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Resumo:

Este artigo trata da andlise histérica das mudancas na natureza do conhecimento frente as
inovagdes tecnol 0gicas e a organizacdo do trabalho. Para tanto, séo abordados trés momentos.
O primeiro vai do inicio da Revolucéo Industria até o fina do século X1X, onde a producéo
era artesanal. O segundo momento € marcado pela explosdo da producdo em massa. O
terceiro comeca na década de 70 e se estende até a atualidade, onde se verifica a ascensdo da
I6gica de producdo enxuta. Embora estes momentos histéricos sejam claramente visiveis e
amplamente discutidos, sabe-se que na verdade algumas de suas principais caracteristicas
atualmente coexistem e que € dificil delimitar suas fronteiras de observagdo. Dessa forma, 0
enfoque deste estudo sera para 0s marcos historicos de “transicdo” entre um periodo e outro,
buscando levantar aspectos relacionados aos processos de aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias, os quais definem a natureza do conhecimento organizaciona frente as

inovacoes sistémicas.

Palavras-chave: Modelos de producgéo, inovagao, aprendizagem organizacional,

competéncias.
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1 Introducédo

O impacto das mudancas tecnol 6gicas nas organizacdes do trabalho ndo deve ser observado
somente pelos seus efeitos pontuais, e Ssm deve-se considerar os efeitos da interagdo social
humana, que reconfigura novas relacbes, novas perspectivas, novas formas de pensar.
Contudo, deve-se destacar as dificuldades de isolamento de variaveis independentes, como
cultura, economia, aspectos politicos, sociais, religiosos e tecnolégicos, variaveis que se
encontram de tal modo imbricadas que qualquer ateracdo pode provocar mudancas

simultaneas nas demais.

Assim, vemos que as mudancas tecnol ogicas tém produzido a fragmentacdo da informacdo e
do conhecimento, a constante alteracéo da no¢éo de obsoleto e a transformacéo do homem em
um ser “sem-limites’. “N&o sO o tempo se transforma no tempo do processador de dados,
como também o individuo se transforma num personagem-gato de mil vidas e folegos,
podendo desdobrar-se em quantos ele desgar. O mundo torna-se realmente pequeno, e tudo é
possivel quando se esta ‘ conectado” (FREITAS, 1999, p.26).

Ao abordar a questdo de mudangas tecnol 6gicas podemos tratar ndo somente das maguinas,
ferramentas, materiais e energia envolvidos, mas também da energia, informacdo e
conhecimento desenvolvidos pelos seres humanos FERREIRA, 2002). Assim, é relevante
aumentar a compreensdo a cerca de como as mudancas tecnoldgicas, mais especificamente a

guestdo da inovacdo, afeta a natureza do conhecimento nas organizagdes do trabal ho.

A inovacao é funcdo especifica do empreendedorismo, sgja em um negocio que ja existe, em
uma ingtituicdo de servico publico ou em um negécio novo. As inovagdes podem vir de
ocorréncias inesperadas, incongruéncias, necessidades de processo, mudancas na industria e
no mercado, mudancas demogréficas, mudancas de percepcéo e de novos conhecimentos
(DRUCKER, 2002).

As inovagdes podem ser de dois tipos: (i) autbnoma, quando a inovagdo independe de outras
inovagdes e (ii) sistémica, quando os beneficios da inovacdo SO acontecem se
complementados por outras inovagdes. Quando se trata de estudar os trés grandes momentos

da organizacéo do trabalho, como no caso do presente estudo - producéo artesanal, producéo
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em massa e producdo enxuta -, estamos tratando de inovacdes sistémicas, segundo a definicéo
de Chesbrough e Teece (2002).

Como podemos dizer que foram inovagbes sistémicas? Porque foram grandes saltos
tecnol6gicos que representam quebra de paradigma e envolveram profundas mudancgas e
inovacdes em diferentes sistemas dentro das organizagGes. Assim, a passagem da producéo
artesanal para a producdo em massa (fordista) e desta para a producdo enxuta (toyotista)
representam ndo sO marcos no ponto de vista do sistema produtivo, como sdo referéncias
historicas nas relagdes de trabalho, nas questfes tecnol 6gicas e na organizagdo da sociedade

em geral.

Para analisar a natureza do conhecimento envolvida em cada momento historico e nos
periodos de transicdo, serdo abordadas as questdes a cerca dos processos de aprendizagem e
de desenvolvimento de competéncias presentes em cada fase. Além do mais, “o aprendizado
nas organizagbes pode ser considerado como uma habilidade cognitiva superior, uma
habilidade operacional de detectar e corrigir erros, ou mesmo um dominio sobre o processo de
inovacéo” (ANDRADE, 1998, p.3; grifo nosso).

Sabe-se que as organizacOes estdo sempre aprendendo — de forma consciente ou néo.
Contudo, existem diferentes niveis de aprendizado e geracdo de conhecimento. Qual a
natureza do conhecimento gerado a partir de inovagdes sistémicas? E qual a relacdo deste

conhecimento com o desenvolvimento de competéncias na organizacéo?

Isso posto, 0 presente estudo tem como objetivo analisar os trés momentos histéricos da
organizagéo do trabalho (producédo artesanal, producdo em massa e producdo enxuta ) e a
partir disso, construir um esgquema tedrico que busque compreender as inovacles sistémicas
ocorridas segundo elementos como aprendizagem e competéncia organizacionais. A anaise
dos contextos permitiu ainda a criagdo de um novo construto de competéncia, formado pela

definicdo de competéncia de manufatura e competéncia de producéo.

2 Processo de Aprendizagem e Desenvolvimento de Competéncias

A aprendizagem individual é condi¢do necessaria, porém ndo é suficiente para o aprendizado
organizacional (SWIERINGA e WIERDSMA, 1995). E é neste contexto que o conceito de
visdo compartilhada encontra espaco, como sendo o propdsito matuo que ocorre quando as
pessoas aprendem a nutrir um senso e comprometimento com um grupo ou organizagao,

desenvolvendo imagens compartilhadas do futuro que buscam criar e os principios e préticas
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orientadoras através dos quais elas esperam chegar |14 (SENGE, 1998). Com base nesta idéia,
Argyris e Schon (1978) propuseram uma teoria que nos diz que a aprendizagem
organizacional ocorre através de atores individuais, cujas acdes sdo baseadas em um conjunto

de model os compartilhados.

Segundo Kim (1998), o conceito de aprendizagem € composto de dois significados. a
aquisicdo de habilidades (know-how) e a aquisicdo de conhecimento (know-why). O primeiro
deles é a capacidade de produzir alguma acdo enquanto o segundo é a capacidade de

compreender conceitualmente uma experiéncia.

Enquanto a aprendizagem operacional ocorre no nivel de procedimentos, isto €, etapas para
realizacdo de uma tarefa especifica, a aprendizagem conceitua resulta de questionamentos
sobre porque as coisas séo feitas, desafiando procedimentos, condigcdes preestabelecidas e
alterando a estrutura dos modelos mentais. Cabe destacar que “é necessario equilibrio entre
aprendizagem operacional e aprendizagem conceitual, para uma eficaz aprendizagem
organizaciona” (Kim, 1998, p. 74). O conhecimento gerado, quanto a sua natureza
epistemol 6gica, pode ser técito ou explicito: “o conhecimento tacito € pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou
‘codificado’ refere-se a0 conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematicas’
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65).

A aprendizagem organizacional, por sua vez, é dependente do aperfeicoamento dos modelos
mentais de seus individuos. Modelo mental € “uma mistura do que é aprendido explicitamente
e do que é absorvido implicitamente (...) Tornar explicitos os modelos mentais exige uma

ferramenta com a qual capturé-los e compartilha-los’ (KIM, 1998, p. 85).

E preciso tornar explicitos esses modelos mentais, para que ocorra aperfeicoamento e
desenvolvimento de novos modelos mentais compartilhados. A razdo para isso € de que nos
modelos mentais reside a maior parte do conhecimento de uma organizagdo. Aqui, cabem
duas questbes a serem investigadas. A primeira delas € como tornar explicitos esses modelos
mentais e a segunda € como gerenciar a forma como estes modelos sdo transferidos para a
organizacdo (KIM, 1998).

Outro aspecto vinculado ao conhecimento € o conceito de competéncia. Para Boterf (1997, p.
267): “competéncia € assumir responsabilidades frente a situagcbes complexas buscando lidar

com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular”. Este autor ressalta a competéncia
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como um saber agir através da mobilizacéo, integracdo e transferéncia de conhecimentos,
habilidades e capacidades.

Assim, temos que “a competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso”
(ZARIFIAN, 2001, p. 66). Trata-se de um conceito voltado para acdo e resultado e que
destaca a aptiddo no momento da agéo.

A forma como os conhecimentos sdo mobilizados é tdo importante quanto seu contetido
(ZARIFIAN, 1996). “Mobilizar conhecimentos, em situacdo de assumir responsabilidade e
reflexibilidade (...) € saber fazer uso desses conhecimentos para encontrar, por si proprio, as
boas solugdes’ (ZARIFIAN, 1996, p. 7).

Destacando o vinculo com a aprendizagem organizacional, temos:

Competéncias essenciais sd0 entendidas como aprendizagem coletiva na
organizagao ou, em outras palavras, sdo o conjunto de habilidades e tecnologias que
habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes.
Mas afinal, o que € o conhecimento da empresa ? O conhecimento da empresa é

fruto das interacBes que ocorrem no ambiente de negécios e que sdo desenvolvidas
por meio de processos de aprendizagem (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2001, p.
18).

Mas, como uma organizacdo desenvolve suas competéncias coletivas? Podemos iniciar a
discussdo argumentando que o processo de desenvolvimento de uma competéncia ocorre
através da conjugacdo de situacBes de aprendizagem que podem levar a transformacdo de
conhecimento em competéncia (FLEURY e FLEURY, 2000).

Esta transformacdo esta fortemente vinculada ao contexto da organizacdo SCHWARTZ,
1998). “A mudanga em processos, estruturas ou comportamentos ndo seriam 0s UnNicos
indicadores de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade desse conhecimento ser
recuperado pelos membros da organizagdo” (FLEURY e FLEURY, 2000, p. 29). Além disso,

a comunicacao € fundamental para o desenvolvimento de competéncias (ZARIFIAN, 2001).

A partir dos conceitos explorados, podemos perguntar: Como ocorreram 0S processos de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias da producdo artesanal para a producdo em

massa (fordista)? E desta para a producdo enxuta (toyotista)? Quais as especifidades das
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inovagdes sistémicas em cada caso? Como estas inovagOes estdo vinculadas a natureza do

conhecimento dos trabal hadores?

3 Transicdo da Producéo Artesanal para a Producédo Fordista

Depois da Revolugdo Industrial, no periodo que se estendeu até fina do século XIX, a
producdo era artesanal, ndo havia complexidade de ferramentas e de maguinas, o que dava
margem a pausas e a regulacdo do tempo pelos proprios operarios. Além disso, havia um
desconhecimento, por parte da geréncia, dos aspectos produtivos FERREIRA, 2002). O
“saber-fazer”, a competéncia, estava nos operarios e era usada como estratégia na manutencao
de condicdes por eles impostas. Mesmo existindo a figura dos capatazes e contra- mestres,

estes também pouco conheciam a respeito das tarefas do dia-a-dia.

S0 caracteristicas da producdo artesanal: (i) forca de trabalho atamente qualificada; (ii)
organizacOes extremamente descentralizadas (peguenas oficinas que produziam partes de um
produto final); (iii) maquinas de uso gerd; (iv) baixo volume de producdo; (v) ato
desempenho dos carros, comparativamente as carruagens e (vi) “perfeicdo” do trabalho
artesanal (WOMACK et dli, 1992).

A respeito dos processos de aprendizagem nas organizagbes artesanais, vemos que a
aprendizagem ficava muito mais ao nivel dos individuos, sob a forma de conhecimento técito,
do que ao nivel da organizacdo, como préticas de dominio comum (modelos mentais
compartilhados). Os processos de aprendizagem tinham énfase na habilidade artesanal
individual, no conhecimento generalista dos artesdos e aprendizes e no gerenciamento de
peguenas oficinas independentes. JA a competéncia principal na producdo artesanal era a
capacidade de personificagcdo de cada produto, ou sgja, cada produto era um projeto “novo”

feito especialmente para um cliente.

Contudo, o sistema de producdo artesanal entrou em declinio. Os principais problemas que
contribuiam para o surgimento de um novo sistema de producéo foram: (i) a ndo existéncia de
ganho de escala; (ii) o produto artesanal era caro, portanto, acessivel apenas as classes altas;
(iii) a baixa confiabilidade e durabilidade dos produtos e (iv) a incapacidade das pegquenas

oficinas desenvolverem novas tecnologias, dificultando o surgimento das inovagoes.
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4 A Producéo Fordista: Inovagéo no Sistema de Producéo e o Desenvolvimento de

Competéncia em Manufatura

Diversos elementos caracterizaram a producdo em massa, mas a mecanizacao da producéo,
pode ser considerada um dos aspectos mais significativos deste sistema produtivo. As novas
tecnologias contribuiam para um novo arranjo espacial e para a reducdo dos custos. Os
estudos de tempos e movimentos, padronizando os movimentos, pausas e tempos de
execucdo, mostraram-se eficientes na reducéo de gastos com energia mecanica e humana.
Grande parte do “ saber-fazer” do operério foi transferido para as méguinas e as qualificagdes
de carater técnico-cientifico ganharam mais importancia nos processos de tomada de decisdo
e lideranca. Tratase da produgdo e do consumo em massa, através do aumento de
produtividade (e, corsequentemente de lucro) e de maior controle social sobre o operario
(FERREIRA, 2002).

Para 0 presente estudo, adotaremos 0 modelo fordista de producdo como representante do
sistema de producdo em massa. Assim, vemos que 0s objetivos iniciais de Ford, com relacdo
ao produto, eram: (i) projetar um carro simples que pudesse ser produzido em escala; (ii)
produzir um veiculo facil de dirigir e consertar e suficientemente grande para uma familia;
(iii) produzir um carro para as massas, Com precos bem menores comparativamente aos carros
produzidos artesanalmente. Para tanto, Ford adotou os seguintes principios NEFFA, 1990;
WOMACK et dli, 1992):

= Padronizacao, através de maquinas de uso especifico, adocéo de sistemas de medidas e

verticalizacao da producdo (produzindo suas préprias matérias-primas e componentes);

=  Smplificacdo, através da reducdo do nimero de pecas dos produtos e do gjuste perfeito

entre as mesmas;

» Intensificacdo, com a ado¢do da linha de montagem movel (que dita o “ritmo” da
producdo), através da divisdo de tarefas simples e repetitivas (que ndo exigiam

trabal hadores com experiéncia) e também, com supervisdo e controle acirrados.

Assim, o fordismo fez surgir uma nova forga de trabalho, bastante diferente dos artesdos. um
operario “intercambiavel”, com pouca necessidade de treinamento, praticamente sem
perspectiva de carreira profissional e submetido a uma supervisdo rigida. As organizactes
também passaram por transformacdes. extrema divisdo do trabalho, emprego da linha de

montagem movel (que garartia a disciplina), a integracdo vertical produtiva, a obsessdo pelo
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controle, a padronizacdo das pegas, métodos e processos produtivos, a busca de constantes
aumentos de produtividade (e esforcos de reducdo de custos e prazos de entrega), frente a uma

demanda crescente.

Com relacdo a aprendizagem no nivel individual vemos que o artesdo cede espaco a um
oper&rio que rediza tarefas simples e repetitivas, ou sga, a habilidade operaciona foi
transferida para a maguina e agora as habilidades mecanicas e o conhecimento de materiais
dos artesdos ja ndo sdo mais imprescindivels. Criam-se muitos postos de trabalhos, os quais
ndo exigem conhecimentos técnicos. Ja 0 ganho em aprendizagem organizacional pode ser
verificado, na medida em que as empresas passaram ater uma visdo de processo (de fluxo de
producdo) e ndo mais de operacOes isoladas. 1sso pode ser verificado pelos esforgos em
melhorar a movimentacdo de materiais e pessoas (via linha de montagem movel), na diviséo
das tarefas e na reducdo de desperdicios tanto de materiais, quanto de tempo, o que mostra

uma preocupacdo com aintegracdo dos diferentes postos de trabalho (visdo de processo).

A principa diferenca entre processo e operacdo pode ser assim definida: “processo refere-se
a0 fluxo de produtos de um trabalhador para outro, ou sgja, 0s estagios pelos quais a matéria-
prima se move até se tornar um produto acabado. Operacdo refere-se ao estagio no qual um
trabalhador pode trabalhar em diferentes produtos, isto € um fluxo humano tempora e
espacial, que é firmemente centrado no trabalhador” SHINGO, 1996b, p.26). Além destes
conceitos, é preciso diferenciar tecnologia de manufatura e tecnologia de producédo (SHINGO,
1996b):

» Tecnologia de manufatura — engloba as técnicas bésicas que determinam como os
produtos sdo feitos. Estas técnicas sdo especificas para cada produto e levam em conta
técnicas de fabricagcdo (usinagem, forjamento, fundicdo, soldagem, conformacéo pléstica e

outras) e técnicas de trabalho (como estudos ergondmicos, por exemplo).

» Tecnologia de producéo — € voltada para uma perspectiva de processo e ndo de operacéo
(como a tecnologia de manufatura). Aqui entram técnicas de controle de qualidade,

técnicas de layout, técnicas de gerenciamento e programagédo da producao.

Dessa forma, sistemas de manufatura estdo relacionados com tecnologias especificas de
fabricacéo (tecnologia de manufatura), ao passo que, sistemas de producéo estdo relacionados
com tecnologias mais abrangentes, voltadas para o processo (tecnologia de producéo). “Em

termos de tecnologia de producdo, produzir pizzas é idéntico a produzir carros, porque, neste
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nivel, todos os fatores tém que ser considerados, ndo interessando qual produto estejamos
produzindo” (SHINGO, 1996b, p. 37).

O surgimento do modelo de producéo fordista foi resultado, em grande parte, de uma
inovagdo sistémica no sistema produtivo, uma vez que as mudancas ocorridas envolviam,
principamente, novas técnicas de layout e de gestdo. Contudo, o desenvolvimento de
competéncias ndo se deu nestas mesmas técnicas. Tomando o exemplo da Ford, vemos que
embora a inovacdo tenha se dado no sistema de producéo (a ponto de iniciar um novo
paradigma), a competéncia principal desta empresa (e da maioria que adotou este novo
modelo) acabou se desenvolvendo sobre o sistema de manufatura, isto €, sobre técnicas

especificas de produgéo.

A competéncia de manufatura pode ser entendida como a capacidade que a empresa tem de
desenvolver seu sistema de manufatura, o qual é formado pelos processos e operacoes
(SHINGO, 1996b) especificos para o produto que esta sendo produzido. No caso da Ford,
mesmo que o fordismo represente uma inovacdo no sistema de producdo, grande parte do que
sustentou a lideranca da empresa esta aicercado em maguinas dedicadas e minuciosos

estudos de tempos e movimentos para todas as operacoes (visdo de tarefas e ndo de processo).

Com isto, 0 modelo de producdo em massa se espahou, trazendo crescentes ganhos de
produtividade através, principalmente, de agdes sobre o0 sistema de manufatura, como, por
exemplo, atuar na movimentagdo de homens e materiais, na produtividade horaria e no tempo

de preparacéo das ferramentas.

5 O Toyotismo: Inovacao no Sistema de Producéo e o Desenvolvimento da Competéncia

em Producéo

Como vimos, a produgdo em massa estava fundamentada nos ganhos de produtividade através
de economia de escala e na producdo de grandes pedidos de mercadorias. Com a inversdo, na
década de 70, da relagcdo oferta-demanda (oferta maior que demanda) e com a crise do
petréleo (que chamou a atencdo para a finitude de recursos naturais), o paradigma da
producdo em massa comegou a ruir. Como alternativa surge o sistema flexivel de producéo,
buscando atender as variagbes do mercado - flexibilidade do produto - e as transformactes
tecnoldgicas - flexibilidade do processo (CASTELS, 1999).

O contexto japonés no pés-guerra tinha especificidades, como: (i) o nercado doméstico era

limitado, demandando variedade; (ii) a méo-de-obra ndo estava disposta a ser tratada como
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custo variavel ou peca “intercambiavel”, (iii) a economia, devastada pela guerra, dificultava a
compra de tecnol ogia de producéo; (iv) o mercado global dificultava as exportacfes japonesas
e (v) adém disso, o governo japonés proibiu investimentos externos na industria
automobilistica(WOMACK et ali, 1992).

Os primeiros conceitos do Sistema Toyota de Produgdo surgiram no final da Segunda Guerra
Mundial (por volta de 1945), motivados pela necessidade da indUstria automobilistica
japonesa em aumentar sua produtividade. O presidente da Toyota, Toyoda Kiichiro
estabeleceu 0 prazo de trés anos para que a Toyota alcancasse a mesma produtividade das
fébricas americanas. E as diferencas eram significativas: eram precisos nove japoneses para
fazer o trabalho de um americano OHNO, 1997). “Mas sera que um americano podia
reAlmente exercer dez vezes mais esforco fisico? Por certo 0s japoneses estavam
desperdicando alguma coisa. Se pudéssemos eliminar o desperdicio, a produtividade deveria
decuplicar”. Foi esta idéia que marcou o inicio da atual idéia do Sistema Toyota de Producéo
(OHNO, 1997, p. 25).

A Toyota passou entdo a produzir menores quantidades (menor volume de producéo) de uma
maior variedade de produtos (fragmentacdo em varios segmentos), investiu em qualidade
(confiabilidade do produto), reduziu o tempo de lancamento de novos modelos e adotou a
“producéo puxada’ (gerenciamento da demanda a partir do mercado) SHINGO, 1996b;
OHNO, 1997).

A forca de trabalho do sistema Toyota e do modelo de produgdo enxuta como um todo,
deixou de ser simplesmente um operario especializado, para tornar-se, aém disso, um
trabal hador multifuncional, que possui a capacidade de atuar em diferentes postos de trabal ho,
gue sabe trabalhar em equipe, que participa na sugestdo de melhorias no processo e que
possui hovas atribuicdes, como, tarefas de limpeza; reparos em ferramentas e atividades de
controle da qualidade. S&o feitos investimentos em treinamento - Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ), processos de melhoria continua (Kaisen), entre outros. O trabalhador passa
a ter mais autonomia para decisdes operacionais (como parar uma linha de montagem) e
remuneracdo por tempo de servico (a idéia € aproveitar suas qualificacOes, seus

conhecimentos e suas experiéncias e ndo apenas sua forca fisica) (WOMACK et ali, 1992).

No nivel organizaciona vemos aformacao de redes de empresas (keiretsu), a preocupacdo em
desenvolver fornecedores com qualidade assegurada, a manutencdo de estoques minimos, as

mudancas no layout produtivo (deixando de ser um agrupamento de maquinas de mesma
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funcdo, e passando para as células de producdo, onde as méaquinas sdo agrupadas segundo o
processo), a utilizacdo de méaquinas e ferramentas menos especificas (dedicadas), novos
conceitos de movimentacdo de materiais (kanban), adocdo do conceito de producédo puxada
(just-in-time) e a filosofia da empresa centrada na qualidade do produto.

Com relagdo a aprendizagem individua dos trabalhadores, vemos um processo de
“desespecializacdo”, ou segja, ainda que as atividades exijam conhecimentos especializados,
com a multifuncionalidade € possivel fazer com que as pessoas aumentem o entendimento
sobre 0 processo. 1sso se justifica, pois se os trabal hadores ndo fossem capazes de antecipar 0s
problemas e de tomar iniciativas para soluciona-los, o trabalho da fabrica poderia facilmente
chegar a um impasse e os resultados comprometidos (OHNO, 1997). No nivel organizacional,
€ possivel identificar um aprendizado sobre como trabalhar em equipe. De fato, a formacéo de
equipes de trabalho (tanto para rotina, quanto para atividades de melhoria), com a figura de

um lider ao invés do supervisor, colabora para esta aprendizagem.

Da mesma forma que no modelo fordista, também o surgimento do modelo de producdo da
Toyota foi resultado, em grande parte, de uma inovagdo sistémica no sistema produtivo. O
gue se pode observar, contudo, é que a competéncia desenvolvida pela Toyota (e mais tarde,
por outras empresas) manteve-se centrada no sistema de produgdo. A principal competéncia
da Toyota ndo estd em algum técnica especifica da producdo de automoveis e, sSim, em
técnicas de controle de qualidade (CCQs, Gestdo da Qualidade Total), em novo conceito de
layout produtivo (celular) e em técnicas de gerenciamento e programacdo da producéo (just-
in-time, kanban). Assim, a producdo enxuta manteve sua competéncia nas mesmas bases da

inovacao sistémica que afez surgir.

6 A Natureza do Conhecimento e as | novagdes Sistémicas no Fordismo e no Toyotismo

Foram apresentados anteriormente os conceitos de conhecimento tacito (pessoal e vinculado
ao contexto) e conhecimento explicito (transmissivel). Além destes conceitos, para explicar
uma inovacdo € preciso uma teoria sobre a criacdo do conhecimento organizacional
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Assim, para compreender a natureza do conhecimento e
suas dimensdes na organizacdo € preciso destacar as formas de conversdo do conhecimento,

gue segundo Nonaka e Takeuchi (1997), séo:

» Socializacdo (conversdo do Conhecimento Tacito em Conhecimento Té&cito) - é um

processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do conhecimento
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tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A forma mais
freqliente é aprender através da observacdo, da imitacdo e da pratica (onde a base € a
experiéncia);

= Externalizacdo (conversdo do Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito) - € um
processo de articulagdo do conhecimento técito em conceitos explicitos (expressos em

forma de metaforas, analogias ou model0s). Quando se tenta conceituar uma imagem, ela

€ expressa basicamente através de uma linguagem;

= Combinacao (conversdo do Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito) - é um
processo de sistematizacdo de conceitos de um sistema de conhecimentos. Envolve a
combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos, através de documentos,
conversas, reunides ou redes de comunicagdo. Esta combinacdo pode gerar novos

conhecimentos explicitos;

= Internalizacdo (conversdo do Conhecimento Explicito em Conhecimento Técito) - € um
processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento técito - esta
intimamente relacionada ao aprender fazendo. As experiéncias através da socializacéo,
externalizacdo e combinagdo, quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito
dos individuos sob forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado,

tornam-se ativos valiosos.

Conforme explicam os autores, “a ndo ser que se torne explicito, o conhecimento
compartilhado ndo pode ser facilmente alavancado pela organizagdo como um todo (...) A
criacdo do conhecimento € uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 79). Os diferentes contetidos do

conhecimento podem ser observados na espiral do conhecimento (figura 1).
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Didogo

sOClLIZACHED |ESTERMALIZACE O

Construgzo do
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Associsgao do

conhed mert o
explicito

| WTERNOLFACED| COMBINGCED

Aprender fazendo

Figura 1l — Espiral do conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79).

Como o presente estudo tem como objetivo analisar as inovagfes sistémicas nos model os de
producéo fordista e toyotista e a natureza do conhecimento gerado nos periodos de transi¢éo,
faremos a seguir, a andlise de como estes modelos trataram a inovacdo. Para tanto,
escolhemos como elemento comparativo a movimentagdo de materiais (fluxo produtivo) nos
dois periodos de transicéo. Este elemento sera analisado segundo os diferentes tipos de
conhecimento e formas de conversdo entre os mesmos, conforme apresentado na espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

6.1 Transicdo da producdo artesanal para a producdo fordista

Inovacgdo: criacdo da linha de montagem mével

a) Observacdo do funcionamento de um frigorifico.

Trata-se de Socidizagdo: conversdo de conhecimento técito para conhecimento técito e

geracao de conhecimento compartilhado.

b) Criacdo de um novo conceito para movimentacdo dos materiais. as pessoas ficam paradas

e 0 produto € que se move — linha de montagem movel

Trata-se de Externalizac8o: conversdo de conhecimento tacito para conhecimento explicito e

geracao de conhecimento conceitual.
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¢) Expansdo do conceito acima criando uma visdo de fluxo (visdo de processo). Aqui tem-se

aidéia de visdo compartilhada.

Trata-se de Combinagdo: conversdo de conhecimento explicito para conhecimento explicito e

geracao de conhecimento sistémico.

d) A apropriacdo desta nova forma de trabahar (na linha de montagem moével) pelos

operadores, trazendo o desenvolvimento de operadores superespecializados.

Trata-se de Internaizagdo: conversdo de conhecimento explicito para conhecimento técito e

geracao de conhecimento operacional.

6.2 Transicdo da producdo fordista para a producéo toyotista

Inovacgéo: conceito de Just-in-Time (fluxo de materiais)

a) Observacdo do funcionamento de um supermercado americano. Taihii Ohno em visita a
supermercados americanos teve o insight, observando os abastecedores de prateleiras:
“Um supermercado € onde um cliente pode obter (1) o que € necessario, (2) no momento

em que é recessario, (3) na quantidade necessaria” (OHNO, 1997, p. 45).

Trata-se de Socializagdo: conversdo de conhecimento tacito para conhecimento técito e

geracdo de conhecimento compartilhado.

b) Criacdo de um novo conceito para movimentacdo dos materiais, interna e externamente a
fébrica: fornecer a quantidade necessaria e no tempo certo (estoque minimo) — Just-in-

Time

Trata-se de Externalizacdo: conversdo de conhecimento tacito para conhecimento explicito e

geracao de conhecimento conceitual.

c) Expansdo do conceito acima criando uma visdo de cadeia produtiva (ou segja, ndo € s

fluxo interno).

Trata-se de Combinag&o: conversdo de conhecimento explicito para conhecimento explicito e

geracdo de conhecimento sistémico.

REAd — Edicdo 46 Vol. 11 No. 4, jul-ago 2005 14




Janaina Macke

d) A apropriacéo de uma nova forma de trabalhar pelos operadores. em equipes de trabalho

e isto trouxe o desenvolvimento de operadores multifuncionais.

Trata-se de Internalizacdo: conversdo de conhecimento explicito para conhecimento tacito e

geracao de conhecimento operacional.

Como foram levantados exemplos sobre um mesmo tema (novimentacdo de materiais), é

possivel fazer uma comparagdo entre os dois paradigmas, estruturada na figura a seguir.

M odo de conver séo Socializagéo Externalizacdo Combinagéo I nter nalizacdo

Palavra-chave Observacao Novo conceito Visdo Apropriacdo
compartilhada

Producdo artesanal | Linhade Linhade Visdo de Operadores

em producdo em desmontagem de montagem mével | processo (interna | especializados

massa (fordista) um frigorifico aempresa)

Producdoem massa | Processode Just-in-Time Visdo decadeia | Operadores

(fordista) em abastecimento de produtiva multifuncionais

producéo enxuta prateleiras de um (externaa

(toyotista) supermercado empresa)

Figura 2 - Modos de conversdo para duas diferentes formas de tratar a movimentacdo de materiais
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Como forma de concluir a visualizagcéo da proposta deste estudo, vinculando os modelos de
producdo e as inovacdes sistémicas ocorridas nos periodos de transicao entre 0S Mesmaos com

0s conceitos de competéncia e aprendizagem, foi elaborado 0 modelo a seguir.

..................................

Pt ARTISANAL i EMMassa " ENXUT4
i
Comhecinmta’ .. CEURALISTA < BSPECIAISTA - MULTIFUNCIONAL
Inovagio Inovagio
sﬁt% sistémica
. Deserrvolvomenta Deservmlvomneto
Competinoin. de Competérria de Competéncia
de Mamfzhra de Produsic
JT T
Tecmcas especificas de Tecmcas de gestio da
fabrcagio produgio
Frtaue: bspectos Eonpes lispectos de pestiae

Figura4 — Esquema tedrico do estudo.

Com este modelo espera-se aumentar o entendimento sobre os elementos que marcaram as
inovagdes sistémicas geradas a partir do fordismo e do toyotismo. Com base nisso, podemos
nos questionar: Como serd o novo paradigma? Surgira uma nova base de conhecimento ou
ainda teremos o predominio do conhecimento multifuncional? Qual sera a competéncia que

dara sustentacdo a este novo paradigma?

Estes questionamentos sd0 importantes, pois podem levar a construcdo de estudos que
apontem tendéncias na organizacdo da producdo e do trabalho. Além disso, permitem
compreender como estdo ocorrendo as inovagbes sSistémicas e em quais bases as
transformagdes estdo ocorrendo. Mesmo se tratando de um estudo tedrico, 0 mesmo podera
servir de base para outros estudos tedricos e praticos e, conseqlientemente, para a teoria e

prética da Administracéo.
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7 Reflexao Final

Na transicdo do modelo fordista para 0 modelo toyotista, o trabalhador especiaista cedeu
lugar a0 multifuncional (ou quase generalista) e ao trabalho em equipe. A revalorizacéo do
trabalho em equipe € como vimos, uma necessidade da nova dinamica de conhecimento
rapidos e superdvels, onde ninguém pode estar seguro de seus saberes. Existe um esforco da
empresa no sentido de fazer com que o trabalhador seja polivalente (multifuncional), capaz de

exercer mais de uma fungdo dentro do ambiente de trabal ho.

A multifuncionalidade e o trabalho em equipe sdo conceitos chaves da organizacdo do
trabalho e do modelo japonés de produgdo. Diferentemente das empresas norte-americanas,
onde a énfase é cada vez mais na especializacdo, 0 Japdo valoriza a capacidade das pessoas
em aprender diferentes habilidades (mais generalista). Este fato também esté relacionado com

a capacidade de geracéo de conhecimento das empresas japonesas.

De fato, o gerenciamento do conhecimento € a base da empresa inovadora e isso tem sido bem
explorado, principalmente no Japdo. De forma simples e inteligente a geracdo de
conhecimento é facilitada pela interacdo entre conhecimentos explicitos e conhecimentos
tacitos. A estrutura organizacional das empresas japonesas, onde existe participacdo intensa
dos trabalhadores (como, Circulos da Qualidade) e “estabilidade” da méao-de-obra, é

fundamental neste processo de gerar e difundir conhecimento na empresa.

Mas € preciso analisar atentamente a desespecializacdo e polivaléncia dos trabal hadores, vista
por muitos como uma forma de intensificacdo do trabalho. De fato, adesespecializacdo e
intensificacdo do trabalho seguem juntas, e constituem duas faces de um mesmo e Unico
movimento. Por conta disso, 0 que se vé hoje nas empresas € uma colaboracdo altamente
competitiva. O individuo é obrigado a conviver com extremos. de um lado, iniciativa e
criatividade, a fim de estimular a socializacdo do conhecimento tacito de cada um, e de outro,
obediéncia e lealdade & tradicdo, como forma de garantir coesdo ao grupo e permitir o
trabalho em equipe. A tentativa de amenizar esta dicotomia podera representar uma nova
quebra de paradigma e, conseqlientemente a proxima inovacdo sistémica em organizagdo do
trabalho e da producéo.
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