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O objetivo deste trabalho € investigar como se desenvolvem 0s processos de
producdo e de difusdo de aprendizagem no interior de uma empresa industrial
localizada no Polo Petroquimico de Camacari (Bahia) e, essencialmente, como esta
atualmente estruturado este sistema (de producédo e de difusdo de aprendizagem).
Para isso se sup6s que no contexto atual as empresas para se manterem vivas e
atuantes no mercado precisam estar em permanente sintonia com a inovacgao e que
0 processo de inovacdo envolve o conjunto da organizagcdo e, inclusive, a sua
dimensdo simbdlica. Com base nesses pressupostos, pretende-se saber que
sistemas, mecanismos e dinamicas de aprendizagem s&o criados no interior da
empresa, como e por que sdo inventados, reinventados e superados, como se
estruturam e de que modo contribuem para a melhoria da capacidade competitiva da
empresa e do seu pessoal. Em termos metodoldgicos, segue-se até certo ponto o
modelo do estudo de caso. Como resultado, foi elaborado o desenho ou 0 mapa do
gue poderia ser considerado o sistema de producao e de difusdo de aprendizagem
no interior da empresa.

Palavras-chave: aprendizagem, aprendizagem organizacional, inovacao,
colaboracédo e comprometimento.



Abstract

GRAMACHO, Zoraide da Silva. O sistema de aprendizagem numa empresa
petroquimica: o caso da Polibrasil de Camacari — BA 2003. 105 f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pdés-Graduagdo em
Engenharia de Producéo, UFSC, Florianodpolis.

The aim of this survey is to investigate how the processes of production and diffusion
of learning are developed inside a manufacturing company located at Pdlo
Petroquimico de Camacari (Bahia) and, essentially, how this system (of production
and diffusion of learning) is actually structured. Therefore, we assumed that in order
for companies to keep themselves working and active in the market in the present
context, they need to be permanently in synthony with innovations, and also that the
innovative process involves the organization as a whole, including its symbolic
dimension. Based on these assumptions, we intended to find out which systems,
mechanisms and dynamics of learning are generated inside the company, how and
why they are created, recreated, and overcome, how they are structured, and in
which way they contribute to the improvement of the company's and its workers'
competitive capacity. In terms of methodology, we followed, up to a certain point, the
model of a case study. As a result, a design or map was elaborated of what could be
considered the system of production and diffusion of learning inside the company.

Keywords: learning, organizational learning, innovation, collaboration and
commitment
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1 INTRODUCAO

1.1 O Problema da Aprendizagem no Interior de uma Organizagao
Empresarial

As profundas mudancas que vém ocorrendo nesse periodo de transicdo entre
uma sociedade fundada no modo de regulacao taylorista/fordista para um modo
pautado na inovacdo como estratégia permanente, no conhecimento e, portanto, na
aprendizagem, e também na colaboragcdo e no comprometimento, requerem que as
empresas, particularmente as industriais, busquem reorganizar-se para melhor
competir num mercado cada vez mais exigente. As estruturas fisicas e
organizacionais, 0s processos produtivos e as relacdes de producédo e os modos de
representar simbolicamente este novo universo, com as suas diversas faces, sao
cada vez mais abalados por essas novas dinamicas. Através delas transita-se de um
modelo empresarial pautado em relagbes verticalizadas e rigidas, de obediéncia e
na fragmentacdo de tarefas, para um modelo fundado em relacbes mais
horizontalizadas e flexiveis, na idéia de colaboracdo ou de comprometimento e que

1

requer um trabalhador™agil, verséatil e polivalente ou multifuncional.

No primeiro modelo, a organizacdo industrial tinha por base uma tecnologia
considerada como estavel e processos de producdo rigidamente organizados e
repetitivos. Esse sistema solicitava do trabalhador uma performance e
conhecimentos que nao variavam essencialmente no tempo e nos espagos, assim
como o minimo de criatividade, ja que o sistema mecéanico determinava o
comportamento dos trabalhadores. Exigia-se deles, particularmente, habilidades
para a memorizacao e para a disciplina ou, mais precisamente, habilidades manuais
e acuidade visual. Grosso modo, pode-se dizer que os trabalhadores executavam ao
longo de sua vida social e produtiva quase sempre as mesmas tarefas e atribuicoes,
sendo necessario um nivel de escolaridade “menos complexo”, como um curso
profissionalizante e, sobretudo, experiéncias que combinassem habilidades
psicofisicas e 0s conhecimentos necessarios para o exercicio da profissdo. Para

tanto, era quase suficiente compreender 0s movimentos e 0S passos necessarios em

! No trabalho, o conceito “trabalhador” sera freqiientemente substituido pelo de “colaborador”, ou ainda pelo de
trabalhador/colaborador, tendo em vista, particularmente, ser esta a designacéo utilizada na empresa objeto desta
pesquisa.
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cada tarefa, memoriza-los e repeti-los em uma determinada sequéncia (Kuenzer,
1995).

Ja no segundo modelo, baseado em tecnologias flexiveis e na flexibilizacdo das
relacdes entre os escalbes no interior das empresas e nas tarefas ou atribuicdes dos
trabalhadores, estes sao incentivados a conhecer todo o processo de producéo, a
emitir opinides, a realizar multiplas tarefas, a serem responséaveis e independentes, a
ajudar na definicdo de como executar determinados processos na empresa, a liderar
e a organizar. Eles deixam de ser trabalhadores (executores obedientes de tarefas)
e se tornam colaboradores da empresa.

Além disso, a nova realidade empresarial demanda um novo profissional que seja
capaz de evoluir e de se adaptar permanentemente a um ambiente em constante
mudanca e, principalmente, um profissional permanentemente atento, que saiba lidar
com desafios e que esteja em constante processo de aprendizagem. E assim que a
implantacao deste novo modelo empresarial (em termos de ac¢des, de estrutura e de
gestao), ou deste novo paradigma empresarial, passou a exigir mudancas profundas
tanto no nivel dos comportamentos quanto das habilidades praticas e cognitivas. No
interior dessa nova organizacdo, o trabalhador precisa ser flexivel, agil, capaz de
mudar e, sobretudo, capaz de aprender no proprio processo a lidar com mudancas
gue lhe solicitam funcionalidades ou ajustamentos permanentes e continuos. A
transicdo define-se, no entanto, como um “ja ndo € mais...” e, a0 mesmo tempo,
como um *“ainda ndo é”, ou um tempo/espaco marcado pela perplexidade, por
desafios, pela convivéncia e superacdo de crises, pela inovagdo e por
desaparecimentos/reaparecimentos, por diferentes ritmos e velocidades dos
processos e dos sujeitos, por selecdes e adaptacoes.

Essas mudancas precipitadas pela crise do modelo fordista/keynesiano foram
desencadeadas inicialmente em algumas empresas de alguns paises, sobretudo a
Itdlia e o Japdo. Em seguida, elas foram difundidas particularmente por estudiosos
da area empresarial e passaram a ser consideradas como fundamentais para o
sucesso de um empreendimento. Desde o inicio, elas tém por base uma
organizacado voltada para a aprendizagem, para a producéo, a aquisicdo, o emprego
e a disseminacao do conhecimento, uma mudanca nas relagdes sociais de producao
(horinzontalizacdo, colaboracéo...) e a substituicdo de um modelo organizacional de
trabalho focado no individuo por um modelo alicercado na producéo participativa, na

formacao e integracdo dos profissionais em grupos de trabalho e na organizacéo
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enquanto sistema. Neste novo contexto, se a empresa competitiva é a empresa
criativa, agil, o trabalhador competitivo é aquele que esta permanentemente
sintonizado com as mudancas no interior da empresa e no contexto no qual ela se
situa, sempre pronto para aprender e, sobretudo, aquele que sabe aprender.

As exigéncias deste novo cenario mostram que mudar e inovar se tornaram
guestdes de sobrevivéncia e sucesso para um empreendimento e também para um
trabalhador empreendedor. Mas, pergunta-se, como colocar estas no¢cées em pratica
no cotidiano de uma empresa? Para Fleury e Fleury (1997), que de certo modo tenta
responder a pergunta, o conceito de inovacdo tem que estar profundamente
imbricado no de aprendizagem. De acordo com Garvin (2000), a melhoria continua
das empresas e, portanto, das pessoas, exige um permanente comprometimento
com o aprendizado. Ja para Senge (1999), “as organizacdes que realmente terdo
sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizacao”.
Finalmente, segundo Argyres (2000), “... 0 sucesso nos mercados depende cada vez
mais do aprendizado...”. Em sintese, 0 sucesso de um empreendimento, ou a sua
capacidade competitiva, tem por base a sua capacidade de inovacdo, o
comprometimento do pessoal envolvido no processo e, assim, o cultivo da
aprendizagem permanente e, particularmente, da aprendizagem organizacional.

De acordo com esses autores, a aprendizagem tornou-se um elemento
estratégico para as transformacfes em curso no mundo das empresas, constituindo-
se, para o conjunto dos seus membros e para elas préprias, em elemento essencial
para o sucesso. As dindmicas hoje em curso nesse contexto requerem mudancas
profundas no nivel do pensamento e do comportamento, de modo que se torna
necessario ao individuo aprender esses novos padrdes culturais, ja que o individuo
estd acostumado a agir e a pensar a partir do modelo taylorista/fordista. As
atividades intelectuais regulam a relacao entre homem e conhecimento e requerem a
formacdo de competéncias cognitivas que sé se desenvolvem em situacdes de
aprendizagem (Kuenzer, 1995). Em outros termos, a reengenharia dos sistemas
empresariais sintoniza-se com um processo de reengenharia dos sistemas de
aprendizagem e dos proprios sujeitos no interior desses sistemas.

Dessa forma, o conceito de aprendizagem ganha novos significados. Antes de
tudo, procura-se superar a dicotomia entre os que detém o conhecimento

operacional (know how: desenvolvimento das habilidades fisicas para produzir
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acdes) e os que detém o conhecimento conceitual (know why: desenvolvimento de
capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia). Isto &,
procura-se superar a separacao taylorista entre os que pensam e os que fazem.
Dessa forma, o processo de aprendizagem operacional e conceitual deve ocorrer em
todos os niveis da organizacéo (Fleury e Fleury, 1997). Nesse novo contexto, uma
empresa competitiva precisa administrar 0 seu processo de aprendizagem numa
visdo sistémica. Por um lado, ela precisa difundir a aprendizagem entre 0s seus
colaboradores, sem fronteiras, e, por outro, ela precisa aprender com cada uma das
areas de atividade empresarial, individualmente, mas pensando no conjunto para
obter um desempenho cada vez mais eficiente.

E importante salientar ainda uma vez que essas mudancas no mundo das
empresas ndo ocorrem de forma linear e homogénea. Ao contrario, em muitos
paises e em regides de paises, e também em determinados ramos de producao, a
maioria das empresas, sobretudo as pequenas e médias, mantém as suas estruturas
fundadas no modelo taylorista/fordista. Nos Ultimos anos tornou-se conhecido, por
exemplo, o caso do atraso das industrias siderurgicas norte-americanas com relacao
as brasileiras, o que vem ensejando ao governo dos Estados Unidos a utilizagéo de
subsidios que acabam burlando a competi¢cdo. Contudo, em quase todos os paises,
ja existem empresas, grandes, médias e pequenas, como a Natura, a Springer
Carrier e a Volkswagen, entre outras, que implantaram ou estdo implantando as
mudancas acima citadas (Vassalo, 2001). Essas mudancas sao mais evidentes em
setores como os da biotecnologia, da informética, das comunicacdes e, de certo
modo, das industrias quimicas.

No entanto, apesar de o cenario ter mudado radicalmente, isso néo significa que
se tenha produzido uma homogeneizacéo no interior das empresas em termos de
estruturas e de modelos de relagdes. Reich (1993), por exemplo, referindo-se ao
caso americano, divide os trabalhadores em trés grandes setores: o de servigos
rotineiros de producao, o de servigos pessoais e 0 de servigos simbdlicos analiticos.
De acordo com Reich, convém considerar que esta tipologia ndo separa empresas
entre si. De um lado, podemos encontrar os trés tipos de trabalhadores convivendo
no interior de uma mesma empresa; de outro, 0 mercado ou as empresas
demandam de cada um deles competéncias especificas que, somadas, constituem
empresas individuais. Mas, salienta o autor, se no ultimo setor solicita-se um

trabalhador que hoje chamariamos empreendedor, no primeiro, ndo se solicitam
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competéncias diferentes daquelas exigidas no modelo taylorista-fordista, acrescidas
de alguns “detalhes”. Esta ambigtidade faz parte da realidade das empresas reais,
de modo que enquanto algumas se situam mais proximas do polo flexivel, outras

permanecem mais préximas do poélo fundado na rigidez.

1.2 Os Contornos do Objeto e os Objetivos da Pesquisa

Nesta pesquisa, partindo do pressuposto que a aprendizagem € um elemento
essencial para a sobrevivéncia e a competitividade das empresas na
contemporaneidade, e entendendo a aprendizagem como um processo continuo e
um desafio permanente, propde-se como objetivo geral: investigar como se
estruturam os sistemas e 0s processos de producdo de aprendizagem no interior de
organizacfes empresariais situadas mais proximas do denominado polo ou sistema
pautado num modelo flexivel. Ou seja, primeiro, parte-se da suposi¢cdo de que as
empresas, para se manterem vivas e atuantes no mercado atual precisam estar em
permanente sintonia com a inovagcao (tecnologica, organizacional, etc.); segundo,
também se supde que o processo de inovagdo ou reengenharia ndo se restringe aos
fatores fisicos da organizacdo, mas se estende num continuum ao proprio quadro de
pessoal ou de colaboradores.

Com base neste objetivo geral e neste conjunto de pressupostos, tem-se como
objetivos especificos:

» Definir os contornos dos sistemas, mecanismos e dindmicas de
aprendizagem criados no interior da empresa e as formas através das quais
eles se estruturam;

» Conhecer as estratégias através das quais eles sao inventados, reinventados
e superados;

* Perceber em que medida eles contribuem para a melhoria da capacidade
competitiva tanto do conjunto da empresa quanto de seu pessoal;

 Compreender como, ao longo do tempo, a empresa inovou no sentido de
produzir novas idéias, novas estruturas de pensamento e organizacionais e
novos sistemas de producao;

* Analisar os processos de producdo de uma cultura empresarial fundada nas

idéias de colaboracdo e comprometimento;
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» Elaborar o mapa do sistema de aprendizagem atualmente existente na
empresa.

Para dar conta da realizacdo deste trabalho propde-se como estratégia: definir
uma empresa que servird de base para a pesquisa e que se enquadre nos termos
propostos para este estudo; elaborar o desenho do seu sistema produtivo e
organizacional, bem como dos processos através dos quais, ho tempo, ela inovou ou
reinventou-se; reconhecer os sistemas de aprendizagem existentes e gerados no
interior da empresa; reconstruir 0s processos através dos quais estes sistemas de
aprendizagem foram formados, resgatando as suas trajetorias desde o momento de
sua montagem até o seu resultado; finalmente, analisar os impactos desses
processos para 0 conjunto da empresa e no nivel de individuos, particularmente em
termos de formagé&o de um trabalhador/colaborador.

Uma série de questdes guiara a conducédo do trabalho. Como se estrutura
atualmente a empresa objeto da pesquisa e como ela foi permanentemente
reinventada no curso das ultimas décadas? Como se estruturam os sistemas de
aprendizagem construidos no seu interior? Que mecanismos atuam na producao
desta aprendizagem? Como estes sistemas e mecanismos sédo produzidos? Quem
sdo 0s sujeitos que participam da elaboracdo destas estruturas, sistemas e
mecanismos? Qual é o lugar deles na estrutura da empresa? Qual é o significado da
aprendizagem para os trabalhadores e para a empresa? Qual € o sentido que o

trabalhador e a empresa dao aos mecanismos de producéo de aprendizagem?

1.3 Metodologia

O estudo sera realizado na Polibrasil Resinas S.A., empresa do Podlo
Petroquimico de Camacari (Bahia). Trata-se de uma empresa formada pela
associagao de capitais privados, nacionais e estrangeiros, tendo como controladores
as empresas Basell e Cia. Suzano Papel e Celulose.

A pesquisa sera desenvolvida tendo como base o aparato metodologico do
estudo de caso e também, em virtude da configuracdo do objeto, a metodologia
qualitativa. Assim, para a realizacdo da pesquisa, serao utilizados como aportes o
mapa cognitivo e, para construi-lo, a entrevista qualitativa, conversas nao

estruturadas e a observacdo direta na empresa. Também serdo analisados
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documentos produzidos pela empresa tais como manuais, jornais, folders e boletins,
além de outros materiais acessiveis via internet e intranet. Entende-se, para os fins
deste trabalho, que o mapa cognitivo pode servir de base para a analise de
comportamentos cognitivos de individuos, estabelecendo sequéncias de processos,
e também para se conhecer objetos mais complexo, como empresas, com 0S Seus
multiplos meandros. O mapa, ao ser desenhado, emerge como uma rede, com seus
nos, fios e fluxos. Assim é, figuradamente, uma empresa de tipo flexivel.

Entende-se que as proprias premissas e definicbes anteriormente explicitadas
indicam ou sugerem a importancia da utilizacdo, como caminho e instrumento
metodologico, do mapa cognitivo. Ele permitir4, por um lado, a constru¢cdo de um
desenho - uma representacao grafica — que mostra o sistema de aprendizagem da
empresa a ser pesquisada, bem como os sujeitos que atuam na empresa; por outro
lado, ele permitira ir além da representacdo e revelar a sua dindmica, a

materialidade ou a propria vida que existe e flui no sistema.

1.4 As Justificativas da Pesquisa

Muitos sdo, certamente, os motivos que justificam a retomada (o tema nao é
inédito) deste tema como objeto de pesquisa num mestrado em engenharia da
producédo. Trés deles, no entanto, foram decisivos.

Primeiro, ha temas que durante a vida profissional despertam a curiosidade e o
interesse das pessoas, seja por sua importancia, seja pelos questionamentos que
eles promovem sobre a pratica profissional, ou ainda por muitos outros motivos. E o
gue acontece com o tema aprendizagem. Neste estudo, de um lado, recupera-se a
idéia de que a aprendizagem faz parte da propria natureza intrinseca do homem; de
outro, insiste-se que o0 aprendizado ndo é um atributo exclusivo da infancia.
Entende-se que todo ser humano, durante toda a sua vida, esta apto para aprender
e aprende. Dessa forma, o tema aprendizagem retorna ao cenario dos estudos
cientificos com vigor renovado e passa a ser estudado por profissionais de diferentes
areas, particularmente no campo da engenharia de producdo. Estes profissionais
procuram entender o seu significado e 0s mecanismos através dos quais a

aprendizagem € elaborada e difundida.
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Segundo, ao longo da histdria moderna, este tema teve diferentes significados e
crescente importancia para o mundo do trabalho. Nos periodos do artesanato e da
manufatura, o artesdo e o manufatureiro possuiam todo o conhecimento sobre
processos e produtos, dominando e desempenhando todas as tarefas do processo
de producao. Com o advento do capitalismo ocorre uma crescente especializacao do
trabalho, multiplicando-se as tarefas a serem executadas, além de conhecimentos e
habilidades distribuidos entre diferentes trabalhadores.

Nessas novas circunstancias, o artesédo e o manufatureiro perderam os meios de
producédo e tornaram-se trabalhadores assalariados, sendo obrigados a aprender a
executar, cada um deles, apenas uma tarefa dentro do processo de producéo. Em
sintese, foi ocorrendo uma gradual separacdo entre quem projeta o produto e o
processo e quem executa a producédo, bem como no interior de cada um desses dois
campos. Nesse sentido, no interior do processo de produgcédo, separam-se
trabalhadores e trabalhadores, cabendo a cada um deles a execucédo de apenas
uma parcela do processo de elaboracdo do produto final, 0 que os transforma num
trabalhador alienado. A especializacdo atingiu o seu apice no taylorismo/fordismo
quando o trabalhador passou a ser visto como peca de um sistema mecanico, e
onde a sua inteligéncia e comunicacdo se tornaram quase desnecessarias.

Hoje, com a reestruturagcdo dos sistemas organizacionais e dos processos de
producdo, ou com o avan¢co do modelo flexivel de producdo, novamente o
trabalhador é colocado diante da necessidade de reestruturar o seu modo de
insercdo no mundo da produc¢éo, desde o seu fazer mecéanico até suas habilidades
intelectuais. E, de certo modo, um retorno ao artesanato. No entanto, as qualidades
atualmente exigidas do trabalhador (colaborador) s&o enormemente mais
sofisticadas e desafiadoras. Primeiro, ele é colocado num permanente fluxo, de
modo que precisa inovar e inovar, o que € muito diferente do que ocorria com 0
artesdo. Segundo, com relagdo ao fordismo/taylorismo, ele precisa reaprender a
trabalhar. Ou seja, com a ruptura de paradigma no ambito da organizacédo e dos
processos de producdo, rompe-se também o paradigma em termos do que é
aprender e de como se aprende. Portanto, através deste estudo, pretende-se
mergulhar neste mundo em revolugdo permanente, contribuindo para desvendéa-lo e,
guem sabe, desmistifica-lo.

Finalmente, ao longo de toda a modernidade, pouco a pouco se instalou na

escola o lugar onde o ser humano deveria procurar aprender, com 0 que se rompia
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com o modo tradicional de construir aprendizagem e conhecimentos, o que se fazia
no proprio cotidiano das pessoas, das familias e das comunidades. Durante os
altimos anos, ao que parece, temos de certo modo um retorno a este paradigma, de
modo que o lugar de trabalho se torna também o lugar onde se aprende. Este novo
modo de se pensar e de se fazer se impde com forca crescente na medida em que,
no novo paradigma de producgéo, a flexibilidade, a diversidade e a complexidade
constituem-se como elementos essenciais, de modo que nenhuma escola e nem o
conjunto das escolas conseguiria dar conta da preparacdo de todos os
trabalhadores/colaboradores para o trabalho.

Neste Ultimo aspecto, cabe ressaltar ainda que a empresa, ha medida em que
traz para si a tarefa de construir aprendizagem e modelos de aprendizagem, o faz de
modos diversos do que o fazia a escola tradicional, de maneira que ela podera
contribuir na formulacdo de novos paradigmas de aprendizagem. Além disso, na
medida em que a aprendizagem e o dominio de conhecimentos tornam-se
elementos estratégicos para a competicdo entre as empresas, cada empresa acaba
sendo um pouco original, inventando sendo os proprios sistemas de aprendizagem,
pelo menos alguns elementos distintivos. S6 este motivo ja seria suficiente para se

investir em conhecer como se produz a aprendizagem no interior de empresas.

1.5 Organizacao do Trabalho

O trabalho foi organizado em cinco capitulos (além da introducdo e da conclus&o).
No capitulo 2, apds ter esbocado a problematica, recortado e definido o objeto de
estudo e tracadas as justificativas da pesquisa (que fazem parte da introducao), €
desenhado o quadro tedrico. Na elaboragdo do quadro tedrico supde-se que o objeto
deste estudo deve ser apreendido tanto na sua dindmica ou no seu movimento
guanto na sua dimensao estrutural. Em virtude disso propde-se construir o trabalho
com base na trama formada pela articulacdo dos conceitos de inovacao,
aprendizagem/aprendizagem organizacional e colaboragcdo/comprometimento,
exatamente porque eles permitem apanhar o objeto nessas suas duas virtualidades.
No capitulo 3 é apresentado o percurso metodolégico que foi seguido na construgéo
do estudo. Em sintese, afirma-se que se trata de um estudo de caso que se serve

essencialmente de uma metodologia qualitativa. No capitulo 4 apresenta-se, com
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base em documentos, o sistema Polibrasil e a Polibrasil de Camacgari, que constitui 0
objeto empirico do trabalho. Mas € no capitulo 5 que, mais propriamente, se comeca
a apresentacdo do resultado do trabalho e a analise do material levantado. Este
capitulo foi organizado em trés momentos, cada um deles tendo como fio condutor
um dos conceitos apresentados no capitulo 2 inovacéo,
aprendizagem/aprendizagem organizacional e colaboracdo/comprometimento.
Conclui-se finalmente entendendo que séo 0s conceitos e, mais precisamente, as
praticas de colaboracéo e de comprometimento desenvolvidas na empresa, que dao
consisténcia tanto aos processos de inovacao quanto a propria trama ou ao sistema
Polibrasil. Desse modo, a aprendizagem e a aprendizagem organizacional nao

podem ser entendidas sendo dentro dessa trama e dessa dinamica.
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2 INOVACAO, APRENDIZAGEM E COLABORACAO: UM MAPA
CONCEITUAL

Neste capitulo o objetivo é desenvolver um mapa conceitual através do qual se
pode abordar o objeto do estudo, ou seja, os conceitos de inovacéo, aprendizagem e
colaboragdo. Em primeiro lugar, necessita-se de um instrumental tedrico capaz de
apreender 0 objeto na sua dinamica transformadora. Em segundo lugar, mesmo que
ele esteja em permanente mutagdo, entende-se que o0 objeto se insere em um
sistema ou em um ambiente e que ele préprio desenha-se como um sistema.
Finalmente, entende-se que o novo sistema tende a aproximar 0s sujeitos que o
constituem de modo que se estabelecem entre eles lacos de interdependéncia ou de
colaboragcdo. No texto, apds construir esses conceitos, procura-se encontrar 0s

vinculos que os articulam fazendo emergir o sistema de aprendizagem.

2.1 Um Desenho do Cenario

Da crise econdmica de 1930 até meados dos anos 70 abre-se um periodo de
crescimento capitalista norteado pelos principios fordistas e keynesianos que, por
um lado, difundiram um determinado modo de desenvolvimento industrial e, por
outro, consolidaram o chamado Estado do Bem-Estar Social ou Estado Providéncia.
No fordismo, a producdo era desenvolvida em grandes plantas industriais que
concentravam todas as etapas da producéo - grandes linhas de montagem e grande
namero de trabalhadores - promovendo a centralizagdo dos processos produtivos e
a verticalizagdo nas relagdes de produgdo. A organizagao industrial era baseada no
planejamento, na funcionalidade e no longo prazo. Esta organizacdo visava a
formacdo de grandes estoques e era orientada pelas idéias de racionalidade,
padronizacdo e durabilidade dos produtos. Com base nesses elementos, Henry Ford
defendia a idéia da promoc¢do do consumo de massa através da difusdo de uma
politica salarial visando aumentar a capacidade de consumo dos trabalhadores.

Aliado as idéias do fordismo (organizacdo do sistema produtivo industrial), o
keynesianismo defendia a intervencdo do Estado na economia por meio de
investimentos e endividamento para distribuicdo da renda e promoc¢ao do bem-estar

social, visando com isso diminuir as desigualdades sociais e econémicas e, desse
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modo, romper com as dindmicas dos chamados ciclos de Kondratieff (Chaui, 1999).
Ao mesmo tempo, na base keynesiana, concebia-se o desenvolvimento (e mesmo o
crescimento econémico) como um desenvolvimento nacional e centrado no Estado,
de modo que cabia a este o papel de promover o desenvolvimento nacional e,
assim, o desenvolvimento das regibes e das proprias empresas tomadas
individualmente.

Vale ressaltar ainda que, nesse mesmo periodo, particularmente apés 1950,
difundiu-se na América Latina um modelo chamado desenvolvimentista, que embora
fosse baseado em principios fordistas e keynesianos, tinha suas particularidades.
Para a teoria desenvolvimentista, as diferengas entre as nac¢des industrializadas e as
nao industrializadas estava ndo na natureza, mas no grau de desenvolvimento.
Tratava-se de um novo evolucionismo, onde o0s grandes centros industriais
representavam estagios superiores aos quais deveriam chegar todo e qualquer
povo. Para tanto, devia-se promover a formagéo de instituicbes basicas capazes de
garantir a continuidade e a reproducdo das relacdes de producdo entdo reinantes.
Assim, a meta era o desenvolvimento do nacional e a producdo em massa, 0 que
seria alcangado através de um movimento de mudanca social, com a substituicdo da
importacdo e o desenvolvimento da industrializacdo. Neste processo, cada estagio
de desenvolvimento econdmico representaria o grau de avanco de uma sociedade
em relacdo a meta.

A partir do final dos anos 70, a economia capitalista, ou mais precisamente, o
modelo fordista/keynesiano entrou em crise. Seus sintomas principais foram a queda
no crescimento econdmico e a elevacao das taxas de inflagdo. Naguele momento
ganharam importancia as idéias defendidas por um grupo de economistas, filosofos
e cientistas politicos para os quais a causa da crise estava nos altos gastos do
Estado, nas politicas sociais via endividamento e no poder excessivo do movimento
operario e sindical que, segundo eles, havia exigido aumentos salariais
desmesurados (Anderson, 1995). Para este grupo, a solucéo para a crise estava na
promocéo de um Estado forte capaz de quebrar o poder do movimento sindical e de
promover cortes drasticos nos encargos sociais. Este Estado deveria também ser
fraco. Ele deveria parar de intervir “na economia”, deixando que o mercado se
movesse com base nas suas proprias leis, promovesse a sua auto-regulacao e, ao

mesmo tempo, a flexibilizacdo da economia.
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Nesse novo contexto historico, marcado por profundas e rapidas transformacdoes,
muitas empresas buscaram reestruturar-se para melhor competir em um mercado
cada vez mais complexo. Nessa busca, varios foram os caminhos trilhados.
Atualmente, no entanto, eles apresentam alguns pontos comuns, na medida em que
envolvem mudancas nas estruturas fisicas das empresas, nos processos produtivos
e nas relagdes de producéao.

Alguns exemplos dessas mudancas sdo descritos na revista Exame (21/02/2001),
na reportagem intitulada “O Futuro da Fabrica”, de autoria de Claudia Vassallo. Ao
referir-se aos novos lugares de trabalho, ou a novas fabricas, algumas frases da
autora dao a tonalidade das mudancas que estdo em processo: “A tarde esta quente
e 0s raios de sol atravessam as paredes transparentes dos quatro prédios de vidro,
concreto e metal [...] € um modelo de arquitetura que lembra um museu de arte
moderna [...] o prédio foi desenhado para refletir as idéias de equilibrio, integragéo e
transparéncia e representar uma ruptura com o modelo tradicional de fabrica”. A
arquitetura reproduz, nessas fabricas, as idéias de flexibilidade, agilidade,
transparéncia e fluidez.

O processo de ruptura de modelo pode ser visto, ainda, no ambiente limpo,
harmbénico, onde os escritérios dividem o mesmo espaco com as linhas de
montagem, e na transformacdo das empresas em comunidades (colaboragao e
comprometimento), com valores objetivos e rituais em comum e intersecdo entre
trabalho e vida pessoal. Algumas fabricas chegam a parecer mini-cidades, com
restaurantes, creches para os filhos dos funcionarios, bancos, lavanderias,
bibliotecas e clubes, que podem ser frequentados no fim de semana. Enfim, a
flexibilidade esta presente na construgcdo modular, cujas linhas podem ter a
capacidade duplicada em dois ou trés dias, introduzindo a agilidade em um espaco
onde aparentemente ndo existem mais fronteiras entre pessoas, tarefas e lugares. A
comunicacéo torna-se um elo essencial no interior desse novo lugar.

As mudancas nas estruturas fisicas sdo apenas um meio para implementar
mudancas nos processos produtivos, nas relacdes de producao e na propria cultura.
A relacdo hierarquica que ainda persiste em empresas fundadas no modelo
industrial vem cedendo lugar a participacdo ou, mais precisamente, a colaboracédo e
ao comprometimento. Em vista disso, os funcionarios sdo incentivados a conhecer
todo o processo de producdo, a dar opinides visando a sua melhoria, a realizar

multiplas tarefas, a ser independente, a ajudar na definicdo de como executar os
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processos na fabrica, a liderar e a organizar, a aprender e a ensinar. Para tanto,
muitas empresas investem na formacéao de funcionarios, tornando o setor de pessoal
um lugar de aprendizagem permanente e, inclusive, através da criacdo de
universidades corporativas. Também a relacdo de hierarquia cede lugar a uma
horizontalizacdo nas relagbes. Muitos diretores de empresas discutem diretamente
com os colaboradores, ou melhor, fazem questao de participar do dia-a-dia do chéo
da empresa, visando obter sugestdes e criticas. De certo modo € como se a
empresa fosse de todos os que atuam no seu interior, que a tornam competitiva
através da colaboracéao.

Mas, quais séo os elementos que contribuem para favorecer mudancas eficazes
nas estruturas fisicas das empresas, bem como nos processos e nas relacdes de
producdo? Primeiro e antes de tudo, uma empresa € constituida pelo seu pessoal,
muito mais do que pelas instalacdes e faturamento. Segundo, na medida em que se
esgota a capacidade dinamica e de inovacado de um modelo de producéo, e assim
da capacidade competitiva de uma empresa, soO lhe resta dois caminhos: morrer a
mingua ou inovar; a inovagao torna-se, assim, uma chave para tornar a empresa
competitiva. Terceiro, na medida em que muda a cultura empresarial e as préprias
estruturas fisicas e sociais que as constituem, ou, a0 mesmo tempo em que se
produz inovagdes no interior de uma empresa, 0 seu pessoal € chamado a realizar
também ele um processo de adaptacéo, de modo a poder participar do novo perfil da
empresa. Quarto, no caso atual, mais que a um modelo dado, fixo e rigido, o apelo
gue se coloca aos integrantes da empresa é o de reciclagem permanente, de
insercdo num movimento continuo e sem fim. N&o se trata, portanto, de buscar uma
nova acomodacédo, mas de ingressar no movimento. Finalmente, ndo sado apenas 0s
individuos que sao convidados a comprometer-se. A empresa como um todo precisa
realizar o movimento. Nesse panorama, 0S sistemas e 0S processos de
aprendizagem vém exercendo um papel extraordinario, gerando novas culturas,
novas performances e novos sujeitos. E assim que, neste ponto, precisa-se
novamente definir alguns conceitos através dos quais se pode abordar 0s processos
aqui apresentados, tais como os de inovacédo (articulado ao de aprendizagem),

aprendizagem/aprendizagem organizacional e colaboragdo/comprometimento.
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2.2 Alnovacgéo

Em geral, tende-se a ligar a palavra inovagdo a idéias revolucionarias, a novas
tecnologias ou a criacdo de novos produtos. No entanto, pode ser considerado
inovacéao, também, o ato de tornar novo ou de renovar algo que ja existia. Assim, se
por um lado se pode sempre inventar o que nunca fora inventado, por outro, se pode
também tornar novo o que ja existia, de modo que, nesse ultimo sentido, a inovacéo
pode ser entendida como um processo ou como um continuum. De acordo com Ayas
(2001), a inovacdao é uma atividade de producdo de mudancas; mais que isso,
segundo o0 mesmo autor, ela pode ser definida como um processo através do qual
sdo geradas idéias que podem levar a criagcdo de conhecimentos, mas que s6 se
completa através do uso efetivo desses conhecimentos. Numa organizacao
empresarial determinada, esses conhecimentos podem se referir, por exemplo, aos
processos de producdo, as maneiras de abordar o mercado, a cultura, a gestéo e ao
ambiente empresarial. Mas, de qualquer modo, a producdo de inovag¢des requer um
ambiente e uma infra-estrutura capazes de promové-la e de gerencia-la.

E assim que, no contexto empresarial atual, a inovacéo tem carater estratégico.
N&o se trata, no entanto, de mudar unicamente determinados detalhes no interior de
um sistema ou estrutura, mas de refazer as estruturas (reengenharia) e, mais que
iSs0, 0 proprio paradigma estrutural. “Um projeto de inovacdo compreende o esfor¢o
cumulativo desde a criagcdo de uma nova idéia até sua comercializacdo. Abarca uma
sequéncia de processos multifacetados, e com multiestagios, os quais envolvem a
interacdo dindmica de muitas partes, em niveis diferentes de abstracdo” (Ayas,
2001: 218). De acordo com a autora, a inovacao constitui-se num processo atraves
do qual sdo geradas idéias e, a0 mesmo tempo, modos ou formas de sua
implementacao. Ela refere-se, portanto, a um processo e a um sistema de inovagao.

Mas, por que se inova? Ou ainda, 0 que provoca a inovagdo e como se faz a
inovacdo? Primeiro, ninguém inova a ndo ser que esteja enfrentando algum
problema. Nesse sentido, a inovacao tem como pano de fundo a crise. Segundo, a
inovacdo ndo emerge espontaneamente, ela exige a elaboracdo de projetos de
inovagdo. Terceiro, para que um projeto de inovacdo tenha sucesso, é necessario
que existam condi¢des propicias, tanto no interior da organizacao que inova quanto
no ambiente externo. Quarto, a histéria nos mostra que toda inovacado tem um

periodo de vida, ela ndo é perene.
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De acordo com Benko (1996), ao longo do ultimo século, muitos estudiosos
situados em perspectivas tedricas diversas tentaram interpretar as crises ciclicas do
capitalismo e, particularmente, os modos como se rompe um estado de crise e se
retorna a uma linha ascendente ou de crescimento econémico. Schumpeter foi um
desses estudiosos preocupados em explicar como o sistema rompe com uma crise
estrutural. Tendo como base os estudos realizados por Kondratieff, Schumpeter
defende a tese de que o0s novos ciclos de crescimento econdmico sao
desencadeados historicamente na medida em que, essencialmente, se inventa uma
nova tecnologia.

Schumpeter (1954) desenvolve o seu estudo analisando a crise ou, mais
precisamente, tentando explicar o que € que provoca uma crise sistémica e como ela
€ superada. Somente a partir desse ponto € que ele tece a sua explicacdo dos
modos como, historicamente, 0 sistema econdmico superou as suas crises no
decorrer da histéria. Em outros termos, Schumpeter acredita que “a partir da difusao
completa das inovacdes anteriores, o lucro liquido € nulo. No nivel desse estado de
equilibrio, os empresarios sdo estimulados a inovar. Se essa pressao é geral, dai
podem resultar conjuntos de inovagbes que ‘fazem época’, isto €, organizam
complementaridades entre produtos, processos de producdo e espagos geogréaficos
[...]. A economia entra em longa fase de crescimento que favorece a difuséo dos
novos produtos e técnicas correspondentes a um conjunto cada vez mais vasto de
consumidores e empresas” (Shumpeter, 1949: 49). A inovagdo €, assim,
essencialmente, o modo que o0s agentes econdmicos encontram para superar
estados de crise.

Na verdade, este modo de definir a inovacao guarda uma profunda relacédo com a
teoria dos ciclos relativamente bem definidos de Kondratieff. Neste aspecto, a
histdria era concebida com base nos conceitos de ordem (estatica) e progresso
(dinamica), sendo que o primeiro tinha primazia sobre o segundo. Mas, como pensar
a inovacao quando esta equacao € invertida de modo que o mundo (e o mercado)
passa a ser visto essencialmente como progresso, dinamica, onde a ordem é
deslocada do real para o formal? Ou, ainda, como pensar a inovagédo quando ela foi
transformada na propria estratégia das organiza¢cdes que passam a viver sob este
signo (da inovacgéo)?

A idéia basica é de que a crise € permanente e, assim, também a inovacao

precisa ser tratada como algo permanente. Atualmente ndo se trata mais, portanto,
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de um momento num longo processo — um ciclo com comeco, meio e final -, mas de
um continuum. O fato é que, a partir dos anos setenta, desenvolveu-se em todo o
mundo uma espécie de cultura da inovacdo na qual a prépria ordem € o progresso,
ou uma dindmica permanente que encharca todo o tecido do mercado e da propria
sociedade. Nessas novas circunstancias, Estados nacionais, grupos econdmicos,
empresas e individuos, quaisquer que sejam as organizagdes, precisam aprender a
estar em constante processo de inovagao para poder se manter competindo e obter
sucesso.

De acordo com Ayas (2001), para se manter nesse continuum de inovacao,
requer-se das organizacoes algumas condi¢des. Primeiro, elas precisam embeber-
se na propria cultura da inovacdo, o que implica mudancas profundas no proprio
modo de pensar 0 contexto e de pensar-se no contexto. Segundo, elas precisam
aprender a ser flexiveis em termos tecnoldgicos e estruturais, isto €, a estar sempre
criando e buscando novas tecnologias e modificando a sua estrutura interna de
forma que esta propicie condicbes para a inovacdo. Terceiro, a aprendizagem, e
mais que isso, a aprendizagem organizacional, torna-se um fator determinante do
proprio ser e permanecer da empresa no mercado. Nas organizac¢des, o conjunto do
pessoal (composto de colaboradores) e cada um individualmente sao incentivados a
conhecer todo o processo de producdo, a emitir opinides, a realizar multiplas tarefas,
a ser comprometido, responsavel e independente, a ajudar na definicdo de modos
de como executar determinados processos na empresa, a liderar e a organizar. O
trabalhador/colaborador torna-se, assim, um empreendedor, alguém que sabe situar-
se diante de desafios e lidar com eles.

Para ser este profissional que sabe lidar com desafios e que estd em constante
processo de aprendizagem, o novo trabalhador (colaborador) precisa ser capaz de
evoluir sempre e de se adaptar permanentemente a uma empresa e a um mundo em
constante mudanga. Em outros termos, a implantacdo desse novo modelo
empresarial em termos de acdes, estruturas e gestdo passou a exigir mudancas
profundas tanto no nivel dos comportamentos quanto das habilidades praticas e
cognitivas de todo o pessoal que atua na empresa. Ele precisa ser flexivel, agil,
capaz de mudar e, sobretudo, de aprender no proprio processo a lidar com
mudancas que Ihe cobram uma nova funcionalidade ou novos ajustamentos. Nesse
sentido, a inovacdo deixa de ser um “algo mais”, um fator determinado, para se

transformar no proprio ser da empresa. Inovar é existir; sem inovar a empresa morre.
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Mas para desenvolver este novo perfil de trabalhador criativo, inovador, flexivel,
solucionador de problemas e, particularmente, aguele colaborador que esta sempre
atento e aprendendo é necessario que a empresa saiba como o individuo aprende.
Ou seja, se as organizagcbes querem se transformar em organizacdes que
aprendem, elas tém que conhecer 0s proprios mecanismos internos aos individuos —
psico-neurolégicos — que possibilitam ou ndo a aprendizagem e a prépria difusdo do
gue se aprende. Além disso, ela precisa superar o comportamentalismo ou a teoria
ainda predominante nos estudos a respeito de aprendizagem e organizacdo. Para
isso, nos ultimos anos, foi desenvolvida uma enorme quantidade de estudosEI que
contribuem tanto para a mudanca cultural ou de paradigma como de ac&o dentro
das organizacdes.

Essas mudancas que vém afetando praticamente todas as esferas da sociedade
contemporanea e em particular o mundo do trabalho interferem direta ou
indiretamente nas organizagdes. No entanto, nem todas sdo afetadas do mesmo
modo e na mesma intensidade, dependendo do seu tamanho, do setor em que
atuam e dos mercados nos quais elas se inserem. Em pesquisa realizada
recentemente tendo como foco empresas do setor de alimentos do Estado do
Parana (Guarido Filho e Machado-da-Silva, 2001), constatou-se que aquelas que
estdo integradas no mercado internacional sdo mais profundamente afetadas por
essas mudancas. Isso significa dizer, essencialmente, que o mercado internacional
de produtos alimenticios € mais competitivo que o0 mercado nacional. Essas
empresas precisam adaptar-se a novos padrdes de qualidade e produtividade, o que
provoca preocupacdes com relacdo a melhoria em eficiéncia e nivel de
competitividade, levando as empresas a criarem programas de reestruturacao.

No entanto, essas empresas que estao se reestruturando buscam se adaptar a
uma realidade que se tornou instavel ou na qual a dindmica ou a inovagao é a regra.
Nesse sentido, a adaptacao significa ajustar-se a uma nova e permanente dinamica.
No periodo denominado fordista, apos um tempo de turbuléncias, a realidade tornou-
se estavel, havendo inclusive um modelo institucional (ambiente) no qual elas se
inserem. Atualmente, vive-se um periodo de instabilidade e turbuléncia que
pretendem ser permanentes, onde nenhum modelo (ambiente) institucionalizado

acolhe as mudancas. Neste sentido, torna-se necessario criar um outro jeito de ser,

2 Ver, por exemplo: Feuerstein, 2001.
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onde nédo existe um modelo padronizado a seguir, mas onde cada organizacao tem
gue criar o seu proprio jeito, inclusive para se ajustar a uma realidade dinamica.

Alguns elementos caracterizam esse novo jeito de ser: a flexibilidade, a
horizontalidade, a inovagcdo, a colaboracdo/comprometimento, a participagcdo em
trabalhos em grupos e a aprendizagem. Dentre estes elementos, autores como
Senge, Argirys, Schon e Gardner destacam a aprendizagem, que é entendida como
0 elemento que promove a articulacdo ou o encadeamento dos demais. Entende-se
que atraves da aprendizagem o individuo transforma a si proprio (modelos mentais,
conceitos, comportamentos) e pode promover a transformacédo dos grupos e das
organizacdes das quais ele participa.

2.3 A Aprendizagem/Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem € um elemento chave para se entender a prépria idéia de
inovacdo. Em outros termos, a inovacdo requer aprendizagem. Mas, o0 que é
aprendizagem? Como se processa a aprendizagem no interior de empresas? Como
as empresas organizam 0s seus sistemas de aprendizagem? O que significa dizer
aprendizagem organizacional? Para introduzir este debate em torno do conceito de
aprendizagem/aprendizagem organizacional, comeca-se, nesta parte do capitulo,
focando o conceito de conhecimento, ou 0 modo como se produz conhecimento,
bem como a relacdo entre conhecimento e aprendizagem. Em seguida define-se
aprendizagem, aprendizagem organizacional e sistema de aprendizagem, sem
jamais perder de vista as dinamicas a partir das quais emerge e se desenvolve

atualmente esse debate.

2.3.1 A producéo do conhecimento: ou a relacdo sujeito-objeto-outro

Na era pobs-industrial, sustenta-se de maneira quase unanime que O
conhecimento e a aprendizagem foram transformados em instrumentos
fundamentais para o sucesso de empreendimentos. Mas, 0 que é o conhecimento?
Que elementos o compBem? Como ele € produzido? Que relagdo existe entre
conhecimento e aprendizagem? De acordo com Chiarottino (1988), Piaget identifica
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trés tipos de estruturas no organismo humano: as estruturas totalmente
programadas (aparelho reprodutivo), as estruturas parcialmente programadas
(sistema nervoso) e as estruturas nada programadas, ou seja, as estruturas mentais
especificas para o ato de conhecer. Nessa perspectiva, conhecer é uma atividade
biolégica necesséria do organismo, com a funcéo de organizar, estruturar e explicar
0s objetos e fendbmenos através da experiéncia e da vivéncia, isto é, através da acao
do homem sobre os objetos inseridos num sistema de relacdes. Dessa forma,
“conhecer significa inserir o objeto do conhecimento em um sistema de relacdes
partindo de uma agao executada sobre esse objeto” (Chiarottino, 1988).

Nessa definicdo, destacam-se dois elementos: 0 sujeito que conhece e o objeto
do conhecimento. O conhecimento resultaria, portanto, da interacdo sujeito-objeto.
Ou seja, nessa definicdo ndo se enfatiza um ou outro desses dois elementos, mas a
relacéo entre eles e, nesse sentido, ou em consequéncia, 0 processo de construgcao
do conhecimento. Dessa forma, o conhecimento parte da acdo de uma pessoa sobre
0 meio em que vive.

No entanto, a producdo de conhecimentos s6 ocorre atraveés da estruturacdo do
vivido. Esta estruturacéo verifica-se na medida em que fatos e coisas passam a ter
um significado para um individuo, sendo, dessa forma, assimilados por sua estrutura
mental, ocorrendo, assim, a aprendizagem. Trata-se, portanto, de uma dimenséao
individual do conhecimento, que € construido atraves da interagao entre o organismo
(ser humano) e o meio. Assim, esta interacdo € também uma condicdo para a
construcédo da capacidade do organismo de aprender. Ou seja, sem a interacao ou
sem a relagdo de troca, essa capacidade ndo se constroi. Nessa dimenséo, o
conhecimento surge como resultado do ato de aprender e, ao mesmo tempo, faz
parte dele, jA que a aprendizagem envolve a aquisi¢cdo, a organizacdo e o0 uso do
conhecimento (Bastos, 1999). Ele é, assim, uma maneira de organizar a experiéncia
pessoal, sendo necessario para que o individuo reconheca a si e ao mundo, e nele
possa agir.

O conhecimento ndo se esgota como um ato individual ou como uma relagéo
pura entre um organismo (individuo) e os objetos que o cercam. O individuo insere-
se num contexto historico e social - ele interage com outros individuos que carregam
uma histdria ou conhecimentos e que desejam conhecer mais - que exerce um papel
ativo e fundamental no ato/processo de conhecimento. Em primeiro lugar, ha

conhecimentos historicamente acumulados, adquiridos através da convivéncia entre
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individuos, de modo que os processos de conhecimento ndo comecam do nada.
Todo processo de conhecimento carrega, assim, uma dimensao social (e histérica)
essencial. Quer-se dizer com isso que, ao sistema ou ao processo de conhecimento
(relacdo sujeito-objeto) integra um terceiro elemento: o outro. Forma-se, assim, uma
triade composta do eu ou do organismo que conhece, do mundo ou do meio
composto de fatos e coisas (objeto do conhecimento) e do outro, com sua histéria e
cultura. Nesta dimensdo social, a aprendizagem e o0 conhecimento ocorrem
mediados pela linguagem e no interior das interacdes sociais, sendo influenciados
pela cultura e pela histéria dos sujeitos que conhecem.

Neste contexto historico-social o conhecimento é construido ao longo do tempo e
através das varias formas de inter-relagdes, nas trocas, nos conflitos, nas buscas, na
competicdo, na cooperacdo. Nao se trata, portanto, de uma expressdo puramente
natural ou bioldgica do individuo, mas de relagcfes entre individuos historicamente
construidos. Estas inter-relagbes ocorrem nos diversos ambientes ou grupos nos
guais 0s sujeitos estao inseridos: nas escolas, nas empresas, nas organizacoes, nas
familias, nos clubes, nos grupos de amigos, nas universidades. Entende-se, desse
modo, que a equipe ou 0 grupo numa empresa, por exemplo, pode constituir-se num
lugar que favorece o desenvolvimento da aprendizagem, na medida em que através
dele integra-se, de modo consciente, 0 sujeito, 0 meio e 0 outro.

As organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem. Entretanto,
a aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Isso ocorre
também com o grupo, que soO aprende através das relagdes entre os seus individuos
gue interagem com um meio. Contudo, a aprendizagem individual ndo pode ser vista
como sinbnimo de aprendizagem grupal (Ensslin et al., 1997). Um grupo sO pode
aprender através das experiéncias e acOes individuais que afetam direta ou
indiretamente a aprendizagem grupal. Os individuos, ao entrarem num grupo,
carregam com eles os seus modelos mentais, isto €, uma agregacao de dados que
ird influenciar os seus pontos de vista e 0 curso de suas a¢fes. Ou seja, no grupo,
os individuos nao perdem a sua identidade, mesmo se contribuem para a producao
de um conhecimento conjunto.

De acordo com Ensslin et al. (1997), no grupo, ocorrem dois tipos de
aprendizagem: uma operacional, que discute como as coisas sao feitas e introduz
novas rotinas num processo; outra conceitual, que discute por que as coisas Sao

feitas. Este aprendizado muda a teoria e os modelos mentais e provoca a
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emergéncia de novas formas de ver o mundo. Neste processo, estabelece-se uma
correlacdo entre modelos mentais individuais e o modelo mental compartilhado,
emergindo um modelo mental revisado. A estes dois tipos, pode-se acrescentar, no
entanto, um terceiro tipo de aprendizagem, a emocional (afetividade). Nessa
perspectiva, acredita-se que todo grupo de trabalho criado numa empresa, por
exemplo, é constituido de um sistema sOcio-técnico que engloba a técnica
(sequiéncia de operacgdes, maquinas...) bem como as relacdes sociais entre 0s seus
membros durante o processo de producdo. Esses sistemas sao interdependentes e
nao podem ser tratados de forma isolada. Enfim, segundo Novak e Gowin (1988), a
aprendizagem humana conduz a uma mudanca no significado da experiéncia. Esta
experiéncia, por sua vez, implica em pensar, agir e sentir, sendo necessario
considerar os trés fatores conjuntamente, a fim de capacitar o individuo para
enriquecer o significado de sua experiéncia.

Enfim, acredita-se que as empresas estdo construindo um novo modelo
organizacional de trabalho. Nesta perspectiva, elas buscam, através da construcao
de uma relacdo de trabalho horizontalizada, estabelecer um fluxo agil de
informacdes e conhecimentos, um maior aproveitamento da contribuicdo de seus
empregados, bem como uma flexibilizagdo de seus profissionais, na elaboracéo dos
processos internos e no desenvolvimento de uma co-responsabilidade exigida pela
interdependéncia e inovacdo no processo produtivo. Estes valores direcionam para
uma cooperatividade grupal, ou para uma organizacdo da producdo pautada no
trabalho de grupo. Contudo, trabalhar em grupo é uma atividade complexa que
engloba: o objetivo a ser alcangcado pelo grupo (a tarefa a ser executada), o
aprender a trabalhar em grupo, que por sua vez inclui as relagdes interpessoais e a
posicdo do individuo no grupo e da organizacdo na qual o grupo esta inserido.

Através da figura 1, ilustra-se essa dinamica. Nela, se combinam trés niveis de
interacdes entre individuos, grupos e instituicdo. Em cada nivel, solicita-se uma
determinada postura para o trabalho em grupo. Da parte do individuo (n°® 1 na
figura), é requerida uma plasticidade interna (flexibilidade) para inovar em conjunto e
superar as dificuldades proprias do processo grupal; da parte do grupo (n° 2 na
figura), entendido enquanto “espac¢o psicossocial construido por inter-relacdes de
pessoas” (Gayotto, 2001), requer-se uma co-responsabilidade para alcancar os
objetivos internos, a realizacdo das tarefas e o objetivo da instituicdo; ja da parte da

instituicdo (n°® 3 na figura), demanda-se que o0s seus valores enfatizem a
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7

cooperatividade grupal, isto €, a mudanca de uma cultura fundada na ldgica
individual para uma cultura de base grupal, e que esta aprenda a trabalhar em

grupo, procurando entender as leis que regem a sinergia grupal.

3-ORGANIZACAO
A

Figura 1. Complexidade do trabalho grupal

Através da figura acima se pode perceber, também, a existéncia de uma densa
complexidade no nivel das inter-relacfes presentes nesse processo, quais sejam: a
relacdo entre si dos membros de um grupo, dos diversos grupos dentro de uma
mesma instituicdo, entre os grupos e a instituicdo e desta com 0 seu ambiente
externo. Dessa forma, trabalhar em grupo é sempre um aprendizado. Primeiro
porque se participa de grupos diferentes, os quais estdo sempre se formando e
desfazendo-se; segundo, em se tratando do mesmo grupo, as pessoas, e
conseqglentemente o grupo, mudam durante 0 processo; e, terceiro, acaba-se

inseridos em uma cultura centrada no trabalho individual e n&o grupal.
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Enfim, como se pode deduzir da figura e destas reflexdes, trata-se de um
aprendizado centrado no aprender fazendo. Ou seja, ndo se aprende a trabalhar em
grupo apenas em decorréncia de informacdes, sensibilizacbes ou treinamentos
(Gayotto, 2001). E quando se esta inserido no grupo que se confrontam os
sentimentos de um individuo em relagdo a si proprio, ao outro e ao todo. O
conhecimento produz-se, portanto, como um processo de significacdo e de
ressignificacado que se estrutura nas relacdes entre Eu-Objeto-Outros. No entanto, a
construcdo de grupos ou de equipes pode contribuir decisivamente para esta
producdo, na medida em que: 1) favorece a tomada de consciéncia de que se vive
um processo de troca buscando produzir conhecimentos; 2) confrontam-se
conhecimentos social e historicamente construidos e vividos.

Muito se tem escrito ultimamente a respeito do aprender fazendo e da
aprendizagem cognitiva. De algum modo, os estudos baseiam-se nas teorias
construtivistas de Piaget e Vigotsky. Faz-se, no entanto, uma grande confuséo entre,
de um lado, uma visdo que se poderia definir como tecnocratica da educacéo - o
aprender fazendo € um aprender pratico que, aparentemente, dispensa a reflexao -
e a aprendizagem cognitiva ou reflexiva. Em outras palavras, trata-se da distingédo
entre a pratica e o practicum. De acordo com Goémez (1992), o practicum &
constituido de trés conceitos diferentes: o conhecimento-na-acdo (conhecimento
técnico ou solucdo de problemas) que orienta toda a atividade humana e se
manifesta no saber fazer e saber explicar o que se faz; a reflexdo-na-acdo quando
se pensa sobre o que se faz ao mesmo tempo em que se atua. O practicum é
considerado pelo autor como o melhor instrumento de aprendizagem, ja que através
dele se adquire e constroi novas teorias, esquemas e conceitos, bem como se
aprende o proprio processo dialético da aprendizagem. E, finalmente, a reflexao
sobre a agdo e sobre a reflexdo-na-agéo (reflexao critica) é a analise que o individuo
faz a posteriori sobre a sua acdo. E o momento de compreender e reconstruir as
caracteristicas e 0s processos da sua pratica.

De acordo com Mizukami (1997), a aprendizagem se faz nhum processo continuo
tendo como elemento integrante o feedback, que fornece dados para corrigir e levar
adiante o processo de aprendizagem. E nesse momento do feedback que se pode
usar 0 mapa cognitivo, com a vantagem de se poder analisar o proprio ato mental

dos jogadores, categoriza-lo e ordena-lo.
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2.3.2 Aprendizagem, aprendizagem organizacional e sistemas de

aprendizagem

Durante as Ultimas décadas, talvez como nunca antes, o problema da
aprendizagem tem despertado o interesse de estudiosos das mais diversas areas do
conhecimento, como a psicologia, a sociologia, a economia, a ciéncia da educacao
e, mais recentemente, a administragcdo e a propria engenharia. Nesses estudos,
alguns se interessam em definir o que é a aprendizagem, enquanto outros se
preocupam, sobretudo, em entender como se produz a aprendizagem, a sua
importancia nos diversos ambientes e, particularmente, para a propria sobrevivéncia
dos individuos, grupos sociais e instituicbes, nesse mundo marcado por uma
competicdo desenfreada. Mas, como ja se sabe, a aprendizagem faz parte da
prépria natureza intrinseca do homem. As criancas ndo precisam ser ensinadas a
aprender, elas sdo naturalmente curiosas e aprendem sem mestres, ou na propria
convivéncia, a andar, a brincar e a falar. Mais tarde, essas mesmas criangas
aprendem que o conhecimento gera estruturas e relagdes hierarquicas, tornando
uns mestres e outros aprendizes.

Atualmente, verifica-se um certo nivel de rebeldia diante dessa hierarquizacao
dos saberes e das pessoas e apela-se, cada vez com maior forca, para a
horizontalizag&o das relagdes entre saberes e pessoas, a0 mesmo tempo em que se
convida todos a aprenderem tudo. Sublinha-se, inclusive, que a aprendizagem &
uma dimensao humana essencial e permanente no ser humano, e nao exclusiva da
infancia. De acordo com Feuerstein (2001), ela pode ocorrer e ocorre de fato durante
a vida inteira. Neste sentido, entende-se que todo ser humano, durante toda a vida,
esta apto para aprender e aprende, basta que se criem estimulos adequados para
isso. E assim que se recupera a idéia de que o adulto pode aprender e aprende tudo
durante o tempo todo.

Ao longo da histéria moderna, o tema da aprendizagem teve diferentes
significados e crescente importancia para o mundo do trabalho. No periodo pré-
industrial (artesanato e manufatura), o trabalhador possuia um conhecimento
completo sobre produtos e processos, dominando e desempenhando todas as
tarefas do processo de producdo. Com o advento da inddstria, aumenta a

especializacdo do trabalho, de modo que diferentes conhecimentos e habilidades
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sdo distribuidos entre diferentes trabalhadores. No passado, para sobreviver, o
artesdo foi obrigado a desaprender o seu oficio e a aprender a especialidade.
Operava-se, assim, uma gradual separacdo entre quem projetava o produto
(trabalho intelectual) e o processo e quem executava a producao (trabalho manual).
Também, ja no interior da organizacdo de producdo, separaram-se trabalhadores e
trabalhadores, cabendo a cada um deles a execucao de apenas uma parcela do
processo de elaboracdo do produto final. Esta especializagéo atingiu o seu apice no
periodo do taylorismo/fordismo, quando ocorreu uma completa separagcdo entre
planejamento e execucado das tarefas e entre tarefas muito especificas (Fleury e
Fleury, 1997). Nesta época, o trabalhador foi visto como uma peca cuja inteligéncia e
comunicacdo eram desnecessarias.

No modo de regulacao taylorista/fordista, a organizacao industrial tinha por base
uma tecnologia tida como estdvel e processos de producdo rigidamente
organizados, 0 que exigia poucas mudancas no quadro da aprendizagem para atuar
e pouca participacdo ou criatividade, jA que o sistema mecanico determinava o
comportamento dos trabalhadores. Destes ultimos, era exigida essencialmente
habilidade para a memorizacdo e para a disciplina. Mais que isso, exigiam-se
habilidades fisicas, ou seja, habilidades manuais e acuidade visual. Os
trabalhadores executavam ao longo de sua vida social e produtiva as mesmas
tarefas e atribuicbes, sendo necessario um nivel de escolaridade menos complexo,
curso profissional e, sobretudo, experiéncias que combinassem habilidades
psicofisicas e conhecimentos necessarios para o exercicio da profissdo. Para tanto,
era suficiente compreender os movimentos e 0S pass0S hecessarios para cada
tarefa, memoriza-los e repeti-los em uma determinada sequéncia (Kuenzer, 1999).

Nesse tempo, o modelo de aprendizagem vigente era o denominado
comportamentalismo ou behaviorismo. A preocupa¢do ndo recaia sobre o0s
processos cognitivos, mas sobre os comportamentos que podiam ser observados,
mensurados e controlados. Para o comportamentalismo, a aprendizagem era
entendida como mudanca de comportamento resultante da experiéncia e tinha a
funcdo de moldar o individuo, ou melhor, o seu comportamento, a partir de uma
experiéncia externa (estimulo — resposta). Nesse contexto, a aprendizagem tinha o
papel de moldar o individuo (seu comportamento) a uma realidade organizacional
estavel, que funcionava como uma engrenagem, na qual o trabalhador, enquanto

peca, devia se encaixar e realizar a sua tarefa de forma a obter o melhor resultado
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possivel. Contudo, tratava-se de um modo de regulagédo fundado na estabilidade da
producéo e da tecnologia, onde a maquina determina o homem, de modo que cabia
ao ser humano, enquanto ser que aprende, adaptar-se ao sistema tecnolégico em
vigor.

Atualmente, com a reestruturacédo dos sistemas organizacionais e dos processos
e relacbes de producdo, ou com o avanco do modelo flexivel de producao,
novamente o trabalhador é colocado diante da necessidade de reestruturar o seu
modo de insercdo no mundo e no mundo da producéo, desde o seu fazer mecanico
até as suas habilidades intelectuais. Ele precisa reaprender a trabalhar e, também,
reaprender a aprender. Ou seja, com a ruptura do paradigma fordista/taylorista no
ambito das organizacoes e dos processos de producdo, rompe-se também o
paradigma em termos do que € aprender e de como se aprende. Migra-se de um
modelo centrado na estabilidade para uma realidade em constante mudanga, de
modo que comega a ser difundida a cultura da instabilidade. Nesse novo contexto, a
prépria organizacdo, além do individuo, tem que, por um lado, se reestruturar para
se adaptar a essa realidade e, por outro, desenvolver uma habilidade para lidar com
as pressdes do ambiente e, dessa forma, continuar competindo e sobrevivendo
(Guarido Filho e Machado-da-Silva, 2001).

Um dos elementos chaves para implementar essas mudangas, como se salientou
acima, é a aprendizagem, que deixa de ser um requisito importante, mas esporadico
(que ocorria em geral antes, e ndo durante a acdo), para fazer parte da propria
estrutura e estratégia da organizagdo. Nesse processo, grande parte das empresas
reestruturou os seus quadros, transformando o setor de pessoal numa espécie de
lugar de incentivo da aprendizagem. Nascia, assim, 0 que vem sendo denominado
aprendizagem organizacional ou organizacdo que aprende. Trata-se,
essencialmente, de um modo novo de as empresas se equiparem para inserir-se de
modo competitivo no mercado.

Por que a organizacéo precisa aprender? O que ela precisa aprender? Como ela
aprende? Como ela organiza 0s seus sistemas e as suas estruturas de
aprendizagem? Primeiro, como ja se sublinhou, aprender se tornou palavra chave na
sociedade atual. No entanto, ou ao mesmo tempo, descobre-se que ndo se muda
repentinamente modelos mentais, formas de pensar, de atuar e de comportamento.
As organizacoes (instituicbes), bem como as pessoas, particularmente os adultos,

necessitam de tempo e de meios adequados para assimilar e implementar
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mudancas. Através da aprendizagem continua, consegue-se aprender novas
praticas, novos conceitos, rever e reformular idéias e modos de fazer, enfim,
promover transformacdes profundas no mundo e no préprio individuo no mundo. Em
outros termos, € unicamente mudando a forma de pensar que se pode modificar
idéias e praticas profundamente enraizadas.

De acordo com Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001), o tema da
aprendizagem organizacional constitui-se atualmente no objeto de um numero
crescente de andlises. Mas, ressaltam os mesmos autores citando Easterby-Smith
(1997), “as diferentes bases ontolégicas e epistemoldgicas em que se baseiam
esses textos contribuiram para a diversidade das perspectivas existentes” (Guarido
Filho e Machado-da-Silva, 2001: 34). Os autores referem-se a trés tipos diversos de
abordagem do tema, tendo como base diferentes tratamentos do conceito: como
fendbmeno cognitivo, fendbmeno comportamental e fenbmeno cultural. No entanto,
eles acrescentam, “foi a abordagem gerencial que consagrou a tematica da
aprendizagem ao propor programas de acdo e de reorganizacdo da estrutura das
empresas”. Assim, de acordo com a concepcéao gerencial da aprendizagem, “para se
construir uma organizacdo que aprende é necessario criar uma estrutura que
permita a geragao, a transferéncia e a ampliacdo do conhecimento, seja com base
em intensivos instrumentos de troca de informag¢des ou com base em uma cultura
forte, fundada sobre pressupostos de compartilhamento e de pluralidade” (Guarido
Filho e Machado-da-Silva, 2001: 34).

Isso ndo significa, para eles, que ndo se deva cruzar essas trés formas de
abordagem. Com base nessa assertiva, eles sublinham, por exemplo, a
impossibilidade de qualquer conhecimento mais profundo do tema sem fazer
referéncia a perspectiva cultural de analise. Nesse sentido, as estruturas e 0s
sistemas de aprendizagem “ganham coeréncia ou orienta¢do a partir de um conjunto
de idéias, crencas e valores”, ou 0 que eles designam como arquétipo. Depois de
apresentarem o0 desenho de um “modelo integrado de aprendizagem
organizacional”, eles concluem: “em face do exposto, torna-se factivel considerar
que a aprendizagem organizacional sé se realiza efetivamente na constatacdo da
importancia de um arranjo estrutural atrelado a valores especificos” (Guarido Filho e
Machado-da-Silva, 2001: 41). Este desenho organizacional varia de acordo com o
contexto no qual se visualizam os valores ambientais. Ou seja, “a medida que ocorra

maior congruéncia entre valores ambientais e organizacionais, em proporc¢éao tal que
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envolva o conjunto de valores subjacentes ao arquétipo, aumenta a probabilidade de
conformidade da organizacdo com os atributos da aprendizagem organizacional”
(Idem, 41).

O que os autores ressaltam € essencialmente a relacdo entre o chamado
arquétipo de aprendizagem organizacional e as estruturas/ambientes onde se faz
aprendizagem organizacional. Deduz-se disso, primeiro, que nem toda empresa se
insere no contexto das organizacbes que aprendem ou da aprendizagem
organizacional; segundo, que toda organizacdo que aprende tende a estruturar
sistemas e dindmicas de aprendizagem.

Neste trabalho, como j& foi mencionado, o objetivo € tentar reconstruir o desenho
e a estrutura de sistemas de aprendizagem existentes em organizacdes que
aprendem. Em outras palavras, pretende-se conhecer como esta montado o sistema
de aprendizagem em uma empresa e, além disso, como se aprende. Ainda, mesmo
se este ndo é exatamente o objeto do trabalho, pretende-se saber se 0 modelo de
aprendizagem existente nas empresas pesquisadas as qualificam como
organiza¢gfes que aprendem. Parte-se do pressuposto, no entanto, que 0 universo
das empresas € profundamente heterogéneo e tende a tornar-se ainda mais
heterogéneo em virtude do “modelo” ou da “falta de modelo” que articula este
universo. Como consequéncia dessa heterogeneidade na base, 0s proprios
“modelos de aprendizagem” tendem a ser multiplos, o que dificultaria ainda mais a
préopria qualificacdo de uma empresa como organizacao que aprende.

No entanto, apesar dessa densa heterogeneidade que constitui 0 mundo das
empresas, ha uma quase unanimidade entre os estudiosos em considerar que,
nesse contexto de mudancas, destacam-se alguns elementos que passam a ser
vistos como fundamentais para um empreendimento ter sucesso. Para serem bem
sucedidos, os empreendimentos tendem a pautar-se por algumas caracteristicas,
tais como: ser uma organizagdo voltada para a aprendizagem, ou seja, para a
producdo, a aquisicdo, o emprego e a disseminacdo do conhecimento; ser uma
organizacdo no interior da qual as relacfes sociais sdo pautadas na colaboracao/
comprometimento; ser uma organizagdo na qual se substitui o modelo
organizacional de trabalho focado no individuo por um modelo alicercado na
participacdo e na integracdo dos profissionais em grupos de trabalho. Em suma,
neste tipo de organizacdo e para o conjunto dos seus membros, a aprendizagem

constitui elemento essencial para o0 seu sucesso.
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Na realidade, esses inUmeros fatores ainda estdo em construcao, e as empresas
que tentam aplicé-los situam-se numa fase de transi¢céo, ou melhor, estdo vivendo o
paradoxo de ter processos produtivos centrados tanto nos individuos como nos
grupos (Gayotto, 2001). E importante salientar, ainda, que os fatores acima est&o
inter-relacionados e sdo complementares, jA que numa organizacdo voltada para a
aprendizagem ou numa organiza¢do que aprende, as equipes, e nao os individuos,
estdo se tornando a principal unidade de aprendizado. Por um lado, hoje, numa
empresa, a maior parte das decisdes importantes € tomada em equipes; também
sao criadas equipes para colocar em pratica as decisfes individuais. Por outro lado,
descobre-se que o aprendizado individual jA ndo é suficiente, apesar de ser
necessario, para que ocorra o aprendizado organizacional. “Se as equipes
aprendem, elas tornam-se um microcosmo para a aprendizagem em toda a
organizacdo. As novas idéias sao colocadas em ac¢do. As habilidades desenvolvidas
podem se propagar para outros individuos e outras equipes” (Senge, 1999). As
equipes podem definir um padréo para a aprendizagem de toda a organizacao, de
modo que se elas “ndo tiverem capacidade de aprender, a organizacdo nao a tera”
(Senge, 1999).

2.4 Do Trabalhador ao Colaborador e o Comprometimento

Toda a discussao anterior nos situa diante de um “trabalhador” que também ja
nao é, qualitativamente, idéntico ao do modelo fordista/taylorista. Quatro
caracteristicas o distinguem daquele: 1) ele ja ndo se situa no interior de uma
organizacao verticalizada, pautada no mando-obediéncia; ao contrario, ele insere-se
numa organizacao que tende a ser mais horizontalizada, fundada em relagbes de
colaboracgdo; 2) ele ja ndo é um trabalhador especialista que desempenha uma
funcdo determinada e delimitada e que é comandado pelo aparato mecéanico; ao
contrario, trata-se de um “trabalhador’” multi-competente, versatil, flexivel, agil,
criativo; 3) ele ndo se insere num sistema estatico que requer conhecimentos
previamente definidos que se repetem no tempo e que sao aprendidos, em geral,
antes de ingressar no mundo do trabalho; ao contrario, ele participa de uma roda
viva, onde lhe é solicitado, de modo continuo, a criatividade, o desafio, o

empreendedorismo; 4) ele ja ndo é um trabalhador “solitario”, isolado na sua tarefa,
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responsavel pela sua funcdo especifica; ao contrario, ele tende a tornar-se um
trabalhador “solidario”, que se sente como parte de um empreendimento complexo,
atua em equipe, exerce multiplas funcbes e precisa ser competitivo em tudo o que
realiza para que a organizacao seja competitiva; ele integra-se como ndédulo em uma
rede.

No entanto, como ja se salientou com base nos estudos realizados por Reich
(1993), o0 mundo das empresas ndo € homogéneo e nem é homogéneo o quadro de
pessoal dentro de uma determinada empresa. Em outros termos, falando dos
Estados Unidos, ele considera que as caracteristicas acima se referem
essencialmente ao trabalhador que Reich denomina “analista simbdlico”. Ou seja, no
universo empresarial, e mesmo dentro de empresas especificas, pode-se
estabelecer determinadas gradacdes ou classificacdes a respeito dos trabalhadores.
O proprio modo como se desenvolve atualmente o processo de mudancga, sem ser
pautado em um modelo organizacional e tecnoldgico mais ou menos universalizado,
contribui para se criar essa diversidade de modos de ser e de pensar.

Em termos culturais, vive-se atualmente sob a hegemonia da idéia de que este
modelo, se ndo € universal, tende a ser. Isso significa dizer que se pode perceber
uma contradigdo entre o que se proclama e o que existe de fato: se em termos de
representacdo, ou de simbolizacdo, predomina a idéia de que o mundo do trabalho
funda-se (ou precisa fundar-se) na idéia de colaboracdo, de solidariedade, em
termos de relagcdes materiais, as contradicfes continuam profundas, de modo que a
hierarquizacdo e o mando, frequentemente, mesmo dentro de empresas inovadoras,
toma o lugar da horizontalizag&o.

As raizes dessa mudanca cultural se encontram no préprio modo como o
capitalismo estrutura o seu sistema de producdo, onde se separa o conteudo da
forma e se enfatiza a forma; elas ganham maior profundidade no periodo
fordista/taylorista, particularmente com a criacdo do Estado Providéncia. De acordo
com Oliveira (1999), através da “universalizacdo de medidas de bem-estar”
emanadas do Estado Providéncia produziu-se um processo de “naturalizacdo” do
sistema capitalista, tanto na perspectiva da burguesia quanto dos trabalhadores
(Oliveira, 1999: 57). Em outros termos, ao lado das transformac¢des na propria classe
trabalhadora, “o Estado do Bem-Estar produziu uma espécie de “naturalizacao”
administrativa das conquistas e dos direitos que, ao tornarem-se praticamente

universais, liberaram-se (...) de sua base material, vale dizer, das préprias classes
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trabalhadoras”. Durante as ultimas décadas, até mesmo em virtude da crise, 0s
trabalhadores foram chamados a contribuir para salvar o sistema econémico, de
modo que, pouco a pouco, aprendem a colaborar para a salvacdo de suas
empresas, 0 que significava, pelo menos no discurso, a salvacédo do seu emprego.
Verifica-se, portanto, um processo de ressemantizacado do conceito de trabalhador.
Esse modo de ver e de ser aprofundou-se através de todos os estudos que,
ultimamente, referem-se a crise do trabalho ou da sociedade do trabalho. O trabalho
deixa de ser, semanticamente, algo “penoso” para tornar-se “prazeroso”.

Um estudioso que contribuiu decisivamente para a difusdo dessa concepc¢ao foi
certamente Francis Fukuyama, através do seu livro “Confianca” (1996). Segundo
Fukuyama, estariamos vivendo um processo de superacdo do dissenso (ideoldgico)
para viver o consenso liberal-democratico. Nessa era sob o dominio do consenso
liberal-democrético, o sucesso das na¢bes depende de sua sociedade civil. Quanto
a sociedade civil, contribui para o sucesso das nac¢des dependendo do grau de
confiangca que existe entre os seus membros, individuos e setores. Em outros
termos, ele depende do “capital social” ou da capacidade das pessoas de
trabalharem juntas visando objetivos comuns em grupos e organizagbes. A
confiangca entre 0s agentes seria, portanto, a chave do sucesso de qualquer
empreendimento.

Na linguagem empresarial, no entanto, os termos mais usados séo participacao,
colaboracdo e comprometimento. Nao se trata, pelo menos em termos semanticos,
de sinbnimos. Enquanto a participagcdo e a colaboragdo supdem, pelo menos, a
diversidade de agentes como base do universo (participa-se e colabora-se em...), 0
comprometimento torna cada um parte do todo. Neste sentido, a organizacao ou a
empresa chega ao seu ponto maximo no processo de sua transformacdo em rede.
Na rede, ha nddulos, fios e fluxos. Cada trabalhador torna-se um ndédulo que, na
medida em que nao contribui para dinamizar o fluxo, torna-se um impedimento para
0 sucesso do empreendimento.

O que é importante reter desse debate a respeito da colaboracdo e do
comprometimento que articula a organizagdo tornando-a Unica e integrada - uma
rede - é a importancia que se da ao aparato simbdlico que, freqiientemente, encobre
a propria realidade material. Trata-se, portanto, de uma cultura do comprometimento,
da confianca, da colaboracdo, mais do que de uma realidade material. Essa cultura

é fundamental para que a aprendizagem flua no interior da organizacéo.
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Em sintese, como se pbde ver neste capitulo, inovacdo (fluxo, dinamica),
aprendizagem/aprendizagem organizacional e colaboragdo/comprometimento sao os
elementos que tecem a rede que constitui 0 objeto a ser investigado: o sistema de
aprendizagem no interior de uma empresa. No proximo capitulo, apés ter tecido a
rede ou apos ter definido os contornos do objeto, pergunta-se: como proceder para
abordar o objeto? Através de que instrumentos? Ou, mais precisamente, como se
pode proceder em termos metodologicos para entender e demonstrar o sistema de

aprendizagem que existe no interior de uma determinada empresa?
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo, apos ter esbocado a problematica e os proprios contornos do
objeto a ser estudado, trata-se de definir como aborda-lo e através de que
instrumentos. Ou seja, na medida em que se tem em maos um objeto que é de certo
modo fluido, em permanente mutacdo, que se manifesta de modos diversos, mas
gue a0 mesmo tempo se estrutura como sistema ou como rede, faz-se necessario
desenvolver uma metodologia que seja capaz de apanha-lo nessas circunstancias.
O mapa cognitivo é, assim, provavelmente, o modo mais fecundo que se pode
vislumbrar e que é capaz de, a0 mesmo tempo, desenhar o sistema e flagrar a

mudanca.

3.1 Do Objeto ao Método

Nesta pesquisa, como ja foi salientado, pretende-se investigar como se
estruturam os sistemas e 0s processos de producdo de aprendizagem em uma
empresa situada préxima ou no interior do denominado modelo técnico e
organizacional flexivel, a Polibrasil Resinas S.A., empresa do Pélo Petroquimico de
Camacari (Bahia). Em vista deste objetivo, tem-se como estratégia elaborar o
desenho (engenharia) do seu sistema bem como dos processos através dos quais,
no tempo, ela inovou ou reinventou-se; reconhecer os sistemas de aprendizagem
existentes no interior da empresa; reconstruir 0s processos através dos quais estes
sistemas de aprendizagem foram formados, resgatando as suas trajetérias desde o
momento de sua montagem até o seu resultado final; analisar os impactos desses
processos para o conjunto da empresa e no nivel de individuos, particularmente no
que se refere a transformacéo dos trabalhadores em colaboradores comprometidos
com o desempenho do empreendimento, gerando, inclusive, a chamada
aprendizagem organizacional ou a organizagéo que aprende.

No estudo, primeiro, parte-se da suposi¢cédo que as organizacdes dos sistemas de
aprendizagem sao fruto dos processos de transformacdo que vém ocorrendo no
mundo do trabalho e na propria cultura durante as ultimas décadas e que vém
afetando direta ou indiretamente a maioria das organizagcdes empresariais,

particularmente aquelas que ocupam posi¢cdes estratégicas na dindmica das
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exportacdes. Segundo, evidencia-se que ndo h& mais, na conjuntura atual, um
modelo Unico de tecnologia, de organiza¢do e, portanto, que ndo ha mais um
sistema unico de aprendizagem. Pelo contrario, a diversidade, ou seja, o fato de ser
diferente, de pensar diferente, de estruturar-se diferente, de dar respostas diferentes
as demandas internas e do contexto externo, constitui-se cada vez mais, na
atualidade, em fator que contribui para a melhoria da capacidade competitiva do
empreendimento hum mercado cada vez mais complexo e competitivo. Terceiro,
considera-se que esse modo de ver acaba instaurando uma cultura fundada na idéia
de que neste mundo sobrevive 0 que é capaz de estar sempre sintonizado com o
contexto, mas que também é capaz de criar respostas inovadoras a problemas
freqientemente quase universais e repetitivos. Desse modo, a empresa, e também
todos os que fazem parte dela, como se fossem 0s seus poros ou 0s seus sentidos,
passam a viver uma corrida permanente, sem fim, em busca de um desempenho
6timo. A ordem tornou-se desordem, o progresso tornou-se ordem.

Tendo como base esta concepcéo do objeto a ser investigado e da estratégia de
investigacdo, pergunta-se: como abordar um objeto em permanente mutacao e que
se situa num contexto que &, também ele, dindmico? Mais ainda, como abordar este
tipo de objeto se todos os aparatos tedricos podem claudicar diante deles, ja que
todos sédo, de certo modo, originais? Este desafio metodoldgico €, certamente, muito
grande.

Ha, provavelmente, inGmeros modos de enfrentar esses desafios. No entanto,
para este trabalho, primeiro, parte-se da suposi¢édo de que a pesquisa enfoca um
objeto que, embora seja freqiientemente tratado como “natural”, é sdcio-histérico. A
organizacdo empresarial, bem como as formas como ela se estrutura e como se
estruturam o0s seus sistemas internos de aprendizagem sao criacfes de sujeitos
humanos, historicos, inseridos em uma determinada cultura, que sédo capazes de
inventar modos de enfrentar determinados problemas. Mas, é verdade que tudo isso
precisa ser ponderado, na medida em que esses seres humanos séo, até certo
ponto, subordinados a determinadas circunstancias que os obrigam a agir dentro de

determinados quadros gerais.
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3.2 A metodologia e os Mapas Cognitivos

Nesta pesquisa, tende-se a olhar, a observar, a perceber como pensam, como
agem e como interagem alguns seres humanos trabalhadores/colaboradores que
fazem parte de wuma determinada organizacdo, como eles aprendem
individualmente, como aprendem uns com 0s outros, como criam lagos e redes de
modo que, pouco a pouco, uns passam a depender dos outros, dando origem a
propria organizacao que aprende. Ha, nesse percurso, um processo de construcao
individual de mapas cognitivos (cada membro da organizagcao constréi, no tempo, o
seu mapa a respeito da empresa e do seu envolvimento na empresa). Mas ha,
também, um processo de constru¢cdo de um mapa coletivo (da organizacéo) que, de
algum modo, passa a conviver de modo tenso com os mapas individuais. Ambos
estao inseridos em um processo de permanente mutacdo em virtude dos confrontos
internos e das relacdes que sdo estabelecidas com o ambiente externo. A
construcdo de mapas cognitivos €, portanto, um instrumento adequado para abordar
este tipo de objeto na medida em que se consideram estes mapas ndo como algo
estatico, mas em permanente mutacao.

Mas, 0 que sao mapas cognitivos (ou mentais)? Primeiro, trata-se de mapa no
seu sentido geogréafico. De acordo com o Novo Dicionario Aurélio, 0 mapa, enquanto
carta geografica, € uma "representacdo, em superficie plana e em escala menor, de
um terreno, pais, territorio, etc.”. Ele constitui-se, assim, num instrumento que serve
para orientar um sujeito num espaco. Com um sentido semelhante, o conceito de
mapa cognitivo surge na Psicologia através dos experimentos realizados por E.
Tolman que estudava, em ratos, a aprendizagem e a orientacdo em labirintos.
Através desses estudos - através dos quais se procurava explicar a aprendizagem
feita por ratos for¢cados a percorrer determinados labirintos tendo como contrapartida
0 recebimento ou ndo de determinadas recompensas que eram colocadas em
compartimentos especificos — Tolman conclui que os animais, durante as tentativas
nas quais nao havia recompensas, construiam uma representacao do labirinto que
passava a ser usada como referéncia para orienta-los (Bastos 1999). Os estudos
realizados posteriormente, através de Csanyi (1995), reforcam essa conclusédo, ao
constatarem que a maioria dos animais utiliza mapas cognitivos para se orientarem e

gue estes mapas sdo dinamicos e ajudam na sobrevivéncia desses animais. Os
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mapas cognitivos referem-se, assim, ao processo pelo qual um organismo
representa um ambiente em seu proprio cérebro (Csanyi, 1995).

O ser humano também constréi mapas cognitivos, porém com significados mais
amplos. Nesse aspecto, a no¢cdo de mapa cognitivo baseia-se na idéia de que o
homem vive em dois mundos: o do territorio constituido das coisas e dos eventos e 0
do mapa constituido de palavras sobre eventos e coisas. Assim, 0s mapas sao
representacdes graficas que localizam as pessoas em relacdo aos seus ambientes
de informacdo. Dessa forma, eles destacam algumas informacfes e escondem
outras, revelam o raciocinio por tras das acfes, estruturam e simplificam
pensamentos e crengas, dando-lhes sentido e permitindo a comunicacao (Bastos,
apud Fiol e Huff, 1999).

Esta nocdo de mapa cognitivo mostra a complexidade e a dinamica dos mesmos
na medida em que séo elaborados pelos homens. Eles representam objetos, seres
vivos e seu comportamento, mas também abstracdes linguisticas (Csanyi, 1995). Ou
seja, 0 mapeamento se da através da linguagem, da interacdo do sujeito com o
mundo mediado pela linguagem. Dessa interacdo destacam-se dois aspectos
importantes: por um lado, 0 mapa nédo pode ser visto como uma representacao
estatica da realidade, pois 0s sujeitos estdo sempre incorporando novas
experiéncias de aprendizagem; por outro, 0 mapa nao representa uma copia exata
da realidade, mas um modelo aproximado desta.

Finalmente, de acordo com Weick e Bougon (1986), o mapa é construido quando
0 sujeito, ao explorar o seu ambiente, nele percebe as regularidades através das
proprias acbes, experiéncias e suas consequéncias. E dessa interacdo e
aprendizagem que sdo construidas as representacdes ou modelos mentais (0s
mapas), que tém a funcdo de dar sentido a realidade e de permitir aos sujeitos lidar
com os problemas.

Neste estudo, vai-se além do que se denomina mapa cognitivo como mapa
construido por individuos: quer-se, de certo modo, desenhar o mapa “cognitivo” da
organizacdo empresarial, no que se refere ao sistema de aprendizagem que ela
desenvolveu. Supde-se, desse modo, que a empresa, além de ser um objeto mais
ou menos fisico, € também uma forma de representacdo coletiva; ela constitui-se
como individualidade ou identidade, mesmo sendo formada por individuos. Nela, os

individuos perdem parte de sua individualidade e mergulham num universo e
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comprometem-se com ele, tornando-se espécies de nodulos de uma determinada

rede.

3.3 Um Estudo de Caso

Na medida em que se trata do sistema de aprendizagem de uma determinada
empresa que, de certo modo, é Unica, a investigacao precisa ser feita como um
“estudo de caso”. De acordo com Ludke e Andre, “o estudo de caso é o estudo de
um caso, seja ele simples e especifico (...), ou complexo e abstrato (...). O caso é
sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente definidos no
desenrolar do estudo” (Ludke e André, 1986: 17). Citando Goode e Hatt, Ludke e
André reforcam a idéia de que “o caso se destaca por se constituir numa unidade
dentro de um sistema mais amplo”.

Seguindo o pensamento dos autores acima citados, de modo geral, as pesquisas
construidas como estudos de caso apresentam uma série de caracteristicas que €
importante salientar aqui: 1) visam a descoberta; 2) enfatizam a interpretacdo em
contexto; 3) retratam a realidade de forma ampla e profunda; 4) utilizam varias fontes
de informacdes; 4) revelam experiéncias vicarias e permitem generalizacdes; 5)
apresentam os diferentes pontos de vista inseridos no caso; 6) a linguagem e a
forma utilizados para a sua exposicdo sdo mais freqientemente de carater

descritivo, ou ainda relatos ou exposigdes.

3.4 Os Instrumentos de Pesquisa

Para a realizacdo da investigagcdo foram utilizados trés instrumentos
metodoldgicos: o levantamento e a analise documental, a observagéo e a entrevista
semi-estruturada. Os trés instrumentos sdo utilizados de modo integrado e
complementar, visando obter, assim, uma aproximacdo maxima com o objeto de
estudo, na sua complexidade e permanente dinamica.

Numa abordagem qualitativa, como é 0 caso desta pesquisa, a analise
documental pode ser fundamental, ja que ela aproxima o pesquisador do seu objeto

por meio de um caminho que, pode-se dizer, é oficial, ja que os documentos,
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enquanto emanados da propria organizagdo sob investigagcdo, contribuem para
revelar o que ela diz de si mesma. No entanto, também € verdade que os
documentos, freqientemente, servem mais para esconder a face dos sujeitos que
para revela-la, particularmente quando se trata de empresas que estao imersas em
um mercado extremamente competitivo e que, portanto, primam pela opacidade.
Decorre dai que o investigador precisa ser competente e capaz de cruzar
informacdes e testa-las.

Os documentos, para este trabalho, sdo materiais escritos que podem ser usados
como fontes de informacao a respeito do objeto investigado. Eles incluem relatérios,
jornais, folders, materiais publicados na internet e na intranet, resultados de estudos
ja realizados e outros. Através da analise dos documentos pretende-se identificar
informacdes que a organizacao fornece a respeito dela mesma para um publico mais
ou menos amplo. Ludke e André (1986), citando Guba e Lincoln, apresentam uma
série de vantagens para o uso de documentos no estudo de determinados objetos:
1) € uma fonte estavel e rica de informacbes; 2) apresenta evidéncias que
fundamentam afirmacfes do pesquisador; 3) a sua obtencdo requer baixo custo; 4)
trata-se de uma fonte nao-reativa; 5) indica problemas que devem ser melhor
explorados através de outros métodos; 6) pode questionar informagdes obtidas por
outros métodos.

O segundo instrumento utilizado para a realizacdo do estudo € a observacéo.
Nesse aspecto, parte-se do pressuposto que a mente humana é altamente seletiva,
de modo que nenhuma observacéo € neutra ou capaz de reproduzir o objeto como
ele é. Na pesquisa cientifica, a elaboracéo ou a definicdo de um quadro teédrico serve
exatamente para dizer como o investigador define e recorta o seu objeto a ser
investigado. Isso significa que, ao iniciar a pesquisa, ele tem hipoteses que o guiardo
No percurso.

Para que se torne um instrumento valido e fidedigno de investigagdo, a
observacédo precisa ser controlada e sistematica, o que requer um planejamento do
trabalho e uma preparacédo do investigador. Em outros termos, antes de ir para o
campo, o0 pesquisador define o seu quadro teodrico, vasculha informacdes ja
produzidas a respeito de seu objeto, delimita os aspectos a serem observados e as
melhores formas de capta-los, bem como o grau e a duracdo da observacéo. Enfim,

ele chega mesmo a preparar-se tecnicamente para a tarefa.
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A observacdo, como qualquer outro método, tem também as suas vantagens.
Freqlientemente, os seres humanos precisam ver para crer (comprovar in loco),
chegar mais perto do objeto, descobrir aspectos novos, coletar dados originais de
forma original. A observacdo planejada pode contribuir para isso. No entanto, a
observagcdo, como qualquer outro método, pode também envolver problemas.
Dependendo do modo como é realizada, ela pode provocar alteragcdes no ambiente
ou no comportamento dos observados, gerar interpretacbes pessoais (visdo
subjetivista) e distorcer a realidade ou representa-la de forma parcial, devido ao
envolvimento do pesquisador. Assim, na observacéo, todo cuidado € pouco.

Nesta investigacdo, a observagdo € utilizada como um método complementar,
inclusive em virtude das dificuldades que existem de se entrar no campo de trabalho
de uma empresa enquanto ela esta funcionando. Foi assim que munida de todas as
informacdes e cuidados possiveis, num determinado momento do percurso,
realizaram-se as entrevistas tendo como local os escritérios da propria organizagao.
Naquele momento, pdde-se visitar parte das instalacdes e constatar o0 modo como
ela é estruturada e como funciona. Também, naquelas ocasides, houve acesso a
intranet, o que forneceu informacdes valiosas a respeito da empresa. Os registros da
observagcdo foram anotados num caderno de campo, que também serviu para
registrar conversas informais mantidas com pessoas da empresa. Também foram
feitas algumas fotografias.

Finalmente, para a realizacdo do trabalho fizeram-se entrevistas semi-
estruturadas. Sabe-se que, nas ciéncias humanas, a entrevista tornou-se, pelo
menos durante o Ultimo século, o seu instrumento principal. Através dela pode-se
atingir pessoas inacessiveis por outros meios, flagrar ou explorar fatos de forma
encadeada, estabelecer interacdes (intimas ou formais) e realizar corre¢cdes ou
esclarecimentos (no ato ou apos).

Neste estudo, a entrevista foi uma constante. Foram entrevistadas trés pessoas
consideradas chaves para que se pudesse obter um conhecimento o mais
aproximado possivel do objeto. Neste sentido, foram escolhidos trés funcionarios da
Polibrasil, em funcdo dos anos de trabalho que possuem na empresa - em meédia
quinze anos de trabalho - que detém conhecimentos sobre a historia, as
transformagfes que se processaram e que estdo em processo e principalmente as
mudancas no seu cotidiano de trabalho e dos cargos que ocupam, sendo dois da

area de producdo - um mecéanico e um operador - e uma pessoa da éarea de
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desenvolvimento de talentos. A escolha de trabalhadores do setor de producéo
deve-se ao fato de ser um setor estratégico numa unidade fabril. Foram
entrevistados: um trabalhador que exerce a funcdo de mecanico e € dirigente
sindical, o que permitiu captar uma visdo do processo de alguém que representa a
visdo do conjunto dos trabalhadores sindicalizadosﬂ, um operador que além de ter
participado do processo de implantacdo da ISO 9000, exerce também a funcéo de
analista; uma especialista do setor de desenvolvimento de talentos, que é
estratégico para o desenvolvimento desse trabalho, pois la sdo desenvolvidas as
politicas de aprendizagem.

Este trabalho utiliza as seguintes siglas ao se referir aos entrevistados:
mecanico/sindicalista - M —, operador/analista - OP — especialista da area de
desenvolvimento de talentos - DT. A andlise dos dados coletados teve como fio
condutor particularmente o resultado das entrevistas mantidas com o entrevistado
DT, j& que, primeiro, ele representa o setor de desenvolvimento de talentos que é
estratégico na empresa na area de aprendizagem e, segundo, foi o entrevistado que
forneceu informacdes mais detalhadas, variadas e com maior grau de precisao.

No caso das entrevistas, estabeleceu-se um elo bastante importante entre o
pesquisador e 0s entrevistados, conjugando conversas informais e semiformais,
guestionarios com respostas por escrito, inclusive em forma de desenho (um outro
modo de representar um objeto), troca de e-mails, telefone e, sobretudo, face-a-face.
O registro das respostas variou, portanto, de acordo com o meio utilizado: no caso
de entrevistas “face-a-face” (conversas), ndo se fez registro; no caso de
guestionarios que requeriam respostas mais complexas, utilizou-se o gravador;
guando se tratou de obter informacdes pontuais ou esclarecimentos, foram feitas
anotacdes em caderno. O material levantado através das entrevistas é volumoso: as
gravacoes ultrapassaram as nove horas, as paginas via e-mail multiplicaram-se e as
anotacbes também sdo significativas. As informa¢des obtidas por estes meios
constituem-se no material mais importante para a analise.

Neste trabalho, como ja se salientou, a utilizacdo de trés instrumentos e 0 modo
como se procedeu seguiram um planejamento que, acredita-se, foi bastante
rigoroso. Em primeiro lugar, tratou-se de utilizar os instrumentos de modo

complementar, avaliando, em cada momento, qual seria o melhor para se obter

! Sindicato dos Quimicos e Petroleiros da Bahia
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determinadas informacdes. Em segundo lugar, o levantamento de informacdes foi
realizado de modo quase gue concomitante a analise, de modo a permitir, em cada
momento, saber que informacfes eram necessarias. Esse modo de proceder traz
alguns inconvenientes, como, por exemplo, o fato de se ter de lidar com informacgdes
parciais e de, frequentemente, ter de refazer o percurso devido a problemas
detectados. Além disso, por este caminho, o tempo de trabalho aumenta. No
entanto, ele oferece como vantagem o fato de, em cada momento, se poder retomar
o dialogo com os sujeitos que oferecem as informacdes, 0 que torna o resultado,

acredita-se, mais rigoroso.

3.5 Percurso Metodologico

O trabalho de pesquisa é constituido de dois momentos. O primeiro consiste na
busca por uma teoria que embase conceitos, revise pensamentos, convicgdes, que
norteie o trabalho de campo e que crie perguntas; este é, enfim, o momento de
revolver a terra para que dela germine as sementes. O segundo momento envolve o
trabalho de campo. Contudo, esses dois momentos ndo sdo estanques, ja que
durante o trabalho de campo a teoria pode e deve ser revista, questionada ou
corroborada. Ela pode ser confirmada ou recusada, em parte ou no todo.

A construcdo do primeiro quadro tedérico, ou no primeiro momento do processo de
elaboracao do trabalho, tratou-se de, com base na definicdo de um tema geral e de
qguestdes guias, mergulhar na vasta literatura que, de algum modo, trata da questao.
Tratava-se, essencialmente, de construir um corpo tedrico sucinto, légico e
articulado que permitisse, através de seus conceitos e variaveis, abordar a
problematica e compreender o fendmeno abordado.

O trabalho de campo teve inicio com 0s primeiros contatos com O universo
empirico a ser pesquisado, ou com as tentativas de localizar uma empresa que, em
virtude da sua estrutura e da sua dinamica, poderia contribuir no sentido de
responder as questdes previamente elaboradas. Este momento compreendeu
particularmente uma longa série de conversas de carater informal com sindicalistas,
pesquisadores e trabalhadores do Polo Petroquimico. Nessas conversas fluiram

informacdes sobre as transformacgfes estruturais e a respeito das mudancas nas
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relacbes de producéao que vinham sendo implementadas pela maioria das empresas
do Pélo. Com isso se p6de mapear o universo das empresas e, a0 mesmo tempo,
nortear a pesquisa. Foi nesse longo processo que, enfim, se optou pela Polibrasil
COMO universo empirico ou como caso a ser estudado.

Em seguida, apds a definicdo da empresa que serviria de base para a pesquisa,
foi realizada uma analise da sua planta e do seu organograma, a fim de identificar os
setores chaves e, nesses setores, as pessoas que seriam entrevistadas. Nesse
momento, apds novas conversas, e em funcdo do objeto da pesquisa, optou-se por
focar mais particularmente o denominado “setor de desenvolvimento de talentos”,
gue tem como encargo, entre outros, coordenar o sistema de aprendizagem da
empresa, ou dessa unidade (fabril) da empresa.

Para as entrevistas, foram selecionados trés trabalhadores, sendo dois
funcionarios do setor de operagdo - um mecanico, que é também diretor sindical, e
um operador, que exerce a funcéo de analista -, além do responsavel pelo setor de
desenvolvimento de talentos. Como passo subsequente, ou apos a escolha dos
trabalhadores/colaboradores da empresa que seriam entrevistados, foi solicitado dos
mesmos, como primeira tarefa, a elaboracdo de um desenho com base em duas
perguntas: como eu aprendo na Polibrasil? Como eu vejo o sistema de
aprendizagem da empresa? Em seguida, cada um dos entrevistados explicou o
significado do seu desenho. Esta etapa teve como objetivo fazer uma primeira
aproximacao dos sujeitos (entrevistados) com o objeto da pesquisa. Por meio desse
mecanismo, foi possivel identificar alguns componentes do sistema de
aprendizagem existentes no interior da Polibrasil, tais como a forma como a
aprendizagem acontece na empresa e fora dela, e entender o significado da
aprendizagem para os entrevistados (aspecto subjetivo) e para a empresa (aspecto
sistémico). Esta primeira abordagem auxiliou também na elaboracdo dos
guestionarios que serviram de base para as entrevistas que seriam realizadas em
seguida.

As entrevistas que vieram a seguir foram de carater individual. Numa primeira
rodada, elas tiveram como objetivo desenhar o perfil da empresa, da sua histodria,
das transformacbes por que ela passou nos Uultimos anos, como estas
transformacfes se processaram e 0s seus impactos ou conseqiéncias para a
empresa e para os trabalhadores. Neste primeiro bloco de perguntas foi possivel

entender e identificar a engenharia da empresa, o seu funcionamento, bem como o0s



53

elementos que, no seu interior, contribuem para a formacdo do seu sistema de
inovacdo. Foi interessante que, nesse momento, as respostas dadas para as
perguntas mostraram como inovacdo e aprendizagem estdo interligadas. E
importante ressaltar ainda que foi necessario, inclusive, resgatar a historia da propria
empresa Polipropileno, que deu origem a Polibrasil.

O segundo bloco de perguntas teve como objetivo mostrar o funcionamento do
sistema de aprendizagem na Polibrasil e identificar os seus componentes e as suas
conseqiiéncias para os trabalhadores e para a empresa. E importante salientar que,
durante as entrevistas, esteve sempre presente uma preocupacgéo: compreender de
que forma os trabalhadores foram reagindo e se adaptando as transformacdes por
gue passou a empresa nos ultimos anos. Foram muitas as dificuldades encontradas
neste percurso. Queria-se entender como as transformacdes foram se processando
no nivel sistémico (da empresa), de que forma os trabalhadores participaram desses
processos e, ao longo do tempo, como eles deixaram de ser “trabalhadores” para se
transformarem em “colaboradores” comprometidos com o funcionamento e o futuro
da empresa. Queria-se também conhecer como os trabalhadores assumiram para si
o problema do desempenho e dos resultados da acdo da empresa, como eles
deixaram de ser especialistas e passaram a ser multifuncionais e flexiveis, como
aprenderam a definir metas para o seu préprio desempenho, para o seu trabalho, e
também com relacdo ao seu comportamento individual e de equipe. Enfim, tratava-
se de compreender o que significava para esses trabalhadores o “estar sempre
aprendendo”.

Com base nas informacdes coletadas através dessas entrevistas, foram
realizadas observacbes no local de trabalho, o que possibilitou um melhor
entendimento de como se estrutura e funciona uma unidade fabril. Além disso, foram
feitas pesquisas em documentos escritos da empresa e, também, em documentos
publicados on-line, via intranet. Os resultados dessa investigacao contribuiram para
fornecer detalhes para um melhor entendimento do objeto de estudo e, ainda, para a
producdo de informacfes que serviram para confrontar com os dados até entdo
coletados, principalmente no que se refere ao funcionamento do sistema de
aprendizagem.

De posse dessas informacfes procedeu-se a um primeiro desenho do mapa
cognitivo. Em virtude de sua complexidade, inicialmente, foram elaborados trés

desenhos, um para cada componente do mapa, ou seja, aprendizagem, inovacgéo e
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comprometimento. Estes desenhos foram sendo refeitos na medida em que eram
discutidos com os entrevistados. Por fim, eles foram fundidos, formando um so6
mapa, dando conta da complexidade do sistema. Tendo-o em maos, ele foi mais
uma vez foi discutido com os entrevistados.

Este foi, como se pode notar, um longo e dificil processo de descoberta e de
elaboracdo de algo que existia apenas tenuemente na cabeca das pessoas, ja que
ainda ndo havia sido feito nenhum desenho do sistema de aprendizagem da
Polibrasil. Mas, enfim, através do mapa, os entrevistados puderam perceber a
complexidade das relacdes que se estabelecem no interiro da empresa e o papel
fundamental de cada um deles, ou de cada colaborador, nesse processo. A
descoberta ocorreu tanto no que se refere a utilizagcdo do instrumento mapa
cognitivo, quanto de como o mapa pode ser utilizado para materializar coisas que

estdo na realidade, mas que nés ndo percebemos, tornando-as concretas.

3.6 Consideracdes Finais Sobre a Metodologia

No estudo, seguiu-se um percurso em trés etapas: preparacao, levantamento de
informacdes e andlise das informacdes. Na fase da preparacao, foram definidos o
problema, o quadro tedrico, o objeto empirico e o0 modo como aborda-lo. Na
segunda etapa, grosso modo, foi feita a pesquisa de campo. Finalmente, procedeu-
se a andlise. Mas, como se salientou atras, nenhuma das trés fases ou momentos
pode ser interpretada como algo estanque, descolado dos outros momentos. As idas
e vindas foram constantes, o trabalho foi freqientemente recomecado, perderam-se
muitas informagfes que se tornaram “desnecessarias” para este trabalho. Mas,
enfim, ele chegou ao termo.

E importante ainda sublinhar que, para a analise, embora se pudesse definir
outros modos de estrutura-la, decidiu-se (foi uma escolha) fazé-la seguindo o
percurso das categorias que, no capitulo tedrico, consideramos importantes para a
definicho do objeto: inovacdo, aprendizagem/aprendizagem organizacional e
colaborag&do/comprometimento. Ou seja, abordou-se o material coletado olhando-o a
partir dessas trés categorias. Em cada etapa desenhou-se o que consideramos ser o
mapa (uma sintese). No final, desenha-se o mapa geral que sintetiza, no nosso

entender, o sistema de aprendizagem da Polibrasil.
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4 A POLIBRASIL DE CAMACARI

Neste capitulo elabora-se o desenho do sistema Polibrasil e, especificamente, da
Polibrasil de Camacari (Bahia), que constitui o grande cenario no qual se insere o
objeto deste estudo. O que € o sistema Polibrasil, o que ele produz, como ele esta
estruturado, qual € o nivel de sua inser¢cdo nos mercados nacional e mundial, qual é
o lugar e a funcéo da Polibrasil de Camacari no sistema geral da empresa e como
ela esta organizada internamente, sdo algumas das questdes que se tenta
responder no capitulo. Mais especificamente, o que se pretende situar € o setor da
empresa responsavel pela producéo e gestdo do sistema de aprendizagem: o setor
de desenvolvimento de talentos. Para este trabalho de descricdo da empresa
Polibrasil, particularmente da Polibrasil de Camacari (Bahia), utilizou-se como fonte o
site da empresa disponivel na Internet, que compreende inUmeros documentos,
além do Manual do Sistema da Qualidade. Foram igualmente utilizados alguns

materiais disponiveis no sistema Intranet da empresa e folders.

4.1 O Sistema Polibrasil e a Polibrasil de Camacari

A Polibrasil Resinas S.A. € uma empresa formada pela associacdo de capitais
privados, nacionais e estrangeiros, tendo como controladores as empresas Basell e
a Companhia Suzano Papel e Celulose. A empresa produz resinas de polipropileno -
Prolen -, que é a sua marca comercial e sua primeira fabrica comecou a operar em
1978. Ela é pioneira na fabricacdo de polipropileno no Brasil e na América Latina e
uma das maiores produtoras deste produto no hemisfério Sul, com uma capacidade
real de fabricacdo da ordem de 400 mil toneladas anuais. A Polibrasil possui uma
carteira de aproximadamente 450 clientes ativos no mercado nacional e exporta para
mais de 40 paises.

O escritorio central da empresa no Brasil esta localizado em Sao Paulo. A
empresa conta ainda com trés unidades industriais para a producdo da resina de
polipropileno que estdo instaladas: uma em Camacari (BA), a segunda em Duque de
Caxias (RJ) e a terceira em Maua (SP). Ela mantém ainda uma unidade de producao
de compostos de polipropileno na Bahia, a Policom, com uma capacidade instalada

de 25 mil toneladas anuais. Nesta unidade s&o desenvolvidos produtos com
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caracteristicas especiais, que sao destinados para determinadas aplica¢cdes, como
as industrias automotiva, eletroeletrénica, moveleira e de rafia.

O polipropileno — produto da Polibrasil - € uma resina termoplastica obtido
através da polimerizacdo do propeno (produto derivado da Nafta petroquimica). Ele
é formado basicamente por trés grupos de produtos: homopolimeros (homo),
copolimeros heterofasicos (heco) e copolimeros random (raco). O polipropileno é
amplamente utilizado no setor de embalagens, na industria automobilistica, na
producédo de utilitarios domeésticos, na industria téxtil e, por ser um produto atéxico,

na industria farmacéutica, e outras.

Sistema Polibrasil
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Figura 2: Polibrasil Resinas S.A.: estrutura organizacional.

Fonte: M.Qolibrasil.com.bd
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A Polibrasil possui uma estrutura organizacional constituida de cinco grandes
grupos de atividades: industrial, comercial, financeira, administrativa e
desenvolvimento de talentos (ver figura 2). Cada um dos grupos de atividades possui
uma estrutura especifica que, no conjunto, articula-se através de uma direcao

central, ndo havendo, portanto, elos de ligacdo entre eles. De acordo com

informacdes da propria empresa (www.polibrasil.com.br), esta estrutura tem como

objetivo principal tornar operacional o seu sistema de gestao a fim de promover uma
melhoria continua na eficacia do conjunto da empresa.

Cada unidade industrial da empresa (Camacari, Maua e Duque de Caxias) possui
uma estrutura semelhante a da estrutura geral (figura 2), embora elas tenham
articulado dois grupos de atividades, o administrativo e o financeiro. O sistema
Polibrasil de Camacari articula dois blocos de func¢des. O primeiro compreende trés
funcbes interligadas, ou seja, as fungdes industrial, comercial e
administrativo/financeira. O segundo bloco, de desenvolvimento de talentos — que
antes era chamado “setor de recursos humanos” - envolve dois sub-sistemas
também interligados, um de carater mais propriamente administrativo e outro de
carater cultural/comportamental.

Nas unidades industriais de Camacari, Maud e Duque de Caxias, 0 sistema de
funcionamento ou o fluxo (sequéncia de interacdes) estrutura-se de modo a formar
uma espécie de rede (figura 3). O centro da rede € constituido por uma sequéncia
de pontos, designando o processo principal de producédo, que engloba os seguintes
setores: comercial, pré-producédo, producdo e pos-producao. Os trés ultimos setores
sdo constituidos das diversas plantas que estdo interligadas e funcionam sem
interrupcdo. Ao redor e sustentando o fluxo interno localizam-se os processos de
apoio organizado a partir da constituicdo de diversos setores (tesouraria, juridico,
desenvolvimento de talentos, etc.). Na mesma figura, o setor de desenvolvimento de
talentos aparece como um dos setores ou como uma espécie de instituicdo ao lado

de outras.
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Figura 3: Sequéncia e interacéo basica dos processos da Polibrasil

Fonte: yyww.polibrasil.com.br |

A figura 4 (abaixo) torna mais clara a distingdo entre os processos principais e de
apoio no interior da empresa Polibrasil. O que se quer destacar, mais uma vez, é
que o processo de desenvolvimento de talentos constitui-se como um dos inimeros

processos de apoio que serve ao conjunto do sistema ou da organizacao

empresarial.
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Figura 4: Descricdo dos processos no interior das empresas industriais

Fonte: www.polibrasil.com.br |

A sequéncia e a interacdo dos processos denominados principais e que se
referem ao desenvolvimento ou a modificacdo de produtos e a producao na linha
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normal estdo discriminados nas figuras abaixo (figuras 5 e 6). E importante salientar

gue todos os demais processos atuam em apoio e ocorrem paralelamente a estas

seqguUéncias.
D sznvolvrmenta Cesenwlvimento Analise Planejamento
de Mercado de Produto - Critica de Ll da Prc--:lu-;ﬁ-:-
Corfratos
‘L i I i
Campanha Teste em Tese no Definicdo de - |
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| 3 X
Figura 5: Projeto para desenvolvimento/modificacédo de produto
Fonte: jyww.polibrasil.com.br |
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Figura 6: Producéo na linha normal de produtos
Fonte: fwww.polibrasil.com.br |

Ainda com referéncia as figuras 5 e 6, e de acordo com o “Manual do Sistema de

Qualidade” (vww.polibrasil.com.br), a melhoria continua dos processos principais

acontece a partir da andlise dos resultados obtidos e através das ac¢des definidas em
metas, projetos especificos e grupos multifuncionais. Finalmente, ainda de acordo
com o Manual, critérios, métodos, recursos e informacdes necessarias estdo nas
descricbes dos processos contidos na documentacdo disponivel na intranet para
garantir sua consecucao eficaz.

Com a sua insergao no sistema ISO e com sua participacdo na Fundacao Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ), a gestdo de qualidade tornou-se uma preocupacao
central da empresa Polibrasil, levando-a a desenvolver um sistema proprio de gestao
da qualidade (fig. 7). Este sistema compreende dois circulos concéntricos e, ao
mesmo tempo, integrados: o do centro, que representa a empresa, e 0 externo, que
se refere ao ambiente no qual ela se insere. Ambos os circulos séo atravessados por
uma linha que articula requisitos (com base nos quais é feita a gestéo) e satisfacéao
(como resultado esperado). O circulo interno compreende quatro momentos:

responsabilidade administrativa, gestdao de recursos, realizagdo do produto e
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medicéo, andlise e modificacdo do produto. No circulo externo (ambiente) situam-se
os atores que, de algum modo, influenciam no desempenho da empresa: clientes,

sociedade, forca de trabalho, fornecedores e acionistas.
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Figura 7: Sistema de gestdo da qualidade

Fonte: M.Qolibrasil.com.bd

Em sintese, a Polibrasil de Camacari € uma empresa de porte médio que integra um
grupo maior e relativamente diversificado, presente no mercado nacional e
internacional. Trata-se de uma empresa dinamica, que procurou adequar-se as
novas demandas e circunstancias de um mercado cada vez mais exigente. Em vista
disso, ela adota a idéia de inovacdo permanente, bem como a idéia de flexibilidade,

como questdes estratégicas. No seu sistema organizacional, ao longo do processo,
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ela transformou o setor de “recursos humanos” num setor de “formacao de talentos”,
de modo a dar agilidade aos processos e inserir a empresa, em termos culturais, no
novo contexto ou nos novos modelos de gestdo empresarial que se desenham em
termos mundiais. Neste setor, e para toda a empresa, a aprendizagem permanente,
individual e organizacional, transforma-se em elemento estratégico, visando a
propulsdo da inovacdo na empresa e, nesse sentido, a transformacdo dos

trabalhadores em colaboradores, como se vera nos capitulos que virdo em seguida.
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5 O SISTEMA DE APRENDIZAGEM DA POLIBRASIL DE CAMACARI

7

Neste capitulo — de carater analitico - é desenhado o atual sistema de
aprendizagem da Polibrasil de Camacari. Para isso, opera-se um recorte com
relacdo ao que foi apresentado no capitulo anterior: do conjunto da empresa
Polibrasil, enfoca-se particularmente um dos seus setores, o de desenvolvimento de
talentos, que é o principal responsavel pela gestao do sistema de aprendizagem do
conjunto da empresa. Trés conceitos organizam o conteddo do capitulo: inovacéao,
aprendizagem/aprendizagem organizacional e colaboracdo/comprometimento. Em
termos de estrutura, no primeiro momento € analisado o processo historico de
construcdo do sistema de aprendizagem da empresa. Ou seja, procura-se
compreender como, ao longo do tempo, a empresa inovou no sentido de produzir
novas idéias e novas estruturas organizacionais, de pensamento e de sistemas de
producdo. Em seguida, com base nessas analises, elabora-se o que poderia ser
considerado o mapa do atual sistema de aprendizagem existente na empresa.
Finalmente s&o analisados 0s impactos desses processos, ou seja, a producéo de
uma cultura fundada nas idéias de colaboracdo e comprometimento. Neste capitulo
utilizaram-se, basicamente, o0s materiais obtidos no trabalho de campo,
particularmente através de observacéo e de entrevistas. No final do capitulo, como
sintese, é apresentado o mapa do sistema de aprendizagem da empresa, no qual se

articulam as dimensoes individual e organizacional do fenémeno.

5.1 A Polibrasil em Camacari - uma Historia de Inovacdes

Inicialmente, supbe-se que a Polibrasil € uma empresa dindmica, inovadora,
voltada para o futuro, que procura insistentemente inserir-se em mercados cada vez
mais competitivos, buscando para isso modos préprios de organizar-se internamente
e de se relacionar com outros agentes no ambiente no qual se insere. De um lado,
ela reestruturou a sua maquina produtiva (estrutura fisica, processos de producao,
organizacao interna, relacbes com o mercado e com outros agentes no ambiente,
funcionamento...), introduziu novas tecnologias e diminuiu o0 numero de
trabalhadores; de outro, com o0 mesmo impeto, ela transformou o setor de recursos
humanos (que se situava um pouco a margem na estrutura da empresa) que passou

a chamar-se setor de desenvolvimento de talentos e se tornou estratégico, sendo
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encarregado de promover e difundir uma nova cultura empresarial, assentada ao
mesmo tempo na competicdo e na colaboracdo. No entanto, a empresa tem também
raizes plantadas no passado (possui uma planta relativamente antiga, além de
trabalhadores/colaboradores com muitos anos na empresa...) e que ela vem
conservando. A inovagao, neste caso, supde uma permanente combinacdo de uma
estrutura historicamente plantada com novos requerimentos.

Com base nessas consideracdes, apos ter desenhado a atual estrutura e 0 modo
de funcionamento da organizacdo, pretende-se resgatar alguns elementos da sua
histéria com o objetivo de compreender as mudancgas realizadas e os modos como a
empresa vem inovando durante as ultimas décadas, bem como os impactos dessas
mudancas nas estruturas e no funcionamento da organizacdo. Nesse caso serao
enfocadas principalmente as mudancas operadas nos chamados processos de

apoio, particularmente no setor de desenvolvimento de talentos.

5.1.1 Situando as mudancas

Como foi salientado, a inovagao consiste em processos nos quais se combina, de
um lado, mudancas profundas (idéias revolucionarias, novas tecnologias, novos
processos de producdo e novos produtos) com o que se denominou um continuum
(o ato de tornar novo ou de renovar algo que ja existe) e, de outro, a producéo de
novas idéias com a sua implementacdo ou materializacdo no proprio chdo da
empresa. Dessa definicdo decorre a idéia de que, em termos metodolégicos, um
modo pelo qual se pode abordar a inovagdo é fazendo a reconstituicdo de sua
trajetdria historica.

Na Polibrasil de Camacari, os processos de mudancas - entendidos como parte
da ruptura com um modelo organizacional e produtivo - tiveram inicio
particularmente a partir do final dos anos 1980 quando, em virtude da crise que
abalava o setor petroquimico e mesmo a economia mundial, ela decidiu investir num
profundo processo de reestruturacdo ou de reengenharia. Desde entdo, a empresa
investiu no desenvolvimento de pesquisas, gerou e introduziu inidmeros “projetos”
incentivadores de mudancas e, sobretudo, sistemas de avaliacdo que, atualmente,

tornaram-se seus componentes estruturais. Nesses processos pode-se destacar
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guatro mecanismos ou projetos que funcionaram como modos de impulsdo da
inovacdo e que, combinados, ddo a dindmica a empresa: 1) a sua insercdo no
sistema ISO; 2) a introducéo da pesquisa de clima organizacional ou pesquisa rumo
3) a implantacdo de sistemas de avaliacdo de eficiéncia interna e 4) a implantacao
do programa de multiskill. A introducéo desses projetos, o0 seu acompanhamento e a
sua avaliacdo sao coordenados pelo setor de desenvolvimento de talentos da
Polibrasil. Para a realizacdo dessa gestdo estratégica dos processos Sao
considerados como elementos essenciais o desempenho (da empresa, das
unidades e dos individuos), as metas (também individuais e organizacionais) e 0
sistema de avaliacéo.

Todas essas mudancas foram operadas paulatinamente e de modo combinado,
ja que, por um lado, a empresa ndo podia parar de funcionar e, por outro, cada
mudanca solicitava novas fungdes e novos modos de operar. Elas ndo significaram,
assim, a introducao de rupturas radicais com relagéo as situa¢gdes anteriores, mas o
desencadeamento de novos processos produtores de mudancas e de adaptacdo as
novas circunstancias. Em outros termos, como ja foi salientado, os processos de
inovacao articulam um certo continuum com um determinado grau de rupturas que,
desse modo, séo feitas em camara lenta. Eles articulam, ainda, os processos de
producdo de novas idéias com a sua implementacdo no préprio chdo da empresa.
Com base nessas premissas, 0 que se quer saber agora é: quais foram estas
mudancas, por que e como elas foram realizadas? Que impactos elas tiveram no
conjunto da organizacdo e no plano dos individuos (trabalhadores/colaboradores e
administradores)? Ou, em que, com a introducdo dessas mudancgas, 0sS
trabalhadores/colaboradores precisaram mudar?

O processo de mudancas na Polibrasil de Camacari teve inicio apés a fusdo da
empresa Polipropileno da Bahia com a Polibrasil de Sdo Paulo, em 1989. Como
resultado da fuséo, a Polipropileno tornou-se uma unidade fabril e a sua diretoria foi
transferida da Bahia para S&o Paulo, onde esta localizado o escritorio central da
nova empresa resultante da fusdo. Teve inicio, haquele momento, um processo de
implementacdo de uma nova politica e de uma nova filosofia para a empresa, com o
objetivo de ajustéd-la ao novo momento historico e as novas demandas postas pelo
novo ambiente ou pelo novo mercado (abertura comercial, aprofundamento da
competicdo internacional, diminuicdo do protecionismo interno...). Essa série de

fatores passou a requerer da empresa uma nova performance, ou maior agilidade e
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flexibiidade de modo a poder responder rapidamente e de modo eficaz as
solicitacdes de consumidores cada vez mais exigentes em termos de qualidade e de
especificidades.

E importante salientar ainda que, ap6s a reestruturacédo (fusdo) da empresa, a
entdo gerente administrativa da unidade na Bahia assumiu o0 setor de
desenvolvimento e treinamento do conjunto da nova empresa, tendo sido deslocada
para o escritério central em S&o Paulo. Naquele momento ela deu inicio a um
processo de reestruturacdo do sistema simbolico ou da cultura reinante no interior da
empresa, o que foi realizado através da implantacdo de uma série de projetos que
ajudaram a detectar problemas (o clima) e a dar um determinado rumo (inovagdes)
para a empresa. Com base nesses projetos foram abordadas questdes relativas a
geréncia e a supervisdo e, em seguida, foram incluidos outros temas, tais como o
relacionamento interpessoal e a comunicacdo. Num novo passo, o setor de recursos
humanos da Polibrasil de Camacari assumiu a coordenagdo desses processos de
inovacdo no interior desta unidade, quando foram implantados os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho (SAD) e de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR)
da empresa.

Numa leitura desses processos produtores de inovacdes € importante considerar,
primeiro, quais foram os mecanismos através dos quais ela foi produzida e, em
seguida, como € gerido o processo ou as novas relagdes funcionais no interior da

empresa e, finalmente, como se processa a avaliacao.

5.1.2 Ainsercao da Polibrasil no sistema ISO

A Polibrasil foi influenciada por um contexto histérico no qual ganharam
importancia crescente as idéias de qualidade e certificacdo e as avaliacbes de
qualidade, particularmente os sistemas ISO (International Organization for
Standardization). J4 no inicio dos anos noventa, no interior da Polibrasil de
Camacari, iniciou-se um debate que tinha por objetivo criar as condigbes
necessarias visando a inserir a empresa nesse sistema (ISO). A primeira certificacao
do sistema foi obtida em 1995. O processo teve inicio com a introdugdo de um

sistema de “procedimentos operacionais”, particularmente na &rea de operacgéo, ja
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gue esta intervinha diretamente no produto. Os procedimentos foram difundidos,
sobretudo através de manuais. Difundia-se, entdo, a idéia de que se todos
procedessem da mesma maneira a qualidade do produto ndo sofreria alteracées. De
acordo com o depoimento de um dos entrevistados, para esta pesquisa e que
participou na elaboracdo do sistema, “houve uma divisdo e estruturacdo (dos
conteudos que foi) dividida em Normas, Procedimentos e Instrucdes” (entrevistado
OP). No processo, a empresa inteira (setores, areas e individuos) foi de algum modo
envolvida, seja em termos positivos (interesse em participar), seja em termos
negativos (medo de perder o emprego ou 0 posto).

Com o desenvolvimento desse projeto ou com a implantagdo do sistema de
procedimentos, produziram-se varios impactos em todo o sistema da empresa.
Ainda de acordo com o depoimento do entrevistado OP, é provavel que a principal
consequéncia da implantagcdo dos procedimentos para os trabalhadores e para a
empresa tenha sido o fato de que, desde entdo, estabeleceu-se uma padronizacao
das tarefas e um nivelamento de conhecimento dos empregados com relacdo as
tarefas e rotinas da sua area de trabalho. O mesmo entrevistado salienta que uma
outra consequéncia foi o aumento do grau de conhecimento dos empregados e a
introducao de um modelo mais homogéneo de aprendizagem e/ou treinamento, com
resultados mais eficazes e rapidos. Finalmente, ele alerta, em virtude da sua
insercao no sistema ISO, a empresa ganhou maior credibilidade e organizacdo, ao
mesmo tempo em que os trabalhadores obtiveram uma melhor condicéo de trabalho
e de desenvolvimento profissional. Para obter isso, houve um custo: o enxugamento
ou racionalizacdo do quadro de pessoal (ocorrido particularmente em 1999), o que
provocou um grande numero de demissoes.

O processo de padronizacdo dos procedimentos trouxe ainda um outro problema
para os trabalhadores da empresa: uma maior rotatividade da mao-de-obra. Antes
da implantagdo dos procedimentos, os trabalhadores mais antigos e experientes
dominavam conhecimentos que ndo eram repassados para 0S que estavam
ingressando na empresa. De acordo com um dos entrevistados, “na parte pratica, o
treinando passava um periodo ao lado de uma pessoa experiente (o sombra), que
mostrava como desenvolver o trabalho (era um conhecimento passado de pai para
filho)”; mas “(...) por medo da concorréncia, medo de perder o emprego, ele néo
ensinava ‘o pulo do gato” (OP). No novo sistema, supfe-se que todos podem

aprender tudo, e os treinamentos tornam-se cada vez mais sofisticados.
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5.1.3 A pesquisa de clima organizacional ou pesquisa rumo

Um dos principais projetos implantados na Polibrasil em Camacari foi o
denominado “pesquisa de clima organizacional ou pesquisa rumo”. A sua
implantagdo ocorreu por volta de 1999. Esta pesquisa tem como objetivo detectar os
pontos criticos (clima) de cada unidade da empresa e, além disso, encontrar rumos
(inovacao) visando melhorar o desempenho. Para a sua implantacéo foi contratada
uma empresa de consultoria de Sdo Paulo que coletou informag¢des nos niveis
gerencial, técnico e operacional. Com base nessas informacgdes, ela desenvolveu um
guestionario (uma espécie de questionario modelo) que, desde entéo, € respondido
por todos os que fazem parte da empresa. Para cada pergunta ha quatro op¢des de
respostas: favoraveis, indiferentes, sem opinido e negativas. A pesquisa vem sendo
aplicada na empresa no inicio de cada ano. Inicialmente, o diretor superintendente
informa aos trabalhadores/colaboradores sobre a sua aplicacdo. No final, apds a
tabulacdo dos resultados, estes sédo divulgados para todos os funcionarios da
organizacdo atraves da intranet.

Na primeira aplicagcdo do questionario, a pesquisa mostrou que o ponto fraco
(ponto de estrangulamento) da empresa naquele momento localizava-se na
comunicacédo. De acordo com as respostas obtidas com a aplicacédo do questionario,
percebeu-se que as informagbes circulavam rapidamente entre as pessoas da
empresa, mas de forma distorcida (como fofocas). Os préprios trabalhadores
tomavam conhecimento das informacgdes antes mesmo da sua comunicacao oficial.
Para solucionar o problema (rumo) foram implantadas reunides de comunicacéo,
com o que as informagdes passaram a circular do seguinte modo: primeiro, elas iam
da diretoria para os gerentes; estes tinham vinte e quatro horas para divulga-las para
toda a fabrica. Alem disso, para melhorar a performance no setor das comunicacoes,
foi criado um jornal que servia também para divulgar as decisdes que eram tomadas.
Através dessa estratégia inventada na empresa, conseguiu-se superar 0s problemas
na area das comunicacoes.

Em 2001, através deste mesmo projeto, foi detectado um problema especifico
relacionado com a supervisdo. Ou seja, constatou-se que os lideres da empresa
“ndo sabiam” gerir as pessoas, assumindo em geral uma postura contraditoriamente

paternalista ou autoritaria. Ou seja, as liderancas adotavam um modelo de
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gerenciamento considerado atrasado (combinando o modelo fordista/taylorista com a
cultura paternalista) ou inadequado a nova estrutura organizacional que se propunha
para a empresa. Para esses gerentes, o trabalhador era o “trabalhador” fordista e
nao um colaborador. Com o objetivo de superar o problema (rumo), foi desenvolvido
um treinamento destinado aos supervisores com o0 objetivo de desenvolver neles
uma postura de lideranga focada nos resultados da companhia e no bem estar dos
funcionarios.

Mais recentemente, em 2002, mediante a aplicacdo do questionario, detectou-se
um novo ponto fragil na empresa: a questdo dos beneficios. Apos a divulgacdo dos
resultados, foi realizado um trabalho envolvendo todos 0s
trabalhadores/colaboradores, que foram organizados em grupos. Neste trabalho,
cada grupo devia apresentar trés pontos positivos e trés pontos negativos a respeito
do resultado da pesquisa e propor sugestdes de melhorias. Este trabalho foi feito
nas trés unidades industriais da Polibrasil (Camacari, Duque de Caxias e Sao
Paulo). As sugestdes foram apresentadas a geréncia de cada area e algumas delas
foram posteriormente implementadas.

O projeto “pesquisa de clima ou pesquisa de rumo” continua sendo desenvolvido
na empresa, mas cada vez mais articulado aos outros, de modo a constituir-se como
um elo na rede que transforma a empresa numa organizagdo permanentemente

dindmica e preocupada com a melhoria em todos 0s aspectos.

5.1.4 Pesquisa de Eficiéncia Interna

A pesquisa de eficiéncia interna tem o objetivo de avaliar o nivel de satisfacdo no
interior da empresa. Ela vem sendo aplicada desde o ano 2000. Trata-se de uma
avaliacao através da qual uma area avalia outras areas. Desse modo, por exemplo,
a area de desenvolvimento de talentos avalia as demais areas atribuindo-lhes uma
nota, ao mesmo tempo em que levanta problemas e propde sugestbes para a
obtencdo de melhorias. Este instrumento tem facilitado o desenvolvimento dos
processos na empresa e tem permitido uma troca de sugestdes ou a comunicacao.

Um exemplo citado, nesse contexto, durante o trabalho de pesquisa de campo foi
0 seguinte: em 2001, o setor de desenvolvimento de talentos detectou problemas na
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area de informética que, de acordo com os avaliadores, prejudicava o trabalho no
setor; a0 mesmo tempo, a area financeira constatou a existéncia de problemas no
setor de desenvolvimento de talentos, que também prejudicava o trabalho. Com
base nas constatacbes feitas, os setores avaliadores fizeram sugestdes e 0s
problemas foram resolvidos.

Ao contrario do projeto anterior, que se propde a detectar pontos de
estrangulamento particularmente na area de comunicacdo ou na interacdo entre
individuos, areas e setores da empresa, este tem como foco especifico a eficiéncia.
Do mesmo modo que o anterior, ele continua funcionando na empresa, constituindo-

se como parte da rede de avaliacdo/proposicao para a organizacgao.

5.1.5 A implantacdo do programa multiskill

O programa multiskill € um sistema de trabalho proveniente da planta da BASELL
localizada em Toronto, no Canadd. Em Camagari, ele foi implantado em 1997.
Trata-se de um plano de desenvolvimento destinado particularmente aos técnicos da
area de producdo. Através dele, os trabalhadores/colaboradores adquirem
conhecimentos e habilidades, isto €, aprendem a desenvolver uma segunda
atividade de trabalho — o 2° skill — além de sua atividade normal (que € o 1° skill).
Muito mais que 0s projetos anteriores, ele afeta o desempenho pratico, que se
expressa através das habilidades dos trabalhadores/colaboradores. O programa foi
aplicado nos processos da interface, da manutencdo, da operacéo e de laboratorio,
sempre visando obter melhor eficiéncia competitiva para a empresa e para 0s seus
colaboradores.

Por que se implantou este programa? H4a, pelo menos, duas justificativas para a
sua implantacdo. A primeira teria sido elaborada pela empresa. No momento de sua
implantacdo, a direcdo da empresa a justificou afirmando que, através dessa
mudanca, o colaborador estaria se capacitando para uma segunda funcao além da
que ele ja exercia, de modo que, com isso, ele se tornaria uma pessoa polivalente e
com maior capacidade para, no futuro, conseguir novos empregos (versao
apresentada pelo entrevistado M). A segunda justificativa, de acordo com 0 mesmo

entrevistado, emergiu posteriormente, sem ter tido uma fonte precisa: o impacto



70

produzido pela diminuicdo do numero de funcionarios. Para adequar-se a essas
novas circunstancias (menor nimero de funcionarios e manutencdo ou aumento da
guantidade da producéo), a empresa precisava que os colaboradores ndo demitidos
realizassem também as tarefas dos que foram demitidos ou aposentados, além
daquelas que eles ja realizavam.

Uma outra mudanga, mais de carater operacional, que se introduziu com a
implantagdo do programa multiskill foi a seguinte: as fungbes de mecanico,
eletricista, instrumentista e analista sairam do “periodo de turno” (noite) e passaram
a funcionar no “turno administrativo” (durante o dia). Enquanto isso, outras fungoes,
como a de técnico de seguranga, foram extintas. Inicialmente, em virtude dessas
mudancas, 0s proprios operadores passaram a exercer as tarefas que antes eram
atribuidas aos técnicos de seguranca. Mas, pouco a pouco, generalizou-se a idéia
de que seguranca é uma tarefa de todos, de modo que a fungdo tornou-se
desnecessaria enquanto funcéo especifica e tornou-se funcdo de todos. De acordo
com o entrevistado M, naguele momento, 0s operadores assumiram como suas
praticamente todas as funcdes tornadas “supérfluas”. De modo semelhante, os
operadores que tinham formacéo de técnico em analise, por exemplo, passaram a
exercer também a funcao de analistas.

Em sintese, na empresa, quando foi implantado o projeto ou o programa
multiskil, a maior parte dos operadores tinha formacdo técnica em quimica,
instrumentac&o, mecanica e laboratoério. Considerando isso:

1) Desencadeou-se o processo de aplicagédo do programa, com a realizagao de
um debate envolvendo todos os colaboradores, quando se explicou o modo
do funcionamento do sistema (multiskill), as suas diversas fases, as suas
aplicacdes (Conhecimento, Habilidade e Competéncia - CHC) - Conhecimento
e Habilidade em Seguranca (CHS), Conhecimento e Habilidade em Elétrica
(CHE), Conhecimento e Habilidade em Mecanica (CHM) — e os ganhos
salariais que decorreriam da mudanca;

2) Em seguida, realizou-se um levantamento entre os colaboradores com o
intuito de saber quem gostaria de assumir determinada funcao (além daquela
gue ele ja exercia);

3) Com base nas respostas, teve inicio um processo denominado de
“nivelamento”, através do qual, por exemplo, um operador que tivesse

formacdo em eletricidade e que quisesse assumir essa funcdo teria que
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estudar os assuntos basicos de eletricidade. Os passos, no processo de
aguisicao de novas habilidades, eram assim estruturados:

- Estudo dos assuntos (contetdos) basicos da nova habilidade;

- Realizacdo de uma prova tedrica e outra pratica;

- Apés aprovacdo nas provas, estudo do modulo 1 relativo a nova
habilidade;

- Em seguida, prova teorica, que é corrigida pelo Servico Nacional da
Indastria (SENAI);

- Se aprovado (média oito), estagio de trés meses na area especifica
de sua habilidade da empresa;

- Avaliacdo pratica feita por instrutor do SENAI; se aprovado,
certificado do modulo 1 e inicio dos estudos dos modulos dois e trés;
em cada um deles, segue-se 0 mesmo processo. provas de
conhecimento do conteddo, de habilidade e de competéncia
(aplicacéo dos conhecimentos e habilidades adquiridos);

- Apos ter concluido o estudo dos trés modulos na area especifica,
recebimento de certificado;

4) Para cada nova habilidade adquirida correspondia um aumento no salario.

Os moddulos do programa foram desenvolvidos pela Polibrasil em parceria com o
Senai/Cetind que, para elabora-los, fez um estudo da planta de Camacari, com todas
as suas operacOes e os tipos de atividades desenvolvidas pelos técnicos em
mecanica, elétrica, instrumentacao e laboratério (lembra, de certo modo, os estudos
realizados por Taylor no final do século XIX e que acabaram dando origem ao
modelo taylorista).

O que mudava no trabalho do operador que atingia o 2° skill? Além das
atividades normais de operador (que ele ja exercia), ele passava a exercer algumas
outras, que eram especificas da nova area. Ou seja, ele ndo passava a exercer
todas as atividades de um eletricista, por exemplo, mas algumas que ele podia
exercer com seguranca e sem a necessidade de um eletricista no periodo do turno,
ja que este exercia essa funcdo apenas no periodo administrativo.

O que mudou com a implantacdo deste programa? E importante considerar que a
unidade de Camacari tem mais de 20 anos de funcionamento. Em virtude disso,
varios dos seus equipamentos sdo de campo e ndo de painel; sdo instrumentos

mecanicos que requerem algum esforco fisico para serem manuseados, como na
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operacdo de abrir e fechar valvulas. Além disso, ela possui vérias plantas que
podem ser divididas em planta mae (que inclui a polimerizagdo e a granulagéo) e
plantas auxiliares (que preparam a matéria-prima antes desta chegar até a planta
mae e aquelas que finalizam o produto).

Na antiga planta, o trabalhador permanecia quase a vida inteira ha mesma area,
seja por falta de oportunidade em outras areas, seja por falta de interesse (0
trabalho com painel é mais tranquilo do que o trabalho no campo, que requer mais
esforco fisico; este trabalho é realizado ao ar livre). Naquele tempo, antes de ser
admitido para trabalhar na producao, por exemplo, o trabalhador passava por um
treinamento que variava de acordo com a sua experiéncia pessoal. Em seguida, ele
era encaminhado para trabalhar numa determinada area, a depender do nimero de
vagas, onde iria permanecer quase que pelo resto dos seus dias.

Com a implantacdo do programa multiskill essa realidade mudou. Atualmente, por
exemplo, um operador que trabalha na &rea de painéis da polimerizacdo pode
substituir um colega que trabalha no campo e vice-versa, pois ele conhece todo o
processo. Ao ingressar na producéo, o colaborador passa por um treinamento ou um
programa de integracdo, onde ele aprende como funciona 0 processo de
polipropileno e o sistema de seguranca. Em seguida, ele vai trabalhar numa
determinada area. Desde entdo, em virtude da existéncia do CHPP, o colaborador
passa por um treinamento através do qual ele conhece todas as areas no setor da
producéo e todo o processo produtivo.

Além dos conhecimentos e habilidades do 2° skill em elétrica, instrumentacéao,
laboratério e mecénica, por exemplo, existem 0s seguintes conjuntos de médulos:

1) Na area de seguranca - Conhecimentos e Habilidades em Seguranca (CHS) -,
modulo que inclui responsabilidade, ordem de arrumacdo, protecéo
respiratéria, residuos, etc. O CHS vai até o nivel quatro, ao contrario do CHC,
gue vai até o nivel trés. Ele é aplicado a todos os funcionarios da area de
operacdo da empresa. Depois de estudar os modulos, o colaborador passa
por uma avaliacao;

2) Na éarea do processo produtivo - Conhecimento e Habilidade do Processo
Produtivo (CHPP) —, onde se opera uma profunda reestruturacéo. Para isso,
considerou-se uma série de elementos.

Na medida em que o colaborador adquire conhecimento, ele recebe um aumento

de salario. Dessa forma, o multiskill alia aprendizagem de habilidades com um plano
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de carreira e salario. Existem seis niveis salariais. Para chegar ao nivel 1, o
colaborador precisa ter um skill em CHS, um skill em CHPP e a certificacdo em um
2° skill na area que ele escolher. Ndo basta fazer todos os skills em CHS para
receber aumento salarial. E necessario ter conhecimento em CHS, em CHPP, e ter a
certificacdo num 2° skill.

Durante o tempo de realizacdo da pesquisa, dois entrevistados (OP e M) fizeram
algumas consideracfes importantes através das quais se pode supor que o sistema
da Polibrasil ndo funciona com a perfeicdo desenhada pela empresa e pelo
programa multiskill. O operador, por exemplo, passou a exercer mais de uma funcéo
ao mesmo tempo, o que prejudica a qualidade do seu desempenho. Na medida em
que a funcdo da seguranca passou a ser exercida por todos, na pratica, a
preocupacao com esta questdo especifica tornou-se mais diluida. Ou seja, o técnico
em seguranga envolvia-se mais profundamente com o problema que 0 novo
colaborador. Este, embora tenha um melhor conhecimento do conjunto do sistema,
nao se aprofunda como o anterior em uma determinada area. Cada colaborador, na
pratica, continua mais concentrado na sua atividade ou funcéo, dando uma atencao
menor as outras. Com isso, a segurancga pode perder em termos de qualidade.

Com a implantacdo do programa multiskill, um trabalhador novo na empresa
pode rapidamente atingir o nivel salarial de um trabalhador antigo se realizar os
treinamentos necessarios para isso. Assim, desde a sua implantacdo, o programa
multiskill estimula mais o trabalhador novo que o mais antigo. Além disso, o operador
antigo se sente menos estimulado a fazer treinamento por um motivo muito simples.
Por exemplo, na estrutura antiga, havia trés niveis de operadores (I, Il e 1ll), cada um
com um nivel salarial. Quem estava no nivel Il havia chegado aquele ponto em
virtude de mérito ou de tempo. No novo sistema (onde se extinguem os trés niveis,
de modo que todos sado transformados em técnicos em multiskill, sem hierarquia),
tanto para o que antes era operador | quanto para o operador lll, o Gnico caminho
para aumentar o salario passou a ser aprender novos skills. Como isso repercute no
interior da organizacdo? Se para o operador I, por exemplo, o multiskill significa
avancar, aprender algo novo, para o operador Il ele significa voltar (fazer back log),
pois este trabalhador tera que refazer um caminho que, pelo menos supostamente,
ja havia feito.

Em sintese, através da implantacdo do programa multiskill opera-se uma

reestruturacdo completa na organizagdo, atingindo particularmente o nivel das
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habilidades e competéncias. Primeiro, muitas fung¢des e, assim, muitos trabalhadores
tornam-se “supérfluos”. Com isso opera-se um enxugamento nos quadros (reducéo
de custos) da empresa e multiplicam-se as “funcdes” dos que permanecem.
Segundo, instala-se na empresa uma nova cultura pautada pela necessidade de
sempre aprender coisas novas se se quer aumentar a capacidade de competicao.
Terceiro, 0os novos trabalhadores/colaboradores conhecem o sistema todo da
empresa e passam a atuar em areas diversas, responsabilizando-se por questdes

gue antes equivaliam a funcdes especificas, como a seguranca.

5.1.6 Gerenciamento de desempenho e de resultados

O gerenciamento, ou a gestdo estratégica desses processos de inovacao, é
realizado pelo setor de desenvolvimento de talentos, considerando a participacéo de
cada um dos membros da organizacdo, desde o0s supervisores até o0s
trabalhadores/colaboradores, mas também os varios setores e as areas desses
setores. Esse tipo de gestdo foi construido desde 1989, na medida em que se
desenvolveu na empresa uma espécie de cultura organizacional que faz com que
cada individuo se preocupe com o0 seu proprio desempenho, vinculando-o ao
desempenho da organizacdo. Em outras palavras, as inovacdes ndo sao feitas de
modo anarquico, mas dentro de um programa e subordinadas a uma geréncia. Este
modo de fazer a gestao visa, essencialmente, maximizar a contribuicdo de todos os
funcionarios nos resultados gerais do negocio ou da empresa.

No processo, esse sistema de gestao aprofundou-se com o estabelecimento de
metas (sistema 1SO) individuais e organizacionais que sédo concordadas com o0s
acionistas e desdobradas para cada area. Essas metas articulam-se em trés niveis:
empresa, unidades (areas) e individuais, dando origem a uma espécie de rede, com
nodulos, fios e fluxos. Aléem do estabelecimento de metas e do acompanhamento de
sua execucado, o programa de gerenciamento envolve as pesquisas e as avaliagdes
que, de algum modo, estabelecem as bases para a proposi¢cao de novas metas e de
novas estratégias de realizacdo e de acompanhamento.

Na sua estratégia de gestdo, a empresa desenvolve varios tipos de avaliacéo,

particularmente a chamada “avaliacdo de 360°” - que inclui a avaliagcao de baixo para
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cima (o subordinado avalia o gestor), a avaliagdo de cima para baixo (o gestor avalia
0 seu subordinado) - e a “avaliacdo das metas”. A avaliagao de baixo para cima (ver
formulario anexo 1) foi implantada em 2002. Com base neste instrumento, 0s
operadores avaliam 0s seus supervisores, 0S supervisores avaliam 0s seus
coordenadores e os coordenadores avaliam o gerente administrativo. A avaliagao de
cima para baixo (ver formulario anexo 2) foi implantada em 2000. A implantacdo
deste instrumento de avaliacéo foi dificil, devido a resisténcias por parte de gestores.
De acordo com o depoimento de um dos entrevistados nesta pesquisa (DT), de um
lado, ndo € possivel realizar a avaliagdo; de outro, no entanto, eles assumiam diante
de seus “subordinados” uma postura que combinava paternalismo e autoritarismo.
Em virtude disso, eles ndo estavam preparados para observar os itens da avaliacao
e nem para discutir os seus resultados com os seus subordinados. Em 2000, para
enfrentar o problema, foi realizado um treinamento direcionado para as liderangas,
com o que foram obtidas mudancas de postura significativas, que repercutiram no
crescimento das metas estabelecidas e na melhoria nos préprios processos de
avaliacao.

A avaliacdo das metas seguiu um outro percurso. De acordo com um dos
depoimentos (DT), hd mais ou menos onze anos, a situagcdo da empresa era
completamente diferente da atual. Em termos estruturais, havia uma distribuicdo
“universal” e “equitativa” do lucro (DL) da empresa, cabendo ao seu Conselho
determinar apenas o percentual a ser distribuido entre os funcionarios. Essa
distribuicdo era baseada nas metas e num sistema simples de avaliagdo. As metas
eram vinculadas ao Levantamento Necessario de Treinamento (LNT). H& seis anos
foi estabelecido o atual sistema de avaliacdo de desempenho, visando,
particularmente, a inserir a empresa no sistema ISO. A partir de entédo, todos os
trabalhadores/colaboradores determinam as metas ou os resultados a serem obtidos
durante o ano, o que tende a suscitar mudancgas em termos comportamentais, como
também nos ambitos da seguranca e do treinamento.

ApoOs serem estabelecidas as metas, o desempenho é acompanhado pelo setor
de desenvolvimento de talentos e, sempre antes do més de marco (a avaliacado
mantém relacdo com o PLR, que € pago em marco), ambos séo avaliados. Como é
avaliado o desempenho ou o cumprimento das metas? Em um depoimento
(entrevistado DT) foi citado um exemplo relativo a avaliacdo das metas na area de

desenvolvimento de talentos. Nesta area, segundo o depoente, haviam sido
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estabelecidas como metas o controle do orcamento pessoal, 0 turnover que se
reflete num menor indice de demissbes, as oportunidades internas e o melhor
aproveitamento dos talentos internos. Em 2002 todas essas metas foram atingidas, o
que foi possivel gracas a retencao de cinco colaboradores (que nao foram demitidos)
e ao aproveitamento de talentos internos (0s casos de um trainee que passou a ser
supervisor e de um supervisor que assumiu a coordenacao). Outras metas propostas
para esta area foram a realizacdo de uma pesquisa sobre o nivel de satisfacdo e de
eficiéncia interna e o treinamento, que inclui 0 modulo de recursos humanos, a
especializacéo e a gestéao.

Além das metas das areas e dos setores, ha as metas individuais que, do mesmo
modo, sdo estabelecidas anualmente. Num dos depoimentos ouviu-se um exemplo
de estabelecimento de metas individuais através de um colaborador que atua no
setor de producao. “O setor possui cinco turmas com onze ou doze operadores em
cada uma delas, mais um supervisor e um coordenador da area. A definicdo das
metas é discutida entre o operador, o supervisor e o coordenador, e essa definicao
tem como base uma auto-avaliacdo e a avaliacdo do desempenho da area”. Antes
de definir as novas metas individuais, é feita uma a avaliacdo do seu desempenho,
gue inclui as metas, o bloco de resultados das pesquisas, os indicadores
comportamentais e o treinamento.

Em sintese, todo o processo de inovacdo que se desenvolve na empresa
Polibrasil € gerido pelo setor de desenvolvimento de talentos, que busca, de modo
permanente, a maximizacdo da participacdo (sintonia) dos individuos, areas e
setores da organizacdo para a maximizacdo dos resultados. Este processo tem
como mecanismo essencial o estabelecimento de metas, que é realizado dentro de

programas, de modo a estruturar o sistema organizacional numa espécie de rede.

5.1.7 A‘inovagédo e os impactos das mudangas

Finalmente, cabe ressaltar que as mudancas realizadas no interior da empresa
nao seguiram um processo linear e muito menos unico. Tratou-se de um conjunto de
processos desencadeados a partir de lugares e em tempos diversos, com impactos
variados e, frequentemente, suscitadores de conflitos. Diante disso, a primeira
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conclusdo que se propde com base na andlise desses processos € de gue eles ndo
sdo anarquicos, mas obedecem a uma coordenacdo. Para isso, a empresa
estruturou todo um setor (desenvolvimento de talentos) que, em sintonia com outros
setores, areas e individuos, gerencia esses processos. Este € o primeiro elemento
gue se precisa reter deste estudo. Ou seja, por tras da aparente anarquia que acaba
sendo favorecida pela difusdo da idéia de que cada um precisa ser empreendedor
no interior da organizacdo, desenvolve-se um sistema de gestdo através do qual,
sem coibir ou impor, pelo menos de modo explicito, se articulam as pontas das
linhas que tecem a rede da empresa.

Um segundo ponto que convém ressaltar é o fato de que, pouco a pouco,
elaborou-se uma nova gramatica ou uma nova semantica no interior da empresa,
gue afeta todo o sistema de representacéo dos participantes da organizacdo. Forja-
se uma nova cultura. O trabalhador ja ndo é mais trabalhador, o dirigente ja néo é
mais dirigente, as relacdes, antes essencialmente hierarquizadas, sédo substituidas
por relagdes de colaboracdo e comprometimento. Esse tipo de mudanca decorre da
crenca de que a inovacdo no campo das praticas e das estruturas fisicas s6 se
completa quando se muda a cultura como um todo, incluindo os modos de
representar a realidade na qual se vive e se atua. Ou, em outros termos, a
aprendizagem se completa quando se muda o modo de fazer as coisas, como
também os modos de dizé-las ou de nomeéa-las.

Um terceiro foco de mudancas operou-se na estrutura organizacional da
empresa, afetando essencialmente a prépria idéia de funcdo. Ou seja, além da
reengenharia realizada no plano das representacdes, operou-se toda uma
desconstrucdo na estrutura organizacional anterior, afetando o préprio sistema de
funcdes (muitas foram extintas, outras foram reestruturadas), o modo de exercé-las
(supera-se a relacdo um individuo = uma funcdo) e o modo de concebé-las (séo
nédulos de uma rede). Neste sentido, afeta-se a prépria estrutura de relacfes
interpessoais (as relagcbes de mando tornam-se relacdes de colaboracdo). Um dos
mecanismos que contribuiu para a precipitacdo dessas mudancas foi a diminuicao
no quadro de funcionarios, de modo que os que ficaram foram “obrigados” a
“duplicar” as suas func¢bes. De acordo com um dos depoimentos ouvidos, “claro que
hoje se trabalha mais; na verdade eu diria que se trabalha mais porque o quadro

estad bem reduzido. No passado nos tinhamos umas vinte e duas pessoas por grupo;
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hoje nos temos doze. Também houve algumas alteracbes no proprio processo,
sendo que algumas areas foram desativadas” (DT).

Para a realizacado dessas mudancas, como foi salientado por um dos depoentes
na pesquisa (DT), no inicio houve muita resisténcia por parte dos colaboradores,
particularmente através de pessoas com idade relativamente avancada ou que
estavam na empresa ha muitos anos. Quando foi iniciado o processo de mudancgas,
a maioria dos trabalhadores atuava na empresa ha mais de doze anos, 0 que
significa que eles tinham idade média superior aos 40 anos. Outros, por se
considerarem idosos, jA nao tinham estimulo para estudar. Contudo, alguns
funcionéarios comecaram a estudar, o que resultou num aumento salarial,
estimulando os demais a ingressarem no programa. Também houve resisténcia por
parte dos supervisores, que se pautavam por uma cultura que mesclava o mando
(autoritaria) e a protecdo (paternalista), o que sO foi superado através de
treinamentos. S&o exatamente esses treinamentos que se constituem num dos

elementos chaves no favorecimento dessas mudancas.

5.2 A Polibrasil de Camacari e o Sistema de Aprendizagem

Como se produz a aprendizagem e como se aprende na Polibrasil, uma empresa
inserida em processos que investem na inovagcdo como estratégia para manter-se
competitiva num mercado mundial que é, também ele, cada vez mais competitivo?
Como ja foi sublinhado, a inovagéo € a producéo de idéias que s6 se completa com
a sua implementacdo ou a sua materializacdo. Em virtude disso, a inovacao nao
apenas requer aprendizagem; ela traduz-se ou expressa-se, até certo ponto, como
aprendizagem. Ou, em outros termos, a aprendizagem é uma das dimensfes
necessarias da inovacdo. Para que a estratégia organizacional montada com base
na idéia e na producdo de inovacdes seja bem sucedida, ela requer a producao de
uma espécie de substrato, um clima ou uma cultura de aprendizagem permanente,
envolvendo cada um dos nédulos da rede organizacional e o conjunto da rede. O
fluxo (comunicacdo) entre os nddulos ndo pode encontrar barreiras na sua
passagem. Numa organizagcdo empresarial, qualquer que seja ela, a aprendizagem
ndo € e ndo pode ser anarquica, mas constitui-se num sistema. Ha uma

coordenacdo e um modo convencionado de proceder, envolvendo todos os pontos
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da rede da organizacdo. Desse modo, uma mudanca é sempre realizada com base
num planejamento.

Nesta parte deste capitulo, com base nos enunciados acima, e tendo em maos o
material levantado na pesquisa de campo que trata da aprendizagem, quer-se saber:
como a aprendizagem é produzida no interior da Polibrasil de Camacari? Como o
seu sistema € estruturado no interior da empresa, transformando-a numa
organizacdo que aprende? Quem sdo o0s agentes na producdo/difusdo da
aprendizagem e na estruturacdo do seu sistema? Que impactos tem este modelo no
nivel dos trabalhadores/colaboradores?

Para responder as perguntas, estruturou-se o0 texto em torno de trés eixos
principais. Em primeiro lugar, apos estabelecer os nexos entre inovacdo e
aprendizagem, desenhou-se o sistema de aprendizagem que existe no interior da
Polibrasil. Para isso, partiu-se dos depoimentos dos trés membros da empresa que
foram entrevistados e que, inclusive, dispuseram-se a desenhar o que eles
imaginam ser este sistema. Em segundo, a preocupacédo referiu-se ao modo de
funcionamento (aspecto dinamico) do sistema de aprendizagem que a empresa
produziu ou vem produzindo. Ou seja, se no primeiro momento foi desenhada a
rede, neste pretende-se olhar particularmente para os fluxos. Finalmente, foram
enfocados os impactos que a estruturacao desse sistema foi produzindo ao longo do
tempo tanto sobre o0 conjunto da empresa quanto no nivel dos

trabalhadores/colaboradores.

5.2.1 A aprendizagem como inovacdo — Ou a inovagao como

aprendizagem

Durante os ultimos anos, no interior da Polibrasil, mais que inova¢des, produziu-
se e continua sendo produzido um clima propicio a inovacao ou uma cultura fundada
na idéia de inovacao, envolvendo cada ponto do conjunto do sistema e o préprio
sistema. Todos, a empresa e 0s seus membros, estdo imbuidos desse novo espirito,
de modo que atualmente produzir ndo significa mais apenas produzir mercadorias, e
muito menos produzir mercadorias padronizadas; significa atender demandas de

clientes cada vez mais exigentes em termos de qualidade e de custos; significa
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chamar a atencao de possiveis novos clientes através da apresentacdo de produtos
e qualidade superior; significa, ainda, criar no interior da organizagdo um sentimento
de confianca, de co-responsabilidade e de colaboracéo. E nesse novo ambiente, e
como elemento produtor desse novo ambiente, que a aprendizagem € entendida na
Polibrasil de Camacari.

Através do que foi apresentado no capitulo anterior pode-se perceber que o
processo de inovagcdo na empresa combina um continuum com a introducdo de
projetos de impacto que, de algum modo, provocam rupturas na linha da evolugéo
ou do continuum. Essas inovacdes ocorreram nos ambitos das tecnologias fisicas,
inclusive em relacdo ao proprio desenho da planta industrial, nos modos de
representar a empresa e de se relacionar com ela, nos modos de fazer (atividades
praticas), nos modos de comunicar-se e de relacionar-se com o0s colegas,
supervisores e diretores, no interior do préprio setor e entre o pessoal de um setor e
outro, nos modos de pensar e de fazer a avaliacdo e, ainda, no nivel do
desempenho individual e de conjuntos. Tudo mudou, procedeu-se a uma
reengenharia, de modo que o sistema atual ndo pode mais ser comparado com o
anterior. Inovou-se.

Mas, para que este processo obtivesse éxito, foi necessario colocar a questéo da
aprendizagem (no seu sentido pleno, como aprendizagem pratica e mental) no
centro das atencdes. De um lado, elaborou-se um novo modo de representar a
empresa e as atividades no seu interior. Elaborou-se uma nova gramatica, uma nova
semantica, uma nova terminologia, capaz de expressar a nova cultura. De outro, 0s
modos de estruturar e de realizar as atividades praticas foram alterados.Por
exemplo, a introducéo do sistema multiskill, flexibilizagdo na distribuicdo das tarefas,
requerimento de uma visdo sistémica da empresa e da realizacdo de leitura e
elaboracéo de relatorios, leitura de manuais, etc.

Esse tipo de mudanca decorre da crengca em que a inovacdo, no campo das
praticas e das estruturas fisicas, s6 se completa quando se muda a cultura como um
todo, incluindo os modos de representar a realidade na qual se vive e se atua.
Assim, nesse processo, cada trabalhador/colaborador, bem como a empresa, refez e
continua refazendo o seu mapa cognitivo; aprendeu. Mais que isso, cada um passou
a elaborar o seu mapa entendendo-o como algo permanentemente aberto, mesmo

se subordinado a determinadas coordenadas (ndo como algo puramente anarquico).
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Em outros termos, mudou-se qualitativamente o sistema de aprendizagem na

empresa. E desse novo sistema que se tratara a seguir.

5.2.2 Os desenhos dos sistemas de aprendizagem na Polibrasil de

Camacari

Como se estruturam os sistemas de aprendizagem no interior da Polibrasil de
Camacari? Com o objetivo de responder a pergunta, num determinado momento da
pesquisa, solicitou-se de cada um dos entrevistados previamente selecionados que
elaborasse um desenho tentando representar o que ele considerava ser o sistema
de aprendizagem existente na Polibrasil e como ele se situava naquele contexto.
Através dessa técnica pretendia-se obter de cada um deles o desenho ou a
representacdo do seu mapa cognitivo com relacdo ao sistema de aprendizagem
existente na empresa. Como resultado, obtiveram-se trés mapas simbolicamente
distintos, mas que, pode-se dizer, mantém nexos entre si ou se completam. Isso se
explica, pois, de um lado, trata-se de elaboracfes construidas a partir de situacdes
ou de lugares diversos (séo distintos o lugar dentro da empresa e a trajetéria de vida
de cada um deles); de outro, todos partilham o mesmo clima existente na empresa.

O primeiro dos trés mapas foi desenhado por um trabalhador/colaborador que
exerce a funcdo de mecanico e € diretor sindical (aqui designado pela letra M). O
mapa por ele tracado aponta duas dimensfes existentes no sistema de
aprendizagem: a primeira € de carater individual - o trabalhador aprende através dos
cursos, estudando no local de trabalho ou em casa, bem como através das praticas
de treinamento e executando suas tarefas diarias ; a segunda constitui-se através do
trabalho realizado em grupos ou equipes, das reunibes semanais onde s&o
discutidos temas relacionados ao trabalho (problemas ocorridos na area), das
reunides de avaliagdo e da comunicacao interna. As duas dimensdes, na pratica
diaria na empresa, estdo profundamente interligadas. Esse modo de representar o
sistema reintroduz a idéia de rede, na qual os nodulos (individuos) séo interligados
por fios e, particularmente, pelo fluxo da comunicacéo.

O segundo mapa foi desenhado pela representante do setor de desenvolvimento

de talentos (aqui designada pelas letras DT). Neste desenho (jardim), a arvore maior
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representa a Polibrasil, cujos galhos representam os seus diversos setores. Estes
setores dao frutos que se transformam em sementes. As sementes sdo 0S
colaboradores da empresa. Do conjunto das sementes, algumas nao germinam,
outras germinam e crescem de forma homogénea (lado direito do desenho) e outras,
enfim, conseguem se destacar (liderancas?). Dentre os diversos setores da
empresa, 0 que mais se destaca no processo de producado e na fertilizagdo das
sementes € o setor de desenvolvimento de talentos, provavelmente em virtude de
ser o local e 0 agente que desenvolve as a¢des de aprendizagem.

O terceiro mapa foi desenhado por um operador/analista (aqui designado pelas
letras OP). Neste desenho, no centro esta o trabalhador no seu local de trabalho. Em
outros termos, na representacdo do sistema de aprendizagem o0
trabalhador/colaborador, situado no seu local de trabalho, ocupa o lugar central. A
aprendizagem se faz através: 1) das leituras dos manuais, dos procedimentos, das
instrucdes e de livros e apostilas (dimenséo individual); 2) da comunicagéo realizada
por meio de reunides e de bate-papo informal entre colegas de trabalho quando se
trocam conhecimentos (dimenséo coletiva). De acordo com o entrevistado, 0 outro
componente do sistema de aprendizagem é a informética. Este, além de ser um
importante instrumento de comunicacéo interna (intranet), se tornou uma ferramenta
de trabalho. Mas, de acordo com este modo de representar, a aprendizagem
extrapola o local de trabalho, ja que o trabalhador precisa preocupar-se com a sua
formacao escolar (nivel superior, pés-graduacao) e com a realizacado de leituras e de
estudos de materiais de treinamentos fora do local de trabalho, ja que o tempo de
trabalho na empresa nao permite. Finalmente, nesse mapa, como numa rede, todos

0s pontos estédo interligados por um fluxo permanente.
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Figura 9: Mapa do sistema de aprendizagem da Polibrasil
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Os mapas desenhados pelos agentes que atuam na area de producao (figuras 8
e 10) possuem varios elementos ou caracteristicas em comum. Em primeiro lugar,
eles tém como centro um individuo (0 mesmo que desenhou?) que esta aprendendo.
Em ambos os mapas, a énfase é colocada no aprendizado individual, de modo que o
individuo reaparece ou se projeta em diferentes situacées, inclusive no trabalho em
grupos. Em segundo lugar, em todos os casos, a simbolizacdo do ato e do sistema
de aprendizagem como que se materializa na propria empresa e, particularmente, no
local de trabalho. Como explicar esse modo de apresentar o mapa? Provavelmente,
isso se deve ao fato de que, no interior da organizacéo, o trabalhador/colaborador
inserido na area de producdo, como que se mistura com as atividades praticas, com
o cotidiano fragmentado/sistémico da empresa, com pessoas, maquinas e paineéis.
Desse modo, o0 seu aprendizado tem como objetivo essencial melhorar o seu
desempenho na realizagdo de atividades préticas, sendo secundario o aprendizado
gue lhe permite abstrair a atividade pratica e pensar o conjunto da empresa. Ou seja,
mesmo tendo que considerar 0 conjunto da empresa, ele é mais particularmente
vinculado a um setor e a determinadas atividades pelas quais € responsavel.

Enquanto os desenhos dos mapas 8 e 10 representam o0 sistema de
aprendizagem visto a partir do local de trabalho, o mapa 9 (figura 9) é representado
através de um jardim. Nesse caso, o entrevistado - ndo est4 inserido nos processos
de producdo, mas atua no setor de apoio e de planejamento da empresa
(desenvolvimento de talentos) — abstrai o local de trabalho e projeta a empresa como
um todo, simbolizando-a através de um jardim. No mapa, os individuos como que
desaparecem, ou sao subsumidos pelo sistema. Em outros termos, enquanto os dois
primeiros entrevistados expressam-se a partir do seu lugar na empresa, o terceiro
enfatiza a empresa ou o sistema que € representado como um todo. Além disso, ele
representa a organizagao distanciando-se dela (é simbolizada através de um jardim).
O que significa isso? Por um lado, pode-se imaginar, 0 mapa € uma expressao da
empresa que foi introjetada pelo individuo. Através do mapa, quem fala € a empresa
mais do que o individuo. Por outro lado, o fato de representar o sistema através de
um jardim expressa, talvez, um olhar da mulher (a fertilidade da terra-empresa). Este
mesmo modo de representar (distanciamento) ficou evidente nos depoimentos orais
fornecidos pelo entrevistado: frequentemente, falou em nome da empresa

(representada como um lugar agradavel, onde é bom trabalhar); quando falou em
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seu préprio nome, apontou dificuldades que um individuo precisa enfrentar para se
dar bem na empresa.

Finalmente, com base nesses desenhos, pode-se extrair duas conclusdes
importantes. Primeiro, que se trata de trés modos graficos distintos de representar o
sistema de aprendizagem da Polibrasil. Isso significa que apesar de a empresa
investir visando a producdo de uma nova homogeneidade cultural (toda cultura
expressa-se como uma determinada homogeneizacdo do real), 0S processos
repercutem de modos diversos nos setores e nos individuos que fazem parte da
organizacdo. Segundo, que apesar de serem diversos, ou por tras da diversidade,
esconde-se a idéia de que, na empresa, todos estdo envolvidos pela nova cultura.
Ou seja, quando se confrontam esses mapas com 0s materiais levantados através
das entrevistas, torna-se evidente a existéncia do que se poderia denominar de uma

nova forma de representar a empresa e de os individuos situarem-se nela.

5.2.3 O sistema de aprendizagem: os componentes e o funcionamento

Além das representacfes graficas (mapas), os entrevistados deram depoimentos
gue contribuem para uma interpretacdo do sistema de aprendizagem existente na
Polibrasil. O que mais se evidenciou através desses depoimentos € a existéncia de
uma espécie de linguagem comum, ndo importando o lugar do colaborador no
interior da empresa e nem a sua trajetoria historica, o que constitui um indicativo da
existéncia de uma cultura empresarial que perpassa todo o sistema.

Na Polibrasil, do ponto de vista da empresa (conforme entrevistado DT), a
aprendizagem se faz essencialmente através do treinamento: a empresa treina e o
trabalhador/colaborador aprende. E assim que, na linguagem quase ordinaria da
empresa, nao se fala de aprendizagem, mas de treinamento. O termo “treinamento”,
na Polibrasil, tem um sentido amplo e plural, envolvendo tanto os cursos e as
atividades promovidos internamente pela empresa, quanto os cursos académicos
realizados fora da empresa (graduacédo, especializacdo e mestrado), desde que
atendam demandas da empresa e sejam submetidos a sua avaliacdo. Esses cursos
sado subordinados ao plano de desempenho do trabalhador/colaborador. O

treinamento insere-se, assim, num programa ou num sistema definido pela empresa
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através de seus 0rgdos competentes, com base em ampla participagdo dos seus
varios setores, areas e colaboradores.

Como é feito este planejamento? Ao longo da historia da empresa, nem sempre
se procedeu do mesmo modo no planejamento dos treinamentos. “Antes nos
tinhamos aquele plano de treinamento que no passado as empresas faziam, que
era... a gente (o setor de recursos humanos) colocava o nome do colaborador e o
treinamento que ele iria fazer naquele ano” (DT). Tratava-se de uma decisao tomada
de cima para baixo, pela “direcdo” da empresa, que julgava 0 que era
estrategicamente importante para a mesma. Ao trabalhador cabia obedecer.

Atualmente “o planejamento em nivel da empresa € implantado no més de
setembro de cada ano; a gente discute o orcamento, a gente avalia 0s treinamentos
ou conversa com cada gestor. Na verdade, quem faz o orcamento € cada gestor,
cada gerente da area. Ele levanta os cursos que cada funcionario vai precisar fazer
no ano seguinte e ja coloca no orcamento. A empresa aprova, mas tem que estar
vinculado ao orcamento. O planejamento estratégico da empresa aprova o
treinamento orcado pelos gestores e alocado por seus respectivos departamentos
dos usuarios e aprovado pela diretoria” (DT). Ou seja: o planejamento é realizado
uma vez por ano.Ha um processo de descentralizacdo na tomada de decisdes,
atribuindo um papel importante ao gestor que, por sua vez, ouve cada funcionério e
conversa com ele. O resultado dessa sondagem é transferido para o setor de
recursos humanos que coordena o processo de elaboracdo do planejamento. Em
seguida, o desenho do plano é submetido a aprovagao da direcdo da empresa e dos
acionistas.Finalmente, nesses didlogos sdo conjugados os interesses da empresa
com os dos funcionarios.

O planejamento nédo se esgota na tomada de decisdo a respeito do que fazer. Ele
envolve: 1) uma decisdo estratégica - qual € a importancia para a empresa de um
determinado treinamento?- que € tomada pelo setor de desenvolvimento de talentos,
o qual elabora a proposta geral para a empresa; 2) um processo de
acompanhamento e de avaliacdo dos programas de treinamento e dos funcionarios
que estado sendo treinados; 3) a avaliacdo geral dos desempenhos (individuais e
estruturais), que ocorre uma vez por ano. “O acompanhamento da realizagcdo do
programa de treinamento e avaliacdo da eficacia é responsabilidade do gestor da
area, sendo o funcionario responsavel pela execucdo dos treinamentos previstos,

com suporte de seu superior imediato. Porque, no passado, ficava muito a cargo da
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area da gente - que era a area de recursos humanos - de controlar se ele fazia e
qual era a eficacia desse treinamento. A gente tem um formulério até pra dar suporte
ao gestor, mas ele € quem tem que acompanhar. A gente da o apoio, se precisa de
um treinamento, eu providencio, preparo, organizo sem problema nenhum. Mas ¢ ele
quem vai avaliar esse caso desse treinamento. Porque tem treinamentos que da pra
vocé avaliar de imediato, como um treinamento de informatica, que é uma coisa bem
pratica. Mas tem treinamentos que sé podem ser avaliados um, dois ou trés anos
depois” (DT).

Em termos de conteudos e de modos de fazer, como foi mencionado, os
programas de treinamento compreendem 0s cursos académicos e uma vasta gama
de atividades (cursos, aprendizagem pratica, etc.) que séo realizadas no interior da
propria empresa. De acordo com um dos depoimentos (DT), o “programa de
treinamento, desenvolvimento, poOs-graduacdo, aprendizado de idiomas,
desenvolvimento profissional, sistema multiskill’, tudo € colocado “no proprio
gerenciamento de desempenho, vocé ja coloca no plano de treinamento do
funcionario”. Ou seja, cada ponto, cada curso, cada atividade, deve estar inserido na
rede. No caso de cursos académicos, que sempre precisam ser considerados
relevantes para a empresa e relacionados com a area de atuacdo do funcionario, a
empresa assume até 50% do seu custo. Atualmente, na empresa, VAarios
funcionarios estéo fazendo cursos desse tipo.

Além dos cursos realizados fora da empresa ou em instituicbes universitarias, a
Polibrasil oferece uma série de atividades que estédo previstas em um book que ela
elaborou. “A gente tem um book com 0s cursos que a companhia oferece, que € a
parte de SSCA (Seguranca, Saude e Controle Ambiental), de qualidade, de
informatica, brigada... O estagiario faz tipo um projetozinho, elabora um programa de
estagio, e isso a gente tem acompanhado. (...) nds ja tivemos casos de estagiarios
gue passaram pra trainee e depois foram admitidos. Tem uma engenheira quimica,
ela comecou com um estagio e depois conseguiu a contratagdo como trainee e esta
agora efetivada. O programa de trainee é organizado a partir da adogéo do processo
de planejamento de pessoal, da necessidade do pleno preenchimento de vagas e da
guantidade de vagas abertas”. Em outros termos, este treinamento (trainee),
realizado no interior da empresa, que inclui estudos “tedricos” e atividades praticas,
insere-se, em geral, no proprio processo de trabalho, embora seja destinado para

estagiarios.
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Outro tipo de treinamento, além do trainee, é o “treinamento on the job”. E um
tipo de treinamento feito dentro da empresa, no proprio trabalho, sendo que o
treinador € um trabalhador/colaborador. “N6s temos algumas pessoas aqui que tém
facilidade de ser instrutores e tém um conhecimento bom. Tém alguns engenheiros
da parte de processo de polipropileno que tém gque treinar 0s nossos operadores,
gente de informética também, entdo a gente utiliza muito isso. A menina vai pra
controladoria, ela € muito boa nessa parte de legislacdo tributaria, ICMS (Imposto
sobre Circulacdo de Mercadorias e Servi¢cos), entdo a gente faz o treinamento, é ela
dando o treinamento para o pessoal de logistica que trabalha no faturamento. Entéo,
temos utilizado também esse tipo de treinamento, dentro do possivel, porque o
nosso quadro é bastante enxuto” (DT). Este tipo de treinamento é muito utilizado
também dentro do programa multiskill, na medida em que um colaborador decide
aprender um segundo ou terceiro skill.

De modo geral, durante os ultimos anos, os treinamentos sofreram mudancas
gue envolvem inclusive o seu tempo de duracdo e o numero de treinamentos
oferecidos. Primeiro, “em funcdo da melhor qualificacdo da mé&o-de-obra, os
treinamentos na area de producdo tiveram uma reducdo de 70% no tempo de
duracdo, hoje reduziu para quatro meses”; segundo, cresceu 0 numero de
treinamentos oferecidos e mudou a metodologia utilizada. Atualmente, “o
computador se tornou uma ferramenta no treinamento” e, a0 mesmo tempo, 0s
treinamentos sdo mais voltados para individuos (OP).

Outros mecanismos que auxiliam no processo de aprendizagem no interior da
empresa, além dos treinamentos, sdo as leituras dos manuais e dos conteudos
disponibilizados na intranet e o programa multiskill. Hoje, “de 8 horas de trabalho,
metade € leitura, até a pratica de trabalho tem que ser documentada, tem que seguir
0S manuais para ndo sair do padrdo 1SO” (OP). Antes da implantacdo dos
procedimentos, as informagcdes passadas entre os trabalhadores nas trocas de
turnos se faziam oralmente. Hoje, além das informacdes transmitidas oralmente -
nos 15 a 20 minutos dedicados a troca de turno, cada colega faz o relato do que
aconteceu ao que o substitui - o colaborador gasta em média 30 minutos lendo
“relatorios, fichas, boletins para saber o que aconteceu” (OP) no turno anterior. Alem
disso, antes de encerrar o seu turno, o colaborador escreve um relatério para quem
vai substitui-lo. Outra atividade de leitura diaria € a chamada comunicagdo interna,

que é feita através do computador (intranet e e-mails). Em resumo, a aprendizagem
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se produz em situagbes variadas e de modos bastante diversos no interior da
Polibrasil: por exemplo, o treinamento on the job, o trainee, o programa multiskill
(que na verdade sao tipos de treinamento mais formais).

Mas ha também a aprendizagem que se realiza atravées de meios nao
necessariamente formais ou semiformais, como as préprias reunides e as conversas
entre colegas de trabalho. “A reunido de comunicacéo trimestral que € realizada pela
diretoria, nos comités que nos temos aqui; comités de andlise de acidentes,
seguranca da planta, que ai vocé envolve sempre funcionarios, coordenadores,
supervisores, gente da area médica... Como tem a CIPA, vocé envolve varias
pessoas. Eu diria que todos esses processos podem ser vistos como momentos de
aprendizagem. Os seminarios que a gente promove, os workshops...” (DT). A CIPA,
bem como o préprio sindicato, de diversos modos, colaboraram para a implantacéo e
a difusédo dessa nova cultura empresarial.

Em sintese, embora dependa em grande medida da propria decisdo do
colaborador (individuo), o sistema de aprendizagem sé se completa na medida em
que o individuo se insere em uma rede. Um exemplo disso € o que ocorre no
programa multiskill. No programa, “a parte tedrica e o estudo dos médulos é feito em
casa. Contudo, o aprendizado individual ndo € suficiente para que ocorra o
aprendizado organizacional, entdo, no sistema também ocorre o aprendizado grupal,
0 que pode ser visto nos mapas através das reunibes formais até o bate-papo
informal nos intervalos” (DT). E assim que, no processo de tecimento do sistema ou
da rede de aprendizagem na empresa, a aprendizagem individual constitui-se como
elo ou elemento da aprendizagem organizacional. Esta preocupacdo da empresa
para que o aprendizado organizacional realmente se efetue pode ser constatado no
sistema atraves, por exemplo, da dinamizacdo do fluxo das informacdes
disponibilizadas para todos os colaboradores na intranet, no site da empresa na
internet e por meio dos trabalhos em grupo. Ela pode ser constatada, também,
através da criacdo de um setor encarregado da gestdo estratégica do sistema, a
guem cabe, inclusive, elaborar meios para que a confeccao da rede aconteca.

E assim que, nos ltimos anos, o sistema de treinamento vinculou-se fortemente
ao sistema de gerenciamento de desempenho. “H& mais ou menos 11 anos, nao
havia, na empresa, um sistema de avaliacdo de desempenho. O que havia era a
chamada distribuicdo de lucro (DL). O Conselho da empresa determinava um

percentual do lucro que era distribuido para os funcionarios”. Até aquele momento
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havia um sistema muito simples de avaliacdo, o chamado “levantamento necessério
de treinamento” ou o LNT. Naquele sistema, as metas eram vinculadas unicamente
a realizacdo daquele treinamento. Atualmente, o sistema é bem mais complexo: “se
determina os resultados, metas e resultados, parte comportamental, seguranca,
treinamento” (DT).

O sistema de aprendizagem da empresa esta articulado com o sistema de
comunicacdo. A proOpria intranet contribui para isso. Todos os funcionérios tém
acesso a Intranet. Nela sdo encontradas as informacdes a respeito de tudo o que
acontece na companhia (na unidade de Camacari e nas outras) e também a respeito
dos procedimentos. Antes, na unidade de Camacari se contava com um jornalzinho.
“Quando ele foi implantado, nés mandavamos para a casa do funcionario. Depois foi
feita uma pesquisa e por que ndés pensavamos que a familia teria interesse em
saber... mas ndo houve uma aceitacdo muito boa. Entdo a gente decidiu entregar
por aqui mesmo. Atualmente ele deu uma parada, o pessoal da area de marketing
esta reavaliando, eles estdo avaliando se realmente vai continuar ou vai deixar de
existir. No momento esta suspenso. Mas tudo é feito via intranet, qualquer
comunicacgéao” (DT).

Enfim, na nova empresa, “se o trabalhador ndo aprender ele fica para tras. O
cara chega com conhecimento e com todos 0os manuais, ele aprende rapido. Foi
reduzido o tempo com o instrutor para trés meses em funcao do nivel cultural maior,
0 pessoal aprende mais rapido. Em funcdo da qualificacdo da méao de obra os
treinamentos na area de producdo tiveram uma reducdo de 70% no tempo de
duracdo, hoje reduziu para 4 meses. Hoje, em fungcdo da 1SO, boa parte do
treinamento se da através dos manuais. Antes tinha que ver fazer; hoje ja esta
escrito;.0 computador se tornou uma ferramenta no treinamento. O trabalhador
busca o interesse financeiro. A empresa nédo quer gastar dinheiro com cursos e
busca incentivar as pessoas que tém interesse em aprender a fazer curso superior.
A comunicacdo ocorre através do computador — intranet, e-mails. Até a década de
80 os operadores tinham na sua maioria o 1° grau. Com o incentivo do governo os
trabalhadores comecaram a fazer cursos técnicos. Hoje, os operadores possuem
nivel superior e 0os que ndo possuem estdo fazendo curso pré-vestibular. De oito
horas de trabalho, metade é leitura. Até a pratica de trabalho tem que ser

documentada, tem que seguir 0s manuais para nao sair do padrao (ISO)”
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5.2.4 As dificuldades e os impactos das mudancas no sistema de

aprendizagem na empresa

Para a implantacédo desse novo sistema de aprendizagem no interior da empresa
foram enfrentadas inimeras dificuldades. Antes, “ao entrar na empresa o trabalhador
passava por um periodo de treinamento que consistia em uma parte teérica e uma
pratica. Na parte pratica o treinando passava um periodo ao lado de uma pessoa
experiente (0 sombra) que mostrava como desenvolver o trabalho. Era um
conhecimento passado de pai para filho” (OP). De acordo com o entrevistado, devido
ao baixo nivel de escolaridade entdo existente, as pessoas sO sabiam mostrar
fazendo; o treinamento durava um ano e meio. Ou seja, naguele momento, as
principais dificuldades enfrentadas na transmissdo de conhecimentos eram o
desnivel cultural e o medo da concorréncia. Por medo de perder o emprego, “0
sombra ndo ensinava o pulo do gato”.

O sistema de aprendizagem mudou no curso da histéria. “Ele vem mudando até
porque nos tivemos, na verdade, aqui na nossa unidade houve uma mudanca muito
grande porque nds €ramos uma empresa que era a Polipropileno, houve um
processo de fusdo em 1989 com essa empresa em sao Paulo que é a Polibrasil e a
partir dai houve mudancas na politica e na filosofia da empresa. N6s tinhamos toda
a diretoria aqui da Bahia. Com a fusédo, a diretoria toda ficou em S&o Paulo. N6s
passamos a ser s6 uma unidade fabril. Entdo, houve, na verdade, um choque... mas
depois as coisas foram... as pessoas foram se adaptando a nova politica, a nova
filosofia da empresa. Tivemos momentos dificeis, tivemos uma fase em que nés
ficamos sem diretor superintendente. Foram mais ou menos uns dois anos e toda
essa politica de remuneracao, de treinamento, de desenvolvimento praticamente

nao houve, durante esses dois anos, foi uma fase bem critica (DT)”.

5.3 Colaboracdo e Comprometimento

Com a crise econbmica a partir dos anos 1980, a Polibrasil de Camacari foi
submetida a uma operacao de reengenharia. Nao se tratava, naquele momento, de
manter o sistema organizacional interno fazendo alteracées apenas na sua base

fisica. A profundidade da crise exigia, como ja foi mencionado, uma profunda
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reestruturacdo ou, em outros termos, a elaboracdo de um novo modelo estrutural,
envolvendo todas as dimensdes da organizacdo: o sistema e 0s processos de
producdo e as relacbes ou formas de vinculos entre 0os que participam desses
processos. Mais que isso, exigia-se uma nova empresa fundada em uma nova
cultura empresarial. Para implementar essas mudancas, foram desenvolvidas novas
idéias, novos modos de pensar e novas concepcdes a respeito de empresa, de
relacbes de trabalho e de processos de producao, além do que foi criado todo um
arsenal de meios - tais como projetos, pesquisas e avaliacbes - que forjaram as
mudancgas. E muito provavel que a reengenharia nio teria sido viabilizada na
Polibrasil se ndo houvesse nesse tempo um ambiente favoravel, tanto localmente
guanto numa perspectiva internacional.

Os impactos dessas mudancas foram rapidamente disseminados e sentidos tanto
internamente (pelos trabalhadores/colaboradores, pela direcéo e pelos acionistas da
empresa) quanto externamente (fornecedores e clientes). A propria imagem da
empresa mudou. Num cenario no qual a imagem € o cartdo que liga a empresa com
o ambiente externo, particularmente com o mercado, ter uma imagem favoravel
torna-se uma espécie de arma no contexto do marketing. Este foi, talvez, o impacto
maior dessas mudancas operadas na Polibrasil de Camagari. No entanto, nenhuma
empresa consegue manter por muito tempo uma imagem externa favoravel se,
internamente, o ambiente ndo for propicio. Nessa perspectiva, ou seja, no ambito
interno, é provavel que a mudanca mais significativa — além de todas aquelas que se
referem ao espaco interno e a sua vivéncia — é a que se poderia chamar “mudanca
cultural”. Uma mudanca cultural supde ou requer alteragcdes nos modos de pensar e
de fazer, bem como de produzir saberes e de aprender. Mas ela requer,
essencialmente, a formacéao de novas identidades, de novos modos de ver-se e de
situar-se no espago.

Neste sentido, € patente (pelo menos foi isso que demonstraram os entrevistados
nesta pesquisa) que a grande mudanca que se operou no interior da empresa
refere-se ao modo como o seu pessoal se identifica no seu interior: deixou de ser
trabalhador e passou a ser colaborador. Rompe-se, assim, um dos “dogmas” do
modelo fordista, que supunha que, na empresa, havia patrdes (exploradores) e
trabalhadores (explorados). E possivel que, na verdade, isso continue a existir. No
entanto, na medida em que o trabalhador sente-se colaborador, ele substitui o

vinculo de beligerancia por outro de confianca, na sua relagcdo com os diretores,
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supervisores e proprietarios do capital da empresa. Ha um reconhecimento dentro
da Polibrasil de que, apesar do preco pago (enxugamento da maquina,
racionalizacdo do sistema, aumento das atribuicbes e das responsabilidades...),
produziu-se na empresa um novo clima. Sem constrangimentos, os trabalhadores
(inclusive os militantes sindicais) autodenominam-se colaboradores comprometidos
com o desempenho da empresa.

As relacdes entre os trabalhadores e essas mudancas se expressam através de
coisas aparentemente muito simples: “geralmente a gente chega né..., ndo bate o
cartdo. A gente tem o critério de so6 registrar o que é excec¢do. O que é rotina vocé
nao registra. Parte do principio que vocé tem que fazer. Até bater ponto, até ir
trabalhar, é rotina. Entdo se vocé nédo for trabalhar, vocé comunica. Se vocé for
chegar mais tarde, vocé comunica; se vocé for sair mais cedo, vocé comunica; se
vocé for fazer hora extra, vocé comunica. Mas se vocé trabalhou normalmente, seu
salario vem normalmente. Entendeu? Se ndo chegar nenhuma ocorréncia no setor
pessoal, sobre sua ocorréncia durante o més, seu salario vem normal, integral com
descontos padrdes” (OP). A rotina ndo se registra, registra-se o que foge a rotina, o
gue rompe com ela. Com isso, além do fato de o trabalhador situar-se como
colaborador comprometido, poupam-se tempo e gastos desnecessarios.
Racionalizam-se 0S processos.

A colaboracdo e o comprometimento materializam-se também em ganhos
financeiros para os trabalhadores. Dois exemplos traduzem bem isso: 1) a
participagdo nos lucros de empresa, para o que foi desenhado um novo modelo;
esta participacdo € subordinada a dois critérios: o cumprimento das metas pessoais
(no final de cada periodo, cada trabalhador é submetido a uma avaliacdo) e das
metas propostas para a empresa. A partir do cruzamento desses dois critérios,
deduz-se o quantitativo da participacdo do trabalhador no lucro da empresa. O
trabalhador ndo se compromete apenas em atingir as suas metas pessoais, mas
também as metas estabelecidas para a area, o setor e a empresa como um todo. 2)
a insercdo no programa, que leva ao aprendizado de novas habilidades Uteis para a
empresa (o trabalhador passa a ter multiplas habilidades e, portanto, torna-se mais
flexivel) e que repercute em ganhos salariais.

De acordo com um dos entrevistados nesta pesquisa, “claro que a Polibrasil ndo
€ a melhor empresa pra se trabalhar, mas € uma empresa boa em termos de

beneficios, de salarios. Em nivel de mercado, se comparar, € uma empresa boa.
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(...). Vocé faz uma pesquisa de mercado, vocé vé aqui a area de recursos humanos,
na maioria das empresas do Pé6lo tem uma ou duas pessoas. Pra tudo, pra
recrutamento, treinamento, folha de pagamento, tudo. Entdo, ndo € uma realidade
s6 da Polibrasil. A gente tem muito mais atividades? Tem! Quando eu comecei aqui
eu so6 era Servigo Social. Hoje eu faco recrutamento, treinamento, beneficios. Que a
gente aprende, aprende! Mas, tem muita coisa pra fazer, tem! E, estressante? E! Se
eu sair daqui e ir pra outra empresa eu vou viver essa mesma realidade (...). Cabe a
gente se adaptar e controlar, até se preparar e se prevenir pra ndo adoecer. Eu
estou lendo um livro sobre stress no trabalho. E muito interessante, quer dizer eu
conheco as minhas limitagdes, sei dos meus problemas entdo o que eu tenho que
fazer? Eu tenho que prevenir, tenho que fazer uma atividade fisica, porque isso aqui
€ uma loucura, o esquema € esse. Em qualquer lugar que vocé chega € isso,
reduziu a area financeira, reduziu a logistica, os recursos humanos. Nos tivemos
uma fase aqui, nés éramos cinco so ficamos dois (...). Tem essa questao da reducgéo
do namero de funcionarios. No passado provavelmente a gente tinha gente demais.
Porque antes cada um fazia um processo. Vocé tinha gente pra conferir carteira de
trabalho, tinha uma pessoa pra fazer a admisséo, tinha outra pra fazer a selecéo.
Hoje a gente faz o processo todo. Eu admito, fago toda a selegéo, treino, entendeu?
Eu acho que a gente ganhou, s6 que a gente tem que se preocupar com a questao
da saude. Essa questao que, eu acho que as empresas estdo comecando a pensar
sobre isso” (DT).

Finalmente, o sistema de colaboragcdo/comprometimento no interior da empresa
expressa-se de modo muito claro também na medida em que se considera a nova
estrutura da organizacdo: nas Ultimas décadas, transitou-se de uma estrutura
verticalizada para uma estrutura horizontalizada, constituida em termos de rede,

como se pode ver através do desenho abaixo.
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Inovacdo, aprendizagem, aprendizagem organizacional, colaboracdo e
comprometimento sdo, assim, 0s elementos basicos que constituem o0 novo
modelo organizacional da Polibrasil de Camacari. Desse modo, entende-se que se
trata de um sistema (organizacéao, rede), mas também de um processo (inovacao),
de um fluxo transformador, criativo, que forja a cada passo uma nova empresa,
sintonizada com o mundo externo e, também, apta a responder sem demora as
demandas elaboradas nesse ambiente. O mapa representado através da figura 12
expressa, de algum modo, tanto esse sistema, a trama, bem como a dinamica, os
fluxos. Ele e estruturado tendo como ponto de partida a inovagdo e
desembocando na aprendizagem. O entrelacamento das duas dimensdes, como
que, funde-se no que se denomina colaboragdo/comprometimento, envolve os
individuos e o proprio sistema no seu conjunto, fundado em lagcos ao mesmo
tempo racionais (baseados em célculos) e afetivos. Desse modo, na medida em
gue o colaborador aprende, é a empresa que aprende, e vice-versa. A teia ou a

trama esta construida, ela invade todos o0s poros do sistema.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, partiu-se do pressuposto de que, atualmente, a aprendizagem
€ um elemento essencial para a competitividade e mesmo para a sobrevivéncia de
uma organizacdo empresarial. Ou seja, supfe-se que as empresas que se
mantém vivas e atuantes no mercado atual sdo as que investem grande parte de
suas energias em inovacao (tecnoldgica, organizacional, etc.); supde-se também
que os processos de inovagao, que implicam frequentemente em amplos
processos de reengenharia, ndo se restringem aos fatores fisicos da organizacao,
mas se estendem num continuum ao préprio quadro de pessoal ou de
colaboradores; supfe-se, finalmente, que, nesse contexto, a aprendizagem é um
desafio continuo e permanente, que sé ela é capaz de estabelecer ou de gerar as
sintonias necessarias entre uma empresa que se move em virtude da sua
dindmica de inovacao, as novas tecnologias, as novas estruturas organizacionais,
as novas demandas que vém do exterior e as proprias pessoas, ou 0S
colaboradores que se inserem nessa empresa.

Com base nesses pressupostos, pretendeu-se saber o que é a aprendizagem
empresarial e, muito mais que isso, como se estruturam 0S sistemas e 0s
processos de producao e de difusdo de aprendizagem no interior de determinadas
organizacdes empresariais. Em outros termos, se quis saber que sistemas,
mecanismos e dinamicas de aprendizagem séo criados no interior de empresas,
como eles se estruturam, como e por que eles séo inventados, reinventados e
superados, como e em que eles contribuem para a melhoria da capacidade
competitiva tanto do conjunto da empresa quanto de seu pessoal.

N&o se tratava, no entanto, neste trabalho, de apreender este objeto como se
ele fosse algo estatico, mas dinamico, na sua permanente mutacédo. Para isso, foi
necessario ndo apenas construir um quadro teérico fundado em conceitos, como o
de inovacéo, que, de algum modo, facilitassem esse tipo de abordagem. Ou seja,
foi também necessario criar uma metodologia e um instrumental adequado para
esse fim, para o que contribuiu enormemente o uso e, sobretudo, o processo de

criacdo de mapas cognitivos. As idas e vindas frequientes entre o trabalho que
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estava sendo escrito, 0 seu quadro tedrico, a proposta metodologica, as
informacdes armazenadas, os informantes, a empresa, tudo isso, fez com que, no
percurso, se atentasse para 0S varios pontos ou se tivesse um olhar que se
poderia chamar de “logistico”. O que avancar, 0 que refazer, onde avancar, onde
estacionar, enfim, tratou-se de inventar e reinventar de modo permanente 0s
percursos a seguir.

Outros fatores ainda se somaram, contribuindo para que a realizacdo do
estudo ndo fosse uma empresa facil. Pode-se mencionar, nesse sentido, o proprio
processo de definicdo da empresa na qual se faria a pesquisa. Essa tarefa foi
complicada em varios aspectos. Primeiro, tratava-se de escolher uma empresa
com a qual se poderia estabelecer um didlogo investigativo, que abrisse canais
para a comunicacdo. Segundo, no desenho que se tinha, considerava-se
fundamental que a empresa tivesse, na sua estrutura, um setor que, de algum
modo, manifestasse preocupacao com a questao da aprendizagem. Foi com base
nesses requisitos que, apds vasculhar o Po6lo Petroquimico de Camacari, se
chegou a Polibrasil, que passou a ser o objeto empirico a ser investigado neste
trabalho.

Nesse momento, ou apos se chegar a Polibrasil, abriu-se uma nova série de
problemas. Ou seja, apdés manter 0S primeiros contatos com a empresa,
particularmente através do que fora publicado, era necessario abrir portas para se
entrar nela, descobrir pessoas que facilitassem este trabalho. Foi assim que, apos
conhecer algumas pessoas que compdem o quadro de colaboradores da
empresa, se obteve o0 seu consentimento no sentido de colaborarem com a
realizacdo da pesquisa. Realizado isso, juntamente com os colaboradores que
passariam a ser informantes para a efetivacdo do trabalho, mergulhou-se na
empresa com o objetivo de: 1) entender e desenhar o seu sistema (engenharia) e
0S processos através dos quais, no tempo, ela inovou ou reinventou-se e 2)
reconhecer os sistemas de aprendizagem existentes e gerados no interior da
empresa, como eles foram forjados, como eles funcionam e que impactos eles

produzem nos niveis dos individuos e da organizacao toda.
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Como foi anteriormente salientado, o trabalho foi estruturado tendo como
pilares trés conceitos basicos: inovacdo, aprendizagem/aprendizagem
organizacional e colaboragdo/comprometimento. Ao mesmo tempo, para construi-
lo, apelou-se essencialmente para o recurso do mapa cognitivo. Com isso, se
queria apreender, mais que os sistemas de aprendizagem, a sua materializacéo
ou a sua efetivacdo no tempo, a sua transitoriedade, a sua dinamica. Em outros
termos, por meio desse enfoque, foi possivel abordar e entender o sistema de
aprendizagem (o desenho) dentro de um processo dinamico ou em permanente
transformacdo. Ao mesmo tempo, o sistema de producdo e de difusdo de
aprendizagem foi situado no interior de um contexto amplo, a empresa que, por
sua vez, esta estruturada em um determinado meio ambiente. Finalmente, na
medida em que se entendeu o sistema de aprendizagem como um sistema
estruturado em forma de rede, entendeu-se que, na nova empresa, ou na atual
Polibrasil, as relagbes de conflito que atravessavam a sua estrutura, opondo
direcOes e trabalhadores, cederam o lugar para relagbes de colaboragéo e de
comprometimento. Nesses termos, entendeu-se que a aprendizagem deixou de
ser um problema pessoal e tornou-se uma questdo estrutural, organizacional, de
modo que, na hova empresa, nao € s6 o individuo que produz conhecimento e que
aprende, mas é também a empresa.

Finalmente, é possivel dizer que, ao final desse percurso, se algumas questdes
foram respondidas, outras permanecem em aberto. Pode-se afirmar nesse
momento, por exemplo, que a aprendizagem constitui-se de fato num elemento
estratégico na nova empresa; pode-se dizer também que, numa empresa que
investe em inovacdo permanente, o processo de producdo e de difusdo de
aprendizagem (contedudos e métodos) ndo é anarquico, mas coordenado, gerido;
pode-se afirmar, ainda, que este tipo de empresa tende a elaborar sistemas
através dos quais, na sua propria dindmica, se inova e se aprende a assimilar a
inovacdo. Com tudo isso se pode afirmar, enfim, que -, na medida em que, com
este trabalho, ndo se pretendia, sobretudo, comprovar hipéteses, mas desenhar o

sistema de aprendizagem existente numa determinada empresa e, somente a
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partir disso, determinar a importancia desse sistema no interior da mesma, - 0s
objetivos propostos para o trabalho foram amplamente atingidos.

No entanto, muitas perguntas ainda permanecem e outras novas se abrem a
partir do resultado do trabalho. Pode-se ainda indagar, por exemplo: haveria
outras alternativas em termos de desenho dos sistemas de aprendizagem criados
no interior de empresas? Até que ponto um estudo comparativo poderia contribuir
para se ter uma idéia mais clara a respeito dessa tematica? Nesses processos,
até que ponto os individuos ndo mudaram mais rapidamente do que a empresa?
Ou, até que ponto as promessas feitas pela empresa aos seus colaboradores
(aumento dos ganhos financeiros, melhoria de vida, diminuicdo do tempo de
trabalho para maior lazer, etc.) sdo realmente cumpridas? Até que ponto esse
modo de fazer a aprendizagem é fundador da liberdade que funda o sistema
liberal? Ou, em outros termos, ndo seria ele o exercicio de uma nova forma de
coacado, na medida em que, para os trabalhadores, o campo de manobras torna-se
cada vez mais estreito num mundo em que a competicdo significa também
desemprego? Que tipos de relacdes se pode supor existirem entre colaboracéo e
competicdo nesse tipo de estrutura empresarial? Mas, enfim, tudo isso pode

sugerir novos desenvolvimentos ou novas pesquisas.
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