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RESUMO

Estamos no ano de 2006 e, historicamente, nunca se falou tanto em termos como mudanga,
aprendizagem, gestdo de pessoas e gestdo do conhecimento no ambiente organizacional. Todos
intimamente relacionados a um produto final: inovacdo. E certo que todos sdo igualmente
importantes e necessdrios no processo inovador da empresa e dos negdcios. Porém, para que esses
fatores produzam a inovagdo de fato, a existéncia de outros componentes, como as de ordem politica e
econdmica, é que oferecem condigdes favordveis para o funcionamento do processo.
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1. Introducio

Se a simples aplicacdo de técnicas e modismos em treinamento e desenvolvimento de
pessoas fosse suficiente para gerar inovago, as empresas possuiriam a sua disposi¢ao
uma infinidade de técnicas para se manterem competitivas durante anos a fio.
Contudo, sabemos que a realidade ndo é bem assim. A revisdo histérica do
desenvolvimento tecnoldgico do Japdo, Coréia e Brasil mostram outras varidveis,
estruturais, conjunturais, politicas e sociais, que favoreceram as priticas de
aprendizagem para promocdo da inovagdo em determinadas industrias,
impulsionando-as para o nivel de desenvolvimento atual.

O objetivo deste artigo é apontar licdes importantes que nao podem ser esquecidas
pela gestdo de RH na hora de estruturar um modelo de aprendizagem organizacional
para o novo ambiente de negdcios.

2.  Um olhar através dos diferentes niveis sociais

NOGUEIRA (2002), em seu artigo sobre a gestdo estratégica das relacdes de trabalho
introduz quatro dimensdes sociais, dentre as quais, trés se destacam por nos auxiliar na
andlise de trés esferas de atuacdo verificadas na comparagcdo entre os trés paises
estudados:

A dimensdo microssocial abrange o local de trabalho, o processo de trabalho, a
empresa ou a organizacdo, nos quais se estabelecem politicas de recursos
humanos e gerenciais baseadas em filosofias e culturas organizacionais.][...]

A dimensdo mesossocial abrange principalmente as agéncias de mediacdo dos
trabalhadores e dos empresarios, tais como sindicatos, associag¢des, federacdes,
os setores empresariais e as cadeias produtivas. E o espago dos arranjos sociais



e institucionais que ultrapassa os limites da empresa ou organizacido e exigem
da gestdo uma visdo setorial e estratégia que articule tanto o ambiente interno
quanto o externo.

A dimens@o macrossocial abrange os arranjos do Estado, as politicas publicas e
sociais, a legislacdo social e trabalhista, o Parlamento e as relagcdes entre forgas
politicas, que representam campos de for¢a cujas decisdes interferem na
sociedade e na economia como um todo.[...] (p.117)

As varidveis evidenciadas no modelo japonés resumem-se ao kaizen — busca continua
de aperfeicoamento, que desponta como o principal elemento do desenvolvimento
empresarial; o consenso, que se caracteriza por uma decisdo gerencial baseada em
escolhas e processos provenientes tanto da base como do topo da piramide decisoria.
Ou seja, busca-se um consenso geral na hora de se decidir algo; e a produgdo enxuta,
conhecida nos meios produtivos pela filosofia do kanban, e modelos de gestdo como o
Just in Time. Por muito tempo o Toyotismo se mostrou um modelo bem-sucedido da
gestdo japonesa de producdo, aprendizagem e inovacdo. Podemos verificar que o
passado japonés fornece indicios de uma série de fatores nas dimensdes macro e meso,
além do microssocial, que certamente foram relevantes para o sucesso do modelo. No
nivel macrossocial, verifica-se um esforco conjunto de politicas industriais e
financeiras para dar sustentagdo ao desenvolvimento de melhorias. Por exemplo:
criacdo do Ministry os International Trade and Industry - MITI, 6rgdo condutor do
processo de (re)industrializacdo, onde estabelecia-se condi¢des de competicdo no
mercado interno. Este caminho permitia estimular as empresas a um nivel de
concorréncia nacional onde apenas as empresas mais aptas poderiam se lancar no
mercado internacional. “E, mesmo nestes casos, para receber um certificado para
exportagdo, as empresas tinham ainda que atender as severas exigéncias da JIS — Japan
Industrial Standards, que funciona como aliado técnico do MITI” (FLEURY E
FLEURY, 1982). E, a fim de se articular as necessidades e as demandas da industria
com as capacitagdes das universidades e dos institutos de pesquisa destaca-se o
funcionamento do JPC — Japan Productivity Centre, uma de institui¢do promotora de
padrdes de qualidade. Para corroborar o papel fundamental do JPC, uma pesquisa
recente de FROST, BIRKINSHAW E ENSIGN (2002), mostra que a relagdo estreita
entre empresas, institutos de pesquisas e universidades propiciam a criagcdo de centros
de exceléncia. Estas, por sua vez, conduzem processos de inovacdo — fontes de
negocios promissores para empresas inseridas num universo competitivo. Para
completar, ainda nesta mesma pesquisa, os autores apontam outro fator necessario
para o surgimento de centros de exceléncia: o investimento de capital; papel
fundamental no modelo de crescimento japoné€s desempenhado por bancos sob o
controle governamental. Aos bancos cabia o papel de oferecer suporte financeiro
“associado a metas de desempenho estabelecidas através de processos de planejamento
que especificavam objetos concretos. [...] Esse planejamento especificava metas em
termos de melhorias dos projetos de produto, de volume de produgdo, de exportagdes,
de investimentos em equipamentos, de uso de técnicas de produgdo, e de organizacio
industrial” (p.78). Ou seja, instituicdes governamentais e financeiras desempenham
papel regulador e controlador criando um sistema politico, regulamentado mas com
subsidios. Bem orquestradas, estas praticas geraram uma mecénica integral e integrada
propiciando um desenvolvimento industrial inovador crescente.

No nivel mesossocial, outras priticas auxiliaram o primeiro impulso do
desenvolvimento industrial japonés. Tratam-se das redes interempresariais que, pode
ser grosseiramente classificadas em trés tipos: ‘“‘agrupamentos horizontais de
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companhias de diferentes industrias e setores que os japoneses designam kigyo shudan
(a atual designagdo da estrutura dos zaibatsu) [...]; agrupamentos verticais de empresas
gradativamente menores dominados por grandes companhias no topo (os keiretsu)
[...]; e uma versdo recente de agrupamentos ah hoc (do tipo task-force), em que
empresas participam de maneira coordenada de atividades de duragéo limitada” (fleury
e fleury, 1982). Apesar de todas as empresas possuirem competéncia em todas as dreas
funcionais, existe uma gestdo interdependente e integrada dessas competéncias que dé
forca ao sistema empresarial japonés. Na pratica, elas realizam transagdes, trocam
informacdes, recursos e conhecimentos (ticitos e explicitos).

Constitui-se o fundamento operacional do sistema empresarial japonés:
Aquisiciao > apropriacao > acumulacao > adaptacao > exploracao

Do ponto de vista da formagdo do capital humano, ou seja, na dimensdo microssocial,
este se concentrava principalmente em tecnologia industrial — uso intensivo de mao-
de-obra. E haveria, portanto, que dar inicio a um processo de absorcdo de técnicas e
tecnologias estrangeiras — norte-americana, principalmente, tendo em vista a ocupagdo
pos-guerra. Posteriormente € que se desenvolveu uma tecnologia propria através da
adaptacao local.

Com uma trajetdria histérica muito semelhante aquela vivida pelo Japao, a Coréia teve
também um desenvolvimento industrial marcado inicialmente pela absorcdo de
tecnologia estrangeira, seguida entdo de protecdo da indstria local, sob a égide de um
governo forte, com raizes militares e uma identidade nacional mantida por raizes
culturais e religiosas igualmente fortes.

Na dimensao macrossocial, fatores que tornaram possiveis empresas como Samsung e
Lucky-Goldstar (LG), que tinham em seu formato original, respectivamente, uma loja
de alimentos e a segunda o comércio de pescados se tornarem grandes conglomerados
industriais diversificados e segmentados, estdo os planos de desenvolvimento
econdmicos bem articulados, e o apoio continuo do governo para pequenos grupos de
conglomerados industriais negociado de fato por desempenho excepcional, medido em
termos de gestdo da produgdo e das operagdes e ndo por indicadores financeiros.

A trajetéria de capacitacdo tecnoldgica das empresas coreanas passou por quatro
estagios:

Instalacio (formacao) > Implementacio > Assimilacao > Aperfeicoamento

Ou seja, o processo assemelha-se muito ao modelo japonés, de importacdo de
conhecimento em funcdo da ocupacdo norte-americana, que, além de demandar o
desenvolvimento de uma inddstria bélica, favoreceu uma posterior industrializagio
nacional seguida de uma politica de substituicdo de importagdes.

Além disso, as empresas podiam gozar de uma popula¢do com padrdo educacional
superior, altamente qualificado em engenharia. A complementacdo educacional muitas
vezes era encontrada na importacio de recursos humanos ou na capacitacdo em outros
paises, principalmente os Estados Unidos.

O fato que mais nos chama atencdo na semelhanca entre os dois modelos de
desenvolvimento industrial € o grande envolvimento por parte do governo, na
dimensdo macrossocial, através da atuacdo na criacdo de politicas ptiblicas para a
geracdo em primeiro lugar de uma competitividade interna entre empresas e entre
grupos industriais, para entdo, posteriormente incentivar as exportacoes.



J4a no modelo brasileiro, o que se pode constatar € que ocorreu uma prote¢do industrial
sem contrapartida. “As politicas de industrializacio e de comércio exterior nio
impulsionavam as empresas locais a buscarem a competitividade a partir de
aprendizagem e inovagdo, mas algumas acdes governamentais, nessa época, seguindo
certo modismo internacional, buscavam incentivar as empresas a investirem em P&D.
[...] Parecia haver uma premissa implicita de que a criagdo de capacitagdo para a
inovagdo seria uma decorréncia natural de atividades executadas em laboratérios de
P&D” (FLEURY E FLEURY, 1982).

Ao contrdrio dos demais paises analisados, a manufatura ndo era considerada
estratégica, nem prioritéria:

“Uma combinagdo de limitado envolvimento tecnoldgico dos fabricantes locais, as
restricdes decorrentes de politicas e regulamentagdes as importagdes de tecnologia,
seja ela embutida ou ndo, e o débil sistema de apoio as empresas industriais, aumentou
a distancia das empresas brasileiras da fronteira mundial em termos da relacdo preco/
desempenho (FLEURY E FLEURY, 1982).”

Alguns mecanismos de desenvolvimento tidos como excelentes em suas areas de
atuacdo e que organizacdes industriais brasileiras puderam usufruir ndo foram
suficientes para abarcar um movimento de aprendizagem enddgeno. SO para citar
alguns exemplos, no periodo de franco desenvolvimento foram criados o SENAI
(Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e o SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial), em 1942 e 1946 respectivamente para atender o
desenvolvimento da mao-de-obra ndo qualificada oriunda das zonas rurais. Tais
iniciativas foram criticadas como questdo de algada empresarial assumidos fortemente
pelo estado no modelo brasileiro. Exemplo semelhante pdde ser verificado no modelo
coreano. Contudo, as empresas coreanas souberam utilizar tais recursos para bancar
iniciativas proprias de expansdo industrial. J4 no Japao percebe-se uma clara assun¢do
de responsabilidade pelo treinamento e desenvolvimento da forca de trabalho por parte
das corporagdes. Contudo, os autores FLEURY E FLERY (1982) constataram que “o
sistema de formacdo profissional de cada pais foi fortemente influenciado pelo quadro
de relagdes empregaticias” (p.150). Ou seja, nos dois paises cuja intervencdo estatal
em sistemas de capacitagio técnica € bastante forte a mobilidade de trabalhadores
(turnover) coincidentemente era muito alta para que interessasse as organizacdes
empresariais manter um sistema de treinamento contando com retornos a longo prazo.
No caso japonés, havia um compromisso de seus quadros com a inovag@o continua em
funcdo de um emprego vitalicio e politica de remuneragdo que contemplava bonus por
bom desempenho e senioridade.

3.  Um breve olhar sobre a industria tradicional: de uso intensivo de capital e mao-
de-obra

Uma andlise comparativa da dindmica de aprendizagem na industria automobilistica
dos trés paises acaba evidenciando as diferencas num modelo de uso intensivo de
capital e trabalho. Segundo FLEURY E FLEURY (1982):

“A inddstria automobilistica japonesa € criadora de novos padrdes organizacionais,
extremamente dindmicos, que t&m sido fonte de vantagem competitiva.

Observa-se um padrdo de aprendizagem que evolui da melhoria em processos isolados
as inovacdes sistémicas em redes de empresas. H4 permanente articulacdo
interempresarial para fazer frente aos desafios que se colocam para essa industria
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como um todo. As empresas identificam seus pontos fortes e integram-se na estratégia
de ataque e defesa dos mercados globais.” (p.186)

Novamente, € possivel reparar que existe uma acdo integral e integrada entre os fatores
nas dimensdes macro e mesossocial.

“O caso da industria automobilistica coreana espelha bem os movimentos de um tigre:
acdo rapida, concentrada, utilizando todos os recursos disponiveis. A dindmica desses
movimentos baseia-se nas capacitacdes adquiridas pelos setores de engenharia das
empresas individualmente. Pesquisa e Desenvolvimento ndo s@o ainda centrais, e o
padrio de organizagdo dos sistemas de producio ndo chega a ser inovador.” (p.187)

Podemos perceber que a industria tradicional coreana ainda baseia-se na
implementagdo de modelos padronizados, sem muita criacdo e desenvolvimento
inovadores.

“Finalmente, o caso brasileiro ilustra a opcdo por modernizagdo defensiva num
contexto de industrializagdo dependente. O maior motivador dos esforcos de
modernizacdo € a defesa do mercado local, e a aprendizagem ocorre a partir da
emulacdo dos modelos organizacionais desenvolvidos por outras empresas de outros
paises, especialmente do Japao.” (p.187)

Os autores referem-se a importacdo dos processos de melhorias baseadas no Total
Quality Management, Just in Time etc., um modelo bastante comum de inovacio
baseada em importacdo de conhecimento e implementacéo local.

E o que dizer sobre a nova indistria: de uso intensivo de conhecimento

A andlise dos autores sobre a indtstria de telecomunicac¢des langa luz para um novo
paradigma, sobre a necessidade de se desenvolver novos sistemas de organizagio, com
0 objetivo de mudar e inovar.

O principal esforco da indistria de telecomunicagdes japonesa € manter sua posi¢do no
mercado interno e avangar em direcdo aos mercados externos, nao s6 o asidtico como
também o europeu e o americano. Tal movimento é comum no mercado coreano e
brasileiro, porém, tendo como alvo principal os paises latino-americanos.

Contudo, “os requisitos de competitividade s@o diferentes. A fim de manter sua
lideranca, o Japdo precisa competir em termos de preco, qualidade e inovagdo na
fronteira tecnoldgica — o foco principal de aprendizagem estdi em P&D, porém
sistemicamente articulado as demais fung¢des/dreas organizacionais.

A Coréia procura seguir o exemplo em termos de desenvolvimento tecnolégico. Os
principais desafios da industria de telecomunicac¢des coreana sao melhorar a qualidade
e intensificar esforcos para alcangar a fronteira tecnoldgica. Em outras palavras, o
principal desafio é ampliar o foco de aprendizagem de modo a envolver toda a
empresa no projeto de mudancas; a questdo da qualidade passaria a ser “automadtica”,
reorientando-se a empresa para a competi¢do pela inova¢do (FLEURY E FLEURY,
1982).”

As agdes de marketing, bem como de desenvolvimento de produtos torna clara e
evidente o sucesso dos coreanos nesta empreitada.

“Para o Brasil, a principal questdo € reduzir preco e manter a qualidade, com base na
transferéncia de tecnologia para a maioria de suas operacdes — ou seja, o foco ainda
estd na producdo e na gestdo (FLEURY E FLEURY, 1982).”



E perceptivel que os paises de desenvolvimento tardio ainda terdo que investir muito
em aprendizagem organizacional e industrial. Enquanto que o foco dos paises mais
avancados ja se encontra no desenvolvimento de a¢des mais complexas, de alto valor
agregado, as inddstrias de paises menos desenvolvidos ainda estdo baseadas nas
aplicagdes de manufatura e menos complexas.

O que se percebe até este ponto € que o sucesso das organiza¢des deve-se muito mais
as politicas governamentais integradoras, observadas nas dimensdes macrossociais e
mesossociais (acdes interorganizacionais) do que as agdes empresariais individuais, ou
microssociais.

Licoes Apreendidas

O investimento em aprendizagem esteve concentrado principalmente na qualificacdo
de forga de trabalho para processos fabris. Muito do que se conhece sobre as inovacdes
japonesas estdo atreladas justamente as evolucdes concentradas nos processos fabris.

Contudo, sabe-se que o Japdo vive desde a tltima década do século XX uma crise sem
precedentes em func@o das melhorias técnicas introduzidas ao longo de seu histérico
bem-sucedido. As indudstrias de manufaturas possuem um quadro cada vez mais
reduzido de pessoal de baixa qualificacio.

“Depois de divulgar segredos, como muitos argumentavam, o Japdo mantém direitos
exclusivos somente de coisas que ninguém mais quer. O sistema do emprego vitalicio
manteve as empresas japonesas inchadas demais, enquanto a fraqueza dos acionistas
permitiu que algumas empresas continuassem irremediavelmente sem foco. As
funcdes de escritdrio do pafs tém apenas dois ter¢os de eficiéncia de seu equivalente
na Europa e nos Estados Unidos. A excessiva regulamentacdo da economia japonesa
desestimula a inovacdo e impdem altos custos as empresas, COmo 0s pPregos excessivos
do combustivel e das telecomunicagdes. Em setores “criativos”, como de software e
multimidia, que estdo em alta expansdo no Ocidente, o Japdo estd muito atrés, isolado
pela lingua e impedido por um sistema educacional conformista. As universidades
japonesas sdo escolas apdticas, ndo fontes vitais de inovagdo; e os bancos japoneses
relutam em investir em empresas pouco estabelecidas.” (MICKLETHWAIT E
WOOLDRIDGE, 1998)

Ainda, segundo os autores, “dessa vez, a revanche japonesa ndo serd uma reprise de
suas memoraveis transformacdes do pds-guerra porque, pela primeira vez em 30 anos,
os japoneses estdo procurando solucdes ales de suas fronteiras. Nao estdo apenas
tentando aperfeicoar seus proprios modelos administrativos, mas também difundi-los
aos modelos ocidentais”. (p.217)

No Brasil, a histéria das multinacionais implementadoras vem mudando aos poucos. E
FLEURY E FLEURY (1997), chama-nos atencdo um estudo realizado em 18
empresas lideres brasileiras de diferentes setores onde se avaliou a importancia relativa
de oito diferentes fontes de informacdo para a (re)estruturacdo da empresa visando
maior competitividade:

A andlise feita € que as empresas lideres baseiam-se muito em publicagdes — managing
by best-sellers — o que se configura como uma busca se solugdes prontas e
padronizadas.



Nas visitas a empresas no exterior apesar de figurar em segundo lugar, observa-se,
porém que o estimulo resultante das visitas era efémero. Ou seja, nem todas as
variaveis histéricas podem ser capturadas e apreendidas para aplicacao.

As praticas japonesas, praticadas na dimensao mesossocial e tidas como excelentes no
desenvolvimento tecnoldgico configura em quinto lugar.

Algumas iniciativas na inddstria automobilistica, por exemplo, t€ém mostrado que o
quadro tem alguma chance de ser melhorado. O projeto Tupi é um bom retrato disso.
Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas ultimas décadas do
século XX permitiram as muitas empresas multinacionais acumular lenta e
continuamente um significativo conjunto de competéncia tecnoldgica, segundo
Queiroz (2006), professor do Departamento de Politica Cientifica e Tecnolégica do
Instituto de Geociéncias da Unicamp. Frutos desse processo de aprendizagem estdo
projetos de exceléncia como o ja citado projeto Tupi, uma inovacdo da subsididria
brasileira da Volkswagen que deu origem a um novo modelo de automdvel, o Fox. O
projeto permitiu que outras inovacdes locais de outros segmentos pudessem ser vidveis
e impulsionar a subsididria para um reconhecimento internacional. Entretanto, esse
resultado deve-se a maior integracdo ocorrida entre a subsididria local e a matriz na
Alemanha.

Por outro lado, o Boletim NEIT (2004) mostra que os desafios dessa industria ainda
sdo grandes em termos de ganho de escala. Mais recentemente, no inicio de 2006 a
Volkswagen do Brasil comunicou abertamente a necessidade demitir 6000
funciondrios de sua planta em S@o Bernando dos Campo; planta esta muito defasada
tecnologicamente em relacdo a planta de Curitiba, onde o projeto Fox € materializado.

O Papel do RH nas Organizacoes

Em um ensaio sobre problemas encontrados por empresas na gestdo de mudangas
ARGYRIS (2000) revela que o “sucesso no mercado cada vez mais depende do
aprendizado, mesmo assim a maioria das pessoas ndo sabe como aprender (p.185). O
mais revelador nisso tudo é que a maioria das empresas ndo tem somente uma
tremenda dificuldade em lidar com este dilema de aprendizado: elas ndo tém nem
mesmo noc¢do de que este dilema existe. A razdo: elas ndo sabem o que é o
aprendizado e como se chegar a ele.” ( p.185). Fato este corroborado pela pesquisa
acima.

DRUCKER (2000) reforca a idéia de que “é da natureza do conhecimento que ele
sofra mutagdes rapidamente e que, portanto, as certezas de hoje sempre se tornardo os
absurdos de amanha. [...] Por toda a histéria os artesdos que aprenderam um oficio
apods cinco ou sete anos de aprendizado teriam aprendido jd na idade de dezoito ou
dezenove anos de tudo que eles precisassem saber durante toda sua vida. Na sociedade
das organizacdes, entretanto, é mais seguro supor que qualquer individuo com
qualquer tipo de conhecimento terd que adquirir novos conhecimentos a cada quatro
ou cinco anos sob pena de tornar-se obsoleto.”

Ou seja, a tendéncia é que haja uma maior integragcdo de tal forma que as mudangas,
independentemente da industria, setor ou area de conhecimento afetem as demais, tal
como adverte Drucker:



“As mudancas que afetam de forma muito profunda um determinado escopo do
conhecimento de um modo geral ndo tém suas origens no préprio escopo desse
conhecimento.” (DRUCKER 2000 - p.5)

Os argumentos apontam para uma perspectiva transformadora na sociedade: mudangas
radicais nas relacdes de trabalhos e na gestdo de pessoas. Ou seja, as organizacoes, e
entre elas destacam-se a empresas, deverdo buscar saber ler as tendéncias de seus
mercados e desenvolver a aprendizagem de seu pessoal para atender as novas
demandas.

Trés praticas sistemdticas apontadas por Drucker sugerem que as praticas bem-
sucedidas observadas na histéria da gestdo tecnoldgica japonesa podem ser
desenvolvidas pelas organizagdes do novo ambiente competitivo. “A primeira é
continuar a melhoria de tudo que a organizacdo faga, processo que 4 chamado pelos
japoneses de kaizen [...], um auto-aperfeicoamento organizado e continuo. [...] O
objetivo do kaizen € o de melhorar um produto ou servigo de tal modo que ele se torne
um produto ou servico verdadeiramente diferente dentro de dois ou trés anos. Em
segundo lugar, toda organizacdo terd que aprender a explorar seu conhecimento, isto &,
a desenvolver a préxima geragdo de aplicacdes a partir de seus proprios sucessos. [...]
Por fim, toda organizacdo terd que aprender a inovar — a inovagdo pode agora ser
organizada e deve ser organizada — como um processo sistematico.” (p.6-7)

Contudo, como bem lembra FLEURY e FLEURY (1982), “no caso das empresas
brasileiras, a questdo ndo se coloca em termos de administrar uma trajetéria de
seqiiencial de capacitacio observada nos casos japonés e coreano. Em realidade parece
estar ocorrendo aprendizagem organizacional num contexto pouco propicio a
aprendizagem, com pressdes emergenciais imprevisiveis, mas freqiientes e para um
mercado ainda mal definido em termos de perfil de demanda.” (p.222)

Grande parte da forga de trabalho no contexto brasileiro ainda encontra-se na base da
curva de aprendizagem. Como bem discute SAAD (2004):

“[...] Tem-se entdo, uma situagao conflitante nas grandes corporacdes [...] Preocupados
em aprender cada vez mais para ndo ficarem para trds, as pessoas a0 menos as que
tiverem acesso 4 educacdo, buscam melhorar, crescer, empreender, aprendendo
sempre, de forma continua. Mas essas organizagdes ndo sdo constituidas apenas por
profissionais que detém todo esse conhecimento. Ao contrdrio disso, um grande
nimero de funciondrios que dela também fazem parte, ndo teve a mesma
oportunidade, e por isso, sdo cidaddos excluidos culturalmente, separados e
diferenciados pela sua escolaridade e formacdo, mas responsdveis pelo trabalho
operacional da empresa e, conseqiientemente, pela qualidade e imagem desta no
mercado.”

Ou seja, os desafios do ambiente de negdcios da industria brasileira estdo muito além
da escolha de um outro modelo de aprendizagem. A capacitacdo do pessoal ndo se
reserva apenas aos objetivos organizacionais.

Muitas empresas estdo desenvolvendo programas de capacitacdo técnica e cursos de
formagdo escolar bdsica e complementar em parcerias com institui¢do privadas de
ensino WIGGENHORN (2000) e EBOLI (2002), justamente para suprir uma lacuna
deixada pelas institui¢des do primeiro setor.

Conclusao



Tal como mencionamos no inicio deste artigo, restringir o surgimento de inovacoes
somente a aprendizagem tradicional desenvolvido nos programa de RH é um
equivoco. E, as melhorias continuas em processos ndo podem ficar restritas somente a
manufatura. Deve-se pensar em toda a cadeia de valor, observando-se as mudangas

necessarias do ambiente micro ao macrossocial.

A aprendizagem organizacional extrapola os limites das fronteiras empresariais, da
dimensdo microssocial. Nao hd duvidas de que elas sdo necessdrias; mas é fato que
ndo sdo suficientes,

N

Se, por um lado, as empresas t€ém um papel de proporcionar a economia um
crescimento continuo, as instituicdes que regem o ambiente macrossocial cabe criar
estruturas e sistemas que oferecam condi¢des para que as empresas possam
desenvolver seu potencial inovador. As iniciativas de aprendizagem devem ter atuagio
também neste nivel organizacional.

Por outro lado, as instituicdes podem ser organizadas na dimensdo mesossocial,
articulando entre as organizagdes a reivindicagdo de uma atuagdo mais intensa dos
atores governamentais.

Desta maneira as politicas de RH terdo oportunidade real de fazer uma gestdo de
aprendizagem focada em resultados.
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