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RESUMO

HOLANDA, L. M. C. A contribuicao dos processos de aprendizagem para
acumulacao de competéncias: trajetéria de duas industrias do segmento
madeireiro do estado do Parana. 2010. 103 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Producao) — Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Produgéo,
Universidade Tecnol6gica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2010.

O presente trabalho visa identificar como o0s processos de aprendizagem contribuem
para acumulacdo de competéncias nas fungdes tecnolégicas de processo e
organizacdo da producdo, produto e equipamento em duas industrias (ALFA e
BETA) do segmento madeireiro paranaense, no periodo de 1999 a 2008. Para a
consecucao do objetivo, foi utilizado o0 modelo de competéncia e o de aprendizagem
do autor Figueiredo (2001). O modelo de competéncia é analitico e matricial,
composto por colunas e linhas. As colunas da estrutura matricial representam as
competéncias tecnoldgicas por fungao, ja as linhas mostram os niveis de dificuldade.
Nele ainda existe uma divisdo de competéncias de rotina e inovadoras. Ja o modelo
de aprendizagem é composto por quatro fases: processo de aquisicao externa,
interna, socializacdo e codificacdo do conhecimento e seguem quatro
caracteristicas: variedade, intensidade, funcionamento e interacdo. Em relagao a
metodologia utilizada, o método cientifico empregado no trabalho foi o indutivo, ja a
pesquisa é classificada como aplicada, qualitativa, exploratéria e através de
levantamento (survey). A populacdo é composta por seis gerentes (trés da empresa
Alfa e trés da empresa Beta), responsaveis pelos departamentos de Producao, de
Produtos e Equipamentos, j4 a amostra é igual a populagao. O instrumento utilizado
na coleta de dados foi o questionario composto por questdes fechadas e abertas. As
questbes fechadas referem-se aos processos de aprendizagem e ja as questdes
abertas estao relacionadas com a identificacdo das competéncias. Em relagcdo aos
resultados da pesquisa foi possivel identificar que na industria Alfa e Beta os
processos de aprendizagem gerou competéncias inovadoras na trés funcdes
estudadas, porem em momentos distintos. Diante dessas informagbes é possivel
inferir que, quanto mais processos de aprendizagem forem agregados e utilizados
de forma continua, com excelentes niveis de funcionamento e forte interacao,
melhor e mais rapida sera a acumulacéao de competéncia.

Palavras-chave: Aprendizagem. Conhecimento. Competéncias.



ABSTRACT

HOLANDA, L. M. C. The contribution of the learning process for the
accumulation of skills: the history of two companies in the wood industry in the
state of Parana. 2010. 103 f. Dissertation (Master in Production Engineering) - Post-
Graduation in Production Engineering, Federal Technology University - Parana.
Ponta Grossa, 2010.

This study aims to identify how the learning processes contribute to the accumulation
of skills in the technological functions of process and organization of production,
product and equipment in two industries (ALFA and BETA) of the wood industry of
Parana, in the period of 1999 to 2008. To achieve this goal, the competence and
learning models from Figueiredo (2001) are used. The competence model is
analytical and matrix composed of columns and rows. The columns of the matrix
structure represent the technological capability by function, and the lines show the
degree of difficulty. In this structure there is also a routine and innovative
competence division. The learning model is composed by four phases: the external
and internal acquisition process, socialization and codification of knowledge and
follow four features: variety, intensity, functioning and interaction. The scientific
method used in this study was inductive, as the research is classified as applied,
qualitative, exploratory and by survey. The population is composed of six directors
(three from Alfa and three from Beta), who run the departments of Production,
Products and Equipment and the sample is equal to the population. The instrument
used in data collection was a questionnaire consisting of closed and open questions.
Closed questions are related to the learning processes and open questions are
related to the identification of skills. Regarding the results of the research it was
possible to identify that in the ALFA and BETA industry the learning processes
generated innovative capabilities in the three functions studied, butin distinct
moments Given this information we can infer that the more learning processes are
aggregated, and used continuously, with excellent performances and strong
interaction the better and faster will be the accumulation of expertise.

Key-words: Learning. Knowledge. Competence.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

O atual ambiente de negécio e gestdao é marcado pela intensidade e rapidez
com que acontecem as mudancas nos cenarios soéciopolitico, econbébmico e
tecnoldgico. Essas mudancas caracterizam o principal desafio a ser superado pelas
organizacoes, sendo de fundamental importancia mecanismos mais adequados para
definir e redefinir suas competéncias e as formas de aprendizado.

Diante desse novo ambiente, é possivel compreender uma maior valorizacéo
das pessoas nas organizagbes, e isso motivo acontece principalmente pela
necessidade que tém as empresas de receberem e apresentarem respostas mais
rapidas para questdes mais complexas, sendo necessarias novas formas de
trabalho e mudanca de postura pelas pessoas.

Essa nova forma de organizacdo possui um ponto fundamental e decisivo, a
exigéncia de atuacao das pessoas através de suas competéncias (habilidades,
conhecimentos e experiéncias), cujos elementos sdo adquiridos e aprimorados
através dos processos de aprendizagem.

A expressdao “aprendizagem organizacional” refere-se aos Vvarios
mecanismos pelos quais os individuos adquirem habilidades e conhecimentos, que
possibilitam a conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem
organizacional (BELL, 1984).

Ja "Competéncias” sdo aqui identificadas como os recursos necessarios
para gerar e gerenciar aperfeicoamentos em fungdes tecnoldégicas de processos e
organizacdo da producdo, produtos, e desenvolvimento de novos produtos,
processos produtivos e tecnologias. Tais recursos se acumulam e incorporam em
individuos e sistemas organizacionais (BELL; PAVITT, 1995).

Segundo Figueiredo (2004) ao longo dos anos de 1990, um novo conjunto
de estudos emergiu para examinar as implicagdes dos processos de aprendizagem
na trajetéria de acumulacdo de competéncia em empresas de paises em
desenvolvimento.

No Brasil, varios estudos tém sido realizados vinculando os dois temas,
dentre esses é possivel destacar os trabalhos de:
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Ferigotti (2007) - Examinou as implicagdes da aprendizagem (processos
intra e interempresariais), para a acumulacao de competéncias na Electrolux do
Brasil S/A, Curitiba/PR, no periodo de 1980 a 2003.

Tacla (2002) - Estudou a trajetéria de acumulagdo de competéncias e o
relacionamento entre a acumulacédo de competéncias e 0s processos subjacentes de
aprendizagem na empresa Kvaerner Pulping (empresa produtora de bens de capital
sob encomenda para a industria de celulose), em Curitiba — PR no periodo
compreendido entre 1980 e 2000.

Ariffin e Figueiredo (2004) — Estudaram a internacionalizagdo de
competéncias na industria eletrénica de Manaus-AM.

Vedovello e Figueiredo (2004) - Examinaram as implicacbes da infra-
estrutura tecnoldgica para o desenvolvimento de competéncias inovadoras no Pélo
Industrial de Manaus-AM (industrias eletroeletrdnicas, bicicletas e motocicletas).

Miranda (2005) - Examinou a diregdo e velocidade de acumulacdo de
competéncias na industria de softwares no Brasil, além das principais fontes de
competéncias para a manutengao dos tipos e niveis de capacidades correntes, as
estratégias intra-organizacionais de aprendizagem e ligacdes estabelecidas pelas
empresas com a infra-estrutura tecnolégica e outras empresas.

Marins (2005) - Estudou sobre organizagdes relacionadas a institutos de
P&D da industria de software. Investigou os processos internos de aprendizagem
tecnologica e as ligacoes com universidades, institutos de pesquisa, centros de
formacao, treinamentos e laboratérios (a infra-estrutura tecnolégica) e empresas,
bem como, aferiu tipos e niveis de competéncias tecnolégicas em importantes
institutos de P&D da industria de software.

Castro e Figueiredo (2005) — Pesquisaram as implicacdes dos processos de
aprendizagem para acumulagdo de competéncias e aprimoramento da performance
técnico-econ6mica. Esta relagéo foi verificada em um estudo de caso individual na
unidade de aciaria da Companhia Siderurgica Nacional (1997 — 2001).

Rosal e Figueiredo (2006) — Examinaram as implicagbes dos processos
subjacentes de aprendizagem para a trajetéria de acumulacdo de competéncias em
uma empresa de transmissao de energia elétrica no Norte do Brasil de 1990 a 2004.

Todos esses trabalhos contribuiram significativamente para a literatura sobre
competéncias e aprendizagem, porém ainda sao necessarios estudos mais

direcionados, especialmente a base de comparagdes entre empresas.
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Haja visto que a maioria das pesquisas nos trabalhos acima citados
aconteceu em uma determinada empresa, onde se conclui que estudos
comparativos ainda sao escassos.

Ante essa observacdo, verifica-se uma lacuna de estudos cientificos
comparando como ocorrem 0s processos de aprendizagem para acumulacao de
competéncias, num determinado periodo de tempo, em industrias do segmento
madeireiro nos paises em desenvolvimento, mais especificamente no Brasil.

A partir dessas consideragdes iniciais, 0 problema de pesquisa formula-se
através das vinculacdes entre os temas escolhidos junto a duas industrias do

segmento madeireiro localizadas no estado do Parana, Brasil.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Como os processos de aprendizagem contribuem para acumulacdo de
competéncias nas fungdes tecnoldgicas de Processo e Organizacdo da Producao,
Produto e Equipamento em duas industrias do segmento madeireiro, no periodo de
1999 a 20087?

1.3 OBJETIVO GERAL

O obijetivo principal dessa pesquisa é:

Identificar as contribuicbes dos processos de aprendizagem para a
acumulacao de competéncias nas funcdes tecnoldgicas de Processo e Organizacao
da Producao, Produto e Equipamento em duas industrias do segmento madeireiro,
no periodo de 1999 a 2008.

1.3.1 Objetivos Especificos

¢ Analisar as caracteristicas das trajetérias de acumulagdo de competéncias
nas funcdes tecnoldgicas de Atividades de Processo e Organizacdo da
Producéo, de Produto e Equipamento, no periodo de 1999 a 2008.
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e Avaliar até que ponto tais caracteristicas podem ser explicadas pelos
varios processos pelos quais, a aprendizagem individual se converte em
aprendizagem organizacional.

e Determinar as consequéncias da trajetéria de acumulacdo de
competéncias para a melhoria do desempenho das industrias.

1.4 DELIMITAGAO DA PESQUISA

O trabalho é delimitado levando-se consideracao seis critérios:
Setor econémico:

e Setor secundario. As industrias transformam a madeira em painéis de
Fibra de Média Densidade (MDF).

Ramo de atuacao:

e O ramo de atuacao € o madeireiro.

Porte das empresas:

¢ Industrias de grande porte. Considerando a classificacao do porte de
empresas por numero de colaboradores, acima de 500. (SEBRAE e
FIEP, 2009).

Nivel organizacional:

e O nivel gerencial foi escolhido, participaram da pesquisa os gerentes
responsaveis pelos setores da organizacao da producéao, de produtos e
equipamentos.

Periodo:

e 1999 a 2008.

Localizacao geografica:

e Estado do Parana.
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1.5 JUSTIFICATIVA

O principal motivo para a realizacdo deste trabalho esta de acordo as
atividades como aluno e pesquisador vinculado ao Programa de Pés-graduacédo em
Engenharia de Produgédo (PPGEP) da Universidade Tecnol6gica Federal do Parana
(UTFPR), na linha de pesquisa de conhecimento e inovagédo, onde estas atividades
envolveram estudos nas areas de Gestdo do Conhecimento, Competéncias,
Aprendizagem Organizacional, dentre outros.

A escolha dos temas Competéncias e Aprendizagem organizacional
surgiram em funcéo das leituras e discussdes. Apds essa etapa foi observada uma
lacuna de estudos cientificos vinculando as duas temadticas em industrias do
segmento madeireiro.

Diante da familiarizagdo com os temas, buscou-se na literatura selecionar
modelos para tracar trajetérias de competéncias através da aprendizagem
organizacional num determinado periodo de tempo.

Os modelos selecionados para esse estudo é o de Aprendizagem
organizacional e de Competéncias, ambos do autor Figueiredo (2001). Esses
modelos foram utilizados com sucesso para tragar as trajetérias de competéncias
nas funcdes tecnoldgicas em duas industrias do aco (USIMINAS e CSN).

Ja a escolha das duas industrias do setor madeireiro aconteceu devido a
predisposicdo dos gerentes em fazer a pesquisa, € de nao existir um estudo
formalizado sobre como os processos de aprendizagem influenciam na acumulacao
de competéncias em fungdes tecnoldgicas. O periodo estudado, a partir de 1999
(ano inaugural das duas industrias) a 2008, permitiu a coleta de informagdes em

profundidade para responder as questdes de pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, esses séo:

Primeiro capitulo: Refere a introducdo. Também encontram-se a definigcao

do problema, objetivo geral e especificos, delimitacao e a justificativa da pesquisa.
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Segundo e terceiro capitulo: Referem-se a fundamentacao tedrica. Sao
abordados os temas competéncia e aprendizagem. Também apresenta toda a
contextualizacdo sobre competéncias nas fungdes tecnolégicas e aprendizagem
organizacional (tema principal do estudo).

O quarto capitulo: Apresenta os aspectos metodolégicos da pesquisa, mais
especificamente o0 método de abordagem, a classificacdo da pesquisa, populacao e
amostra, bem como, o instrumento de coleta de informagdes e a operacionalizacao

da estratégia da pesquisa.

Quinto capitulo: Expde os dados obtidos na pesquisa, seguido de analise e
discussao.

Sexto capitulo: Refere as consideragdes finais do trabalho, suas limitacdes
e sugestdes para trabalhos futuros.
Para melhor entendimento de como foram desenvolvidas as atividades da

pesquisa, a Figura 1 apresenta todos os passos seguidos pelo pesquisador.



CONTEXTUALIZAGAO - lacuna de estudos cientificos comparando como ocorrem
0s processos de aprendizagem para acumulagio de competéncias,
num determinado periodo de tempo, em industrias do segmento madeireiro.

PROBLEMA:Como os processos de aprendizagem contribuem para acumulagio de competéncias
nas fungdes tecnolégicas de Processo e Organizagio da Produgio, Produto e Equipamento

em duas industrias do segmento madeireiro, no periodo de 1999 a 20087

OBJETIVO GERAL: Identificar as contribuigfes dos processos de aprendizagem para a acumulagao
de competéncias nas fungbes tecnoldgicas de Processo e Organizagio da Produgao,
Produto e Equipamento em duas industrias do segmento madeireiro, no periodo de 1999 a 2008.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Analisar as caracteristicas das trajetdrias de acumulagio de competéncias
nas fung¢des tecnoldgicas de Atividades de Processo e Organizagio da Produgao,
de Produto e Equipamento, no periodo de 1998 a 2008.

v Avaliar até que ponto tais caracteristicas podem ser explicadas pelos varios processos pelos quais,
a aprendizagem individual se converte em aprendizagem organizacional.

+ Determinar as consequéncias da trajetdria de acumulagio de competéncias
para a melhoria do desempenho dessas indlstrias.

| ASPECTOS METODOLOGICOS
I
IREFERENCIAL TEORICO |

T

Aprendizagem Competéncia
organizacional (funcgdes tecnolégicas)

Competéncia

Adaptacdo do modelo de competéncias para as induastrias pesquisadas

I

| Instrumento de Pesquisa (Questionario) |

I

| RESULTADOS |

| Competéncias da industria Alfa ‘ ‘ Competéncias da industria Beta ‘

l l

|Ava|iando as caracteristicas da trajetoria de acumulagédo de competéncias|

I

| CONSIDERAGOES FINAIS |

Figura 1 - Estrutura do trabalho
Fonte: Autoria prépria

19



20

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 COMPETENCIA

Os topicos 2.2 a 2.7 apresentam: o surgimento e evolucao dos conceitos de
competéncia; as diferentes abordagens; competéncias associadas a geracdo de
inovagao; a nova divisao internacional de competéncias; a industria brasileira e o
desafio da formacdo e gestdo das competéncias bem como o modelo de
competéncias de Figueiredo (2001).

Nos tépicos 3.1 a 3.4 sdo abordados os conceitos relacionados a
aprendizagem organizacional; a relacdo da aprendizagem com a Gestdo do
Conhecimento; aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias e 0 modelo de

aprendizagem organizacional de Figueiredo (2001).

2.2 PRINCIPAIS CONCEITOS

No dominio do senso comum a palavra competéncia é utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. Ja a palavra
incompeténcia (anténimo) tras ndo s6 a negativa dessa qualificacdo, mas também
sentimentos depreciativos e pejorativos, sinalizando que a pessoa podera vir a
sentir-se marginalizada do mercado de trabalho e/ou do reconhecimento social.

Na idade média, essa expressao era utilizada unicamente na linguagem
juridica e se referia a faculdade atribuida a alguém ou a alguma instituicao para
analisar e julgar certos assuntos.

Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo seria competente
para um dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a
respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia passou a
ser utilizado de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.2).

No contexto organizacional, com a publicacdo do paper Testing for
competence rather than Intelligence em 1973, McClelland iniciou o debate sobre
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competéncia entre os psicologos e os administradores nos Estados Unidos. Esse
autor foi um dos precursores da escola americana de competéncia, a qual tinha
como caracteristica principal a concepcao comportamentalista, onde seus atributos
permitiam as pessoas alcancarem um desempenho superior.

O trabalho de McClelland verificou que os “testes tradicionais” de inteligéncia
e aptidao aplicados para verificar a performance dos trabalhadores eram sempre
tendenciosos e prejudicavam as minorias, principalmente as mulheres.

McClelland (1973) afirma que a competéncia €& uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior
na realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagéo.

Ja na Europa o surgimento do conceito de competéncias tem seu berco na
Franca. A escola francesa tras como caracteristica principal a concepgao
construtivista, essa faz uma conexao entre educacéo e trabalho e dessa conexao
resulta as competéncias.

Diante desse conceito inicial de McClelland, surgiram varias novas
abordagens. Bitencourt (2001) em sua tese: A gestao de competéncias gerenciais —
a contribuicdo da aprendizagem organizacional resgata diversos conceitos de

competéncias e as suas énfases, esses sao:

Autor/ano Enfase Conceito

As Competéncias sdo aspectos
verdadeiros ligados a natureza
Formacao, comportamentos, humana. Sdo comportamentos
resultados observaveis que determinam,
em grande parte, o retorno da
organizagao.

A competéncia refere-se a
caracteristicas intrinsecas ao
individuo que influencia e serve
de referencial para seu
desempenho no ambiente de
trabalho.

Um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados, que
afetam parte consideravel da
atividade de alguém, que se
Parry (1996:48) Resultado e formacgao relaciona com o desempenho,
que pode ser medido segundo

padrdes preestabelecidos, e
que pode ser melhorado por

meio de treinamento e

desenvolvimento.

Boyatizis (1982:23)

Spencer e Spencer (1993:9) Formagéo e resultado
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Sandberg (1996: 411)

Formacéo e interacao

A nocgéo de competéncia é
construida a partir do
significado do trabalho.
Portanto, ndo implica
exclusivamente na aquisicao
de atributos.

Boterf (1999:267)

Mobiliza¢do e acao

Competéncia é assumir
responsabilidades frente a
situagdes de trabalho
complexas, buscando lidar com
eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza
singular.

Perrenoud (1998:1)

Formacgéo e agéo

A nogéo de competéncia
refere-se a praticas do
quotidiano que se mobilizam
através do saber baseado no
senso comum e do saber a
partir de experiéncias.

Fleury e Fleury (2000:21)

Acéo e resultado

Competéncia: um saber agir
responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a
organizagao e valor social ao
individuo.

Zarifian (2001: 66)

Aptidao, agao, resultado

A competéncia profissional é
uma combinacao de
conhecimentos, de saber-fazer,
de experiéncias e
comportamentos que se exerce
em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua
utilizacdo em situagéao
profissional a partir da qual é
passivel de avaliagao.
Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la
e fazé-la evoluir.

Bell e Pavitt (1995)

Aprendizagem e acumulagéo
de competéncias

Competéncias incorporam os
recursos necessarios para
gerar e administrar mudangas
tecnologicas. Tais recursos se
acumulam e incorporam nos
individuos (aptidoes,
conhecimento e experiéncia).

Figueiredo (2001)

Aprendizagem e acumulagéo
de competéncias

Competéncias referem-se as
habilidades das organizagdes
de realizarem internamente
melhorias no processo e na
organizagao da producgao,
produtos, equipamentos e

projetos de engenharia.

Quadro 1 - Principais autores, énfase e conceito de competéncia

Fonte: adaptado de Bitencourt (2001, p. 28)
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Diante de expressivos autores, o conceito de competéncia de forma
generalizada pode ser visto como um conjunto de recursos que se acumulam nos
individuos - conhecimentos, habilidades e atitudes. Em outras palavras, a

competéncia pode ser tratada como um armazenamento de recursos.

COMPETENCIA

Conhecime nto
Informacéo
Saber o Qué

Saber o porqué

Habilidades
Técnica
capacidade
Saber como

Atitude
Querer fazer
Identidade
determinacio

Figura 2 - Elementos da competéncia
Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, p. 4)

Conhecimento - refere-se ao saber. Implica questionamentos e esforgos
voltados a informacgéo que possa agregar valor ao trabalho. O conhecimento é o que
se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe é atribuido. (RUAS,
1998).

Habilidade - refere-se ao saber fazer. Centraliza-se no desenvolvimento de
praticas e consciéncia da acao tomada. A habilidade é qualidade que se deve saber
para obter um bom desempenho. (RUAS, 1998).

Atitude - refere-se ao saber agir. Busca um comportamento mais condizente
com a realidade desejada. Neste momento realiza-se a unido entre discurso e agao.
Deve-se saber agir para poder empregar adequadamente 0s conhecimentos e
habilidades. (RUAS, 1998).

A nocao de competéncia pode ser relacionada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, se

engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica, além do mais as
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competéncias devem agregar valor econdmico para a organizacao e valor social
para o individuo. (FLEURY; FLEURY, 2006).

Saber Agir

Individuo Saber Mobilizar

Saber Transferir

Saber Aprender

Conhecimentos _ Organizacdo
Habilidades Saber Engajar-se
Afitudes Ter Viséo Estratégica
Assumir responsabilidades
Social .
Econémico

RN s
Agregar Valor

Figura 3 - Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Fleury e Fleury (2006, p. 30)

Saber Agir - Saber o que e por que faz. Saber Julgar, escolher, decidir.

Saber Mobilizar - Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
materiais, criando sinergia entre eles.

Saber comunicar - Compreender, processar, transmitir informacbes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais e saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se - Saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos.

Saber assumir responsabilidades - Ser responsavel, assumindo os riscos

e as consequéncias de suas acoes, e ser, por isso, reconhecido.

Além do conceito de competéncia esta ligado a capacidades humanas como
conhecimento, habilidades e atitudes e a verbos como saber agir, mobilizar

recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, se engajar,
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assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, existem varios pontos onde ha
convergéncia de significados pelos autores, alguns desses séo:

As competéncias sdo manifestadas através de determinadas acoes;

Nos momentos necessarios (dependendo da situacido) é onde surgem as
competéncias.

Explicitada a origem, diferentes usabilidades, conceitos e énfases de
competéncias e a convergéncia de significados, o préximo sub-tdpico trata das
diferencas entre as abordagens (tipos) de competéncias.

2.3 ABORDAGENS SOBRE COMPETENCIAS

As competéncias podem ser analisadas por diferentes abordagens (tipos),
porém de um modo geral € possivel dividir para a analise sob a oética da
organizacao (aquelas que dizem respeito a organizagdo como um todo ou a uma de
suas unidades) e das pessoas (aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de
trabalho).

As competéncias organizacionais tém suas origens na abordagem da
organizacdao como um portfélio de recursos (resouce based view of the firm). Nessa
abordagem toda empresa tem um portfolio fisico (infra-estrutura), financeiro,
intangivel (marcas e imagens), organizacional (sistemas administrativos e cultura
organizacional), e recursos humanos. (FLEURY; FLEURY, 2006).

Para essa abordagem existem diferencas entre recursos e competéncias. Os
recursos sao algo ou alguma coisa pertencente a organizacdo mesmo sendo de
forma temporaria, ja as competéncias sao criadas através das habilidades, ou seja,
um conjunto de recursos forma as competéncias.

No ano de 1983, Ansoff contribuiu significativamente para o conceito de
competéncia organizacional. Para o autor, a jungdo de conhecimentos dos
individuos ou de grupos de individuos é onde se origina o numero de competéncias
da organizacao. Essa forma de agir conduz e orienta a organizag¢ao ao planejamento
estratégico.

Outro autor que ajudou a evoluir o conceito de competéncias trata-se do
Chandler nos ano de 1990. Ressalta a importancia da estrutura organizacional que
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serve para o desenvolvimento das competéncias e que funciona para a melhoria de
produtividade.

Também nos anos de 1990 houve a publicacdo do artigo, “as competéncias
essenciais das organizacoes” (The core competence of the corporation), de Prahalad
e Hamel. Para os autores a competéncia seria a capacidade de combinar, misturar e
integrar recursos em produtos e servicos (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p.79).

Os mesmos autores definem também as competéncias essenciais (que
estdo contidas nas competéncias organizacionais) como recursos intangiveis que:
(a) em relacdo aos concorrentes sao dificeis de ser imitados, (b) em relacdo a
mercados e clientes sdo 0S recursos essenciais para que a empresa possa prover
produtos/servigcos diferenciados e (c) em relacdo ao processo de mudanca e
evolucao da propria empresa as competéncias essenciais sao fatores fundamentais
que dao maior flexibilidade e permitem a exploracéo de diferentes mercados.

Mills et al (2002 p.13) sintetiza as principais competéncias organizacionais,
essas sao:

Essenciais — Sdo as competéncias em atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sado fundamentais para a sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia.

Distintivas — Sado competéncias em atividades que os clientes reconhecem
como diferenciadas de seus concorrentes e que provém vantagens competitivas.

Organizacionais — Sdo competéncias coletivas associadas as atividades
meio e as atividades-fins.

Individuais — Tratam do saber agir responsavel, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Os pontos positivos da sintese de Mills et al (2002, p.13), referem-se a
separacdo dos conceitos de competéncias distintivas e competéncias
organizacionais, as competéncias distintivas sdo percebidas e reconhecidas pelos
clientes e raramente sao identificadas pela organizacado. Outro ponto de destaque é
o tratamento das competéncias organizacionais, sendo utilizadas tanto para as
atividades da organizacdo como para suas areas e funcdes (utilizacao coletiva).

Para Figueiredo (2001) as competéncias organizacionais podem ser
divididas em competéncias de rotinas e competéncias inovadoras. As competéncias

de rotina séo as aptiddes necessarias para usar a tecnologia, os conhecimentos e 0s
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mecanismos organizacionais. As competéncias inovadoras sdo as aptiddes
necessarias para modificar tecnologias, os conhecimentos, a experiéncia e 0s
mecanismos organizacionais.

Na visdao de Ruas (2000) as competéncias de uma organizacao estao

apresentadas no Quadro 2. O autor afirma que mesmo com bastante tempo de uso

por diferentes organizacdes e pesquisadores, esse termo é muito controvertido.

Dimensodes
organizacionais
da competéncia

Nocoes

Abrangéncia

Sao as competéncias que
diferenciam a empresa perante

Devem estar presentes em
todas as é&reas, grupos e

Essenciais concorrentes e clientes e pessoas da organizagéo,
constituem a razédo de sua embora em niveis
sobrevivéncia diferenciados.
S&o as competéncias especificas ~
. o Estéo presentes entre os
S de casa uma das areas vitais da
Funcionais = grupos e pessoas de casa
empresa (vendas, produgao, por area
exemplo). '
Apesar da dimensao
individual, podem exercer
~ e importante influéncia no
Sao as competéncias individuais e .
C A desenvolvimento das
Individuais compreendem as competéncias

competéncias dos grupos
ou até mesmo da
organizagéo. E o caso das
competéncias gerenciais

Quadro 2 - Dimensdes organizacionais da competéncia
Fonte: Ruas (2000)

gerenciais.

Diante dos principais autores do tema é possivel compreender que as
competéncias organizacionais tratam de um conjunto de atributos (conhecimentos,
Know-how, atitudes, valores, tecnologias e estratégias) pertencentes a organizacao.
O fortalecimento continuo desses atributos produz vantagem competitiva (externo) e
controle sobre o ambiente (interno).

Além da organizacao e dos grupos de trabalho as competéncias podem ser
também analisadas apenas sob o individuo. E importante ressaltar que a
competéncia individual ndo se resume em habilidades e conhecimentos.

Em seu conceito Boterf (1999), situam as competéncias individuais entre trés

eixos conforme a Figura 4.



PESSOA

{sua bibliografia e
socializacido)

COMPETENCIA

DO INDIVIDUO

Experiéncia
profissional

Formagéo
Educacional
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Figura 4 - Os trés eixos da competéncia individual
Fonte: adaptado de Boterf (1999)

Segundo 0 mesmo autor, a competéncia do individuo trata de um saber agir

s

responsavel reconhecido pelas outras pessoas. E um conjunto de aprendizagens

sociais nutrida a montante pela aprendizagem e formacao e a jusante por sistemas

de avaliagées.

Quando se fala em competéncias individuais é necessario entender os

significados dos termos americanos (Competency) e em inglés (competence). O

Quadro 3 apresenta as principais diferengas.

. Competency Competence
Origem Estados Unidos Inglaterra
- Conjunto de conhecimentos,
Nogéo habilidades e atitudes. Resultados, produtos
Abordagem Soft Hard
- Identn‘lc_ar desempenhos Identificar padrées minimos
Propdsito superiores (processo (desempenho no trabalho)
educacional)
Foco A pessoa (caracteristicas O cargo (expectativas
pessoais) ligadas a funcao)
- Car;actenstlcas' pessoals Tarefas e resultados (output,
Enfase (input, learning and workplace performance)
development of competency).
Publico-alvo Gerentes Nivel operacional

Quadro 3 - Diferencas dos termos competency e competence

Fonte: Bitencourt (2001, p. 34)
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A diferenca fundamental entre os ternos americano e inglés, € que
competency refere-se a dimensdées do comportamento que estdo por tras de um
desempenho competente (énfase nas pessoas — processo intrinseco), e
competence, designa areas de trabalho em que a pessoa é competente (énfase no
cargo - processo extrinseco) (FLEURY; FLEURY, 2006).

De maneira generalizada as competéncias individuais ndo se resumem em
desempenhar tarefas corretas no cotidiano, além disso, elas devem ser
compreendidas como a unido entre conhecimentos, habilidades e atitudes que visa
proporcionar ao individuo a capacidade de se antecipar as novas situacbes e

ambientes.

2.4 COMPETENCIAS ASSOCIADAS A GERACAO DE INOVACAO

Para que as organizagdes utilizem da inovagdo em seus produtos,
processos e na sua gestao, torna-se necessario que as suas competéncias sejam
flexiveis e estejam orientadas para as situacées complexas e de rapidas mudancgas.

Essas competéncias voltadas para inovacdo devem estar sendo
realimentadas através de uma diversidade de qualificagbes que promoverdao uma
alta especializagdo. Diante disso, as organizagdes inovadoras tenderdo a obter e
processar informagdes sobre os clientes (internos e externos), stakeholders
(parceiros) e tecnologias.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a melhoria continua (inovagéao) das
competéncias através da criacdo de novos conhecimentos. Os autores propéem que
0s gerentes experimentem novos papéis e habilidades de comunicacao, através da
linguagem figurada e simbolismo, para articular intuicbes e insights e fomentar o
processo de inovagao.

Os autores ainda propdem um modelo com cinco condicdes favoraveis que
promovam a criacdo do conhecimento e, consequentemente, a formacado de
competéncias inovadoras, essas sdo: a intencao, a autonomia, a flutuacao e o caos
criativo, a redundancia e a variedade de requisitos.

A intencao - ou a conceitualizagcado de uma visao;
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A autonomia - que amplia a possibilidade de novas oportunidades, da
automotivacdo e da difusdo das idéias originais através de células autbnomas,
equipes interfuncionais ou pelos individuos na organizacgao;

A flutuacao e o caos criativo — sugerem a exploragdo das ambiguidades,
redundancias na adocao de uma atitude aberta em relacdo aos sinais ambientais;

A redundancia - que implica na existéncia de informagdes que transcendem
as exigéncias operacionais imediatas;

Variedade de requisitos - sugere a diversidade interna para lidar com a
complexidade do ambiente.

Ja Boterf (1999, p.105) afirma que para agir com competéncia numa
situacao complexa é necessario saber inventar, reconstruir e inovar.

Saber agir e reagir com pertinéncia - A competéncia se revela mais no
saber agir do que no saber fazer, quando se sabe enfrentar um acontecimento ou
um imprevisto. O profissional deve saber ir além do prescrito, agir em situacoes
imprevistas, tomar iniciativas e decisdes, negociar, fazer escolhas, aceitar riscos,
reagir as eventualidades e aos problemas, inovar no cotidiano e assumir
responsabilidades, saber agir e saber antecipar os incidentes.

Saber mobilizar em um contexto - A mobilizacdo das competéncias deve
seguir duas condi¢cdes: uma objetiva, externa do contexto, e outra condicdo
subjetiva, que o sujeito atribui. Em funcdo da juncédo da percepcao que o individuo
tem das condicboes existentes, ele estimara se pode ou nao ativar a pratica do que
ele sabe. A competéncia profissional ndo reside nos recursos (conhecimentos,
capacidades,...) a mobilizar, mas na prépria mobilizacao destes recursos. Isso nédo
depende somente da mobilizagdo dos recursos proprios do profissional e sim da
mobilizag&o dos recursos de uma rede de profissionais.

Saber combinar - Torna-se necessario integrar saberes multiplos. Diante de
um problema para resolver ou de um projeto para realizar, deve-se construir uma
arquitetura cognitiva particular da competéncia, uma combinacdo pertinente de
multiplos ingredientes. Tudo o que o profissional sabe nao é util a todo o momento.
Ha estruturacéo e reestruturacdo dos conhecimentos e das habilidades. Ha sintese
e nao simples justaposicao, recombinacao permanente e nao simples adicao.

Saber transpor - O profissional competente ndo se limita a repetir, ele sabe
transpor — utiliza novos conhecimentos e habilidades e colocar em pratica contextos
distintos. As competéncias genéricas ou transversais podem ser aplicadas em
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situacbes variadas, através de uma construcdo combinatéria, aprendendo a
reconhecer problemas de acordo com o contexto. O profissional sera capaz de
aprender e de aprender a aprender, isto &, ele sabera ndo somente resolver um
problema em particular, mas varias categorias de problemas e de indicadores de
contexto.

Saber aprender e saber aprender a aprender - O aprendizado pode ser de
“duas voltas” (double loop learning) em que o individuo corrige nao s6 a acao, mas a
teoria, a logica subjacente e as premissas que estao na base de suas estratégias de
acado. Cada experiéncia, com suas particularidades, caracteristicas do contexto,
atores, objetivos, problemas e imprevistos, pode ser uma fonte de aquisicdo de
conhecimentos.

Saber se engajar - O profissional engajado é capaz de tomar iniciativas e
fazer propostas. O engajamento do profissional depende das implicagdes afetivas na
situacdo. Ele avaliara diferentemente cada situacdo em funcdo da “coragem” que
tem para enfrentéd-la e, conseqlientemente, os recursos pessoais que estdo prontos
a investir.

Os estudos de Boterf (1999) consolidam uma base conceitual para a
formacao de competéncias geradoras da inovacao.

Com base nos conceitos explicitados de Nonaka e Takeuchi (1997) e de Le
Boterf (1999) é possivel entender que, em relacao as competéncias voltadas para a
inovagdo, os gestores apresentam um papel fundamental no desenvolvimento
destas.

E preciso mobilizar e combinar os varios atributos de competéncias voltados
a inovacao (através de um modelo adaptado ou um préprio modelo) para agir de
maneira adequada em ambientes e condi¢des diversas.

2.5 A NOVA DIVISAO INTERNACIONAL DE COMPETENCIAS

“Pensar globalmente, agir localmente”, essa frase que por muito tempo foi
utilizada por estudiosos em palestras, workshops e congressos e que na pratica era
negligenciada por varias empresas, comeg¢a a ser utilizada, trazendo bons

resultados e aumento na formacéo e utilizacao de competéncias locais.
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Para demonstrar a efetiva utilizacdo das competéncias locais pelas
empresas, torna-se necessario voltar no tempo para observar o seu inicio e
evolugao. O primeiro movimento de internacionalizacdo de competéncias se da na
Europa, mais especificamente na Francga, por volta do ano de 1758, a empresa Saint
Gobain produtora de vidro é considerada a primeira multinacional. Ela foi a primeira
a transferir suas competéncias para sua filial (FLEURY; FLEURY, 2006).

Deste periodo inicial até a segunda guerra mundial os paises europeus
tinham como estratégia que as empresas atendessem aos mercados locais (de seu
pais) considerando as suas peculiaridades. J& os Estados Unidos, que teve seu
processo de internacionalizagcao por volta de 1920, apresentavam uma estratégia
totalmente inversa da européia.

O periodo da segunda guerra € marcado pela estagnacao no processo de
internacionalizacdo, sendo retomado em 1950. Na década de 50, as empresas
americanas despontam como as novas lideres do processo de internacionalizacao,
isto aconteceu devido ao grande investimento em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) que proporcionaram a essas empresas produzirem produtos inovadores,
trazendo uma total vantagem competitiva sobre as outras empresas européias e
asiaticas.

Esse novo periodo de internacionalizagdo traz como caracteristica principal
que as filiais sdo tratadas pela empresa matriz como um simples departamento
sendo negligenciado qualquer movimento de formacao e utilizagdo de competéncias.
Com o passar dos anos foi observado pela empresa matriz que era necessaro dar
“autonomia” para algumas filiais bem sucedidas, sendo agora seu papel o controle
financeiro.

Para (FLEURY; FLEURY, 2006 p.109) essas filiais bem sucedidas
atenderiam aos seguintes critérios:

e Desenvolver estratégias competitivas voltadas para as realidades locais/

regionais;

e Estabelecer estruturas organizacionais complexas, de certa forma

emulando e reaplicando as estruturas genéricas das corporagoes;

e Elaborar sistemas de gestao préprios, parcialmente articulados com os

sistemas de gestdo da matriz; a integracdo era especialmente forte
naquilo que diz respeito a gestao financeira.



33

Ja nos anos de 1970 é mudado o foco pelas organizagdes, surgindo uma
nova estratégia, a de atuacao global. Veltz (1997 p.31) explica que os principais
motivadores para que as empresas globalizassem suas atividades foram:

e A multiplicagcdo de aprendizagem — tirando proveito da variedade de

experiéncias;

¢ A possibilidade de dividir riscos e nivelar cargos;

e A criacao de posicoes de negociacdao mais favoraveis com fornecedores,

distribuidores e clientes;

¢ A possibilidade de melhor gerir os custos fixos.

Dunning (1994) afirma que os principais motivos para a internacionalizagdo
das empresas foram:

A disponibilidade de recursos naturais, escassos em seus paises de origem,
permitindo que produtos, em fase mais avangada de processamento e de maior
valor agregado fossem viabilizados nos paises de origem, exemplos sdo a celulose
e o0 aluminio;

A existéncia de mao-de-obra barata, permitindo o barateamento da producao
a custos tdo baixos que compensavam os custos adicionais de transporte para
outros mercados;

A atratividade dos mercados locais.

Mesmo o mercado, sinalizando para uma mudancga de cenario, as empresas
ainda continuaram buscando a vantagem competitiva nas suas filiais através de
certa dependéncia de competéncias, da utilizacdo da economia de escala e
padronizacdo dos projetos e manufatura dos produtos.

Explicitada uma breve contextualizagdo sobre a internacionalizacao das
empresas e a formacdo das competéncias locais nas empresas americanas e
européias, torna-se necessario, também, analisar como ocorreu essa
internacionalizacao no Brasil. O proximo sub-tépico abordara como aconteceu e os
impactos na formacao de competéncias das empresas brasileiras.
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2.6 A INTERNACIONALIZAGAO DE COMPETENCIAS NO BRASIL

O processo de industrializacdo em paises emergentes (como € o caso do
Brasil) aconteceu, visando alcancar um nivel de igualdade ao de paises ja
industrializados. Esse processo aconteceu de duas formas:

Os paises investiram enormes quantias de recursos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) nas préprias industrias (o caso de Japao e Coréia).

Ja outros paises (principalmente os paises latinos) resolveram conceder
beneficios a empresas de outros paises com o propdsito de receberem suas filiais e
industrializar o pais.

As primeiras subsidiarias a se instalarem no Brasil sdo do inicio do século
(1900), como € o caso da Rhodia (1919), da Ford (1921) e da General Motors (1925)
(FLEURY; FLEURY, 2006 p.108).

Ainda segundo Fleury e Fleury (2006 p.108), o projeto de tornar as
empresas multinacionais o carro chefe do desenvolvimento industrial brasileiro data
do governo de Juscelino Kubitschek de Oliveira (JK), dando énfase principalmente
as industrias de bens duraveis (especialmente de automoveis).

Essas empresas se instalaram no Brasil trazendo sua prépria tecnologia,
politica e técnicas de gestdo. Com o passar dos anos a matriz, observando o bom
desempenho financeiro da subsidiaria, foi reduzindo as importacdes de tecnologias e
de conhecimento, consolidando o inicio das competéncias de tecnologia, recursos
humanos e de gestao.

No ano de 1995 o Brasil abre-se de vez para o mundo globalizado e é
iniciada uma forte reestruturacdo das competéncias na industria brasileira. A
primeira reestruturacdo aconteceu no foco, mais especifico, € na terceirizacdo de
algumas atividades. Essas ac6es mais pareciam uma defesa contra aos ataques das
multinacionais para conseguirem manter-se no mercado do que uma mudanca de
estratégia e formacao de novas competéncias.

Diante da forte concorréncia e do nao incentivo pelas politicas do pais,
poucas empresas brasileiras se aventuraram ao processo de internacionalizacdo. As
empresas brasileiras que estdo se aventurando a abrir subsidiarias em outros paises
recebem um enorme ganho de aprendizagem e, consequentemente, 0 aumento de

suas competéncias. Fleury e Fleury (2006 p.123) apontam os beneficios, séo elas:
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As empresas que aprenderem a atuar em mercados e em culturas diferentes
da sua de origem, geram conhecimentos e competéncias importantes para lidar com
a nova realidade competitiva em seu pais;

As instituicbes governamentais, que, saindo de um periodo de
protecionismo, aprendem a criar € negociar novas regras, dentro e fora do pais;

As pessoas, que ampliam sua visdo de mundo, aprendendo a conviver e
valorizar a diversidade, ganham novas competéncias.

Essas trocas de experiéncias internacionais geram inumeros ganhos de
aprendizagem que, conseqientemente, aumentam a base de competéncias nas
empresas brasileiras e que acarreta ganho de vantagem competitiva e melhor

funcionamento interno.

2.7 MODELO DE COMPETENCIA DE FIGUEIREDO (2001)

O modelo de competéncias de Figueiredo (2001) derivou do modelo de Bell
e Pavitt (1995) adaptado de Lall (1992). Este modelo é especifico para organizacdes
de paises emergentes e pode ser adaptado para qualquer tipo de organizacdo. Tem
como proposito identificar como aconteceu a trajetéria de acumulagdo de
competéncias em funcdes tecnolégicas, num determinado periodo de tempo.

Segundo Figueiredo (2001), o modelo é analitico e matricial, composto por
colunas e linhas. As colunas da estrutura matricial representam as competéncias
tecnoldgicas por funcédo, ja as linhas mostram os niveis de dificuldade. Nele ainda
existe uma divisdo de competéncias de rotina e inovadoras.

Para um melhor entendimento, o Quadro 4 apresenta o modelo de

competéncias (de rotina) que foi aplicado por Figueiredo em companhias
siderurgicas.
Niveis de Fungdes Tecnolbgicas e Atividades afins
competéncias
tecnoldgicas Investimentos
Deciséo e Elaboragéo e Processos e
ROTINEIRA | controle sobre | implementagdo | organizagao Produtos Equipamentos
a planta de projetos da produgéo
‘o Contratar Esboco do Coordenacao | Replicar agos Substituicao
1. Bésica o AR 5 . Y
empreiteira projeto inicial. da produgéo seguindo rotineira de
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principal. Sincronizar as rotineira em | especificagfes | componentes.
Decidir obras de toda a planta. aceitas. CQ Participar nas
localizagédo da construgéo Absorver a rotineiro. instalacoes e
planta. com as de capacidade Suprir testes de
Garantia de instalacao projetada da mercados desempenho.
desembolso. planta. PCP e | exportadores.
Termo de CQ bésicos.
referéncia.
Aprimorar a
Estabilidade replicagédo de
Servigcos do AF e da acos seguindo | Fabricacéo e
Monitorament técnicos aciaria. Maior | especificagdes | substituicdo
o rotineiro rotineiros na coordenacao dadas e/ou rotineiras de
ativo das planta nova da planta. proprias. componentes
2. Renovada unidades e e/ou na planta | Certificado de Certificado (por exemplo,
infra-estrutura existente. CQ para internacional | cilindros) com
da planta Engenharia processos de CQ para certificado
existente. simples de rotineiros produtos internacional
apoio. (1ISSO 9002, rotineiros (1ISO 9002).
QS 9000). (ISSO 9002 e
QS 9000).
Participacao Amplo
. planejamento
ativa no

fornecimento de projetos.

. Estudos de
de tecnologia | iapilidade
3. Extrabasica com L
Coaa técnica para
assisténcia -
P expansoes.
técnica na
~ Compra de
programacao

de projetos.

equipamento

padronizado.
Ede
Monitorament msta]ggoes
(civil e
o e controle .

. i elétrica,
parciais de: tubulaches
estudos de mecér?ica

. viabilidade de o
4. Pré- ~ . metalica,
. . expansao;
intermediaria . estrutura
pesquisa, fratari
avaliagio e re ra.tarlas e
3 arquitetura).
selecao de E -
. xpansoes
tecnologia/forn
com
ecedores. Coa
assisténcia
técnica.
* AF = Alto forno; E = Engenharia; JIT = just-in-time; PCP = planejamento e controle da produgéo;

CQ = controle de qualidade; CGQT = controle e gestao da qualidade total; Ulsab = ultra light steel
auto body; ZD = zero defeito.

Quadro 4 - Modelo de competéncias de rotina aplicado em companhias siderudrgicas de pais

emergente
Fonte: Figueiredo (2001)

No Quadro 4, estdo situados os niveis 1, 2, 3 e 4 e correspondem as
competéncias de rotinas. Segundo Figueiredo (2001), essas dizem a respeito a

atividades tecnolégica realizadas num determinado nivel de eficiéncia e utilizagéo de
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insumos; sao as aptiddes necessarias para usar a tecnologia, os conhecimentos
€ 0s mecanismos organizacionais.

O Quadro 5 apresenta o0 modelo de competéncias (inovadoras) que foi
aplicado por Figueiredo em companhias siderurgicas.
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Niveis de competéncias
tecnologicas

Fungoes Tecnoldgicas e Atividades afins

Investimentos

Decisao e controle sobre a

Elaboragéo e

Processos e organizagao

INOVADORA planta mplementagao de da produco Produtos Equipamentos
projetos

Adaptacdes secundarias e Adaptagoe_s_ sgcundarlas
intermitentes nos | nas especificacdes dadas.
[0CESSOS Criar padrées proprios | Adaptagbes secundarias
P ’ para os acos: dimensdes, | nos equipamentos para
desestrangulamento € | formato ualidade da | ajusta-los a organizacédo

5. Extrabasica ‘expansao da su erfi(;ie g ropriedades dJa roducéo <‘:I]ocal gde
capacidade”. Estudos mgcénicas P pEstudos matéﬁas- gmas
sistematicos de novos ) P ’

sistemas de controle de
processos.

sistematicos das
caracteristicas dos novos
acos.

Manutengéo propria.

6.Pré-intermediaria

“Expanséao da capacidade”
sistematica. Manipular
parametros basicos dos
processos (por exemplo,
reducdo). Novas técnicas
organizacionais (por
exemplo, CGQT, ZD, JIT).

Aprimoramento

sistematico das
especificacdes dadas.
“Engenharia reversa”
sistematica. Projetar e
desenvolver agos nao

originais com assisténcia
técnica. Desenvolver
especificagbes  proprias.
Licenciar tecnologias de
novos produtos.

Reforma de equipamento

pesado (AF) sem
assisténcia técnica. E
reversa detalhada e
basica. Produgdo de

equipamento pesado.

7. intermediaria

Monitoramento, controle e
execugdo integrais de:
estudos de viabilidade,
pesquisa e avaliagdo e
selegéo; financiamento

E basica de instalagbes

individuais. Expandir a
planta sem assisténcia. £
de compras
(especificagbes, andlise
de projetos).
Comissionamento da
planta. Provisao

intermitente de assisténcia
técnica.

Aprimoramento  continuo
de processos. Projetar
modelos de sistemas

dindmicos automatizados.
Integracdo de controle
automatizado processos e
PCP. “expansao da
capacidade” rotinizada.
Sistemas logisticos para
entrega JIT.

Aprimoramento  continuo
das especificacdes
proprias. Desenho nao-
original, desenvolvimento,
produgéo e
comercializagdo de acgos
complexos e de alto valor,
sem assisténcia técnica.
Certificado de
desenvolvimento de
produtos  (ISSO 9001).

E  continua, basica, e
detalhada de
equipamentos e produgao
de instalagdes individuais.
Manutencgéo preventiva.
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Participagdo em projetos
mundiais (por exemplo,
ULSAB)

8. Média-alta

Controle integral do
esbogco e execugdo do
projeto  geral. Prestar

E bésica de toda planta.
Provisdo sistematica de
assisténcia técnica em:
Estudo de viabilidade; E
de compras, basica e

Integracdo de sistemas
operacionais

automatizados com
sistemas de  controle

Agregar valor
desenvolvidos
internamente. Desenho e
desenvolvimento de acos

a agos

E  continua, basica, e
detalhada de
equipamentos e produgao
de toda as usinas e

assisténcia técnica em | detalhada; inicio  das | organizacionais. Inovagado | ndo-originais instalagdes e/ou
negociacdes e decisbes | atividades da planta. | de processos com base | ultracomplexos e de alto | componentes para outras
de expansao. Colaboragao com | em pesquisa e | valor. Sistema complexos | industrias. Assisténcia
fornecedores em projetos | engenharia. de distribuigao JIT. técnica continua.
de novas instalagdes.
Gestdo de projetos de . N . N Desenho e | Desenho e producdo de
primeira classe. Engenharia de primeira | Engenharia de primeira desenvolvimento de acgos | equipamento de primeira
9. Avangada Desenvolver novos classe. Desenho de novos | classe. . Desenho € | hovos de primeira classe. | classe. P&D para novos
. =~ . | processos e P&D | desenvolvimento de novos .
sistemas de produgéo via . Desenho de  produto | equipamentos e
P&D. correspondente processos via £ e P&D. original via E e P&D. componentes.

* AF = Alto forno; E = Engenharia; JIT = just-in-time; PCP = planejamento e controle da produgéo; CQ = controle de qualidade; CGQT = controle e gestdo da qualidade total;
Ulsab = ultra light steel auto body; ZD = zero defeito.

Fonte: Figueiredo (2001)

Quadro 5 - Modelo de competéncias inovadoras aplicado em companhias siderurgicas de pais emergente

Os niveis 5, 6, 7, 8 e 9 referem-se as competéncias inovadoras. Essas permitem criar, modificar ou aperfeigcoar produtos e

processos, sdo as aptidoes necessarias para modificar tecnologias, os conhecimentos, a experiéncia e os mecanismos
organizacionais (FIGUEIREDO, 2001).
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3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

3.1 OS CONCEITOS RELACIONADOS A APRENDIZAGEM E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Aprendizagem inicialmente pode ser compreendida como um processo
psicolégico (processo neural complexo) que se inicia no individuo e leva a
construcdo da memodria. Esse conjunto de informagdes (memdria) constitui a
identidade do individuo.

Para cada espécie animal a percepg¢ao do aprender € diferente. Nos seres
humanos a percepgcdo que prevalecer € a verbal e visual. A capacidade de
aprendizagem através da percepgao visual € superior que da percepcao verbal,
essas também sao influenciadas por fatores como emocdes e o afeto (FLEURY;
FLEURY, 2006).

A partir desse pressuposto, o conceito de aprendizagem utilizado para esse
trabalho refere-se a um grande processo de crescimento (influenciado pelas
emocobes e afetos) e de intercdmbio com o0 meio onde esse processo gera uma
mudanca de atitude no individuo.

Abbad (1999) fortifica o conceito definindo aprendizagem como o0 processo
de mudanca de comportamento do individuo ndo resultante apenas da sua
maturacdo, mas também da interacdo com o meio. Segundo Swieringa e Wierdsma
(1995) a mudanca de atitude é resultado da aprendizagem. Logo, se houve
mudanca de atitude frente ao trabalho e a organizacao, pode-se afirmar que houve
aprendizagem individual.

Para Fleury e Fleury (2006 p.40), os modelos de aprendizagem estao
fundamentados em duas correntes tedricas, o behaviorista e o cognitivista.

Behaviorista — tém como objetivo principal o comportamento, o qual pode
ser observavel e mensuravel. Esse modelo parte do principio que a analise do
comportamento significa o estudo das relacdes entre eventos estimuladores e
respostas e que planejar o processo de aprendizagem implica estruturar esse
processo passivel de observacao mensuracao e réplica cientifica.

Cognitivista — busca ser mais abrangente do que o modelo behaviorista,
tentando explicar os fendmenos mais complexos, procurando utilizar dados objetivos

e subjetivos, levando também em consideracéo as crengas e as percepgoes.
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Tendo conhecimento da formacao da aprendizagem no individuo é possivel
entender como acontece a aquisicdo na organizacdo. Segundo Swieringa e
Wierdsma (1995) o processo de aprendizagem organizacional pode ser
caracterizado como natural e induzida.

A natural (forma mais primitiva de aprendizagem) ocorre de maneira informal
sendo usada como principais técnicas a observacéao, imitacao e repetidas tentativas.

Ja a induzida, mais conhecida nos dia de hoje como treinamento, necessita
de uma estrutura formalizada para levar as pessoas a adquirir, acumular e transferir
informacdes e conhecimentos.

Além das diferencas na forma de aquisicdo de aprendizagem nas
organizacdes, 0 conceito de aprendizagem é visto também por diferentes angulos
pelos administradores, economistas e psicélogos.

Para os administradores a aprendizagem organizacional (esta relacionado
com a estratégia inovadora e eficiente) é o alicerce para a busca da vantagem
competitiva sustentavel. Os economistas tratam a aprendizagem (relacionando com
a quantificacao de resultados) como abstracées que podem proporcionar resultados
quantificaveis (positivos). E para os psicologos a aprendizagem (relaciona com a
eficiéncia organizacional) refere-se ao processo de construcdo e arranjo do
conhecimento e das rotinas na organizacdo (DODGSON,1993).

Além dos diferentes pontos de vista de administradores, economistas e
psicologos sobre o tema, o Quadro seis a seguir procura resgatar os principais
conceitos de aprendizagem organizacional e suas énfases.

Convém lembrar que o conceito de aprendizagem organizacional surgiu nos
estudos desenvolvidos por Argyris e Schon em 1977. Os autores definiram a
aprendizagem organizacional como um processo de identificagdo e correcdo de
erros. A partir desse conceito, varios estudiosos ajudaram a fortifica-lo.

Autor Enfase Conceito
A aprendizagem acontece através das interacdes
Metandia - mudanca continuadas com o meio. As pessoas elevam a
Senge (1990) de mentalidade, capacidade de criar resultados, diante disso brotam
cinco disciplinas padrdes elevados de raciocinio e condigdes de

aprendizagem em grupo.

Rotinas defensivas e Aprendizagem organizacional trata de um processo
ciclos de de encontrar e retificar alguns desvios cometidos
aprendizagem que podem ser chamados de erros.

Chris Argyris
(1992)
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Organizagbes como

Tratam as organiza¢cées como um sistema de

Gareth Morgan cérebro e ; -
(1996) organizacio processamento de informagdes que tem
hglogréf?ca capacidade de aprender continuamente.
David Garvin Técnicas de As organizagdes estao habilitadas em criar,
(1993) ; importar e repassar novos comportamentos que
qualidade total
reflete em conhecimentos novos.
Aprendizagem A aprendizagem organizacional trata de um
Kim (1993) operacional e acréscimo na capacidade de adquirir € implementar

conceitual

acoes efetivas.

Peter Vaill (1996)

Lideranga e cultura

Aprendizagem organizacional trata de uma
exploragao continua que vai corrigindo a medida
que caminha.

Nonaka e
Takeuchi (1997)

Apropriagéo e
disseminagéo do
conhecimento;
conhecimento
explicito e tacito.

A aprendizagem organizacional é intimamente
relacionada ao aprender fazendo. Quando sao
internalizados nas bases do conhecimento tacito
dos individuos sob a forma de modelos mentais ou
know how técnico compartilhado, as experiéncias
através da socializagao, externalizagéo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos.

Kolb (/n Starkey,

Aprendizagem

A capacidade de aprender, no nivel individual e
organizacional, trata de conseguir ajustar as varias

1997) vivencial . ~ L
situacdes e tentar domina-las.
Mudanca
Swieringa e organizacional, Nas organizagdes cooperativas as pessoas
niveis de aprendem através de processos cooperativos e

Wierdsma (1992)

aprendizagem e
competéncias

cooperam para aprender coletivamente.

Probst e Blichel
(1994)

Conhecimentos,
valores, mudanca

Aprendizagem organizacional trata de habilidades
das organizacoes para detectar, corrigir e aprender
através dos erros sempre melhorando a base do
seu conhecimento.

Figueiredo (2001)

Processos de
aprendizagem,
acumulagéo de
competéncias

Aprendizagem dividida em dois processos distintos:
a) O processo de aquisicao de conhecimento
(plano individual); e b) O processo de conversao de
conhecimento (plano organizacional).

Quadro 6 - Conceitos e Enfases da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001)

Apresentados 0s principais conceitos sobre aprendizagem organizacional, os

autores Fleury e Fleury (2006)

afirmam que o conceito de aprendizagem

organizacional pode ser dividido de forma genérica em trés niveis: individual, grupo

e organizacional.

Nivel do individuo — é considerado o primeiro processo de aprendizagem,

caracterizado por grande quantidade de emocdes, tanto positivas como negativas;
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Nivel do grupo — a aprendizagem é considerada como um processo social e
coletivo; partindo desse pressuposto torna-se necessario observar (as trocas de
informacdes e conhecimentos, emogdes, esquemas coletivos compartilhados) de
como um grupo aprende. O desejo de pertencer a determinado grupo é um elemento
primordial (motivador) para o processo de aprendizagem em grupo.

Nivel da organizacao - O aprendizado individual e em grupo, com o tempo,
passa a ser internalizado nas organizacbes (desenvolvimento da memoria
organizacional) através de estruturas, regras, procedimentos e elementos
simbdlicos.

Explicitados os principais conceitos, suas respectivas énfases e seus niveis
de divisdo, € importante ressaltar a existéncia de alguns conceitos que se
relacionam com a aprendizagem organizacional, esses sao: processo (referindo-se a
continuidade), transformacdo (ligado a mudanca de atitude), grupo (ligado a
coletividade), criacao e reflexdo (referente a inovacdo e esclarecimentos) e acao
(relacionado a aquisicdo e disseminagdo de informagdes e conhecimentos)
(BITENCOURT, 2001).

E importante também diferenciar um conceito que muito se assemelha ao
conceito em estudo, o de Organizacdo de Aprendizagem. Esse, quase semelhante,
tem como foco descrever “o0 que” dos sistemas, principios e caracteristicas de uma
organizacao que aprende como uma entidade coletiva (MENEZES, RIBEIRO e
ZAGO, 2006). Para o presente estudo o foco sera a aprendizagem organizacional e
suas relagdes com competéncias.

Para entender o processo de aprendizagem na organizagéo Finger e Brand
(2001) apresentam trés abordagens, sdo elas: abordagem sistémica, abordagem
psicossocial ou humanista e abordagem pragmatica de aprendizagem.

Na abordagem sistémica de aprendizagem, as organiza¢des representam
um sistema de aprendizagem que interage com o ambiente, adaptando-se a ele. O
seu foco principal é a organizacao aprendendo como um sistema. Para Finger e
Brand (2001), a abordagem sistémica prioriza a “administracdo da aprendizagem”,
por meio de ferramentas técnicas, tais como: modelos computadorizados e
simulacdes, em detrimento do processo de aprendizagem organizacional.

A abordagem psicossocial ou humanista da aprendizagem tem como foco

descrever a organizacdo como um conjunto de seres humanos capazes. Ressalta
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ainda que a organizacao deve criar condicdes adequadas para o processo de
aprendizagem, incentivando tanto a aprendizagem individual quanto a coletiva.
Explicitados os conceitos de aprendizagem individual, organizacional, suas
relacdbes com outros conceitos, diferencas e abordagens, o proximo sub-topico
apresentara as relagdes entre a aprendizagem organizacional e a Gestdo do

conhecimento.

3.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

A relacao dos temas parte de um questionamento inicial: € possivel que a
aprendizagem organizacional seja 0 meio que “gerencia” o conhecimento
organizacional?

Diante desse questionamento torna-se necessario esclarecer alguns pontos
para responder a pergunta que relaciona os dois temas. O primeiro é que a
organizacao nao possui cérebro, mas sim sistemas cognitivos e meméria, através
desses sao desenvolvidos rotinas e procedimentos (padronizados ou néo) que
geram novos conhecimentos que voltam a ser incorporados nos sistemas cognitivos
e memoria da organizacao.

Quando os procedimentos e as rotinas sao melhorados indica que
aconteceu aprendizagem e o conhecimento obtido nesse melhoramento pode ser
acessivel pelas pessoas que fazem parte da organizacdo. Esse esclarecimento
confirma a pergunta inicial (FLEURY; FLEURY, 2006).

Senge (1990), com seu conceito de organizacao que aprende, enfatiza as
rapidas mudancas que ocorrem no mundo e a capacidade de mudanca pelas
empresas. Essa adaptabilidade condicionada pelas rapidas mudancas € tratada pelo
autor como o primeiro passo do processo de aprendizagem.

Para Fleury e Fleury (2006) a pergunta inicial sobre o relacionamento de
competéncia e gestdo do conhecimento pode ser respondida em trés momentos:
Aquisicao, disseminagéo e constru¢gdo da memoria organizacional. A Figura 5 ilustra

esses trés momentos.



Agquisicao

Memorizacao

Desenvolvimento

Disseminacio

Figura 5 - Gestdao do Conhecimento e aprendizagem organizacional
Fonte: Fleury e Fleury (2006)

Para melhor entendimento da figura acima, o Quadro 7 apresenta

significados dos trés momentos.
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Aquisicédo de
conhecimento e
desenvolvimento
de competéncias

Proativos;

Destacam-se a experimentagdo e a inovagao, esta por
sua vez traz novos conhecimentos o que pode gerar
novos produtos e servigos. A experimentacao esta
relacionada a busca de novas oportunidades (busca de
novos horizontes).

Reativos;

Resolucao sistematica de problemas (diagnostico feito
com métodos, uso de informagdes para a tomada de
decisbes e uso de ferramentas estatisticas para
organizarem dados e proceder a inferéncias).
Experiéncias realizadas por outras organizagbes
(o benchmarking € umas das ferramentas utilizadas para
observar outras organizagdes).

Contratagéo de pessoas (importate fonte de renovagéo de
conhecimento).

Disseminacao

Comunicacao e
circulagdo de
conhecimentos

A necessidade da circulacdo de conhecimento de forma
rapida e eficiente, destacando a importancia do
conhecimento novo.

Treinamentos

E a forma mais utilizada de disseminar conhecimento na
organizagao.

Rotacéao das
pessoas

Essas podem ser por areas, unidades de negécios ou
posi¢ao para se aprender a vivenciar novas situagdes de
trabalho.

Trabalho em
equipe diversa

A mistura de pessoas de diferentes culturas na
organizagao propicia a mistura de idéias, gerando novas
idéias (conhecimentos).




46

Construgao da Trata-se do repositério de informagbes (bem sucedidas
Memorizagéo memoria ou fracassadas), elas podem ser recuperadas para
organizacional auxiliar em tomadas de decisdes no presente

Quadro 7 - Os trés momentos de relacionamento em aprendizagem organizacional e Gestao do
Conhecimento
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2006)
A partir da percepcao dos autores Senge (1990) e Fleury e Fleury (2006) é
possivel entender a aprendizagem organizacional faz nascer, disseminar e
armazenar o conhecimento, enquanto a gestdo do conhecimento organiza

(formaliza) esses processos.

3.3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

A relacdo entre o0s conceitos de aprendizagem organizacional e
competéncias pode ser entendida como uma relacdo de complementaridade. Essa
complementaridade acontece nas organizacdes quando é incentivado o aprendizado
individual, ai entdo desenvolvem-se as competéncias individuais, € quando estas
disseminadas, geram a aprendizagem coletiva.

Para Kim (1993) essa transformacéo entre a aprendizagem individual para
organizacional € uma das maiores dificuldades encontradas pelas organizagées.

O autor propde para “diminuir’ essa dificuldade, que as organizagdes
enfatizem o papel dos modelos mentais compartilhados que contribuem para o
desenvolvimento de grupos (como “individuos entendidos”), a criacdo do significado
desse grupo (sentido), a formagdo da memoéria organizacional ativa (visando
recuperar experiéncias relevantes) e a aprendizagem de circuito duplo
(aprendizagem generativa).

Os principais pontos da aprendizagem organizacional que fortificam o
desenvolvimento de competéncias podem ser vistos nos autores: KOLB (1971);
BELL (1984) ARGYRIS (1992); SENGE (1990); SWIERINGA E WIERDSMA (1992)
NONAKA E TAKEUCHI (1997); DREJER E RISS (1999) SITKIN (2000); LEONARD-
BARTON (1999); FIGUEIREDO (2001).
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Proporciona ou
contribui
Autores . Competéncia
Aprendizagem
organizacional
Kolb (1971) Ciclo vivencial Acéo e reflexao
Aotiddes e A aprendizagem individual se converte em
Bell (1984) conﬁecimentos aprendizagem organizacional. Esses processos
téonicos permitem a empresa acumular competéncias
' tecnologicas ao longo do tempo.
Teoria
assumidae em "
uso. Erro Praticas de trabalho voltadas a resultados (o que as
Argyris (1992) Incom. etén.cia diferencia do tratamento de potencial);
9y hgbil Experiéncias de insucessos para formacgéo e
Double l.oop consolidagédo de competéncias mais efetivas.
learning
Dominio
pessoal. . . .
Modelos Autodesenvolvimento Reflexdo em acéo
mentais (reconhecimento, atributos desenvolvidos e
Trabalh ) necessidade de desenvolvé-los, busca de
rabalho em ; .
, alternativas);
Senge (1990) gguelﬁ\?o Interacdo;
com eJlrtiIhado Especificidade e atributos de competéncia
R pa L auténticos (significado);
si;(;g)rzliglc? Desenvolvimento e formacao integral de gestores.
Swieringa e Regras, insights - ~
Wierdsma (1992) e principios. Compreense_lo, valores e agdo como elementps
Nonaka e Takeuchi Conhecimento fundamentais para se pensar em competéncia.
(1997): Drejer e Riss tacito e explicito Sistematizacao e disseminagao de conhecimento e
’(1 999) competéncia do plano individual e coletivo.
Sitkin (2000); Praticas formais N B o
Leonard-Barton e informais Interacdo humana Construgao de competéncias
(1999) individuais e Coletivas.
Acumulacao de Os processos de aquisicao do saber sdo
Figueiredo (2001) competéncias fundamentais para compreender suas trajetérias de
tecnologicas acumulacédo de competéncias tecnolégicas.

Quadro 8 - Relacao entre as Abordagens de Aprendizagem Organizacional e Desenvolvimento
de Competéncias
Fonte: adaptado de Bitencourt (2001, p. 61)
Explicitada a perspectiva dos varios autores sobre a influéncia da
aprendizagem no desenvolvimento de competéncias, o proximo tdpico aborda

especificamente o modelo de Figueiredo (2001), que foi o escolhido, pois seu
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objetivo principal € identificar a trajetéria da acumulacdo de competéncias através
dos processos de aprendizagem em empresas de paises emergentes (objetivo

desse estudo).

3.4 O MODELO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL DE FIGUEIREDO (2001)

O modelo do autor Figueiredo (2001), tem como propdsito identificar como
0s processos de aprendizagem funcionam nas empresas de paises emergentes.
Esse é composto por quatro fases, cada uma dessas apresenta diferentes
subprocessos, mecanismos ou praticas, como segue:

Processo de aquisicao externa: mecanismos de aquisicdo de
conhecimento tacito e/ou codificado obtidos fora da empresa.

O saber externo, segundo Figueiredo (2001), pode ser adquirido através de
treinamento no exterior, recorrer a assisténcia técnica e/ou convidar especialistas
para dar conferéncia.

Processo de aquisicao interna: mecanismos para aquisicido de
conhecimento tacito por meio de diferentes atividades realizadas dentro da empresa.

Figueiredo (2001), afirma que algumas formas de se obter esse tipo de
conhecimento sao através do cumprimento de tarefas rotineiras ou aperfeicoando os
processos e a organizacao da produgao, os equipamentos e os produtos existentes.

Outras formas de se obter conhecimento interno sdo em centros de P&D
formalmente organizados, laboratérios ou através da experimentacdo sistematica
nas diversas unidades operacionais (FIGUEIREDO, 2001).

Processo de socializacao do conhecimento: mecanismos (formais e/ou
informais) onde o conhecimento (tacito) individual ou de grupo séo transferidos para
outra pessoa ou para outros grupos.

Figueiredo (2001) aponta algumas formas de socializagao do conhecimento,
que podem envolver a observagdo, reunides, solucdo conjunta de problemas,
rotatividade de tarefas e treinamentos (interno e/ou externo).

Processo de codificacao do conhecimento: mecanismos que possibilitam
que parte do conhecimento tacito (individual ou do grupo), se torne explicito

(conhecimento organizado e acessivel).
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Figueiredo (2001) afirma que a padronizacao dos métodos de producéo, a

documentacgado e os seminarios internos sao maneiras de acontecer codificacdo do

conhecimento na empresa.

Ainda segundo o mesmo autor, a socializacao e a codificacdo sao processos

cruciais de conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional.

O Quadro 9 apresenta 0 modelo de aprendizagem, suas quatro fases e suas

principais caracteristicas.

Processos de
aprendizagem

Variedade Intensidade Funcionamento Interacao
Ausente-presente Esporéadica — Deficiente — -
Lo . ; - Deficiente —
(limitada —razoavel Intermitente — razoavel —bom - .
. razoavel — forte
- ampla) continua excelente

Processos e mecanismos de aquisicao de saber

Aquisicao de
saber externo

Auséncia/presenca
de processos para
adquirir saber no
pais ou no
exterior. (p.ex.,
importacao de
saber externo,
treinamento no
exterior).
Variedade ampla
pode trazer
diferentes saberes
para a empresa).

O modo como a
empresa utiliza
tais processos
pode ser
continuo (p.ex.,
treinamento
anual no exterior
para engenheiros
e operadores),
intermitente ou
mesmo
esporadico
(p.ex.,
suspendendo-se
o treinamento no
exterior).

O modo como
um processo é
criado (p.ex.,
critérios para
treinar individuos
no exterior) e 0
modo como ele
funciona ao
longo do tempo
podem aumentar
ou diminuir a
variedade e a
intensidade.
Sequéncia:
“aprender antes
de fazer”.

O modo como um
processo influencia
outros processos de
aquisicao de saber

externo ou interno

(treinamento no
exterior,
“aprendizagem
através da pratica “)
e/ou outros
processos de
conversao do saber.

Aquisicao de
saber interno

Auséncia/presenca
de processos para
adquirir saber
exercendo
atividades internas
(p-ex., “extenséo
da capacidade”,
experimentagéo na
planta). Podem ser
atividades
operacionais
rotineira e/ou
inovadoras (p.ex.,
desenvolvimentos
de produtos).

O modo como a
empresa utiliza
os diferentes
processos de
aquisicao de
saber interno
pode influenciar
a compreensao
que os individuos
venham a ter dos
principios
inerentes a
tecnologia.

O modo como
um processo é
criado (p.ex.,
centros de
pesquisa) e 0
modo como ele
funciona ao
longo do tempo
afetam a
variedade e a
intensidade.
Sequéncia:
“aprender antes
de fazer”.

A aquisi¢ao de
saber interno pode
ser induzida pelo
processo de
aquisicao externo
(p.ex.,
melhoramentos na
planta induzidos
pelo treinamento no
exterior). Isso pode
desencadear
processos de
conversao do saber.

Processos e mecanismos de con

versao de saber

Socializacido do
saber

Auséncia/presenca
de diferentes
processos pelo
quais os individuos
compartilham seu
saber tacito (p.ex.,

O modo como os
processos (p.ex.,
oJT
supervisionado)
continuam ao
longo dos anos.

O modo como
sao criados 0s
mecanismos de
socializacao do
saber (p.ex.,
treinamento

Reunir diferentes
saberes tacitos num
sistema viavel
(p-ex., vinculando
saberes). A
socializacdo pode
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reunides, solugcéo
conjunta de
problemas, OJT).

A intensidade
continua da
socializagéo do
saber pode levar
a codificacdo do
saber.

interno) e o modo
como eles
funcionam ao
longo do tempo
afetam a
variedade e a
intensidade do
processo de
conversao do
saber.

ser influenciada
pelos processos de
aquisicao de saber
externo ou interno.

Codificacao do
saber

Auséncia/presenca
de diferentes
processos e

mecanismos para
codificar o saber
tacito (p.ex.,
documentacao
sistematica,
seminarios
internos etc).

O modo como os
processos (p.ex.,
padronizacao
das operacgdes)
séo
repetidamente
executados.
Codificacao
ausente ou
intermitente pode
limitar a
aprendizagem
organizacional.

O modo como é
criada a
codificacédo do
saber e 0 modo
como ela
funciona ao
longo do tempo
afetam todo o
processo de
conversao do
saber, bem como
sua variedade e
intensidade.

O modo como a
codificacao do saber
¢ influenciada pelos

processos de
aquisi¢ao de saber
(p.ex., treinamentos

no exterior) ou por
outros processos de
socializagéo do
saber (p.ex.,
formacéo de
equipes).

Quadro 9 - Principais caracteristicas dos processos de aprendizagem na empresa de paises

emergentes

Fonte: Figueiredo (2001)

Além das quatro fases, o modelo é dividido segundo Figueiredo (2001) em

quatro principais caracteristicas dos processos de aprendizagem, que sao:

Variedade: E medida em termos de existéncia/inexisténcia de todo um

processo (por exemplo, o processo de codificacdo do saber) e de outros

subprocessos que ele possa acarretar (por exemplo, o processo de padronizacao).

Intensidade: Trata da freqiiéncia com que se criam, atualizam, utilizam e

aperfeicoam os processos de aprendizagem ao longo do tempo.

s

Figueiredo (2001) afirma que a intensidade € importante por trés motivos:

pode garantir um fluxo constante de saber externo para a empresa; pode fazer com
que se compreenda melhor a tecnologia adquirida e os principios inerentes aos
processos de aquisicdo de conhecimentos internos e pode assegurar a constante
conversao da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional.

Funcionamento: Refere ao modo como 0s processos de aprendizagem
operam ao longo do tempo. Mesmo sendo continua a intensidade dos processos,
seu funcionamento pode ser deficiente. Ele pode contribuir para aumentar ou
diminuir a variedade e a intensidade (FIGUEIREDO, 2001).

Interacao: trata de uma das caracteristicas que analisa como um ou mais

processos de aprendizagem pode ser influenciado por outros processos.
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Diante das quatro caracteristicas (variedade, intensidade, funcionamento e
interacédo) podem-se identificar, através do modelo, quais sistemas de aprendizagem

influenciaram na trajetéria de acumulagdo de competéncias.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos basicos que toda pesquisa
cientifica requer para poder ser operacionalizada e, apds seu desenvolvimento,
oferecer conclusdes e resultados vélidos para acrescentar e consolidar novos

conhecimentos.

4.1 PROBLEMA LEVANTADO PELA PESQUISA

O problema principal deste estudo visa responder a seguinte questao:

Como os processos de aprendizagem contribuem para acumulacdo de
competéncias nas fungdes tecnoldgicas de Processo e Organizacdo da Producao,
Produto e Equipamento em duas industrias do segmento madeireiro, no periodo de
1999 a 20087

4.2 METODO CIENTIFICO

O método de pesquisa utilizado neste trabalho foi o indutivo. Esta afirmacao
encontra-se consubstanciada em Lakatos e Marconi (2001, p.86), onde os autores
referem-se a esse método como um processo mental por intermédio do qual,
partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade
geral ou universal ndo contida nas partes examinadas.

Como explicitado, o método utilizado nesta pesquisa refere-se ao indutivo,
onde foram coletados dados de trés setores (organizacao da producéo, de produtos
e equipamentos) de cada industria pesquisada e diante da analise fazem-se
generalizacdes para os outros setores das duas industrias.

4.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como:
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e Quanto a natureza: Aplicada.

A pesquisa aplicada segundo Silva e Menezes (2001 p.20), tem por objetivo
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solugdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Os conhecimentos advindos dessa pesquisa poderdao conduzir os gestores a
desenvolverem programas e politicas de aprendizagem que possam aprimorar 0s
niveis de competéncias existentes ou desenvolverem outros niveis.

¢ Quanto a forma de abordagem do problema: Qualitativa.

“A abordagem qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros” (SILVA E
MENEZES, 2001, p.20).

O uso da abordagem qualitativa nessa pesquisa permite analisar aspectos
relativos a acumulacédo de competéncias, através da histoéria das industrias.

e Quanto aos objetivos: Exploratéria.

Para Gil (2002 p.44) a pesquisa exploratéria tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas a formulacédo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Neste aspecto, a pesquisa exploratéria permite esclarecer como o0s
processos de aprendizagem contribuiram na acumulacdo de competéncias nas
industrias estudadas.

e Quanto aos procedimentos técnicos: Levantamento (survey).

Para Silva e Menezes (2001 p.21), o levantamento acontece quando a
pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer.

E ja que nessa pesquisa deseja-se conhecer como 0S processos de
aprendizagem contribuiram, ao longo do tempo, para a acumulacdo de

competéncias, considerou-se o levantamento o mais indicado.
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4.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacéao é caracterizada segundo Lakatos e Marconi (2001 p.108) como
um conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum. Partindo do conceito exposto, e sabendo que nesse
trabalho se deseja identificar exclusivamente as competéncias nas funcoes
tecnoldgicas, a populacido desse trabalho sdo seis gerentes (trés da empresa Alfa e
trés da empresa Beta), responsaveis pelos departamentos de Producédo, de
Produtos e Equipamentos.

Ja a amostra refere-se a parte da populacédo ou do universo, selecionada de
acordo com uma regra ou plano (SILVA e MENEZES, 2001 p. 32). Assim, a amostra
desse estudo é igual a populacdo. Responderam ao questionario os gerentes
responsaveis pelos departamentos de Producado, de Produtos e Equipamentos de
cada industria.

4.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMAGOES

Para Vasconcelos (2002), a escolha dos instrumentos e das fontes de

informacao e dados deve ser criteriosa e levar em conta algumas regras basicas:

a) Ser coerente com a estrutura tedrico—técnica do projeto que define o
tipo de olhar e a forma de enquadramento do fendmeno em estudo, que
prioriza tipos especificos de instrumentos e fontes de investigacao;

b) Levar em conta a disponibilidade e acessibilidade aos dados sob
investigacao;

c) Levar em conta e se adequar as caracteristicas especificas dos
individuos, da populacédo, do ambiente ou organizacao sob investigacao;

d) Levar em consideracdo os recursos humanos, financeiros, técnicos de
andlise, bem como o tempo e as condi¢des concretas disponiveis para a
realizacao do projeto, tornando-o factivel,

e) Ser coerente com a estratégia institucional e com as questbes éticas

definidas no planejamento do projeto.
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Para esta pesquisa, considerando que se trata de um levantamento, e
desejando saber como os processos de aprendizagem influenciam na acumulagéo
das competéncias nas fungdes tecnologicas de Atividades de Processo e
Organizagao da Producao, de Produto e Equipamento, no periodo de 1999 a 2008,
foi utilizado como instrumento de coleta de informagdes o questionario composto por
questdes fechadas e abertas.

As questbes fechadas referem-se aos processos de aprendizagem e ja as
questdes abertas estao relacionadas com a identificacao das competéncias.

4.6 TRATAMENTO DOS DADOS

O exame, a codificacdo e a tabulagcdo dos dados aconteceram em dois
momentos. O primeiro momento refere-se a identificacdo de quantos processos de
aprendizagem, elencados no questionario, foram usados no periodo de 1999 a 2008,
e se esses geraram competéncias para as industrias pesquisadas.

Na segunda etapa da analise, foi realizada a classificacdo das
competéncias (identificadas no primeiro momento) no modelo adaptado de
Figueiredo (2001). Cada gerente classificou as competéncias consideradas de rotina

até as competéncias mais inovadoras.

4.7 ADAPTANDO O MODELO DE COMPETENCIA

O modelo original (Quadro 4 e 5) de competéncias, do autor Figueiredo
(2001), que tem sua aplicacdo na industria do aco, foi apresentado, num primeiro
momento, aos gerentes. Como explicitado no topico 2.7 esse pode ser adaptado
para qualquer tipo de organizacao.

Apbs o entendimento do modelo original, foram sugeridas por eles algumas
adaptacoes. Essas aconteceram nas funcbes tecnolégicas. No modelo original
existem cinco fungdes tecnolédgicas. Para o modelo adaptado foram consideradas
trés: Processo e Organizacao da Producao, Produto e Equipamento.
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O principal motivo alegado pelos gerentes para suprimir as duas outras
fungdes tecnoldgicas que compdem o modelo original, é que essas nao fazem parte
do foco principal das suas competéncias.

Foram estabelecidos seis niveis de competéncias (dois niveis de rotina e
quatro para as competéncias inovadoras). Com base em Figueiredo (2001), para a
industria atingir cada nivel, nesse estudo, foi assim especificado:

Nivel 1 (Rotina Basica): Estdo as competéncias mais basicas. Nesse nivel a
industria executa as atividades apenas para utilizacao da planta fabril, ou seja, para
o inicio de suas atividades.

Nivel 2 (Rotina Intermediaria): As competéncias ainda estdo relacionadas
com a operacionalizacao da planta fabril, porém, a industria ja busca por certificacao
nacional e internacional dos produtos; a manutencao de maquinas e equipamentos é
executada de forma preventiva e acontece a informatizacdo de alguns
procedimentos técnicos.

Nivel 3 (Inovativa Basica): Para a industria atingir esse nivel, deve ter
desenvolvido competéncias necessarias para realizar pequenas adaptacdes no seu
processo produtivo como nos seus produtos e nos equipamentos.

Nivel 4 (Inovativa Intermediaria): Nesse nivel, a industria é capaz de realizar
grandes adaptacdées em seu processo produtivo como nos seus produtos e nos
equipamentos.

Nivel 5 (Inovativa intermediaria superior): Alcancando esse nivel, a industria
estd apta para realizar grandes adaptacdes e diversos ajustes no processo
produtivo, nos produtos como nos equipamentos de forma assistida por terceiros.

Nivel 6 (Inovativa Avancgada): Trata-se do desenvolvimento e implantacao de
novas competéncias (totalmente exclusivas) em seu processo produtivo como nos
seus produtos e nos equipamentos (como por exemplo, 0 uso da robdtica).

Realizadas as adaptacées, o modelo de competéncia foi reapresentado aos

gerentes, como exposto no Quadro 10.

FUNCOES TECNOLOGICAS
Niveis de Processo e
Competéncia Organizagéo da Produto Equipamento
Producéao

Competéncias de Rotina: competéncias para usar tecnologias existentes

(1) ‘ Competéncia A basico Competéncia B Competéncia C bésico
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Rotina Basica basico
2 . . a a .
Rc(Jti)na Competéncia A Rotina Competéncia B Competéncia C Rotina

-, Intermediaria Rotina Intermediaria Intermediaria
Intermediaria

Competéncias Inovadoras: competéncias para desenvolver novas tecnologias

(3) Competéncia A Competéncia B Competéncia C Inovativa
Inovativa Basica Inovativa Basica Inovativa Basica Bésica
4 o &NCi . ,
( ). Competéncia A Competepma B Competéncia C Inovativa
Inovativa . o Inovativa L
L Inovativa Intermediaria o Intermediaria
Intermediaria Intermediaria
5 . . P .
( ). Competéncia A Competer_wma B . .
Inovativa Lo - Inovativa Competéncia C Inovativa
. I Inovativa intermediaria . o . o .
intermediaria superior intermediéria intermediaria superior
superior superior
(6), Competéncia A Competéncia B Competéncia C
Inovativa Inovativa Avancada Inovativa Avancada Inovativa Avancada
Avancada ¢ ¢ ¢

Quadro 10 - Arcabouco do modelo adaptado de competéncias
Fonte: Pesquisa de Campo

Aprovadas as modificagdes foi marcado um segundo momento com o
objetivo de aplicar o questionario. O tépico 4.8 apresenta toda a operacionalizacao
da estratégia utilizada para conseguir identificar as competéncias das duas
industrias, através dos varios processos de aprendizagem elencados no

questionario.

4.8 OPERACIONALIZAGAO DA ESTRATEGIA DA PESQUISA

Como ja mencionado, a coleta de dados aconteceu através da aplicacao do
questionario. No intuito de uma melhor compreensao, o questionario foi elaborado
seguindo a divisdo do modelo de aprendizagem:

e Processo de aquisicao do conhecimento externo;

e Processo de aquisicao do conhecimento interno;

e Processo de socializacdo do conhecimento;

e Processo de codificacdo do conhecimento.

Para cada um desses foram selecionados varios processos de
aprendizagem identificados em outros trabalhos (FERIGOTTI, 2007; TACLA;
FIGUEIREDO, 2003; WERNECK, et al, 2004; ROSAL; FIGUEIREDO, 2006). Além
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desses, 0s respondentes tiveram a opg¢ao “outros” para descrever os mecanismos
de aprendizagem que ainda nao estao elencados. (Ver anexo A).

Esses mecanismos de aprendizagem seguem quatro caracteristicas:

e Variedade — critério de avaliacao — (Presenca ou Auséncia) do processo
de aquisicao, compartilhamento e codificagdo de conhecimento.

¢ Intensidade — critério de avaliacdo — (Uma vez — Intermitente —
Continuo) do processo de aquisicao, compartilhamento e codificacdo de
conhecimento.

¢ Funcionamento — critério de avaliagcao - (Insatisfatério — Moderado —
Bom — Excelente) do processo de aquisicdo, compartilhamento e
codificacdo de conhecimento.

¢ Interacao — critério de avaliagdo — (Deficiente — Moderada — Forte) do

processo de aquisicao, compartilhamento e codificacdo de conhecimento.

E também obedecem a um periodo de tempo determinado, nessa pesquisa
o periodo foi de 1999 a 2008. Informados de como foi estruturado o questionario,
aconteceu o terceiro momento da pesquisa, onde os gerentes apos identificar quais
processos de aprendizagem foram utilizados nas suas industrias, dentro do periodo
estabelecido, descreveram quais competéncias adquiriram em atividades de
processo e organizagao da producédo, produto e equipamentos.

Logo depois desta etapa foram estabelecidos, junto aos gerentes, quais
eram as competéncias consideradas de rotina e as competéncias inovadoras e suas

subdivisoes.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As informacdes que se encontram nesse capitulo foram obtidas através de
um levantamento realizado em duas grandes industrias madeireiras localizadas no
estado do Parana. Para assegurar o sigilo das informacgdes, essas industrias foram
denominadas no decorrer do trabalho como ALFA e BETA.

No intuito de facilitar o entendimento da analise e discussao dos dados de
cada industria, os mesmos serdo divididos por funcao tecnolégica - Processo e
Organizacgao da Producgéao, Produto e Equipamento.

Com base em Figueiredo (2001) as trés funcbes tecnolégicas podem ser
definidas como:

Processo e organizacao da producao: estudar as diversas técnicas
utilizadas, atividades de teste, dentre outras, é fundamental para avaliar o nivel das
competéncias da industria. O acumulo de competéncias nessa fungdo pode levar a
industria a desenvolver novos processos produtivos, novas atividade de testes e
técnicas inovadoras no controle de qualidade com aplicabilidade em industrias do
mesmo seguimento ou de outros segmentos.

Produto: refere-se a capacidade da industria de transformar suas
competéncias em produtos e/ou servicos para seus clientes. Estudar a
complexidade dos produtos € essencial para avaliar o nivel das competéncias da
inddstria.

Equipamento: Pode ser definido como ferramenta para realizar
determinadas tarefas. A industria utiliza os equipamentos como apoio ao processo
de producdo, portanto, estudar os equipamentos utilizados pelas industrias e

fundamental para avaliar o nivel das competéncias.

5.1 EMPRESA ALFA

5.1.1 Funcao Tecnoldgica - Processo e Organizac¢ao da Producgao

O Quadro 11 apresenta como aconteceu a acumulagao das competéncias
na funcao tecnolégica processo e organizag¢ao da producao da industria Alfa.
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NiVEIS DE FUNCAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA PROCESSO E ORGANIZAGCAO DA PRODUGAO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES

) - Controle de qualidade basico (visual);

. - - Gestdo dos estoques de forma manual;
Rotina Bésica .
- Conferéncia manual dos embarques.

- Informatizacao dos procedimentos técnicos;
- Criacao de check-list para monitorar qualidade da produgao;
- Certificac@o dos processos de qualidade;

- Centralizagdo dos processos de programacao de matéria-prima de forma
eletrénica (SAP — Systems Applications and Products).

(2)

Rotina Intermediaria

COMPETENCIAS  INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA DESENVOLVER NOVAS
TECNOLOGIAS

(3) - Criagdo de uma selecao padronizada da matéria-prima por tamanho
Inovativa Basica (diametro do tronco).
(4) - Desenvolvimento de controle on-line para a substituicdo de produtos na

Inovativa Intermediaria | linha de produg&o.

(%)

L ... | - Desenvolvimento de programa de monitoramento on-line do consumo de
Inovativa intermediéria

matéria-prima e insumos.

superior
(6) - Desenvolvimento e Implantacdo de softwares inteligentes no processo e
Inovativa Avancada organizacao da producgao.

Quadro 11 - Modelo analitico de acumulacido de competéncias na funcao tecnolégica processo
e organizacao da producao (Industria ALFA)
Fonte: Pesquisa de Campo

No periodo de 1999 a 2000 a industria Alfa adquiriu competéncias basicas,
tais como: controle de qualidade basico, gestdo dos estoques de forma manual e
conferéncia manual dos embarques, essas competéncias foram suficientes para
operar seu sistema de producdo. Diante do contexto inicial, e de acordo com o
modelo as competéncias se enquadram no nivel rotina basica (1).

Até final do ano de 2003 a industria avanga nas suas competéncias (rotina
intermediaria), conseguiu informatizar todos seus procedimentos técnicos, utilizou
check-list para monitorar qualidade da producéao, e também obteve a certificacdo dos
processos de qualidade. Ainda no ano de 2003 ela adquire o software SAP (Systems
Applications and Products), com o intuito de centralizar os processos de
programacao de matéria-prima.

A partir de 2004 a acumulacao de competéncias evolui e chegou ao nivel
inovativa basica (3), a Industria Alfa passou a competir no mercado com as
competéncias proéprias (inovadoras). Criou uma selecdo padronizada da matéria-
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prima por tamanho (didmetro do tronco), onde cada produto utiliza um tipo de tronco
com o mesmo diametro, gerando melhor acabamento no produto final.

Ja o nivel de competéncia, denominada inovativa intermediaria (4), foi
alcangado no ano de 2005. A industria desenvolveu um novo tipo de controle on-line
que informa a linha de producgédo, os novos produtos e elimina da carteira de
produtos os que ja estdo com o ciclo de vida avancado ou nao foram aceitos pelo
mercado.

O nivel 5, inovativa intermediaria, aconteceu no ano de 2006. Nesse ano a
industria desenvolveu um programa de monitoramento on-line do consumo de
matéria-prima e insumos. Foi elaborado através da experiéncia e conhecimento do
engenheiro de producdo, as melhores praticas monitoradas pelo programa sao
analisadas e, caso aprovadas, sdo transformadas em treinamento para os
colaboradores.

A partir de 2007 até final de 2008, a industria alcangou o maior nivel de
competéncia, inovativa avancada (6). Através do setor de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) conseguiu criar softwares inteligentes para ser utilizado no
processo € organizacdo da producdo. Esses softwares coletam diversos
procedimentos usados pela industria, e a partir desses geram correlagdes entre 0s
procedimentos e a qualidade final do produto e entdo sugerem as devidas
mudancas. O software é tdo inovador que ainda ndo ha instalado em outras

industrias do mundo.

5.1.2Funcéo Tecnolbgica - Produto (Empresa Alfa)

O Quadro 12 expde como a industria Alfa acumulou as competéncias na

funcéo tecnoldgica produto.

NiVEIS DE FUNGAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA PRODUTO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES
(1) - Analise aleatoria da qualidade dos produtos.

Rotina Basica - Assisténcia técnica dos produtos em parceria com terceiros.

(2) - Andlise automatizada da qualidade dos produtos;

Rotina Intermediaria - Produto para exportagdo com certificagdo internacional.

COMPETENCIAS  INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA DESENVOLVER NOVAS
TECNOLOGIAS
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(3)

. - Desenvolvimento de uma nova medigao em diferente locais do produto.
Inovativa Bésica

(4) - Ampliagdo da aplicabilidade de um produto existente através da
Inovativa Intermedidria | adequacao de sua estrutura, permitindo uso em diferentes produtos.
(5)

Inovativa intermediéria | - Desenvolvimento de novos produtos com protegao e resisténcia.
superior

(6) - Desenvolvimento de novos padrées de produtos com base na imagem
Inovativa Avangada perfeita das madeiras brasileiras.

Quadro 12 - Modelo analitico de acumulacado de competéncias na funcao tecnolégica produto
(Industria ALFA)
Fonte: Pesquisa de Campo

A partir de 1999 até inicio de 2000, a industria Alfa acumulou competéncias
do tipo rotina béasica (1) na funcado tecnolégica produto, essas foram: analise
aleatéria da qualidade dos produtos e assisténcia técnica em parceria com terceiros.
De acordo com o modelo de Figueiredo (2001), essas competéncias foram
suficientes para competir com 0s concorrentes regionais e nacionais.

Ja no ano de 2003 a industria buscou melhorar suas competéncias, e
alcancou o nivel rotina intermediaria (2). Diante dessa melhoria passou a utilizar
analise automatizada da qualidade dos seus produtos e conseguiu certificagdo ISO
9002 e FSC Forest Stewardship Council (Conselho de Manejo Florestal).

Apés esse periodo inicial a industria avancou e passou a desenvolver suas
proprias competéncias. No ano de 2004, desenvolveu um novo tipo de medicdo com
intuito de evitar possiveis ondulagdes no produto final.

No segundo semestre de 2005, a industria Alfa diferenciou novamente dos
seus concorrentes e alcangou o nivel inovativa intermediaria (4). Criou uma nova
aplicabilidade para o uso de um tipo de matéria-prima que sé tinha finalidade para a
fabricacao de tampo de mesa, sendo também usado para a fabricacdo de portas.

Em 2006 atingiu o nivel de inovativa intermediaria superior (5), criou trés
linhas de novos produtos: uma com protecdo contra bactérias, fungos e mofo; outra
hidroresistente e com anti-cupim; e a terceira com maior resisténcia e leveza
(sistema de colméia de papelao).

E por fim, no periodo de 2007 até 2008, a industria desenvolveu novos
padroes de produtos, utilizando a imagem de madeiras nobres encontradas nas
florestas brasileiras. Com essa competéncia foi possivel imitar as ranhuras das

madeiras como, por exemplo, 0 mogno, cedro e outras madeiras nobres. Por essa
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realizacdo a industria Alfa recebeu premiagdes nacionais e internacionais. De acordo

com o modelo, as competéncias se enquadram no nivel inovativa avangada (6).

5.1.3Funcéo Tecnoldgica - Equipamento (Empresa Alfa)

A acumulagdo de competéncias na funcdo tecnolégica produto €

apresentada no Quadro 13.

NiVEIS DE FUNCAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA EQUIPAMENTO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES

) - Substituicao rotineira de componentes e equipamentos;
. . - Testes de performance dos equipamentos;

Rotina Basica .

- Analise de falhas.

- Analise de criticidade de equipamentos;
- Manutencao corretiva;

2) - Manutengéao preventiva;

Rotina Intermediéaria - Manutencéo preditiva;

- Centralizagdo dos processos de programacdo de equipamento de forma
eletrnica (SAP — Systems Applications and Products).

COMPETENCIAS  INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA DESENVOLVER NOVAS
TECNOLOGIAS

3 . - .
) . - - Desenvolvimento de plano de manutengéo para equipamentos novos.
Inovativa Bésica
(4) o . . .

. L - Fabricacao de equipamento que evita falhas no processo produtivo.
Inovativa Intermediaria ¢ quip 9 P P
(5)

Inovativa intermediaria | - Fabricagdo de equipamento para desenvolvimento de prototipos.
superior

(6)

. Nivel ndo alcancado
Inovativa Avangada ¢

Quadro 13 - Modelo analitico de acumulacido de competéncias na funcao tecnolégica
equipamento (Industria ALFA)
Fonte: Pesquisa de Campo

A industria Alfa, no periodo de 1999 até o inicio do ano 2000, adquiriu
competéncias do tipo rotina basica (1) na funcao tecnolégica equipamento, essas
foram: substituicdo rotineira de componentes e equipamentos, testes de
performance dos equipamentos e anadlise de falhas. De acordo com o modelo de
Figueiredo (2001), essas competéncias foram suficientes para dar apoio e garantir o
funcionamento do processo produtivo.
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Ja no ano de 2003 a industria aprimorou suas competéncias e atingiu o nivel
rotina intermediaria (2). Ante esse aprimoramento de suas competéncias passou a
utilizar a analise de criticidade de equipamentos, essa foi baseada nos critérios de
seguranca, producao, qualidade, custo, detectabilidade e freqiiéncia da falha.

Ainda no mesmo ano, comegou a realizar manutencao corretiva (intervencao
efetuada no equipamento com a finalidade de corrigir falha, deterioracdo ou quebra
do equipamento), preventiva (intervencdo efetuada no equipamento com
programacao prévia automatica, com a finalidade de manter a continuidade
operacional do mesmo) e preditiva (intervencéo efetuada no equipamento em forma
de diagndstico progressivo da deterioracdo do mesmo em regime de trabalho).

A industria também adquiriu o software SAP (Systems Applications and
Products), com o intuito de centralizar os processos de programacado de
equipamento. Com base nas manutencdes realizadas, todos os dados dos servigos
efetuados foram registrados no histérico dos equipamentos no SAP em termos de
mao-de-obra utilizada, pecas substituidas, custos e modificagcdes efetuadas nos
mesmos. Este histérico serviu como base para futuras intervencoes.

No ano de 2004 a industria passou a desenvolver suas préprias
competéncias (inovativa basica). Ela desenvolveu plano de manutencdo para
equipamentos novos, com intuito de evitar danos. Tal plano inicia apds a entrega do
equipamento pela engenharia ou pelos times de producdo e € composto por sete
etapas: lubrificacdo basica, partida de equipamentos, cadastro da lista de locais de
instalacdo, analise da criticidade, planos de manutencao (lubrificacao, preditiva e
preventiva), verificacao de repostos e atualizacdo de arquivo técnico.

A partir do ano de 2006, a industria aprimorou suas competéncias e
alcancou o nivel inovativa intermediaria (4). Comecou a fabricar um novo tipo de
equipamento que consegue identificar de forma antecipada possiveis falhas no
processo produtivo.

Ja no periodo de 2007 até 2008 a industria atingiu o nivel inovativa
intermediaria superior (5) e desenvolveu um novo tipo de equipamento que serve
para o desenvolvimento de protétipos. Com a fabricacdo do protdtipo é possivel
apresenta-lo antecipadamente aos clientes, e ao mesmo tempo receber informacdes
do grau de aceitacdo do mesmo.

De acordo com o modelo de Figueiredo (2001) para a industria atingir o nivel

inovativa avangada (6), é necessario desenvolver e implantar novas competéncias
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(totalmente exclusivas) nos seus equipamentos. De acordo com a analise das
respostas dos gerentes, a industria ainda ndo conseguiu alcangar esse nivel de

competéncia.

5.1.4Processos de Aprendizagem: 12 Caracteristica - Variedade (Industria Alfa)

O primeiro critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
Variedade. O Quadro 14 resume como a industria Alfa adquiriu, compartilhou e

codificou os conhecimentos e os transformou em competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO, PRODUTO E
EQUIPAMENTO.
Presenca ou Auséncia
Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Acesso ao conhecimento externo codificado (jornais,
. . Presente Presente
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas — Cursos profissionalizantes. Presente Presente
3. Convénios com escolas - Cursos Graduacdo e péds-
~ Presente Presente
graduacéo.
4. Participagao em Grupo(s) de Pesquisa(s). Presente Presente
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Presente Presente
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Presente Presente
7. Visitas técnicas para aquisi¢ao de maquinas de tecnologia. | Presente Presente
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Presente Presente
9. Contratacdo de consultores externos para realizagdo de
: ; = - Presente Presente
projetos e/ou implantagdo de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnolégica com outra(s)
Presente Presente
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. Presente Presente
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. Presente Presente
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. AUSENTE Presente
14. Participagdo de usuérios e clientes na conceituagéo de AUSENTE Presente
produtos (focus group).
15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da
~ Lo Presente Presente
Informacao e Comunicacao (TIC).
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16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento do

. Presente Presente
processo produtivo e/ou produto.
17. Aquisigao de industria. AUSENTE Presente
Outros (especificar). - -
Presenca ou Auséncia
Processos de aquisicao interna de conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Presente Presente
2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco
. X o Presente Presente
de dados, projetos internos, relatérios).
3. Treinamento Interno Presente Presente
4. Capacitagédo Presente Presente
5. Envolvimento em projetos internos. Presente Presente
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. Presente Presente
7. Envolvimento em novos processos. Presente Presente
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servigos. Presente Presente
9. Estudos em laboratérios e manipulacdo de paradmetros de
= Presente Presente
produgao.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. AUSENTE Presente
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagéo e
s Presente Presente
Comunicacéo (TIC).
Outros (especificar). - -
Processos de compartilhamento (socializacdo) de Presenca ou Ausencia
conhecimento 199922003 | 2004 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Presente Presente
2. Encontros formalizados para compartiihamento do
: Presente Presente
conhecimento.
3. Solugé@o compartilhada de problemas com fornecedores. Presente Presente
4. Solucao compartilhada de problemas com o cliente interno
e Presente Presente
(funcionarios).
5. Solucdo compartiihada de problemas com o cliente AUSENTE Presente
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de AUSENTE Presente
produtos e/ou equipamentos e/0u processos.
7. Links de comunicacao entre institutos de pesquisa. Presente Presente
8. Software para compartilhar conhecimento. Presente Presente
Presente Presente

9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagcbes em
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conjunto com outras organizagées ou com outros setores da
empresa.

10. Construgao formal de grupos de projeto. Presente Presente

Outros (especificar). - -

Presenca ou Auséncia

Processos de codificacao de conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos

Presente Presente

processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Presente Presente
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da inddstria. | Presente Presente
4. Relgtorlos da divisdo delseﬂrvu';os, ao cliente para gerar AUSENTE Presente
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. Presente Presente
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores

- ~ Presente Presente
praticas dos produtos, processos e formas de gestao.
7. Gravacao de conferéncias virtuais. Presente Presente

Outros (especificar). - -

Quadro 14 - Variedade dos Processos de Aprendizagem (industria Alfa)
Fonte: Pesquisa de Campo

Diante dos dados foi possivel inferir que, a partir do ano de 1999 até inicio
de 2003, a variedade dos processos de aquisicao (externa e interna), socializagao e
codificacdo do conhecimento foi significativa, na funcao tecnoldgica processo e
organizacao da producdo, produto e equipamento, porém, segundo 0S gerentes,
mesmo com a presenca dos varios processos de aprendizagem, esses nao foram
suficientes para a industria alcangar os niveis de competéncias inovadoras.

Além dos processos de aprendizagens identificados no Quadro 14, é
possivel destacar a utilizacdo do acesso ao conhecimento externo codificado,
participacao em feiras e eventos relacionados a industria e participacao em
grupo de pesquisa pelos gerentes responsaveis da organiza¢do da producao e de
equipamento. Através desses processos de aprendizagem, eles adquiriram
competéncias necessarias para poder operacionalizar a ferramenta SAP (Systems
Applications and Products).

Ja para a funcao Produto, a utilizacdo dos processos de aprendizagem,
convénios com escolas e participacao em seminarios e congressos, gerou

conhecimentos sobre diversos procedimentos para certificacdo dos produtos. O
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gerente, com esse tipo de aprendizagem, adquiriu competéncias sobre certificacao e
conseguiu, no ano de 2003, a certificacdo 1ISO 9002 e FSC - Forest Stewardship
Council (Conselho de Manejo Florestal).

A partir de 2004 até final de 2008, a industria Alfa investiu recursos e
aumentou ainda mais a variedade dos processos de aprendizagem. Os processos
elencados pelos gerentes que contribuiram para a criagdo de competéncias
inovadoras foram: para a fungdo organizacdo da producdo, a joint-venture com
industria estrangeira resultou no desenvolvimento de uma nova competéncia, a
criacdo de selecao padronizada de matéria-prima por tamanho (didmetro do tronco).
Ja a solucao compartilhada de problemas com o cliente externo gerou o
desenvolvimento de controle on-line para a substituicdo de produtos na linha de
produgao. Por fim, com acumulagdo de novas competéncias advindas da aquisicao
de industria, propicionou o desenvolvimento de softwares inteligentes (inédito no
segmento madeireiro).

Na funcdo produto, a participacao de usuarios e clientes proporcionou
conhecimentos suficientes para a industria acumular competéncias para criar uma
nova medicao que evitou possiveis ondulagdes no produto final.

Também foi possivel através da contratacao de engenheiros experientes,
ampliar a aplicabilidade de um produto existente através da adequacdo de sua
estrutura, permitindo o uso em outros produtos. J4 com o uso da prototipagem foi
possivel desenvolver novos produtos com maior protecao e resisténcia. E com o
contrato de transferéncia tecnoldégica com empresa especializada em
reproducdo de imagens foi desenvolvida uma nova maquina que fotografa imagens
das ranhuras de madeiras nobres brasileiras e transfere essas imagens para os
seus produtos.

Para a funcdo equipamento, o envolvimento do gerente com projetos
internos teve como conseqiéncia o desenvolvimento de um novo plano de
manutencao para equipamentos novos.

Ja com a utilizacao do benchmarking foi possivel fabricar dois novos tipos
de equipamentos. Um que consegue identificar de forma antecipada possiveis falhas
no processo produtivo e outro que serve para o desenvolvimento de protétipos.
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O segundo critério analisado refere-se a intensidade. O Quadro 15 resume

com que intensidade a industria ALFA adquiriu, compartilhou e codificou os

conhecimentos e os transformou em competéncias.

EQUIPAMENTO.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUGAO, PRODUTO E

Uma vez; intermitente ou

Processos de Aquisicdao Externa de Conhecimento Continuo
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais, , ,
. . Continuo Continuo
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas — Cursos profissionalizantes. Continuo Continuo
3. Convénios com escolas - Cursos Graduagao e pos- Continuo Continuo
graduacao.
4. Participagdo em Grupo(s) de Pesquisa(s). Continuo Continuo
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Continuo Continuo
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. Intermitente Continuo
7. Visitas técnicas para aquisi¢ao de maquinas de tecnologia. Intermitente Continuo
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Intermitente Continuo
9. Contratagéo de consultores externos para realizagédo de . .
. . ~ = Intermitente Continuo
projetos e/ou implantagao de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnoldgica com outra(s) . .
Continuo Continuo
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. Continuo Continuo
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. Intermitente Continuo
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Continuo
14. Participacao de usuarios e clientes na conceituacao de i Continuo
produtos (focus group).
15. Utilizag&o de extranet e outras Tecnologias da . .
= o Intermitente Continuo
Informacao e Comunicacao (TIC).
16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento do . ]
. Continuo Continuo
processo produtivo e/ou produto.
17. Aquisi¢ao de industria. - Continuo

Outros (especificar).

Uma vez; intermitente ou

Processos de aquisicao interna de conhecimento Continuo
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Intermitente Continuo
2. Acesso ao conhecimerjto intlerno codificad,o.(jornais, banco Intermitente Continuo
de dados, projetos internos, relatorios).
3. Treinamento Interno Intermitente Continuo
4. Capacitacao. Intermitente Continuo
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5. Envolvimento em projetos internos. Continuo Continuo
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. Intermitente Continuo
7. Envolvimento em novos processos. Intermitente Continuo
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servigos. Intermitente Continuo
9. Estudos em laboratérios e manipulagao de parametros de . ]
< Intermitente Continuo
producéo.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Continuo
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagéao e . .
Intermitente Continuo

Comunicagéo (TIC).

Outros (especificar).

Uma vez; intermitente ou

Processos de compartilhamento (socializacao) de Continuo
conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Intermitente Continuo
2. Encontros formalizados para compartilhamento do . .
: Intermitente Continuo
conhecimento.
3. Solugdo compartilhada de problemas com fornecedores. Intermitente Continuo
4. Solugdo compartilhada de.prqbllemas com o cliente interno Intermitente Continuo
(funcionarios).
5. Solugao compartilhada de problemas com o cliente .
- Continuo
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de .
; - Continuo
produtos e/ou equipamentos e/0u processos.
7. Links de comunicagéo entre institutos de pesquisa. Intermitente Continuo
8. Software para compartilhar conhecimento. Intermitente Continuo
9. Desenvolvimento de normas e/ou especificacdes em
conjunto com outras organiza¢des ou com outros setores da Intermitente Continuo
empresa.
10. Construgao formal de grupos de projeto. Intermitente Continuo

Outros (especificar).

Uma vez; intermitente ou

Processos de codificagdo de conhecimento Continuo
1999 a 2003 2004 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos , .
processos e produtos. Intermitente Continuo
2. Codificagao de projetos. Intermitente Continuo
3. Codificagdo de conhecimento interno, préprio da industria. Intermitente Continuo

4. Relatérios da divisdo de servicos ao cliente para gerar .
. PO - Continuo

melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. Intermitente Continuo
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores Intermitente Continuo
praticas dos produtos, processos e formas de gestao.

7. Gravacéo de conferéncias virtuais. Intermitente Continuo

Outros (especificar).

Quadro 15 - Intensidade dos Processos de Aprendizagem (industria Alfa)

Fonte: Pesquisa de campo
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A intensidade dos esforcos em processos de aprendizagem faz com que
algumas praticas sejam incorporadas a rotina da firma, assegurando fluxo constante
de conhecimento para a empresa (BESSANT, 1998; FIGUEIREDO, 2001).

No periodo de 1999 a 2003, a intensidade para a maioria dos processos de
aprendizagem ocorreu de maneira intermitente. Tal fato contribuiu para a industria
acumular nas trés funcbes estudadas unicamente competéncias de rotina.

Ja no ano de 2004 até 2008, a industria investiu recursos, aumentou a
variedade dos processos de aprendizagem e os tornou continuos, gerando
competéncias inovadoras do tipo inovativa avancada (6) para organizacdo da
producéo e produto e de inovativa intermediaria superior (5) para equipamentos.

Além dos processos de aprendizagem elencados pelos gerentes como
continuos no Quadro 15, eles afirmaram a importancia do contato quase que diario
com clientes e fornecedores para o desenvolvimento de novos produtos, a
contratacdo sucessiva de engenheiros experientes, objetivando trazer novas
competéncias e o0 convénio ininterrupto com escolas para treinamento de

operadores e gerentes.

5.1.6 Processos de Aprendizagem: 32 Caracteristica - Funcionamento (Industria Alfa)

O terceiro critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
funcionamento. O Quadro 16 resume como foi o funcionamento para a industria
adquirir, compartilhar e codificar os conhecimentos e transforma-los em

competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO, PRODUTO E
EQUIPAMENTO.

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento Excelente

1999 a 2003 2004 a 2008

1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais,

. . Bom Excelente
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).

2. Convénios com escolas — Cursos profissionalizantes. Bom Excelente

3. Convénios com escolas - Cursos Graduagdo e pds- | Bom

5 Excelente
graduagéo.

4. Participagdo em Grupo(s) de Pesquisa(s). Bom Excelente
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5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Bom Excelente
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Bom Excelente
7. Visitas técnicas para aquisicdo de maquinas de tecnologia. | Bom Excelente
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Bom Excelente
9. Contratacdo de consultores externos para realizacdo de
) ; = ~ Bom Excelente
projetos e/ou implantagdo de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnolégica com outra(s)
Bom Excelente
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. Bom Excelente
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. Bom Excelente
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Excelente
14. Participagdo de usuarios e clientes na conceituagéo de | _ Excelente
produtos (focus group).
15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da
~ Lo Bom Excelente
Informacao e Comunicacgéao (TIC).
16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento do
. Bom Excelente
processo produtivo e/ou produto.
17. Aquisigcao de industria. - Excelente

Outros (especificar).

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

Processos de aquisicao interna de conhecimento Excelente
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Bom Excelente
2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco | Bom
. ; o Excelente
de dados, projetos internos, relatérios).
3. Treinamento Interno Bom Excelente
4. Capacitacao. Bom Excelente
5. Envolvimento em projetos internos. Bom Excelente
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. Bom Excelente
7. Envolvimento em novos processos. Bom Excelente
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servigos. Bom Excelente
9. Estudos em laboratérios e manipulacdo de parametros de
- Bom Excelente
producéo.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Excelente
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagéo e
Bom Excelente

Comunicagao (TIC).
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Outros (especificar).

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

Processos de compartilhamento (socializacdo) de | Excelente
conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008

1. Rotatividade de cargos no trabalho. Bom Excelente
2. Encontros formalizados para compartiihamento do | Bom

- Excelente
conhecimento.
3. Solugéao compartilhada de problemas com fornecedores. Bom Excelente
4. Solluggq compartilhada de problemas com o cliente interno | Bom Excelente
(funcionarios).
5. Solugdo compartilhada de problemas com o cliente | Excelente
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de | Excelente
produtos e/ou equipamentos e/ou processos
7. Links de comunicagao entre institutos de pesquisa. Bom Excelente
8. Software para compartilhar conhecimento. Bom Excelente
9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagbes em | Bom
conjunto com outras organizagdes ou com outros setores da Excelente
empresa.
10. Construgao formal de grupos de projeto. Bom Excelente

Outros (especificar).

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

Processos de codificacao de conhecimento Excelente
1999 a 2003 2004 a 2008
1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos | Bom
Excelente

processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Bom Excelente
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da inddstria. | Bom Excelente
4. Relatérios da divisdo de servigos ao cliente para gerar | Bom
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagao em banco de dados. Bom Excelente
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores | Bom

o ~ Excelente
praticas dos produtos, processos e formas de gestéo.
7. Gravagao de conferéncias virtuais. Bom Excelente

Outros (especificar).

Quadro 16 - Funcionamento dos Processos de Aprendizagem (industria Alfa)

Fonte: Pesquisa de campo
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No periodo de 1999 a 2003, o funcionamento dos processos de
aprendizagem foi considerado pelos gerentes como bom, porém nao foi suficiente
para, nas trés funcdes estudadas, obterem as competéncias inovadoras. Ja a partir
do ano de 2004, com o investimento intensivo em recursos, grande parte dos
processos de aprendizagem foi considerada excelente em relacdo ao seu
funcionamento.

Os gerentes enfatizaram principalmente a importadncia da aquisicao da
indastria, o maior envolvimento de clientes e fornecedores e o excelente
funcionamento na troca de conhecimentos, esses contribuiram para a Alfa atingir

niveis de competéncias inovadoras.

5.1.7 Processos de Aprendizagem: 42 Caracteristica — Interacdo (Industria Alfa)

O quarto critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
interacao. O Quadro 17 resume como a industria interagiu para adquirir,

compartilhar e codificar os conhecimentos e os transformar em competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO, PRODUTO E
EQUIPAMENTO.
L. . Deficiente; Moderada ou Forte
Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento
1999 a 2003 2004 a 2008

1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais, | Moderada F

: . orte
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas — Cursos profissionalizantes. Moderada Forte
3. Convénios com escolas - Cursos Graduacdo e pés- | Moderada Forte
graduacéo.
4. Participagao em Grupo(s) de Pesquisa(s). Moderada Forte
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Moderada Forte
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Moderada Forte
7. Visitas técnicas para aquisicdo de maquinas de tecnologia. | Moderada Forte
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Moderada Forte
9. Contratacdo de consultores externos para realizagdo de | Moderada Forte
projetos e/ou implantagao de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnoldgica com outra(s) | Moderada Forte
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. Moderada Forte
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. Moderada Forte
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Forte
14. Participacdo de usuarios e clientes na conceituacédo de | - Forte
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produtos (focus group).

15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da | Moderada Forte
Informacao e Comunicacgéao (TIC).

16. Interag@do com usuarios e clientes para aprimoramento do | Moderada Forte
processo produtivo e/ou produto.

17. Aquisigao de industria. - Forte

Outros (especificar).

Processos de aquisicao interna de conhecimento

Deficiente; Moderada ou forte

1999 a 2003 2004 a 2008

1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Moderada Forte
2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco | Moderada

de dados, projetos internos, relatérios). Forte
3. Treinamento Interno Moderada Forte
4. Capacitacao. Moderada Forte
5. Envolvimento em projetos internos. Moderada Forte
6. Envolvimento em novas praticas de gestéao. Moderada Forte
7. Envolvimento em novos processos. Moderada Forte
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servicos. Moderada Forte
9. Estugos em laboratérios e manipulacado de parametros de | Moderada Forte
produgao.

10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Forte
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informacao e Moderada Forte

Comunicagao (TIC).

Outros (especificar).

Processos de compartilhamento (socializacdo) de

Deficiente; Moderada ou forte

conhecimento 1999 a 2003 2004 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Moderada Forte
2. Encontros formalizados para compartiihamento do | Moderada Forte
conhecimento.

3. Solugéao compartilhada de problemas com fornecedores. Moderada Forte
4. Solucao compartilhada de problemas com o cliente interno | Moderada Forte
(funcionarios).

5. Solugdo compartilhada de problemas com o cliente | Forte
externo.

6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de | Forte
produtos e/ou equipamentos e/ou processos

7. Links de comunicagao entre institutos de pesquisa. Moderada Forte
8. Software para compartilhar conhecimento. Moderada Forte
9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagdbes em | Moderada

conjunto com outras organizagdes ou com outros setores da Forte
empresa.

10. Construcao formal de grupos de projeto. Moderada Forte

Outros (especificar).

Processos de codificacdo de conhecimento

Deficiente; Moderada ou forte

1999 a 2003

2004 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos
processos e produtos.

Moderada

Forte
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2. Codificagao de projetos. Moderada Forte
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da industria. | Moderada Forte
4. Relatérios da divisdo de servicos ao cliente para gerar
; AR - Moderada
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. Moderada Forte
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores | Moderada Forte
praticas dos produtos, processos e formas de gestao.
7. Gravacao de conferéncias virtuais. Moderada Forte

Outros (especificar). - -

Quadro 17 - Interacao dos Processos de Aprendizagem (industria Alfa)
Fonte: Pesquisa de campo

A Ultima caracteristica analisada, a interacao, foi definida pelos gerentes, no
periodo de 1999 a 2003, como moderada. Ja no ano de 2004, com os intensos
incentivos promovidos pela industria, a interacdo passa a ser forte.

Dentre os varios processos de aprendizagem elencados pelos gerentes no
Quadro 17, foi enfatizado a forte interacdo com fornecedores e clientes, os
convénios com escolas e projetos internos, esses contribuiram significativamente

para a industria atingir os mais altos niveis de competéncias inovadoras.

5.2 EMPRESA BETA

5.2.1 Funcao Tecnoldgica - Processo e Organizag¢ao da Producao (Empresa Beta)

A acumulacdo das competéncias, na funcao tecnolégica processo e
organizacao da producao, na industria Beta aconteceu como exposto no Quadro 18.

NiVEIS DE FUNCAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES

- Controle da qualidade visual.
(1) - Planejamento e controle da produgdo basicos;

Rotina Basica - Utilizagdo na linha de produgdo de maquinas semi-automatica, com
dominio basico de sua programacao.

- Aprimoramento do planejamento e controle da producéo;

2) - Control_e nas atividades de plantio, manejo e colheita de madeira para
industrializacdo;

- Introdugdo na linha de produgdo de maquinas autométicas, com dominio

basico de sua programacao.

Rotina Intermediaria

COMPETENCIAS  INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA  DESENVOLVER NOVAS
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TECNOLOGIAS

(3)

: L - Criagcao de selecado padronizada de insumos e matéria-prima.
Inovativa Basica

(4)

. ... | - Desenvolvimento de indicadores de desempenho para linha de produgéo.
Inovativa Intermediaria

(5)
Inovativa intermediaria
superior

- Criagdo do programa de coleta de dados on-line para melhoria de
performance da linha de producao.

(6)

. Nivel ndo alcangado.
Inovativa Avancada ¢

Quadro 18 - Modelo analitico de acumulacao de competéncias na funcao tecnolégica processo
e organizacao da producao (Industria BETA)
Fonte: Pesquisa de campo

A Industria Beta no ano de 1999 até inicio de 2002 adquiriu competéncias do
tipo rotina basica (1), essas foram suficientes para manter a industria em
funcionamento. J4 em 2004, a industria aprimorou suas competéncias e atingiu o
nivel rotina intermediaria (2), ela melhorou o funcionamento do planejamento e
controle da producdo, realizou efetivo controle nas atividades de plantio, manejo e
colheita da madeira e também introduziu no seu processo produtivo maquinas
totalmente automatizadas.

Apébs esse periodo inicial, a industria alcangou no ano de 2005 o nivel de
competéncia denominado por Figueiredo (2001) como inovativa basica (3). Foi
criada uma selegdo padronizada de insumos e matéria-prima (madeira, resina,
catalisador e emulsao de parafina etc). Essa nova seleg¢do padronizada fundamenta-
se nos critérios de avaliagcdo dos padrdes de qualidade da industria, e tem como
objetivo garantir que os insumos e matéria-prima utilizados na fabricacdo do produto
final tenham caracteristicas constantes.

Ja no ano de 2006 a industria atingiu o nivel inovativa intermediaria (4), criou
indicadores de desempenho, os quais foram baseados no histérico de consumo,
volume e custo da industria. Através desses indicadores foi possivel monitorar o
desempenho da linha de producéo e direcionar algumas acgdes, como por exemplo,
de engenharia e controle de qualidade.

No periodo que compreende os anos de 2007 e 2008, a industria
desenvolveu competéncias do tipo inovativa intermediaria superior (5). Criou
programa de coleta de dados on-line para melhoria de performance da linha de

producédo. Esse programa mede a performance produtiva da linha de producédo de
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varias formas, tais como: por familia de produtos, através da margem de
contribuicao por hora produtiva etc.

De acordo com o modelo de Figueiredo (2001) para a industria atingir o nivel
inovativa avancada (6), seria necessario desenvolver e implantar novas
competéncias (totalmente exclusivas) no processo e organizagdo da producao. De
acordo com a andlise das respostas dos gerentes, a industria ainda nao conseguiu

alcangar esse nivel de competéncia.

5.2.2Funcao Tecnoldgica - Produto (Empresa Beta)

A acumulacao das competéncias na funcao tecnoldgica produto na industria
Beta aconteceu como exposto no Quadro 19.

NIiVEIS DE FUNCAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA PRODUTO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES

(1)

Rotina Basica - Replicagéo aprimorada dos produtos.

()

. . - Produto para exportacao com certificacdo internacional.
Rotina Intermediaria P P ¢ ¢

COMPETENCIAS  INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA DESENVOLVER NOVAS
TECNOLOGIAS

(3) - Criacdo de mapas para o gerenciamento de novos produtos através do
Inovativa Basica centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

(4) - Adaptagbes em um produto ja existente permitiu a criagdo de novos
Inovativa Intermediaria | produtos.

(5)

Inovativa intermediaria | - Desenvolvimento de trés linhas de produtos, com participagao dos clientes.
superior

(6)

. Nivel ndo alcangado.
Inovativa Avancada ¢

Quadro 19 - Modelo analitico de acumulacao de competéncias na funcao produto (Industria
BETA)
Fonte: Pesquisa de campo

A industria Beta, na funcao tecnolégica produto, atingiu competéncias do tipo
rotina basica (1) no periodo que compreende os anos de 1999 e 2000. Nesse
momento para competir com seus concorrentes utilizou a replicagdo aprimorada dos
produtos a partir de especificacdes definidas pelos clientes.

Com o acumulo de competéncias adquirido no nivel 1, a industria conseguiu
em 2004 fabricar produtos para exportacdo e também adquiriu a certificacao I1ISO
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9001 e ISO 14001. De acordo com Figueiredo (2001) nesse momento a industria
alcancou o nivel rotina intermediéria (2).

Somente a partir de 2005 a industria deixa de adquirir competéncias e
comeca a desenvolvé-las (inovativa basica). Ela criou mapas para o gerenciamento
de novos produtos atraves do seu centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Essa estrutura desenvolvida pelo P&D realiza todo o mapeamento dos novos
produtos, desde a idéia inicial até o produto final. Mensalmente um grupo de
pessoas responsaveis se retne para analisar os mapas e implementar as melhorias
necessarias para manter os produtos em constante evolugao.

O alcance do nivel inovativa intermediaria (4) aconteceu em 2006. A
industria, através de adaptacdes realizadas em um produto existente (estantes),
conseguiu desenvolver novos produtos com um novo design (racks e armarios).
Com as competéncias adquiridas no nivel 4 e, através do feedback advindo dos
clientes, foi possivel, no periodo de 2007 até 2008, desenvolver linhas de produtos:
uma com alta densidade, outra que dispensa acabamentos, e a terceira resistente a
abrasao e ao ataque de produtos quimicos (inovativa intermediaria superior).

Com base no modelo adotado, para a industria atingir o nivel inovativa
avancada (6), é necessario desenvolver e implantar novas competéncias (totalmente
exclusivas) no produto. De acordo com a analise das respostas dos gerentes, a

industria, no periodo estudado, ndo conseguiu alcancar esse nivel de competéncia.

5.2.3Funcéo Tecnoldgica - Equipamento (Empresa Beta)

A acumulacdo das competéncias na fungcao tecnoldégica equipamento na
industria Beta aconteceu como exposto no Quadro 20.

NiVEIS DE FUNCAO TECNOLOGICA

COMPETENCIA EQUIPAMENTO

COMPETENCIAS DE ROTINA: COMPETENCIAS PARA USAR TECNOLOGIAS EXISTENTES

(1) - Substituicdo de componentes.

Rotina Basica - Teste de desempenho dos equipamentos.

(2) - Verificagdo das condigdes fisicas dos equipamentos de transporte para

Rotina Intermediaria distribuicao fisica dos produtos.

COMPETENCIAS INOVADORAS: COMPETENCIAS PARA DESENVOLVER NOVAS
TECNOLOGIAS

3) - Fabricacdo de equipamentos. (Destinado exclusivamente a linha de
produgéo da industria).
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Inovativa Basica

(4)

. .. .| - Desenvolvimento de equipamentos em parceria com outra inddstria.
Inovativa Intermediaria

(5)
Inovativa intermediaria
superior

- Criagdo de equipamento que customiza as embalagens para diferentes
tipos de produtos.

(6)

. Nivel ndo alcancado.
Inovativa Avancada ¢

Quadro 20 - Modelo analitico de acumulacao de competéncias na funcao equipamento
(Industria BETA)
Fonte: Pesquisa de campo

A industria Beta no periodo de 1999 a 2000 acumulou competéncias na
funcédo tecnoldgica equipamento do tipo rotina basica (1). Essas eram suficientes
para substituir componentes e testar o desempenho de equipamentos.

Apos esse periodo inicial a industria continou acumulando competéncias e
em 2004 alcancou o nivel denominado no modelo como rotina intermediaria (2).
Nesse momento foi possivel realizar a verificacdo das condi¢cdes fisicas dos
equipamentos de transporte para distribuicao fisica dos produtos.

Somente no ano de 2005 que a industria conseguiu criar suas proprias
competéncias. Ela fabricou um tipo de equipamento destinado a sua linha de
producdo que serviu para adequar 0s equipamentos existentes aos novos. Com
essa adequacao houve maximizagdo da infra-estrutura da producdo, aumento na
produtividade e diminuicdo dos custos fixos.

Ja em 2006 atingiu o nivel inovativa intermediaria (4), desenvolveu
equipamentos em parceria com outra industria destinada a venda para clientes. Com
esses equipamentos foi possivel lancar produtos com formatos, tamanhos e
composicao da matéria-prima diferenciada.

E no periodo de 2007 a 2008 a industria ampliou suas competéncias para o
nivel inovativa intermediaria superior (5). Criou um tipo de equipamento que
customiza as embalagens (palletes) para diferentes tipos de produtos. Esse tipo de
equipamento é capaz de formatar as embalagens em quantidades diferenciadas,
conforme a solicitacdo dos clientes, ou ainda é possivel inverter a posicao das
embalagens para poder atender as especificacbes de abastecimento da linha de
producéo dos clientes, evitando retrabalho manual.

De acordo com o modelo de Figueiredo (2001) para a industria atingir o nivel
inovativa avancada (6), seria necessario desenvolver e implantar novas

competéncias (totalmente exclusivas) no produto. De acordo com a andlise das
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respostas dos gerentes, a industria ainda ndo conseguiu alcangar esse nivel de

competéncia.

5.2.4 Processos de Aprendizagem: 12 Caracteristica — Variedade (Industria Beta)

O primeiro critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
Variedade. O Quadro 21 resume como a industria BETA adquiriu, compartilhou e

codificou os conhecimentos e os transformou em competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE ORGANIZAGAO DA PRODUGCAO, PRODUTO E EQUIPAMENTO

Presenca ou Auséncia
1999 a 2004 2005 a 2008

Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento

1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais,

revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes). Presenca Presenca
2. Convénios com escolas — cursos profissionalizantes. Presenca Presenca
g.raguoangvééoﬁios com escolas - cursos Graduagdo e pos- Presenca Presenca
4. Participagdao em Grupo(s) de Pesquisa(s). AUSENCIA Presenca
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Presenca Presenca
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. Presenca Presenca
7. Visitas técnicas para aquisi¢do de maquinas de tecnologia. | Presenca Presenga
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Presenca Presenca

9. Contratacdo de consultores externos para realizagdo de

projetos e/ou implantagao de ferramentas de gestao. AUSENCIA Presenga

10. Contrato de transferéncia tecnolégica com outra(s) AUSENCIA

empresa(s). Presenca
11. Contratagéo de engenheiros experientes. AUSENCIA Presenga
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. AUSENCIA Presenga
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. AUSENCIA Presenga
14. Participagdo de usuérios e clientes na conceituagédo de AUSENCIA Presenca

produtos (focus group).

15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da

Informacao e Comunicacao (TIC). AUSENCIA AUSENCIA

16. Interagdo com usudrios e clientes para aprimoramento de | AUSENCIA Presenca
produtos e processos.
17. Aquisicao de industria. AUSENCIA Presenca

Outros (especificar). - -

Presenca ou Auséncia
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Presenca Presenga

Processos de aquisicao interna de conhecimento

2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco

de dados, projetos internos, relatérios). Presenca Presenca
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3. Treinamento Interno. AUSENCIA Presenca
4. Capacitagao. AUSENCIA Presenca
5. Envolvimento em projetos internos. AUSENCIA Presenga
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. AUSENCIA Presenga
7. Envolvimento em novos processos. AUSENCIA Presenga
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servicos. AUSENCIA Presenga
9. Estugos em laboratérios e manipulagdo de parametros de AUSENCIA Presenca
producéo.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. AUSENCIA Presenca
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagédo e | Presenca Presenca
Comunicacao (TIC).
Outros (especificar). - -
Processos de compartilhamento (socializagdo) de | Presenca ou Auséncia
conhecimento 1999 a 2004 2005 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Presenca Presenca
2. Encontros formalizados para compartihamento do | Presenga Presenca
conhecimento.
3. Solugé@o compartilhada de problemas com fornecedores. AUSENCIA Presenga
4. Solugdo compartilhada de problemas com o cliente interno | AUSENCIA Presenca
(funcionarios).
5. Solucdo compartiihada de problemas com o cliente AUSENCIA Presenca
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de AUSENCIA Presenca
produtos e/ou equipamentos e/ou processos
7. Links de comunicagao entre institutos de pesquisa. AUSENCIA Presenga
8. Software para compartilhar conhecimento. Presenca Presenga
9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagcbes em .
conjunto com outras organizagées ou com outros setores da | AUSENCIA Presenca
empresa.
10. Construgéo formal de grupos de projeto. AUSENCIA Presenga
Outros (especificar). - -
L . Presenca ou Auséncia
Processos de codificacao de conhecimento
1999 a 2004 2005 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos AUSENCIA Presenca
processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Presenca Presenga
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da industria. | Presenca Presenca
4. Relatérios da divisdo de servicos ao cliente para gerar | AUSENCIA AUSENCIA
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. AUSENCIA Presenga
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores AUSENCIA P

i ~ resenga
praticas dos produtos, processos e formas de gestéo.
7. Gravagao de conferéncias virtuais. AUSENCIA Presenca
Outros (especificar). - -

Quadro 21 - Variedade dos Processos de Aprendizagem (industria Beta)

Fonte: Pesquisa de campo
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Diante dos dados é possivel inferir que, a partir de 1999 até o ano de 2004,
a variedade dos processos de aprendizagem foi limitada nas trés funcdes
estudadas. Segundo os gerentes a auséncia de processos de aprendizagem levou
a industria a ndo alcancar, nesse periodo, 0s niveis de competéncias inovadoras.

Além dos processos de aprendizagem identificados no Quadro 21, é
possivel destacar a utilizagdo do acesso ao conhecimento externo codificado,
participacao em seminarios e congressos e as visitas técnicas para aquisicao
de maquinas de tecnologia pelo gerente responsavel da organizag¢ao da producéo.

Através desses processos de aprendizagem, o gerente adquiriu
competéncias necessarias para poder aprimorar o planejamento e controle da
produgdo, implantar o controle nas atividades de plantio, manejo e colheita de
madeira para industrializacdo e introduzir na linha de producdo maquinas
automaticas, com dominio bdsico de sua programacao.

Nas outras duas funcbes estudadas foi enfatizado pelos gerentes a
utilizacdo do convénio com as escolas. Na funcdo produto a utilizacido desse
processo de aprendizagem gerou competéncias necessarias para fabricacdo de
produtos com bons niveis de qualidade, o que assegurou a certificacao
internacional. Ja na fungdo equipamento gerou conhecimentos para realizar uma
verificacdo mais criteriosa das condi¢des fisicas dos equipamentos de transporte
para distribuicao fisica dos produtos.

A partir de 2005, com a pressao do mercado mundial, a industria Beta sentiu
a necessidade de criar suas proprias competéncias e investiu no aumento da
variedade dos processos de aprendizagem. Os processos elencados pelos gerentes
foram: para a funcdo organizacdo da producdo, o envolvimento em projetos
internos resultou na criacdo de selecao padronizada de insumos e matéria-prima, ja
através da contratacao de consultores externos gerou competéncias para o
desenvolvimento de indicadores de desempenho para a linha de producgdo, e,
finalmente, com a contratacao de engenheiros experientes surgiram
conhecimentos para a criacdo de programa de coleta de dados on-line, o que
melhorou consideravelmente a performance da linha de produgéo.

Na funcédo produto, com a utilizagcdo dos processos de aprendizagem
estudos em laboratérios e manipulacao de parametros de producao e também
com os encontros formalizados para compartilhamento do conhecimento foi

possivel criar mapas para o gerenciamento de novos produtos.



84

Com a interacao com usuarios e clientes para aprimoramento de
produtos foi possivel realizar adaptacées em um produto ja existente (estantes) que
permitiu a criagdo de novos produtos (racks e armarios). Também com essa forte
interacdo, a industria teve condicoes para desenvolver linhas de produtos
exclusivas. Uma com alta densidade, outra que dispensa acabamentos, e a terceira
resistente a abrasao e ao ataque de produtos quimicos.

E para a fungdo equipamento, a solucao compartilhada de problemas
com o cliente interno (funcionarios) criou competéncias para o desenvolvimento
de equipamento destinado a linha de producdo que serviu para adequar 0S
equipamentos existentes aos novos. Ja através do contrato com fabricantes
nacionais possibilitou a criacdo de parceria para a fabricagdo de equipamentos
destinados a venda para clientes. E com a aquisicao da industria foi possivel
incorporar novas competéncias que teve como resultado um novo tipo de

equipamento que customiza as embalagens para diferentes tipos de produtos.

5.2.5Processos de Aprendizagem: 22 Caracteristica — Intensidade (Industria Beta)

O segundo critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
intensidade. O Quadro 22 resume como a industria BETA adquiriu, compartilhou e

codificou os conhecimentos e transformou-os em competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE ORGANIZAGAO DA PRODUCAO, PRODUTO E EQUIPAMENTO

Uma vez; Intermitente ou
Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento Continuo
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais, . .
: . Intermitente Continuo
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas — Cursos profissionalizantes. Intermitente Continuo
3. Conv~en|os com escolas - Cursos Graduagdo e pos- Intermitente Continuo
graduacéo.
4. Participagao em Grupo(s) de Pesquisa(s). - Continuo
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Intermitente Continuo
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Intermitente Continuo
7. Visitas técnicas para aquisi¢do de maquinas de tecnologia. | Intermitente Continuo
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8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Intermitente Continuo
9. Contratacdo de consultores externos para realizagdo de ]
) ; = ~ - Continuo
projetos e/ou implantagdo de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnolégica com outra(s) .
- Continuo
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. - Continuo
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. - Continuo
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Continuo
14. Participagdo de usuarios e clientes na conceituagéo de | _ )
produtos (focus group).
15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da .
~ Lo - Continuo
Informacao e Comunicacgéao (TIC).
16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento de .
- Continuo
produtos e processos.
17. Aquisigcao de industria. - Continuo
Outros (especificar). - -

Uma vez; intermitente ou
Processos de aquisicao interna de conhecimento Continuo
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Intermitente Continuo
2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco . ,
. ; . Intermitente Continuo

de dados, projetos internos, relatérios).
3. Treinamento Interno - Continuo
4. Capacitacao. - Continuo
5. Envolvimento em projetos internos. - Continuo
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. - Continuo
7. Envolvimento em novos processos. - Continuo
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servigos. - Continuo
9. Estudos em laboratérios e manipulacdo de parametros de .

- - Continuo
producéo.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Continuo
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagao e . .

S Intermitente Continuo
Comunicagao (TIC).
Outros (especificar). - -

. L Uma vez; intermitente ou

Processos de compartilhamento (socializacao) de Continuo

conhecimento

1999 a 2004

| 2005 a 2008
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1. Rotatividade de cargos no trabalho. Intermitente Continuo
2. Encontros formalizados para compartilhamento do . .
; Intermitente Continuo
conhecimento.
3. Solugéao compartilhada de problemas com fornecedores. - Continuo
4. Solugao compartilhada de problemas com o cliente interno .
e - Continuo
(funcionarios).
5. Solugdo compartilhada de problemas com o cliente | Continuo
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de Conti
) - ontinuo
produtos e/ou equipamentos e/ou processos
7. Links de comunicagao entre institutos de pesquisa. - Continuo
8. Software para compartilhar conhecimento. Intermitente Continuo
9. Desenvolvimento de normas e/ou especificacbes em | - Continuo
conjunto com outras organizagdes ou com outros setores da
empresa.
10. Construgao formal de grupos de projeto. - Continuo

Outros (especificar).

Uma vez; intermitente ou
Processos de codificacdo de conhecimento Continuo
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos | _ Continuo
processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Intermitente Continuo
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da industria. | Intermitente Continuo
4. Relatérios da divisdo de servigos ao cliente para gerar | i
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagao em banco de dados. - Continuo
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores .
o ~ - Continuo
praticas dos produtos, processos e formas de gestéo.
7. Gravagao de conferéncias virtuais. - Continuo

Outros (especificar).

Quadro 22 - Intensidade dos Processos de Aprendizagem (industria Beta)

Fonte: Pesquisa de campo

No periodo de 1999 a 2004, a intensidade para os processos de
aprendizagem utilizados na industria BETA ocorreu de maneira intermitente, o que
contribuiu para ela acumular, nas trés fungdes estudadas, competéncias de rotina.

A partir de 2005 houve a utilizagdo de varios outros processos de
aprendizagem e a industria os tornou continuos, o que gerou competéncias do tipo



87

inovativa intermediaria superior (5). Além dos processos de aprendizagem
elencados pelos gerentes como continuos no Quadro 22, eles afirmaram a
importancia do relacionamento com clientes (internos e externos), fornecedores,

consultores, engenheiros e a aquisicao da industria.

5.2.6 Processos de Aprendizagem: 32 Caracteristica — Funcionamento (Industria
Beta)

O terceiro critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
funcionamento. O Quadro 23 resume como a industria BETA adquiriu, compartilhou

e codificou os conhecimentos e transformou-os em competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM
ATIVIDADES DE ORGANIZAGCAO DA PRODUCAO, PRODUTO E EQUIPAMENTO.
Insatisfatorio; Moderado; Bom e
Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento Excelente
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais,
. . Moderado Excelente
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas - Cursos profissionalizantes. Moderado Excelente
3. Conv~en|os com escolas - Cursos Graduagao e pos- Moderado Excelente
graduacéo.
4. Participagao em Grupo(s) de Pesquisa(s). - Bom
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Moderado Excelente
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Moderado Excelente
7. Visitas técnicas para aquisi¢do de maquinas de tecnologia. | Moderado Excelente
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Moderado Excelente
9. Contratacdo de consultores externos para realizagdo de
) . = = - Excelente
projetos e/ou implantagao de ferramentas de gestao.
10. Contrato de transferéncia tecnologica com outra(s) | Bom
empresa(s).
11. Contratagéo de engenheiros experientes. - Excelente
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. - Bom
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Bom
14. Participagdo de usuarios e clientes na conceituagéo de B
- om
produtos (focus group).
15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da | - -
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Informacao e Comunicacao (TIC).

16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento de
produtos e processos

Bom

17. Aquisigao de industria.

Excelente

Outros (especificar).

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

Processos de aquisicao interna de conhecimento Excelente
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Moderado Excelente
2. Acesso ao ponhgcmento |nterr’10I codificado (jornais, banco Moderado Excelente
de dados, projetos internos, relatérios).
3. Treinamento Interno - Bom
4. Capacitacao. - Bom
5. Envolvimento em projetos internos. - Bom
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. - Bom
7. Envolvimento em novos processos. - Bom
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servigos. - Bom
9. Estudos em laboratdrios e manipulagéo de parametros de | Bom
produgao.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Bom
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagéo e Moderado Excelente

Comunicacéo (TIC).

Outros (especificar).

Processos de compartilhamento (socializacdo) de

Insatisfatorio; Moderado; Bom e

conhecimento Excelente
1999 a 2004 2005 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Moderado Bom
2. Encontros formalizados para compartiihamento do Bom
; Moderado
conhecimento.
3. Solugé@o compartilhada de problemas com fornecedores. - Bom
4. Solucao compartilhada de problemas com o cliente interno | - Excelente
(funcionarios).
5. Solugcdo compartiihada de problemas com o cliente
- Excelente
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de
) - Excelente
produtos e/ou equipamentos e/ou processos.
7. Links de comunicacao entre institutos de pesquisa. - -
8. Software para compartilhar conhecimento. Moderado Excelente
- Bom

9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagcbes em
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conjunto com outras organizagées ou com outros setores da
empresa.

10. Construgao formal de grupos de projeto. - Bom

Outros (especificar). - -

Insatisfatorio; Moderado; Bom e
Processos de codificacao de conhecimento Excelente
1999 a 2004 2005 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos

- Bom
processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Moderado Excelente
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da industria. | Moderado Excelente
4. Relatdrios da divisdo de servigos ao cliente para gerar | i
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. - Bom
6. Livros, revistas, apostilnas e memorandos das melhores | Bom
praticas dos produtos, processos e formas de gestao.
7. Gravacao de conferéncias virtuais. - Bom

Outros (especificar). - -

Quadro 23 - Funcionamento dos Processos de Aprendizagem (industria Beta)
Fonte: Pesquisa de campo

O funcionamento dos processos de aprendizagem que a industria Beta
utilizou no periodo que compreende os anos de 1999 até 2004, foi considerado
pelos trés gerentes como moderado, o que ndo foi suficiente para alcangar as
competéncias inovadoras.

Ja a partir de 2005, os processos de aprendizagem foram classificados
como bom e excelente. Os gerentes enfatizaram principalmente o funcionamento
do aprendizado com os clientes (internos e externos), fornecedores, consultores,

engenheiros e com a aquisicao da industria.

5.2.7 Processos de Aprendizagem: 42 Caracteristica — Interacao (Industria Beta)

O quarto critério analisado do processo de aprendizagem refere-se a
interacao. O Quadro 24 resume como a industria BETA adquiriu, compartilhou e

codificou os conhecimentos e transformou-os em competéncias.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL GERANDO COMPETENCIAS EM

ATIVIDADES DE ORGANIZACAO DA PRODUCAO.

Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento

Deficiente; Moderada ou Forte

1999 a 2004 2005 a 2008
1. Acesso a conhecimento externo codificado (jornais,
. . Moderada Forte
revistas, livros, memorandos, bancos de dados, patentes).
2. Convénios com escolas - Cursos profissionalizantes. Moderada Forte
3. Convénios com escolas - Cursos Graduacdo e péds-
~ Moderada Forte
graduacéo.
4. Participagdo em Grupo(s) de Pesquisa(s). - Moderada
5. Participagdo em Seminario(s) e/ou Congresso(s). Moderada Forte
6. Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria. | Moderada Forte
7. Visitas técnicas para aquisicdo de maquinas de tecnologia. | Moderada Forte
8. Aprendizado via contrato de licenciamento. Moderada Forte
9. Contratacdo de consultores externos para realizacao de | -
: . = = Forte
projetos e/ou implantagado de ferramentas de gestéo.
10. Contrato de transferéncia tecnolégica com outra(s) | -
Moderada
empresa(s).
11. Contratacdo de engenheiros experientes. - Forte
12. Contrato com fabricantes nacionais e/ou estrangeiros. - Forte
13. Joint-venture com industria nacional e/ou estrangeira. - Moderada
14. Participacdo de usuarios e clientes na conceituacdo de
- Forte
produtos (focus group).
15. Utilizacdo de extranet e outras Tecnologias da
~ L - Moderada
Informacado e Comunicacao (TIC).
16. Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento de | _ Forte
produtos e processos.
17. Aquisicdo de industria. - Forte

QOutros (especificar).

Processos de aquisicao interna de conhecimento

Deficiente; Moderada ou Forte

1999 a 2004 2005 a 2008
1. Experimentagéo - "Aprender fazendo". Moderada Forte
2. Acesso ao conhecimento interno codificado (jornais, banco | Moderada F
) X L orte
de dados, projetos internos, relatérios).
3. Treinamento Interno - Moderada
4. Capacitacao. - Moderada
5. Envolvimento em projetos internos. - Moderada
6. Envolvimento em novas praticas de gestéo. - Moderada
7. Envolvimento em novos processos. - Moderada
8. Envolvimento em novos produtos e/ou servicos. - Moderada
9. Estudos em laboratérios e manipulagdo de parametros de
¢ - Moderada
producéo.
10. Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos. - Moderada
11. Uso de Intranet e outras Tecnologias da Informagao e
Moderada Forte

Comunicacéo (TIC).

Qutros (especificar).

Processos de compartilhamento (socializacdo) de

Deficiente; Moderada ou Forte

conhecimento 1999 a 2004 2005 a 2008
1. Rotatividade de cargos no trabalho. Moderada Forte
2. Encontros formalizados para compartiihamento do

; Moderada Forte
conhecimento.
3. Solugédo compartilhada de problemas com fornecedores. - Forte
4. Solugdo compartilhada de problemas com o cliente interno | Forte
(funcionarios).
5. Solucdo compartiihada de problemas com o cliente | - Forte
externo.
6. Benchmarking para desenvolvimento de novas formas de | -

Moderada

produtos e/ou equipamentos e/ou processos
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7. Links de comunicacao entre institutos de pesquisa. - Moderada
8. Software para compartilhar conhecimento. Moderada Forte

9. Desenvolvimento de normas e/ou especificagcbes em | -

conjunto com outras organizagées ou com outros setores da Moderada
empresa.

10. Construcéo formal de grupos de projeto. - Moderada

QOutros (especificar).

Processos de codificacao de conhecimento

Deficiente; Moderada ou Forte

1999 a 2004 2005 a 2008

1. Manuais para a padronizagdo de novas praticas dos | - Moderada
processos e produtos.
2. Codificagao de projetos. Moderada Forte
3. Codificagao de conhecimento interno, proprio da industria. | Moderada Forte
4. Relatérios da divisdo de servigos ao cliente para gerar | - i
melhorias em produtos e assisténcia técnica.
5. Codificagdo em banco de dados. - Moderada
6. Livros, revistas, apostilhas e memorandos das melhores | -

- ~ Moderada
praticas dos produtos, processos e formas de gestao.
7. Gravacao de conferéncias virtuais. - Moderada

Qutros (especificar). - -
Quadro 24 - Interacao dos Processos de Aprendizagem (industria Beta)
Fonte: Pesquisa de campo

A interacdo com o0s processos de aprendizagem utilizados pela industria
Beta, no periodo de 1999 a 2004, foi classificada pelos gerentes como moderada, ja
a partir do ano de 2005 a interagdo passa a ser forte.

Dentre os varios processos de aprendizagem elencados pelos gerentes no
Quadro 24, foi enfatizada a forte interagdo com fornecedores, clientes (internos e
externos), consultores, engenheiros e com a aquisicdo de industria, esses
contribuiram para o alcance das competéncias inovadoras.

5.2.8 Andlise das Caracteristicas das Trajetorias de Acumulacao de Competéncias
(Industria Alfa e Beta)

A Figura 6 apresenta como aconteceu as trajetérias de acumulagdo de
competéncia na funcado tecnoldgica processo e organizacdo da producdo nas

industrias Alfa e Beta.
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Processo e Organizacao da Producao

/.
/.
/ = Empresa ALFA
/ Empresa BETA

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Niveis de Competéncias
o = N w H U ()]

Periodo Tempo

Figura 6 - Trajetoria de acumulacao de competéncia na funcao tecnoldgica processo e
organizacao da producao
Fonte: Pesquisa de campo

Como exposto no grafico 6, a trajetéria de acumulagdo de competéncia, na
funcdo tecnoldgica processo e organizacao de producgdo, sdo distintas nas duas
industrias. A Alfa adquiriu competéncias de rotina até o ano de 2003, ja na Beta
aconteceu até 2004.

De acordo com as resposta dos gerentes responsaveis por essa fungao, o
principal motivo para a diferengca nas trajetérias encontra-se na variedade,
intensidade, funcionamento e interacao dos processos de apendizagem. A Industria
Alfa utilizou de forma mais eficiente, esses processos o que resultou num menor
periodo tempo adquirindo competéncia de rotina.

Para o desenvolvimento das competéncias inovadoras as duas industrias
fizeram o uso eficiente de quase a totalidade dos processos de aprendizagem
elencados no questionario. A Alfa conseguiu alcancar o nivel mais elevado das
competéncias, j4 a Beta, em decorréncia do tempo destinado as competéncias de
rotina, ndo atingiu o nivel maximo do modelo de Figueiredo (2001).

A Figura 7 exibe as trajetorias de acumulacéo de competéncia na funcao
tecnoldgica produto nas industrias Alfa e Beta.
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Produto

/.
/.
/ = Empresa ALFA
/ Empresa BETA

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Niveis de Competéncias
o = N w H U ()]

Periodo Tempo

Figura 7 - Trajetoria de acumulacao de competéncia na funcao tecnoldgica produto
Fonte: Pesquisa de campo

A trajet6ria de acumulacao de competéncias na fungao tecnoldgica produto
também aconteceu em momentos distintos nas duas industrias. Como na primeira
funcédo estudada, a Alfa adquiriu competéncias de rotina até 2003, e na Beta até
2004. Os gerentes responsaveis por essa funcao alegaram que o principal motivo
para a diferenca nas trajetérias encontram-se nos processos de apendizagem.

Ja a criacdo das competéncias inovadoras nessa funcdo tecnolégica
também aconteceu em decorréncia do uso eficiente de quase a totalidade dos
processos de aprendizagem elencados no questionario. Mesmo com a agregacao
desses processos, a industria Beta nao alcancou, no periodo estudado, o nivel mais
elevado das competéncias, esse fato pode ser explicado pelo maior tempo destinado
a acumulagao das competéncias de rotina.

Na Figura 8 mostra como aconteceu as trajetérias de acumulacdo de

competéncia na funcao tecnolégica equipamento nas industrias Alfa e Beta.
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Equipamento

/
/ ——— Empresa ALFA

Empresa BETA

Niveis de Competéncias
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1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Periodo Tempo

Figura 8 - Trajetoria de acumulacao de competéncia na funcao tecnoldgica equipamento
Fonte: Pesquisa de campo

Como nas duas outras fungdes estudadas a acumulacdo de competéncias
na funcao equipamento aconteceu em momentos diferentes. A industria Alfa adquiriu
competéncias de rotina até 2003, e na Beta até 2004. A diferenca ocorreu devido a
auséncia na industria Beta de muitos processos de aprendizagem.

Em relacao a criacao das competéncias inovadoras houve o uso eficiente de
quase a totalidade dos processos de aprendizagem elencados no questionario.
Mesmo com a agregacao desses processos, as duas industrias ainda nao

alcangaram o nivel mais elevado das competéncias.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo 6 apresenta as consideracoes finais. Nele € novamente exposto o
objetivo geral e os especificos, confrontando-os com os resultados obtidos da
andlise das informagbes, nele também contém as limitagbes do estudo e as

sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 A RELAGAO ENTRE OBJETIVOS E RESULTADOS OBTIDOS

O objetivo geral do presente trabalho foi identificar as contribuicdes dos
processos de aprendizagem para a acumulacdo de competéncias nas funcdes
tecnoldgicas processo e organizacao da producédo, produto e equipamento em duas
industrias (Alfa e Beta) do segmento madeireiro, no periodo de 1999 a 2008.

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos: analisar as caracteristicas das trajetérias de acumulacdao de
competéncias nas trés funcdes, avaliar até que ponto tais caracteristicas podem ser
explicadas pelos varios processos de aprendizagem e determinar as consequéncias
da trajetéria de acumulacédo de competéncias para a melhoria do desempenho das
industrias.

No intuito de alcangar os objetivos, o modelo de aprendizagem e de
competéncia do autor Figueiredo (2001) foi escolhido, adaptado e aplicado nas duas
industrias madeireiras na forma de questionario (questdes fechadas e abertas).

O modelo de aprendizagem verifica a importancia das caracteristicas
variedade, intensidade, funcionamento e interacao, e permite criar uma base soélida
de conhecimento que proporciona as competéncias.

Ja o0 segundo modelo tem como propdésito identificar como aconteceu a
trajetéria de acumulagcdo de competéncias em fungdes tecnoldgicas, num
determinado periodo de tempo. Também divide as competéncias em rotina (usar a
tecnologia existente) e inovadora (desenvolver competéncias tecnolbgicas) e

distribui as competéncias por grau de importancia através de subniveis.
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Através da aplicacdo dos modelos e com a andlise das respostas dos
gerentes das industrias madeireiras foi possivel alcangar o objetivo geral e
especificos.

Na industria Alfa os processos de aprendizagem elencados pelos gerentes
geraram competéncias do tipo inovativa intermediaria superior (5) na funcéo
equipamento, também através desses foi possivel atingir o nivel inovativa avancada
(6) para a fungao processo e organizacao da producéao e produto.

Os processos de aprendizagem foram divididos para uma melhor
compreensao em dois momentos distintos (1999 a 2003 e de 2004 a 2008). No
primeiro momento houve a auséncia de alguns processos, a intensidade ocorreu de
maneira intermitente, o funcionamento foi bom, e a interagédo ficou moderada. Em
decorréncia do explicitado a industria sé conseguiu acumular competéncias de
rotina.

No segundo momento estiveram presentes todos os processos de
aprendizagem, a intensidade aconteceu de forma continua, o funcionamento foi
excelente e houve forte interacdo, o que impulsionou a industria a acumular novos
conhecimentos e desenvolver competéncias inovadoras.

Ja na industria Beta os processos de aprendizagem elencados pelos
gerentes produziram competéncias do tipo inovativa intermediaria superior (5) nas
trés funcdes estudadas. Os processos também foram divididos em dois momentos
distintos (1999 a 2004 e de 2005 a 2008).

De 1999 a 2004, houve significativa auséncia dos processos de
aprendizagem, a intensidade foi considerada intermitente, o funcionamento e a
interacdo aconteceram de forma moderada. Com essa postura a industria nao
consegiu desenvolver competéncias inovadoras.

Ja no periodo de 2005 a 2008, aconteceram mudangas importantes na
industria Beta. Quase a totalidade dos processos de aprendizagem pesquisados
foram presentes, a intensidade aconteceu de forma continua, o funcionamento
variou entre bom e excelente e a interacéao foi forte. Essas mudancas provocaram
ganhos de aprendizado que gerou as competéncias inovadoras.

Ja em relacdo a analise das caracteristicas de acumulacao de competéncias
nas duas industrias foi possivel identificar que elas sao distintas e o desempenho
aumenta com a agregacao eficiente dos processos de aprendizagem.
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Diante do explicitado, é possivel inferir que, com essa aplicacdo nas duas
industrias madeireiras quanto mais processos de aprendizagem forem agregados e
utilizados de forma continua, com excelentes niveis de funcionamento e forte
interacdo, melhor e mais rapido sera a acumulacao de competéncia.

Deve-se destacar que os conceitos apresentados sdo de relevante
importancia para se entender a verdadeira natureza da acumulacdo de
competéncias tecnolégicas na organizacado. No entanto, as teorizacbes e evidéncias
apresentadas nao tém a pretensao de ser uma teoria definitiva e sim visam estimular

o debate e a critica junto a comunidade académica.

6.2 DIFICULDADES QUE LIMITARAM A PESQUISA

No decorrer do estudo alguns obstaculos aconteceram, o que limitou a
presente pesquisa. O primeiro encontrado foi o entendimento dos gerentes com o
questionario, eles sentiram embaraco em lembrar quais processos de aprendizagem
foram utilizados no periodo estudado e quais competéncias foram adquiridas ou
criadas.

O segundo obstaculo foi conseguir extrair detalhes do desenvolvimento das
competéncias inovadoras. Ja que o tema em estudo é sempre assunto confidencial

em qualquer organizacao, os gerentes relutaram em fornecer essas informagoes.

6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros algumas sugestées podem ser listadas:

e Realizar um estudo similar identificando as contribuicées dos processos
de aprendizagem para a acumulacao de competéncias em outras
industrias do segmento madeireiro ou em outros setores.

e Efetuar estudos mais detalhados em industrias com um periodo de tempo
maior e em outras funcoes.

e Realizar estudo similar adaptando o modelo de aprendizagem e
competéncias para aplicacao em pequenas e médias empresas (PME’S).
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Estou realizando uma pesquisa sobre como 0s processos de aprendizagem
contribuem para acumulagdo de competéncias nas funcbes tecnoldgicas de
Processo e Organizacdo da Producgéo, Produto e Equipamento em duas industrias
do segmento madeireiro, no periodo de 1999 a 2008. Para isto, gostaria de contar
com a sua colaboracao durante alguns minutos para responder a um questionario.

Asseguro que todas as informagdes prestadas pelo senhor (a) sdo sigilosas
e serao utilizadas somente para esta pesquisa. A divulgacédo das informagdes seréo
andnimas. Gostaria de deixar claro que esta pesquisa esta sendo realizada pela
Universidade Tecnol6gica Federal do Parana e nao pela empresa.

Data / /

Nome do entrevistado

Assinatura




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )
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Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
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Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura
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Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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