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RESUMO

Busca-se por meio deste trabalho elencar alguns fundamentos que permite criar conhecimento por meio dos
processos de aprendizagem organizacional e, com isso, sugerir meios de inovar para as industrias do setor téxtil
da regido de Americana/SP. Para tanto, o presente trabalho de pesquisa consiste na realizacgio de um
levantamento dos requisitos existentes e necessarios. O primeiro capitulo serd destinado a definir, através de
revisdo bibliografica, conceitos tedricos de inovacdo e dos processos que possam gerar conhecimento nas
empresas, em geral, e nas chamadas low-techs, em particular, os quais podem surgir muitas das vezes através de
atitudes e atividades desenvolvidas na préopria empresa. No segundo capitulo, pretende-se definir, segundo a
literatura, o que é uma low-tech e descrever de que modo cada um dos conceitos descritos e tratados no primeiro
capitulo pode ser direcionado para o beneficio das industrias téxteis, levando em consideragao que existem certas
particularidades inerentes a este tipo de atividade economica. O terceiro capitulo serd direcionado para a andlise
das organizagdes industriais que, de algum modo, participam da cadeia téxtil. O objetivo dessa etapa do trabalho
consiste em encontrar e quantificar os processos organizacionais que estdo facilitando ou dificultando a criagdo do
conhecimento e as atividades inovativas presentes nessas empresas.
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ABSTRACT

In this paper the main subject is to work through a few types of processes that can create knowledge through
organizational learning processes and promote innovation in industries of the textile sector in Americana - SP and its
region. Thus, the present work is to carry out a survey of existing and necessary requirements. The first chapter is
intended to be identified through literature review, theoretical concepts of innovation and processes that generates
knowledge in business in general and the so-called low-techs, which may come more often through attitudes and
activities developed at the own company. In the second chapter, the main intention is to define, according to the
literature, what is a low-tech and describe how each one of the concepts described and discussed in the first chapter
might be directed to the benefit of the textile industries, considering that there are certain characteristics inherent in
this type of economic activity. The third chapter will be directed to the analysis of industrial organizations, which,
somehow are involved in the textile chain. The purpose of this stage of the paper is to find and quantify the
organizational processes that are making it easier or harder the creation of knowledge and innovative activities in
those companies.

Keywords: Knowledge. Innovation. Low-techs companies. Textile Chain.

1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, o termo inovagao esta extremamente relacionado a tecnologia e a capacidade que as
industrias tém em realizar Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) dividiu em quatro grupos as
industrias do setor de transformacao, esses sdo chamados de industrias de “alta tecnologia”, de “tecnologia média
alta”, de “tecnologia média baixa” e de “baixa tecnologia”. Essa divisdo se d4 de acordo com a intensidade
tecnolégica de cada uma, ou seja, na capacidade que essas possuem em promover P&D, dessa forma, a industria de
baixa tecnologia ndo faz parte de muitas discussdes que envolvem os assuntos de inova¢do e de mudanca
econdmica. Porém, tratar de inovagdo dentro de uma organizacdo ndo se refere apenas as inovagdes tecnoldgicas,
novos processos tém-se mostrado necessarios para promover o conhecimento e o aprendizado organizacional.

Autores como Alice Lam e Hirsch-Kreinsen afirmam que o montante das despesas em P&D faz-se
importante para o processo da inovagdo, mas ndo é o fator chave. A inovagdo deve ser olhada de maneira mais
abrangente, ndo deve ser vista a partir do setor e sim, a partir da empresa, pois qualquer empresa pode ser
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criadora de conhecimento e é capaz de inovar, independente do setor produtivo em que se encontra. As industrias
de baixa tecnologia tém se mostrado muito importantes do ponto de vista da criagdo de emprego e muito
competitivas no mercado global. O processo de inovagdo dessas industrias pode se dar de diversas formas e
apresentam certas particularidades em relagio a inovagio das industrias high-tech e, na maioria das vezes, esse
processo depende da prépria empresa. Ou seja, o modo como essas empresas sdo geridas e lidam com diversos
fatores nos dias atuais é fundamental para o desenvolvimento e criacdo de conhecimento e inovacao.

A empresa deve, por exemplo, promover processos de aprendizagem que geram conhecimento e
experiéncia necessaria para a realizacio de determinadas atividades, mas ndo é tudo, deve haver meios que
incentive os empregados em suas rotinas de trabalho, pois, dessa forma, havera um melhor envolvimento desses
com a organizacdo e, assim, um favorecimento para que ocorra algum tipo de inovacdo. A satisfacdo do empregado
deve sempre ser levada em conta para o desenvolvimento de a¢des inovadoras e a participagdo desses em relacdo
aos assuntos da empresa, por exemplo, pode ser um dos fatores que traz beneficios organizacionais. Ou seja,
apenas oferecer o conhecimento aos seus funciondrios nido é o suficiente para que esses possam se tornar
realmente colaboradores na literalidade de palavra, também deve haver programas de recompensa e meios que
assegurem uma carreira profissional.

Em industrias de baixa tecnologia, tem-se encontrado diferentes formas organizacionais, se identifica
organizacdes que se encaixam em um formato mais burocratico e outras em que sdo identificadas agdes
democraticas. Os tipos de conhecimento e a diversificacdo de habilidades nessas empresas determinam como é o
formato organizacional de cada uma.

Algumas dessas empresas incentivam a busca de conhecimento externo através de investimento
educacional dado aos trabalhadores, outras buscam a aprendizagem no préprio ambiente de trabalho através de
treinamentos, criando, assim, novos parametros de inovacdes, sejam essas inovacdes tecnoldgicas ou
organizacionais.

Abordando as low-techs pelo aspecto economico, tem-se observado que as industrias téxteis da regido de
Americana, nos ultimos anos, tém entrado em declinio devido a abertura econémica ao comércio exterior.

Nesse contexto, o presente trabalho visa apresentar maneiras de promover a aprendizagem e gerar
conhecimento permitindo que a empresa se beneficie no atual mercado econdmico e consiga criar diferentes
processos de inovacdo, pois, como indicado por Lastres e Albagli (1999), os gestores devem entender que investir
apenas em acesso as novas tecnologias, em sistemas de informagao e em sistemas de comunica¢do avangada ndo é
o suficiente para o sucesso da organizacgao.

Identificar os pontos chaves para as condi¢ées que criam conhecimento, compreender os beneficios que a
aprendizagem trard para a organizacdo e demonstrar quais atitudes devem ser tomadas e desenvolvidas pelas
low-techs sdo os objetivos especificos desse trabalho.

Processos de inovacdo geram insegurancas e, muitas vezes, resisténcia por parte daqueles que estdo
envolvidos, mas esses podem expandir os limites de conhecimento ja existente e, assim, criar bases para tomadas
de decisdes, solucdo de problemas, aumento na qualidade e aumento produtivo.

Com o intuito de identificar se as inovagdes ora aqui apresentadas ocorrem nas industrias téxteis da
regido de Americana/SP, foi aplicado um questionario3 com 57 trabalhadores do setor téxtil, esse é parte do
projeto de iniciacao cientifica “Gestdo, aprendizado e inova¢do na industria téxtil de Americana: um estudo sobre
as condig¢des para a criagdo do conhecimento” realizado na Fatec de Americana durante o ano de 2015 e tem como
base o projeto Measuring the Dynamics of Organizations and Work - Medindo a Dindmica das Organizagdes e do
Trabalho (MEADOW), um projeto europeu que reune 14 pesquisas sobre as mudangas organizacionais e seus
impactos sociais e econdmicos na sociedade do conhecimento, entre eles o aumento da produtividade e inovagio.

O interesse do MEADOW é relacionar como as condi¢des e as mudancas intra-organizacionais afetam o
desempenho econdmico da empresa. O projeto analisa as formas de geréncia, as estruturas organizacionais e a
organizacdo do trabalho, os sistemas de motivagio e recompensa, as competéncias exigidas, utilizadas,
treinamento de funcionarios, autonomia, participacdo em decisoes, entre outras.

Foram analisados trabalhadores que atuam ha dois anos ou mais no setor, considerando empresas de
diversos tamanhos e seus diversos departamentos, ja que os processos inovativos devem ser vistos a partir da
empresa como um todo.

Essa pesquisa busca demonstrar as formas com que diversos processos influenciam a criacdo do
conhecimento e geram condi¢des propicias para as organiza¢des poderem inovar. Para tal, juntamente com
pesquisas bibliograficas, serdo realizadas analises e dessa forma, serdo conceituados os aspectos centrais que
caracterizam e determinam os modos de como a gestdo, a organizagdo do trabalho capacitado e a aprendizagem

3 Ver apéndice 1.
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podem fazer parte do ambiente organizacional, buscando verificar as relacdes existentes nesse ambiente e
analisar os aspectos que a literatura reivindica ser indispensavel nessas organizacoes.

0 método de pesquisa utilizado para a obtencdo dessas informacgdes se enquadra em um formato de
pesquisa Survey, onde se busca compreender o que, o porqué, como, quanto e quando determinados fatores
ocorrem para gerar conhecimento e inovagao nesse tipo de indudstria. Esse método de pesquisa auxilia a obtencao
de dados quantitativos relacionados aos processos de inovagao.

O presente trabalho conta com uma divisdo em trés capitulos: o primeiro tem como objetivo definir
conceitos que possam promover a aprendizagem, gerar conhecimento nas empresas e consequentemente, gerar
processos inovativos. O segundo capitulo serad direcionado as low-techs, onde serd descrito como essas podem
fazer uso dos processos citados no primeiro capitulo e, finalmente, no terceiro e ultimo capitulo, sera realizada
uma analise dos diversos processos que facilitam ou dificultam as low-techs serem empresas inovadoras.

2 INOVACAO

Schumpeter (1912 apud ZAWISLAK et al, 2013, p.5) relaciona inova¢do a mudanga e essa, por sua vez,
pode ser caracterizada pela aquisicao de novos produtos e tecnologia, criacdo de novos processos, novo sistema
organizacional e nova fonte de materiais. Dosi (1982, apud ZAWISLAK et al, 2013, p.5) relaciona o termo mudanga
as melhorias de rotina, e tais mudangas acontecem enquanto a empresa esta em busca de solu¢ées para melhorar
a sua eficiéncia.

Dessa forma, pode-se entender que o termo inovagdo contempla varias possibilidades de mudangas no
ambiente organizacional e independe do segmento econdmico em que a indudstria estd inserida. Tanto as
industrias consideradas maduras* como as industrias que se encontram em ambientes de constantes mudangas
tecnoldgicas podem realizar processos que promovem a inovagdo. Ou seja, esses processos ocorrem ndo pelo
setor em que a industria estd inserida, mas sim pela individual constatacdo, avaliagio e implementacio de
atividades operacionais que promovem um aperfeicoamento de processos, de produtos ou organizacional.

Smith (2002) aponta que a inovagdo se baseia no aprendizado, e este ndo implica necessariamente no
descobrimento de uma nova técnica ou na criagdo de uma nova ferramenta, o aprendizado pode se basear em
atividades que adaptem formas de conhecimento ja existente. ZAWISLAK et al (2013) complementam que a firma
pode se manter no mercado mudando sua tecnologia, sua forma de gerenciamento e a maneira como se relaciona
com os clientes. Os autores também defendem que a inovagdo deve acontecer em diferentes industrias, inclusive
as que tém baixo nivel de intensidade tecnolégica, as chamadas low-techs, como sera demonstrado no capitulo 2.

Schumpeter (1934, apud CASTELACCI et al, 2005, p.2) aponta que “a principal funcdo de empresarios em
empresas privadas é combinar os recursos existentes a apresentar novos usos e novas combinagdes, ou seja,
inovacdes"; enquanto Castelacci et al (2005) alegam que a inovacdo depende fortemente do conhecimento dos
individuos participantes.

O conhecimento dos individuos ndo é estatico, mas dindmico, cumulativo, evoluindo ao longo do tempo. O
conhecimento muda como resultado da criatividade, mais comumente novos conhecimentos e inovagdes sao
produtos de intera¢des intra e inter organizacional. Em outras palavras, a inovacao é um esfor¢o coletivo.
(CASTELACCI et al, 2005: 5).

1.1 Inovacao de processos, produtos e servicos

As inovagdes de processos operacionais consistem em mudangas no processo de produ¢ao de um produto
ou da maneira de como determinado servico é oferecido. Esse tipo de inovacdo, ndo necessariamente causa
alteragcdo no produto final ou na qualidade do servico, mas normalmente traz beneficios como aumento de
produtividade e novas maneiras de produgdo que promova a redugdo de custos.

As inovacgdes de processos podem ocorrer em diversas areas dentro de uma industria. Podem acontecer
em processos que estdo ligados diretamente ao produto ou processos que fazem parte da gestdo da empresa,
como exemplo pode-se citar uma empresa que passa a ter uma produg¢do automatizada em substituicio a uma
producdo manual.

De acordo com Soares et al (2006), as industrias podem recorrer a esse tipo de inovagdo para redesenhar
os processos de negocio e assim poder reduzir os custos; apresentar e otimizar os mecanismos de informacio
existentes para aumentar a qualidade e reduzir os riscos; melhorar a satisfacdo do cliente e do empregado;
desenvolver as estratégias de mercado (marketing); adquirir e manter clientes (vendas); prover confiabilidade e
integridade (operagdes/manutencdo); entregar produtos e servicos (operagdes); calcular e coletar receitas
(contabilidade); redesenhar os processos de negoécio da organizagdo para criar uma organizagdo mais

4 A caracterizacio de empresas maduras sera apresentada na se¢do 2.1.
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participativa e menos desigual; melhorar a performance operacional e reestruturar os processos de trabalho para
melhorar a performance organizacional em termos de velocidade de atendimento e qualidade de servigos.

A inovacdo de processos é um veiculo fundamental para a implementacido de estratégias de reducdo de
custo, aumento da velocidade e satisfacdo do cliente, tornando-se importante fonte de vantagem competitiva para
as organizacdes (SOARES et al, 2006: 52).

Quanto as inovagdes de produtos, sdo aquelas que, como o nome indica, busca o desenvolvimento e
melhoria de determinado produto. Esse tipo de inovacdo é mais facilmente identificado pelo consumidor, ja que
podem ocorrer melhorias de design, layout, qualidade e, até mesmo, mudanga da forma de utilizacdo. Um exemplo
de inovacdo de produtos no setor téxtil pode ser dado a evolucdo da nanotecnologia, a qual permitiu o
desenvolvimento de tecidos impermeaveis a 4gua ou 6leo, tecidos que ndo amarrotam, tecidos antibactericidas e
antifungicidas e tecidos que permitem uma secagem de forma muito rapida. Como exemplo de empresa que busca
a inovagao de produtos pode-se citar a Santista do Brasil. De acordo com o portal EMPREFOUR? (2015), os novos
produtos confirmam a posicdo de lideran¢a em inovacao e desenvolvimento de tecnologia da Santista, que dispde
do maior Centro de Pesquisa Téxtil do Brasil.

No site da empresa®, pode-se identificar uma gama de tecidos que foram desenvolvidos através de
pesquisas e estdo disponiveis no mercado. Um exemplo é a linha Proteg¢do Antimosquito. Esse produto mantém
os mosquitos afastados, evitando o contato com o tecido, porém, caso ocorra o contato, o principio ativo tem efeito
paralisante contra o inseto. Outro exemplo é a linha Nanocomfort, que com nanotecnologia, alia alta tecnologia e
inovacdo agregando ao tecido propriedades funcionais como: absor¢do e secagem rapida da transpiragio,
resisténcia e alta durabilidade. Pode-se também aplicar propriedades antimicrobianas nesse tipo de tecido.

Para Monteiro (2008), a inovacao de produtos esta ligada a utilizacdo de novas tecnologias e a P&D, além
de haver uma relacdo direta com o comportamento do consumidor, o que determina o ciclo de vida do produto. A
autora menciona que “as organizacdes precisam destas inovacdes tecnoldgicas para crescer e aumentar sua
carteira de clientes e dessa forma, tornarem-se mais competitivas”.

Desenvolver produtos mais rapidamente, com eficiéncia, menores custos e adequados as necessidades de
clientes confere a organizagdo vantagens competitivas importantes através de um conjunto de atividades que
comecga na percep¢do de uma necessidade de mercado e termina com a producdo e venda de um produto que
satisfaca essa necessidade. (SENHORAS et al, 2007, p.11).

Para Senhoras et al (2007), a inovagdo de produtos pode ser caracterizada em trés fases:

e Inicial ou Fluida: onde o produto estd sendo inserido no mercado e existe uma mudanga de paradigma social,
assim como uma incerteza de assimilagdo pelo consumidor. Nessa fase pode haver muitas experiéncias e
adapta¢Bes no projeto e busca-se captar a preferéncia dos consumidores. Quando o produto se consolida, é
chamado de “projeto dominante”.

e Transitéria: é quando o produto passa a ser nomeado como “projeto dominante”, nessa fase o produto sofre
alguns processos de inovacao incremental’. Busca-se uma producdo acelerada e redugao no preco.

e Madura ou Especifica: é a fase em que ha um amadurecimento nos processos de producdo. Nessa fase, as
inovagdes ocorrem com menor frequéncia e da-se mais atencdo aos custos, volume e na capacidade de produgao.

Ja as inovacgdes em servigos, sdo aquelas que criam valor ao produto e proporcionam beneficios ao cliente.
Esse tipo de inovacgdo é intangivel e se caracteriza quando surge uma mudang¢a de como o servi¢co é oferecido,
como uma melhoria no servigo de distribuicdo e entrega ao cliente, por exemplo, onde esse deixa de ser
terceirizado e passa a ser controlado pela propria empresa. Nesse caso, a empresa passa a ter um maior controle
de prazos e na qualidade da entrega do produto, podendo assim garantir a satisfacdo do consumidor, mas pode
passar a ter maiores custos com manuten¢ao e documentac¢ao de caminhdo, contratagao e salarios de motorista
por exemplo.

De acordo com Vargas (2006), inovagoes de servigos passaram a ser pautadas ap6s o declinio do modelo
de producdo “fordista”, a qual dominou as industrias do século XX. O autor menciona que “tal qual no caso de um
bem, a producdo de servigos envolve a entrega de valor ao cliente, subsequente a um determinado processo
produtivo” e, dessa forma, entende-se que o cliente se tornou coprodutor nas industrias, ja que a prestacdo de
servico, de alguma forma é direcionada a um tipo de consumidor ou pode estar associada a um produto tangivel.

Vale reforgar que o conceito de inova¢do é bem amplo e nido se pode limitd-lo a essas formas aqui
apresentadas (inovagdo de processos, inovacdo de produtos e inovagdo de servicos). Essas inovagdes se mostram

5 EMPREFOUR Industria e Comércio de Uniformes. <http://www.emprefour.com.br/novidades01.asp>. Acesso em 28/04/2015.
6 Santista do Brasil. <http://www.santistaworksolution.com.br/acabamentos-especiais>. Acesso em 28/04/2015.
7 Esse tipo de inovagdo sera mais bem tratada no capitulo seguinte.
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importantes para as industrias obterem sucesso e se posicionar melhor no mercado em que estd inserida, mas
como sera tratado a seguir, as industrias possuem outras formas de promover inovacgao.

1.2 Inovacao através da aprendizagem organizacional e da criacdo do conhecimento

Castellacci et al (2005) citam que as diferentes formas de inovacdo sdo frutos de evolugdes ocorridas em
diferentes periodos histdricos e em diferentes paises.

Os autores citam, como exemplo de inovagdo baseada em aprendizagem e criacdo de conhecimento, a
revolucdo industrial britdnica ocorrida no século XIX, a qual os artesdos passavam suas habilidades para a
proxima geracio.

No ambito das industrias e do mercado atual, Chiavenato (2000) menciona que para as organizacdes
serem bem sucedidas, precisam motivar os envolvidos a aprender e a aplicar seus conhecimentos para resolver
problemas e buscar processos inovativos. Ou seja, a organizacdo precisa ter um processo integrado destinado a
criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar seu desempenho.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), “0 modo como o ser humano aprende, pesquisa, produz,
trabalha, consome, se diverte e exerce a cidadania” é alterado frequentemente. Desta maneira as industrias sdo
obrigadas a estarem atentas e buscar novas praticas de produc¢do, comercializagio, cooperacdo e valorizacdo do
trabalhador. E nesse ambiente rotativo e dindmico que surge a necessidade de criar formas de gerar
conhecimento e promover o aprendizado.

Com o surgimento das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs) observa-se a aceleracdo do
processo de geracdo e codificacdo de conhecimentos® utilizados pelas industrias. Por outro lado as interagdes e
trocas de experiéncias no ambiente organizacional é fundamental para a criagdo do conhecimento técito®.

Segundo Lastres e Albagli (1999) “o acesso a informac¢des/conhecimento codificado nio é suficiente para
que um individuo, empresa, pais ou regido se adapte as condicdes técnicas e de evolucdo do mercado”. As autoras
ressaltam ainda que alguns conhecimentos “sdo enraizados socialmente, em instituicdes especificas e em seus
ambientes locais, permanecendo dificeis (sendo impossiveis) de serem transferidos”.

De acordo com Lastres e Ferraz (1999), “inovacdes organizacionais referem-se a introducdo de novos
meios de organizar empresas, fornecedores, producao e comercializacdo de bens e servigos”.

A informacdo e o conhecimento passaram a se constituir os recursos basicos do crescimento econémico
tais recursos nio sdo esgotaveis, o consumo dos mesmos nio os destroi e seu descarte geralmente ndo deixa
vestigios fisicos. (LASTRES & FERRAZ, 1999, p.38).

Lastres e Ferraz (1999) mencionam que as indudstrias podem “promover processos que estimulem o
aprendizado”, dessa forma, havera uma capacitagdo constante e uma acumulacdo continua de conhecimento. Os
autores mencionam que “o conhecimento é visto como o recurso mais estratégico e o aprendizado, como o
processo mais importante” dentro da industria.

Talvez mais grave ainda do que ndo possuir fontes de acesso a informagées, seja ndo dispor de capacidade
de aprendizado e conhecimentos suficientes para fazer uso das mesmas. (LASTRES & FERRAZ, 1999: 50/51).

O processo de aprendizagem gera uma combinacio de experiéncias e idealizacdo de conceitos que
provoca uma diferenciacdo entre as indudstrias a qual muita das vezes promove uma vantagem competitiva. Esses
processos se caracterizam por certas particularidades da organizacao e dificilmente podem ser reproduzidos por
outras, ou seja, a forma como o conhecimento é gerado e a forma como os envolvidos aprendem fazem parte da
cultura organizacional.

Tipos de conhecimento

Alice Lam (1998) elenca diferentes tipos de conhecimento que interagem entre si e combinam-se para
atingir fins produtivos coletivos. Segundo ela, os conhecimentos em uma organizagdo podem ser classificados em
quatro tipos e esses, por sua vez, geram quatro modelos organizacionais contrastantes que dependem do tipo de
conhecimento dominante em cada empresa.

De acordo com a autora, os tipos de conhecimentos encontrados nas organiza¢des podem ser classificados
como Embrained knowledge, Embodied knowledge, Embedded Knowledge e Encoded knowledge.
o Embrained Knowledge: esse tipo de conhecimento estd relacionado ao conhecimento explicito de um
individuo. Pode ser uma habilidade conceitual ou uma habilidade cognitiva, um conhecimento abstrato ou um

8 Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem o conhecimento codificado ou explicito aquele que pode ser escrito em linguagem formal e sistematica.
0 conhecimento é transformado em informagdes para ser transferido a outros que poderao lé-las e entendé-las.

9 De acordo com Fialho et al (2006), o conhecimento tacito ou implicito por sua vez é aquele baseado na experiéncia e obtido através da pratica
e que nio pode ser facilmente codificado ou transferido em linguagem formal. £ aquele baseado nas habilidades dos individuos, como, por
exemplo, andar de bicicleta, aprender um esporte ou uma danga.
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conhecimento tedrico. Esse tipo de conhecimento é adquirido principalmente através da educa¢do formal e
formacio, o individuo aprende estudando ou treinando.

e Embodied Knowledge: se refere ao conhecimento tacito de um individuo. E uma habilidade adquirida através
da experiéncia, onde se aprende fazendo. O embodied knowledge é o oposto do embrained knowledge, uma vez que
se o segundo modelo se refere ao conhecimento teérico, o primeiro refere-se ao conhecimento vindo da
experiéncia pratica.

e Embedded Knowledge: é a forma coletiva de conhecimento ticito (um grupo ou equipe). Normalmente é
encontrado em equipes complexas, e ndo se consegue transferi-lo para outra equipe com facilidade. Esse tipo de
conhecimento facilita as relagdes sociais.

e Encoded Knowledge: refere-se ao conhecimento explicito de um grupo ou de uma equipe. E o conhecimento
que foi codificado e armazenado em esquemas, receitas, regras e procedimentos escritos. E um conhecimento
publico e normalmente pode ser acessivel por todos da organiza¢do ou de determinado setor.

Quadro 1: Tipos de Conhecimento propostos por Alice Lam

Individual Coletivo

Conhecimento Explicito | Embrained knowledge | Encoded knowledge

Conhecimento Tacito Embodied knowledge | Embedded Knowledge

Fonte: Alice Lam (1998)

1.3 Modelos de organizac¢ao do trabalho

Como descrito na secdo anterior, de acordo com Alice Lam (1998) o tipo de conhecimento dominante na
organizacdo gera quatro modelos organizacionais que sdo contrastantes. Esses sdo chamados de Professional
Bureaucracy, Machine Bureaucracy, Operating Adhocracy e J-form Organization. A autora afirma que mesmo que
haja combinacdes de diferentes tipos de conhecimentos, sempre havera um tipo de conhecimento dominante e é
esse que configura o formato organizacional.
o Professional Bureaucracy: o termo Professional Bureaucracy refere-se a uma organizacdo que tem sua
capacidade de gerar conhecimento a partir do embrained knowledge. Ou seja, é uma organizacdo onde prevalece o
conhecimento explicito individual. Normalmente, esse tipo de organiza¢do é uma organizacdo burocratica, onde
hd um alto grau de autonomia dos profissionais e existe uma coordenac¢do realizada por normas que pré
determinam o que deve ser feito. Nesse modelo, a estrutura é hierarquica e resistente a inovagdes, ja que os
profissionais ndo trabalham de forma cooperativa e se aperfeicoam individualmente.
e Machine Bureaucracy: esse termo é designado a uma organizacdo que depende do encoded knowledge.
Normalmente essa caracteristica é encontrada em industrias de produgdo em massa, onde ha uma padroniza¢ido
de processos, divisdo de trabalho e supervisdo rigorosa. A base de conhecimento é parcial, incompleta e
empobrecida. O processo de aprendizado é extremamente lento e é dado através de supervisdo constante. Esse
tipo de estrutura sabe lidar com problemas rotineiros, mas é incapaz de lidar com mudangas.

Peter Busch (2008) demonstra como exemplo de Machine Bureaucracy:

“Um bom exemplo de tais empresas seriam as subcontratadas na industria automotiva, tais como
amortecedores Monroe. Essas organizacdes dependem fortemente do encoded knowledge, ou seja,
formas coletivas explicitas de conhecimento. O papel do conhecimento ticito é minimizado e o
conhecimento é formalizado rapidamente, pois a maquina burocratica procura minimizar e
controlar o conhecimento tacito. Ela opera em uma ‘empobrecida’ base de conhecimento" (BUSCH,
2008: 104).

e Operating Adhocracy: sio as organizacdes em que o conhecimento tacito individual se destaca. Essa estrutura
possui um conhecimento individualista, mas colaborativo. O processo de aprendizagem baseia-se nas diversas
experiéncias e know-how de diferentes especialistas.

As solugdes de problemas tendem a serem bastantes criativas devido a quantidade de pensamentos
divergentes disponiveis.
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A organizacdo depende da habilidade pratica e da competéncia do individuo. Ela é capaz de utilizar e
gerar conhecimento, mas nio consegue acumula-lo, jA que quem o possui pode ndo fazer mais parte da
organizacdo a qualquer momento.
¢ J-form Organization: refere-se a uma organizacdo que tem o conhecimento dominante derivado do embedded
knowledge, ou seja, um conhecimento que esta embutido nas rotinas operacionais, relacdes de equipes e cultura
organizacional.

Nesse formato, hd uma flexibilizacao hierarquica onde os envolvidos compartilham os mesmos valores e
entendimentos, normalmente ndo ha um controlador, pois trabalham em um formato de integracdo e possuem a
liberdade de mudar a forma de como realizam determinadas tarefas.

As experiéncias de trabalho compartilhado e em equipe permitem a organizacido gerar, difundir e a
acumular novos conhecimentos tacitos que, por sua vez, sdo difundidos amplamente por toda a organizacio.

Esse formato organizacional tem uma capacidade unica de gerar inovagdo continuamente, mas ndo de
forma radical.

Peter Busch (2008) relata um exemplo de um formato organizacional J-form:

“Um bom exemplo seria a Companhia Toyota no Japdo, essa é uma grande empresa tipica
japonesa, com uma estrutura de gestdo forte, que incorpora na mentalidade dos japoneses os
principios de inovagdo e os principios de trabalho em equipe”. (BUSCH, 2008, p.104).

Vale ressaltar que esses formatos independem do setor em que a empresa esta inserida e esses sdo
extremamente influenciados pela forma de gestdo que a empresa possui.

Enquanto algumas empresas se encontram em um meio de controle mais formal e burocratico, outras
trabalham de forma descentralizada e possuem controles informais. Ou seja, é através do seu modelo de gestao
que surgem as facilidades ou dificuldades de lidar com os tipos de conhecimentos existentes, assim como a criacdo
e reten¢do de conhecimento que propicia uma melhor forma de organizar o trabalho e, consequentemente, gerar
uma maior satisfacdo e participacao dos envolvidos.

Hirsch-Kreinsen et al (2010) mencionam que ha varios tipos de organizacdo do trabalho e essa depende
de diversos fatores, como a complexidade dos produtos, tipos de maquinas e automacdo em uso, politica de
pessoal, a situacdo do mercado, os requisitos de qualidade e exigéncias dos clientes.

Os autores evidenciam que, em alguns casos, varias formas de organizacdo de trabalho estdo em uso
dentro de uma empresa, mas ha trés padrdes que se destacam, o chamado “Taylorismo Tradicional”, o “Semi-
Taylorismo” e o “Nao Taylorista”.

0 padrao “Taylorismo Tradicional” se refere as industrias que possuem alto grau de divisdo do trabalho,
sdo fortemente especializadas na forca de trabalho e contam com niveis hierarquicos sofisticados. Nesse tipo de
organizacdo, as fun¢des de concepgao, planejamento, orientacdo e regulamentacdo sao realizadas em escritérios,
enquanto a fungdo de producdo é feita por tarefas repetitivas que exigem pouca qualificacdo e poucas habilidades
dos trabalhadores. Destaca-se como exemplo, o funcionamento e manuten¢do de maquinas, a insercdo de
materiais em linhas automatizadas e as tarefas de montagem padronizadas.

Ja o padrdo chamado de “Semi-Taylorismo”, se refere as organiza¢des onde a distancia das relacdes entre
o planejamento e a produgio é reduzida e a comunicacdo se mostra mais flexivel. Nesse caso, a administracdo
influencia alguns processos de decisdao, porém algumas responsabilidades sdo designadas diretamente aos
trabalhadores da area de produc¢ido. Como exemplo pode-se citar o planejamento da sequéncia do trabalho e o
controle de prazos para a realizacdo de servigos, onde os proprios trabalhadores resolvem como agir ou podem
consultar seus supervisores em caso de eventuais necessidades.

Segundo Hirsch-Kreinsen et al (2010), no modelo Semi-Taylorista, a divisdo do trabalho individual ndo é
controlada e a contratacdo de pessoal depende estritamente das necessidades do servigco. Os trabalhadores
adquirem a habilidade de desenvolver diversas fungdes simples, pois precisam circular em diversos postos de
trabalho.

No padrdo “Nao Taylorista”, os trabalhadores de “chdo de fabrica” assumem maiores responsabilidades e
o0 posto de trabalho conta com maior diversificacdo de habilidades. Os individuos e os grupos possuem
responsabilidade direta pelos processos de produg¢io e suas necessidades, como manuten¢do das maquinas e
equipamentos. Nesse tipo de organizacdo, é comum encontrar grupos com qualificacdes diferentes e homogéneas,
com alto nivel de habilidade.

Dessa forma, pode-se relacionar os padrdes de organizac¢do de trabalho propostos por Hirsch-Kreinsen et
al (2010) com os modelos organizacionais indicados por Alice Lam (1998):
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Quadro 2: Modelos de Organizacdo do Trabalho

Organizacdes burocraticas e supervisio | Organizacoes flexiveis e trabalho
rigorosa compartilhado

Alice Lam (1998) Professional Bureaucracy e Machine Operatémg' Adhocracy e J-form
Bureaucracy Organization

Hirsch-Kreinsen Taylorismo Tradicional Semi-Taylorismo e Nao Taylorismo

et al (2010) y y y

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Dentre esses modelos, o que mais se destaca é o modelo J-form proposto por Alice Lam (1998), a qual se
combina com o modelo “Semi-Taylorismo” proposto por Hirsch-Kreinsen et al (2010). Sendo assim, esses modelos
sdo os mais alinhados e os que mais influenciam os processos de aprendizagem e de gera¢do do conhecimento nas
industrias, independente do setor que essa esteja.

J-Form: o caminho para o processo de aprendizagem e criacio do conhecimento

Alice Lam (1998) destaca esse modelo de organizacdo como uma comunidade que possui uma base ampla
de educacio igualitarialf, trabalhos amplamente definidos e processos de carreira ininterruptos.

A fonte de aprendizagem e de inovacdo (que ocorre de forma continua e incremental) baseia-se na
exploragdo do conhecimento existente nas relacdes de equipes.

A autora menciona que, nesse modelo, a administracdo tende a ocorrer de maneira integrada e nao de
forma de controle, pois hd uma coordenacdo horizontal e mutua devido aos valores compartilhados e
entendimento comum incorporado, ou seja, ndo € um Unico agente que possui a base de conhecimento e o
controle da hierarquia, e sim uma equipe, com membros de diferentes fun¢ées e de diferentes departamentos que
trabalham juntos nas resolucdes de problemas e criam experiéncias de trabalhos compartilhados, gerando, assim,
uma base descentralizada e cooperativa que facilita a transmissdo e acumula¢ido de conhecimento tacito.

O conhecimento ticito é distribuido por toda a organizagdo, pois hd uma rotagdo de tarefas pelo
trabalhador em diversos postos de trabalho e, consequentemente, uma integracdo entre os diversos
departamentos da empresa, fazendo com que a divulgacdo e expansdao do conhecimento sejam de
responsabilidade de toda a organiza¢ido e ndo de um unico individuo.

A organizagio J-form é uma organizacio adaptativa e inovadora. E marcada por uma tremenda capacidade
de gerar, difundir e acumular conhecimento tacito continuamente através do “aprender fazendo” ! e da interacgio.
Novos conhecimentos sdo gerados através da fusido, sintese e combinacdo da base de conhecimentos existentes.
Ela tem uma capacidade Uinica de gerar inovagdo continuamente e de forma incremental, porém dificilmente inova
de forma radical. (LAM, 1998, p.19).

A maneira como a J-form lida com o “aprender fazendo” ndo descarta a educagio formalZ, mas se combina
com ela e é esse um dos principais fatores de uma maior criacdo de conhecimento e cooperacdo de trabalho em
equipe.

Parte do conhecimento e as habilidades necessarias podem ser desenvolvidas fora da empresa ou dentro
dela a educacdo formal e a formacdo desempenha um importante papel na geracdo de competéncia profissional e,
portanto, exerce uma direta influéncia sobre a base de conhecimentos e capacidades de aprendizagem das
empresas. (LAM, 1998, p.24-25).

Além de promover a educacdo formal, a organizacdo pode “enxertar” novos tipos de conhecimento
através de recrutamento externo e, dessa forma, transformar e renovar sua base de conhecimento, ou seja, a
organizacdo passa a possuir conhecimentos que até entao ndo possuia.

Porém, ha empresas que preferem promover as habilidades de forma interna, através de treinamentos
especificos. Nesses casos, a educagdo formal serve apenas como uma “porta de entrada” e as competéncias
relacionadas com o trabalho sdo desenvolvidas dentro da prépria empresa. Sendo assim,

10 Educagdo igualitaria é o oposto de uma educagio elitista. Esse tipo de educacio busca fontes de gerar conhecimentos de forma ampla e
generalizada, permitindo assim, uma organizacdo mais descentralizada, um aprendizado interativo e uma maior utilizagdo de conhecimento
tacito.

11 Learning-by-doing. O termo é designado ao desenvolvimento de habilidades que, para realizar determinadas tarefas, se aprende fazendo, ou
seja, muitas das vezes pode ser dispensavel a busca de conhecimentos vindos de outras fontes.

12 Educagdo formal é a educagido adquirida através de estudos. Sendo esses adquiridos por graduacdes, especializacdes, cursos técnicos, entre
outros.
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“A progressio para posicdes de nivel superior é atingida através da acumulagio de uma vasta
gama de aptiddes e experiéncia organizacional. O conhecimento formal desempenha apenas um
papel limitado na definicdo de critérios de competéncia e de entrada para cargos de chefia.”
(LAM, 1998, p.27).

A autora salienta que, de maneira geral, compreende-se que esse tipo de organizacdo “estreita a
integracdo dos individuos por meio da socializagdo intensiva” (p: 32) e tem “sua capacidade a partir do
conhecimento coletivo e valores compartilhados” (p: 32). Dessa forma, “ha uma acumula¢do de conhecimento
tacito que permitem inovagdes incrementais de produtos e inovacdo de processos pré-estabelecidos” (p: 32 a 33).

Politica de pessoal

Em relacdo a politica interna, Hirsch-Kreinsen et al (2010) relatam que sua boa aplicagido, muitas vezes,
depende da méo de obra de trabalhadores qualificados, embora muitas industrias ndo a possuem. Os padrdes de
politica de pessoal nem sempre estdo relacionados aos modelos de organizacdo de trabalho, normalmente esses
padrdes se referem a um curto periodo de tempo que ocorre durante a realizagao de alguns processos internos.

Os autores salientam que, em certas organiza¢des, a mudanga na politica de pessoal é equivocadamente
dispensada. Ou seja, as organiza¢des que possuem mercado bem definido com produtos ja estabelecidos e
produg¢do muita das vezes padronizadas, buscam meios de direcionar os processos de inovagdo aos seus clientes e
produtos, enquanto por outro lado, outras empresas buscam criar grupos de resolu¢do de problemas e melhoria
continua a fim de explorar o conhecimento de seu pessoal e suas habilidades de forma mais abrangente.

Dessa forma, os autores identificam trés modelos de politica de pessoal que auxiliam na identificacdo de
como as empresas lidam com processos que envolvem o ambiente interno:

e Arranjo nao sistematico: empresas que se enquadram nesse formato sdo aquelas que possuem processos de
rotina, produc¢do padronizada, pouca variacdo nos produtos e inovacdes tecnolégicas e organizacionais se
mostram desnecessarias.

Nessas empresas o conhecimento dos processos de producdo é principalmente de dominio de engenheiros
especialistas, mestres artesdos (capatazes) e trabalhadores qualificados. Engenheiros especialistas vém de uma
variedade de formagdes académicas, incluindo quimicos, engenheiros elétricos e mecanicos, bem como
especialistas do setor téxtil, papel ou madeira. (HIRSCH-KREINSEN et al, 2010: 8).

Nesse tipo de empresa, normalmente o conhecimento individual do trabalhador ndo importa, ja que esses sao
bastante intercambiaveis e o trabalho temporario é habitualmente utilizado, pois as tarefas praticas sao realizadas
com um processo de aprendizado que exige pouca familiarizacdo (normalmente sdo repetitivos) e ndo se exige
altos niveis de estudo.

e Formacio interna periddica do trabalho: Esse termo é designado as empresas que possuem uma politica de
pessoal que depende fortemente de treinamento interno. Nesse formato os trabalhadores sdo familiarizados com
suas tarefas especificas e, consequentemente, auxiliam o nivel de qualificagdo da producdo e a capacitagio
profissional.

e Politica de pessoal avancada: E caracterizada por empresas que procuram contratar mao de obra qualificada.

Nao tanto por causa de suas qualificagdes como tal, mas por causa de sua atitude profissional para o
trabalho. A mao de obra qualificada é considerada mais cooperativa, confiavel e leal e, assim, esses trabalhadores
sdo menos propensos a causar problemas disciplinares ou conflitos. (HIRSCH-KREINSEN et al, 2010, p.9).

Nesses casos, existe uma participacdo dos trabalhadores no apoio das decisdes de trabalho, nas
estratégias em longo prazo, na modificacdo da organizacdo do trabalho e das tecnologias de processos. Esse
modelo é encontrado em um pequeno nimero de empresas.

2 LOW-TECHS - INDUSTRIA TEXTIL

2.1 0 que é uma Low-Tech?

Antes de demonstrar os processos de inovagdo que podem ocorrer em empresas de baixa tecnologia, vale,
aqui, conceituar o termo low-tech!3.

Primeiramente, low-tech nao possui relagdo com micro e pequenas empresas, essas sdo definidas pelo seu
faturamento bruto anual e pela quantidade de funcionarios que possuil“.

13 Low-tech quer dizer baixa tecnologia em inglés.
14 Fonte: SEBRAE. < http://www.sebraesp.com.br/index.php/234-uncategorised/institucional/pesquisas-sobre-micro-e-pequenas-empresas-
paulistas/micro-e-pequenas-empresas-em-numeros>. Acesso em 07/05/15.
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De acordo com a Organiza¢do para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), low-techs sdo
empresas que nio direcionam ou direcionam muito pouco de suas receitas em P&D e essas ndo fazem parte de
muitas discussdes que envolvem os assuntos de inovagdo. Porém, de acordo com a literatura, utilizar os gastos em
P&D como unico indicador de processos inovativos é uma forma de ignorar que a aprendizagem e a criacdo de
conhecimento promovem mudanc¢as no ambiente organizacional, independente do setor em que a empresa esta
inserida.

Smith (2002) ressalta que o conhecimento que é relevante para uma industria deve ser distribuido pelos
outros setores. Dessa forma, uma industria com poucos investimentos em P&D pode se tornar uma importante
usudaria de conhecimentos provenientes de outros setores.

De acordo com Hirsch-Kreinsen et al (2010), industrias de baixa tecnologia sdo consideradas empresas
maduras. Ou seja, sdo aquelas que possuem as seguintes caracteristicas:

e 12 Passaram por uma evolugdo que resultou no surgimento de padrdes reconhecidos, métodos e
conhecimentos relacionados aos produtos e processos, ou seja, caracterizam-se por tecnologias e regimes de
producdes estabelecidas.

e 22: Nio possuem investimentos em P&D ou direciona muito pouco de suas receitas para essa finalidade.

e 32 Normalmente, nessas industrias, prevalecem os processos de inovagdo incremental. Inovac¢des radicais de
produtos e/ou de processos podem até ocorrer, mas é incomum.

Hirsch-Kreinsen et al (2010) ainda ressaltam que as industrias que se encaixam nesse perfil, em 2005,
geravam 60% dos empregos totais disponiveis das industrias transformadoras na UE, e entre essas, estdo as
empresas do setor téxtil e vestuario.

Alguns estudos estdo considerando que as industrias do setor téxtil estio em decadéncia e que essas
atingiram seu grau de maturidade ha muito tempo. Porém, outros estudos mostram que o setor téxtil possui a
capacidade de gerar conhecimentos e, de alguma forma, criam condi¢des de crescimento e inovagao.

A industria téxtil é uma das indistrias mais globalizadas do mundo. E um gerador de empregos que se
tornou essencial para muitos paises, representa 6% da producdo mundial e 14% do emprego no mundo das
industrias transformadoras. De acordo com dados fornecidos pela EURATEX, a industria téxtil e do vestuario
representa o maior setor industrial na Unido Europeia, uma vez que emprega 2,1 milhdes de trabalhadores em
cerca de 114 mil empresas. O setor téxtil é a terceira maior industria do volume de emprego na Unido Europeia e o
segundo maior da Espanha. (CETEMMSA, FUNDACIO PRIVADA. p.4).

Entretanto, esse crescimento nio acontece no Brasil. Isso se da em fun¢io da abertura do mercado
brasileiro a competicao internacional.

Costa e Rocha (2009) relatam que, a partir da década de 90, o setor téxtil no Brasil estd tendendo a inovar
com aquisicdes de maquinas e equipamentos. Nos ultimos anos, a importacdo desses vem se intensificando, pois
praticamente ndo ha mais producio nacional de maquinas para a cadeia.

Atualmente, o setor téxtil esta sendo considerado como referéncia das empresas de baixa tecnologia e,
muitas das vezes, pode se beneficiar com as inovagdes vindas dos setores de alta tecnologia. Um exemplo é a
inovacao dos produtos, processos quimicos e o desenvolvimento das TICs.

Como exemplos, podem-se destacar empresas do setor téxtil, como Benetton e Zara, que utilizaram as TIC
para reestruturar os processos de producio e dar nova dindmica a indudstria do vestuario. (COSTA, MONTEIRO
FILHA & GUIDOLIN, 2011, p.394-395).

O setor téxtil foi lider na primeira revolugdo industrial e é referéncia da industria moderna. Entretanto, ao
longo do tempo, o setor teve que se atualizar e se transformar por meio dos avangos em outras areas. “E um setor
tradicional em termos histdricos, mas ndo em tecnologia” (COSTA, MONTEIRO FILHA & GUIDOLIN, 2011, p.394).

2.2 Inovagdes peculiares nas Low-Techs e suas particularidades

Qualquer empresa é capaz de inovar, ndo importa seu nivel tecnolégico. Porém, as indudstrias de baixa
tecnologia possuem certas particularidades de inovacdo. Nessas, o processo de inovagdo pode ser visto como um
processo interno ou como um processo externo.

Costa, Monteiro Filha e Guidolin (2011) relatam que as industrias de baixa tecnologia tendem a inovar
com estratégias empresariais, ja que normalmente estdo em mercados bem estabelecidos e bastante competitivos,
enquanto as industrias de alta tecnologia tendem a ter os processos de inovagdo voltados ao investimento em
tecnologia e em P&D.
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Low-Techs e a inovacao de processos, produtos e servicos

Outra estratégia adotada por industrias de baixa tecnologia é a inovacdo através da diferenciacdo de
produtos. Essa forma de promover inovacdo se destaca como promissora, ja que é menos sujeita a flutuagdes de
precos e a ameaga de concorrentes.

A categorizacdo das firmas parte do conceito de que a inovacdo é uma estratégia que possibilita as
empresas auferir maiores ganhos, particularmente, se ocorrer diferenciacdo de produto que possibilite a obtencdo
de preco-prémio pela empresa. (GONCALVES et al, 2012, p.269).

Na literatura, alguns autores sugerem quatro formas que podem ser utilizadas pelas empresas para
promover a inovacdo através da diferenciacdo de produtos: inovacao arquitetural, inovagdo incremental,
inovacdo radical’> e inovacdo modular?é. Entre essas, nas industrias de baixa tecnologia, o modelo incremental
e o modelo arquitetural sdo encontrados com mais frequéncia.

Inovagdes incrementais sdo aprimoramentos nos produtos por meio da melhoria de componentes
individuais sem mudancas significativas no projeto como um todo. Além disso, geralmente ndo é necessario
promover mudangas nas rotinas organizacionais das empresas. (COSTA, MONTEIRO FILHA & GUIDOLIN, 2011,
p.408).

Sandven et al (2005) destacam que as inovagdes incrementais tém a tendéncia de ocorrer em longo prazo
e, segundo Henderson e Clark (1990), a inovacao incremental pode ser utilizada como um recurso que refina e/ou
estende um projeto ja existente.

Um exemplo de inovagdo incremental no setor téxtil é mencionado por Costa e Rocha (2009) que
destacam o caso das empresas fornecedoras de maquinas e equipamentos que conseguem aumentar a velocidade
de produgdo e acrescentar o uso da tecnologia da informacao como o CAD'7 e o CAM!8. Juntas, essas ferramentas
permitem projetar um componente qualquer na tela do computador e transmitir a informac¢do por meio de
interfaces de comunicacdo entre o computador e um sistema de fabricacdo, permitindo uma producao
automatizada.

Quanto ao segundo modelo de inovacdo de diferenciacdo de produtos encontrado nas low-techs, é
destacado que:

Inovacdo arquitetural é a recombinacio dos componentes existentes de modo a obter um novo design de
produto, uma nova técnica ou uma nova estrutura do processo de producdo. Em geral, o caminho de
desenvolvimento tecnoldgico ndo é abandonado, mas com frequéncia é necessaria flexibilidade em relacdo a
reorganizacdo das rotinas organizacionais. (COSTA, MONTEIRO FILHA & GUIDOLIN, 2011, p.408).

KLEMENT e YU (2009) nomeiam esse tipo de inovagdo como recombinativa:

“Inovacdo recombinativa, também chamada inovagdo arquitetural, é a inovagio através de uma
nova combinacdo das caracteristicas finais ou técnicas, derivada de um estoque do
conhecimento da organizagdo.” (KLEMENT & YU, 2009, p.109).

De acordo com Henderson e Clark (1990), uma organizacao que deseja realizar esse tipo de inovacdo deve
promover um aprendizado constante e eficaz com os envolvidos, dado que é improvavel que ela ocorra
naturalmente. Inovagdo Arquitetural ocorre de maneira mais eficiente em organizagdes de baixa tecnologia que
possuem habilidades diversificadas e tem uma estratégia de inovacdo voltada a competicdo. Desse modo, essas
empresas conseguem se aproximar de empresas que dominam o mercado.

Os autores mencionam que a distingdo entre os tipos de inovagdes é uma questdo de grau, ou seja,
depende como o processo de inovacgao interfere no produto, tanto em sua aparéncia quanto em sua funcionalidade
e ndo necessariamente hd uma forma especifica de inovacdo de produtos nas industrias, mas ha um tipo de
inovacao predominante entre os modelos citados.

Definimos inovagdes de produto, aquelas que alteram o modo como os componentes deste estdo ligados
entre si, deixando os conceitos de design de nucleo (e, portanto, o conhecimento basico subjacente aos
componentes) intocado, como a inovagio "arquitetonica”". (HENDERSON & CLARK, 1990, p.10).

15 Inovacdo Radical: Em geral, sdo as inovacdes resultantes de P&D; é a criagdo de novos produtos e de novos processos; é a exploracdo de um
novo mercado e/ou aproveitamento de novas oportunidades de investimento.

16 [novagdo Modular: Incentiva a busca de conhecimento para lidar com novos componentes tecnoldgicos; insere novos componentes nos
produtos, sem alterar seu design.

17 CAD: Computer-aided design, ou desenho auxiliado por computador.

18 CAM: Computer-aided manufacturing, refere-se a todo e qualquer processo de fabricacdo controlado por computador.
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Costa, Monteiro Filha e Guidolin (2011) destacam que as empresas de baixa tecnologia podem usar trés
estratégias de inovagdo tendo como base a inovacgdo incremental e a inovagdo arquitetural: estratégia passo a
passol?, estratégia orientada ao cliente e estratégia de especializacio em processos, sendo que a industria
téxtil se identifica mais com a estratégia orientada ao cliente.

Utilizando a estratégia orientada ao cliente, as autoras relatam que as industrias do setor téxtil podem
buscar melhorias funcionais e técnicas nos produtos, dando uma rapida resposta as mudangas de desejo dos
consumidores. Pode-se citar como exemplo uma industria que procura desenvolver um novo tipo de tecido para
diversificar sua produgio.

Pode-se entender a estratégia orientada ao cliente como um exemplo de inovagdo arquitetural, pois é
baseada no rearranjo de componentes e unidades para fornecer novos produtos, que nio apenas atendem a
necessidades especificas de clientes, mas também abrem novos segmentos de mercado. (COSTA, MONTEIRO
FILHA & GUIDOLIN, 2011, p.410).

No que se refere a estratégia em especializacio em processos, as autoras mencionam que esse tipo de
estratégia busca um continuo aprimoramento dos processos organizacionais e técnicos com intencdo de
simplifica-los e, dessa forma, promover uma reducdo de custos, melhores niveis de precisio e melhoria na
qualidade dos produtos. Segundo as autoras, essa estratégia ndo deve ser relacionada apenas a produgio
automatizada de alta tecnologia, ela pode ser compreendida em processos simples e, dessa forma, buscar um
constante aperfeicoamento organizacional e técnico.

A estratégia em especializagdo em processos é constituida tanto pela otimizagdo técnica e organizacional
dos processos de producdo existentes quanto pela sua reestrutura¢do na base das tecnologias existentes, ou seja,
tem caracteristicas de inovacdes incrementais e arquiteturais. (COSTA, MONTEIRO FILHA & GUIDOLIN, 2011,
p.410).

As inovacdes de servicos nas industrias de baixa tecnologia estdo relacionadas a estratégia orientada ao
cliente.

Costa, Monteiro Filha e Guidolin (2011) alegam que:

“0 lancamento de um servico relativamente simples e acessivel pode atender as necessidades
dos consumidores que tinham restricdes ao uso do que estava disponivel no mercado ou nio
encontravam nada que os atendesse. Pode também facilitar o acesso dos consumidores ao que ja
existe, em vez de apresentar uma nova solugio que possa requerer mudancas de
comportamento ou cultura.” (COSTA, MONTEIRO FILHA & GUIDOLIN, 2011, p. 389).

Esse tipo de inovacao pode gerar, por sua vez, inovagdes disruptivas?’. Ou seja, pode criar novos
mercados ou reformular mercados existentes.

Como relatado, as industrias de baixa tecnologia possuem certas particularidades de inovagdo em relagdo
as industrias de alta tecnologia, normalmente sdo usadas inovagdes estratégicas, inovacdes de produto e
inovagdes nos formatos organizacionais, enquanto as indudstrias de alta tecnologia buscam inovagdes tecnolégicas
em P&D.

De acordo com Castellacci et al (2005), nas ultimas décadas do século XX, o surgimento de novas
tecnologias como o microchip, software, bioengenharia e nanotecnologia levaram as industrias a uma nova fase de
inovacao e investigacdo. Foi enfatizada a importancia da tecnologia da informacao e comunicac¢do (TIC), realizada
a melhoria de produtos de alta tecnologia e esse processo fez com que os estudos de inovagdo tomassem rumos
diferentes, criando um padrao de inovacao tecnoldgica e levando a uma falta de atengio aos padroes tradicionais
e, esses, sdo importantes para a economia dos paises, sejam esses desenvolvidos ou nio.

Em resumo, as inovag¢des em servigos e processos nas low-techs influenciam na capacidade de operagdes,
no processo de automacgado e na modernizacao de equipamentos e maquinas. Essas mudancas podem promover a
reducao do tempo de producio, redugdo de residuos, reducao de mao de obra, diminuicdo do tempo de entrega e
reducdes de custos.

Para tal, deve-se promover constantemente o desenvolvimento de produtos, criacdo de novos processos,
implementagdo de programas de qualidade, exploragdo de novos mercados e novas estratégias direcionadas aos
clientes.

19 A estratégia passo a passo trata do desenvolvimento continuo dos componentes individuais dos produtos, é mais utilizado por industrias
que possuem mercado relativamente estavel. Normalmente é aplicado em produtos bem estabelecidos e padronizados.
20 Inovagdes disruptivas trazem custo menor e facilidades de uso de produtos que ji existem no mercado para novos consumidores.
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Low-Techs e a inovacgao através da aprendizagem organizacional e da cria¢ao do conhecimento

Outra estratégia de inovagido que pode ser adotada por industrias de baixa tecnologia é a utilizacdo de
recursos que influenciam a aprendizagem organizacional.

Alice Lam (1998) indica que a aprendizagem organizacional tem forte influéncia de promover inovagido
nas low-techs, e essa aprendizagem depende do tipo de conhecimento encontrado em cada uma delas, ou seja, a
forma com que o conhecimento é acumulado na industria possibilita o processo de inovagao.

A autora sugere que:

“0 que as empresas podem fazer, em particular, a sua capacidade de aprendizagem e inovagao
estd intimamente relacionada a forma como o seu conhecimento é constituido, utilizados e
gerados. Todas as organizag¢des tém uma mistura de diferentes tipos de conhecimento.” (LAM,
1998, p.11).

A autora cita que para alcancar a inovagdo através da criacdo do conhecimento, necessita-se considerar
duas fontes importantes, independente do setor produtivo em que a industria esteja. As empresas podem gerar
conhecimento internamente através da colaboracdo entre colegas, treinamentos e trabalho em equipe ou
externamente, imitando e adotando processos inovativos de outras industrias ou promovendo a busca do
conhecimento formal.

Cohen e Levinthal (1990) mencionam que fontes externas de conhecimento também sido importantes no
processo de inova¢do na empresa, uma vez que:

“A maior parte das inovacgdes é o resultado de apropriacdes e desenvolvimento de ideias ja
existentes mais do que de invencdes, ideias totalmente novas, propriamente ditas.” (COHEN &
LEVINTHAL, 1990, p.128).

Dessa forma, pode-se compreender que a habilidade de uma empresa em explorar o conhecimento
externo é um importante quesito para garantir a inovacdo e essa habilidade depende da base de conhecimento
existente na empresa.

Walsh e Ungson (1991) citam que a capacidade dos envolvidos em lidar com o processo de inovacgio e
apoiar as atividades empresariais, devem ser desenvolvidas no interior de cada empresa. Ou seja, cabe a empresa
criar um contexto propicio e facilitador desse processo que podem ser expressos através de rotinas, normas,
regras e da cultura organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ndo ha como uma empresa criar conhecimento sem individuos, pois
sdo esses 0s Unicos capazes de cria-lo. O conhecimento esta presente nos cérebros e habilidades dos funcionarios.
A criacdo de conhecimento organizacional pode ser definida, portanto, como um processo de distribuicao e
compartilhamento desse conhecimento individual.

De acordo com Fialho et al (2006), o conhecimento é gerado através do conjunto de informagdes?!, que
quando contextualizadas, refletidas e assimiladas a outros conhecimentos, e internalizadas pelo individuo, se
tornam parte do ambiente organizacional.

As industrias de baixa tecnologia devem lidar com o conhecimento e com o processo de aprendizagem
para ampliar sua capacidade absortiva, e assim, aumentar a abrangéncia da sua base de conhecimentos. A
capacidade absortiva da empresa é mais do que a soma da capacidade absortiva dos individuos que fazem parte
dela, pois ela nio se refere somente a aquisicdo de informagdes, mas também a forma como essas informagdes sdo
exploradas.

O processo de criacdo de conhecimento ndo deve ser visto apenas da habilidade que a empresa tem em
interagir com o ambiente externo, mas também de como o conhecimento é transferido dentro da empresa, ou seja,
de como a empresa cria processos internos de aprendizagem organizacional.

Para criar novos conhecimentos imitando e adotando processos inovativos de outras industrias, a
empresa deve possuir recursos que permitam a interpretacdo correta desses processos. Ou seja, para se tornar
uma empresa inovadora é necessario que as empresas nao somente adquiram e processem informagdes externas
a fim de se adaptarem ao meio no quais estdo inseridas, mas gerem conhecimento interno ou promovam
conhecimento formal para poder, assim, criar uma base de recursos que permita a interpretacdo e implementacio
dos processos a serem adotados.

2! “Informagio pode ser definida como um conjunto de dados organizados e estruturados que quando associado a um contexto passa a ter um

significado”. FIALHO et al (2006). Trata-se entdo de uma mensagem, e como tal, s6 tera significado se seu receptor puder compreendé-la.
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Hirsch-Kreinsen et al (2010) avaliaram empresas maduras de diversos setores da UE com interesse de
identificar fatores que influenciam ou dificultam processos de inovagio e criagio do conhecimento. Dessa forma,
certos processos podem ser vistos a partir da empresa, e ndo do setor. Segundo os autores, em empresas de baixa
tecnologia se identifica uma forma heterogénea de organizacio, ou seja, ndo existe um padrdo de organizagido que
se destaca, porém Nonaka e Takeuchi (1997) indicam alguns caminhos que podem ser tomados, o conceito da
autonomia e a variedade de requisitos.

Os autores afirmam que, ao dar mais autonomia a seus funcionarios, a empresa cria situacdes e resultados
positivos inesperados, desenvolvendo oportunidades para a criagdo de novos conhecimentos, novas formas de
pensar e agir. Quanto as variedades de requisitos, que estdo relacionadas a diversidade interna de uma
organizacdo, podem ser alcancadas através do rodizio de funcionarios. Dessa forma, esses sdo incentivados a
adquirir conhecimentos e habilidades multifuncionais. Essa abordagem se encaixa como o modelo J-form
Organization proposto por Alice Lam (1998), onde a autora menciona que o conhecimento tacito é distribuido por
toda a organizacdo, pois ha uma rotacdo de tarefas pelo trabalhador em diversos postos de trabalho e,
consequentemente, uma integra¢do entre os diversos departamentos da empresa, fazendo com que a divulgagao e
expansao do conhecimento sejam de responsabilidade de toda a organizacgao.

Hirsch-Kreinsen et al (2010) descrevem que, além das formas de inovagio ja aqui vistas, as low-techs
podem inovar através da organizacdo do trabalho e através da politica interna.

Low-Techs e suas politicas de pessoal

Em industrias téxteis, € comum encontrar processos de aprendizagem através do “aprender fazendo”, o
que se encaixa no formato de Arranjo nao Sistematico. Essas empresas costumam desenvolver uma formacgao
interna de trabalho, onde ha uma transferéncia de conhecimento dos mais velhos para os mais jovens.

Hirsch-Kreinsen et al (2010) ressaltam que o conhecimento especifico das atividades de produgio, muitas
das vezes, s6 pode ser adquirido através de um trabalho de longo prazo para a empresa e isso justifica a
transferéncia de conhecimento dos mais velhos para os recrutas. Esse tipo de aprendizado produz pouca
documentagdo formal e cria um vinculo entre os principiantes e a empresa, ja que seus perfis especificos de
qualificacdo ou habilidade nem sempre é interessante para outras empresas ou outros setores.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem um modelo de processo gerencial que colabora com a criacao do
conhecimento, intermedeia e equilibra as expectativas e os objetivos da alta geréncia com a realidade do negdcio,
o middle-up-down.

Neste modelo de geréncia, o papel central é o do gerente de nivel médio. E ele o principal difusor do
conhecimento, compartilhando conhecimentos tanto com a alta geréncia quanto com os funcionarios da linha de
frente. Aos gerentes cabem transformar a “visdo da alta geréncia em conceitos concretos que os funcionarios da
linha de frente possam compreender e implementar" (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.147). Os autores
mencionam que “para esse modelo de geréncia funcionar de forma eficaz, precisa-se também de uma estrutura
organizacional que apoie o processo gerencial” (p.185).

De acordo com Hirsch-Kreinsen (2008), o modo como a empresa lida com o conhecimento de seus
funcionarios influencia o processo de inovagdo na mesma. Dessa forma, compreende-se que a politica interna
pode facilitar ou dificultar os processos de aprendizagem e de criacdo do conhecimento no ambiente
organizacional.

O autor argumenta que o processo de inovacdo pode surgir de diferentes portadores de conhecimento,
tais como engenheiros, técnicos, mestres artesdos e trabalhadores qualificados. “Esses processos de inovacgdo
podem surgir também de departamentos especializados como geréncia, controle da qualidade e desenvolvimento
de produtos e servigos” (p.15).

De acordo com o autor, a participagdo do pessoal em processos de produgio e logistica, por exemplo, cria
novas técnicas e novas dire¢des para os gestores da empresa. A resolucdo de problemas e o funcionamento
eficiente de alguns processos podem depender fortemente da qualificagdo, da motivacdo e da vontade de vencer
dos trabalhadores que atuam no chéao de fabrica.

Como ja mencionado anteriormente, para alcangar a inovag¢do através da criacdo do conhecimento,
necessita-se considerar duas fontes importantes, o conhecimento interno (experiéncias, competéncias e
habilidades) que pode ser promovido através de treinamentos, colaboragdo entre colegas e trabalho em equipe ou
o conhecimento externo que pode ser promovido através do conhecimento formal ou imitando e adotando
processos inovativos de outras industrias.

Hirsch-Kreinsen (2008) destaca que, para lidar com o conhecimento externo, as empresas devem possuir
uma capacidade de absor¢do. Segundo o autor, essa capacidade de absorcdo de conhecimento externo, além de
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gerar uma integracdo do conhecimento ja existente, cria possibilidades de desenvolvimento de novos produtos e
processos.

O autor menciona que “as praticas de organizacdo interna, sem duvida, tem uma participagio vital na
inovacdo, essas em muitos casos, procedem no contexto dos processos operativos” (p.17).

Entre todas as maneiras de inovar descritas no presente trabalho, a secdo seguinte terd como objetivo
analisar se as industrias do setor téxtil da regido de Americana/SP possuem processos que influenciam, de alguma
forma, na capacidade de aprendizagem e de criacdo de conhecimento, assim como inovagao de processos, servicos
e produtos, pois:

“0 argumento principal é que o termo low-tech é enganoso uma vez que as empresas de baixa
tecnologia possuem uma maneira especifica de inovar e sdo elementos centrais nos processos de
inovacdo industrial em geral.” (HIRSCH-KREINSEN, 2008, p.18).

3 CRIACAO DO CONHECIMENTO VOLTADO PARA A INOVACAO: analise de um segmento low-tech

O questiondrio aplicado aos trabalhadores tem como objetivo quantificar os processos que favorecem a
inovacdo nas industrias Low-Techs, para tal, foram escolhidas industrias de baixa tecnologia que fazem parte da
cadeia téxtil da regido de Americana/SP. Sendo assim, foram analisados fatores que permitem avaliar se ha
aprendizagem organizacional e qual o grau de conhecimento (experiéncias, competéncias e habilidades) que a
empresa busca em seu ambiente organizacional; se ha trabalho em equipe com uma lideranca; se ha autonomia
dos funcionarios; se a empresa permite uma cooperagdo organizacional; se ha inovagdes no trabalho e quais os
impactos gerados por elas; se a empresa permite a participacdo de seus funcionarios em relagdo as mudangas que
estdo sendo desenvolvidas e os beneficios, incentivos e recompensas que sdo oferecidos para os funcionarios.

3.1 Aprendizagem e criacao de conhecimento

Ha varias formas de aprendizagem no ambiente organizacional e cada uma dessas gera um tipo de
conhecimento dominante na organizacdo?2. A empresa que incentiva uma aprendizagem auténoma, por exemplo,
onde o empregado aprende com as proprias atividades para as quais é designado a fazer ou através de
formularios e manuais, é uma organizacdo que se enquadra no modelo Professional Bureaucracy, onde o
conhecimento dominante é o Embrained Knowledge.

J& uma organizacdo que busca promover a aprendizagem através de relacdes de trabalho, é uma
organizacdo que promove o conhecimento chamado de Embedded Knowledge, que como ja demonstrado, é a forma
coletiva de conhecimento tacito (de um grupo ou equipe) a qual facilita as relagGes sociais e gera uma organizacio
que se enquadra no modelo J-form.

A maioria dos entrevistados (74%) alegou que aprendem alguma coisa nova com em seu ambiente de
trabalho, sendo que essa aprendizagem ocorre com uma frequéncia diaria ou pelo menos uma vez por semana e
apenas 7% alegaram que o trabalho nunca permite algum tipo de aprendizagem, como pode ser observado no
grafico 1.

Grafico 1: Aprendizagem organizacional

22 Como proposto por Alice Lam (1998): Embrained Knowledge, Embodied Knowledge, Embedded Knowledge e Encoded Knowledge.
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Todos os dias 59.6%

Pelo menos 1 vez por semana 14%
Pelo menos 1 vez por més 19.3%
Nunca 7%

Fonte: Pesquisa de campo do projeto da Iniciacdo Cientifica (2015)

Entre as formas de aprendizagem identificadas, se destaca a colaboracgdo entre colegas de trabalho. Como
demonstrado no grafico 2, a maioria dos entrevistados indicou que esse tipo de colaboragdo frequentemente gera
algum aprendizado no ambiente organizacional e ocorre pelo menos uma vez por semana.

Grafico 2: Aprendizagem colaborativa

Todos os dias 54.4%

Pelo menos 1 vez por semana 15.8%
Pelo menos 1 vez por més 12.3%
Nunca 17.5%

Fonte: Pesquisa de campo do projeto da Iniciacdo Cientifica (2015).

O grafico 3 demonstra que os gerentes e supervisores também procuram ajudar e cooperar com as
tarefas, a minoria dos entrevistados relataram que nunca receberam algum tipo de ajuda vinda de seus
superiores.

Grafico 3: Nivel de assisténcia dos superiores

Sempre 42 6%
As vezes 48 9%
Nunca 8.5%

Fonte: Pesquisa de campo do projeto da Iniciagio Cientifica (2015)

Cabe relembrar que ndo é suficiente as empresas dar acesso as informacgdes (conhecimento codificado
vindos de fonte interna ou externa) para seus funcionarios para que ocorra algum tipo de mudanca. A empresa
deve dar as ferramentas (conhecimentos) necessarias para que esses possam ser interpretados e essas também
podem vir de fontes internas (aprendizagem através da colaboragdo entre colegas, trabalho em equipe e
treinamentos) ou externas (através do conhecimento formal). Dessa forma, havera uma capacitagido constante, ja
que como citado anteriormente “o conhecimento é visto como o recurso mais estratégico e o aprendizado, como o
processo mais importante” dentro da industria.

Como apontado por Smith (2002), uma organiza¢do que tem a inovacdo baseada no aprendizado pode se
basear em atividades que adaptem formas de conhecimento ja existente e, como demonstrado por Alice Lam
(1998), uma organizacio J-form nao descarta o conhecimento formal.
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Dessa maneira, foi avaliado o nivel de conhecimento formal dentro das low-techs que permita uma
eficiente realizagido das tarefas. Um quarto dos pesquisados avaliaram o ensino de nivel superior fundamental
para o desenvolvimento das competéncias e metade alegou que pelo menos o nivel técnico deve constar no
curriculo dos trabalhadores.

Quando perguntados se os niveis de ensino acima citados sao suficientes para a realiza¢do do trabalho de
maneira satisfatoria, 94% responderam de modo positivo.

Para identificar qual a fonte (externa ou interna) de conhecimento que predomina nas industrias low-
techs, os entrevistados foram questionados sobre qual a forma de aprendizagem que mais se sobressai.

Em relagdo ao treinamento (um dos principais recursos para gerar conhecimento de forma interna), 61%
dos trabalhadores entrevistados apontaram que receberam algum tipo nos dois ultimos anos de servico, sendo
que o principal objetivo desses treinamentos é prepara-los para lidar com mais de um trabalho que requer
habilidades diferentes. Ou seja, como caracteristica de uma J-form, cria-se uma base para que haja uma rotagdo em
postos de trabalhos e, consequentemente, uma distribui¢do do conhecimento tacito por toda a organizacdo e um
incentivo para que haja uma integracdo entre os diversos departamentos da empresa, fazendo com que a
divulgacdo e expansao do conhecimento sejam de responsabilidade de toda a organizagao.

Dentre os que receberam treinamento, 82% apontaram que esses ocorreram no proprio ambiente da
empresa e durante o horario de trabalho.

Da mesma forma que a colaborag¢do entre colegas de trabalho influencia a aprendizagem organizacional,
pode-se também destacar o treinamento e o trabalho em equipe. Esse segundo se destaca como uma importante
ferramenta para difundir o conhecimento ja existente na organizacao.

3.2 Caracteristicas organizacionais e pessoais

O resultado da pesquisa apontou que trés quartos dos trabalhadores trabalham em alguma equipe e essa
é formada apenas com trabalhadores da prépria empresa, sendo que 95% desses afirmaram que os membros
dessa equipe, influenciam de forma direta para que se alcancem os objetivos que foram previamente propostos.

Pode-se entender por esses dados, pelo trabalho colaborativo e pelos treinamentos, que a maioria das
empresas tem buscado, em primeiro lugar, fontes internas de recursos que incentivam a aprendizagem
organizacional.

Um ponto negativo para o processo de inova¢io organizacional é quando se trata de lideranc¢a: 93% dos
entrevistados indicaram que essa ocorre de forma centralizada, ou seja, as equipes sdo lideradas por um tnico
lider sendo esse o gerente ou supervisor. Nesse caso o lider é responsavel pelo controle da qualidade do trabalho
como um todo.

O nivel de autonomia concedido aos funcionarios das low-techs também se mostrou como um ponto
negativo. Como indicado por Hirsch-Kreinsen et al (2010), ao dar mais autonomia a seus funcionarios, a empresa
cria situagdes e resultados positivos inesperados, desenvolvendo oportunidades para a criagdo de novos
conhecimentos, novas formas de pensar e agir.

Dessa forma, foram avaliados diversos modos que a empresa pode promover a autonomia dos
funcionarios, entre esses, o contetido e a sequéncia das tarefas, a velocidade de trabalho (produc¢do), a quantidade
de horas extras e a possibilidade de escolha da quantidade de horas de trabalho.

Em relacdo ao contetdo, ou seja, o tipo de servico a ser desenvolvido, 70% dos entrevistados afirmou que
dificilmente lhes é concedido uma possibilidade de escolha. Mesmo que haja uma rotatividade em postos de
trabalho, trabalho em equipe e ajuda dos colegas, as tarefas sdo designadas por seus supervisores ou gerentes e
normalmente ndo ha uma flexibilizac¢ao.

Em relacdo a velocidade do trabalho, sequéncia das tarefas e a quantidade de horas trabalhadas (assim
como horario de entrada e de saida), a mesma quantidade de entrevistados respondeu que a ndo lhes é dado um
direito de escolha.

Os entrevistados que responderam que possuem alguma autonomia na empresa (30%), normalmente sdo
os proprietdrios da empresa, faz parte da diretoria, sdo terceirizados (autdnomos) ou sdo estagidrios. Dessa
forma, pode-se concluir que o grau de autonomia nas industrias low-techs é baixo.

Outro fator avaliado como caracteristica organizacional é a participacdo dos funcionarios com assuntos
ligados a empresa. Essa pode gerar satisfacdo aos funcionarios e, consequentemente, um melhor ambiente de
trabalho.

De acordo com a pesquisa, hd um equilibrio na participagio regular dos funcionarios para pensar sobre as
melhorias que podem ser feitas pela empresa, assim como na participagdo em decisdes e negociagdes relacionadas
as mudangas. Metade dos entrevistados indicou que se retinem regularmente para propor ideias inovadoras ou
apresentar solucdes de problemas. Mesmo que a decisdo final ndo dependa muito deles, a maioria (93%)
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reconheceram que antes dos processos inovativos serem implementados na organizacao, foram informados por
seus superiores.

Como relatado anteriormente, Hirsch-Kreinsen (2008) afirma que a participacdo do pessoal na
organizacdo cria novas técnicas e novas dire¢des para os gestores da empresa. Ou seja, além de ser uma
ferramenta que gera motivacao, a participacao dos funcionarios se mostra fundamental para uma organizacao que
pretende inovar através da aprendizagem e da criagdo de conhecimento.

Em relacdo as experiéncias adquiridas no préprio ambiente de trabalho, se identificou que metade dos
trabalhadores acha que essa é adquirida no decorrer do primeiro ano de atividade na fungido e um quarto acredita
que essa é adquirida até o terceiro ano de trabalho. Dessa forma, observa-se que muitas dessas experiéncias
envolvem conhecimentos que néo sio faceis de serem absorvidos, ou seja, o tipo de conhecimento obtido através
das experiéncias pode ser caracterizado como conhecimento tacito.

A maioria (95%) se acham preparados para realizar tarefas mais complexas do que aquelas que exercem
atualmente. Essa percepc¢do pode ser resultado, como demonstrado anteriormente, dos treinamentos recebidos
durante o tempo de servico, onde a maioria dos trabalhadores entrevistados apontou que receberam algum tipo
de treinamento da empresa nos dois ultimos anos de servico, sendo que o principal objetivo desses foi prepara-los
para lidar com mais de um trabalho que requer habilidades diferentes.

Como indicado por Alice Lam (1998), muitas empresas preferem promover as habilidades e competéncias
de forma interna, através de treinamentos especificos. A educa¢ao formal muita das vezes serve apenas como uma
“porta de entrada” para o emprego ou para cargos de chefia. Ou seja, o investimento em treinamento gera valores
compartilhados e conhecimentos tacitos coletivos, que é a base para uma organizagio J-form.

3.3 Inovacao e seus impactos

Como um dos principais pontos apresentados pelo presente trabalho, os processos inovativos podem ser
proporcionados de diversas maneiras e esses dependem fortemente do conhecimento existente na empresa. Entre
os trabalhadores pesquisados, aproximadamente trés quartos responderam de forma positiva se houve algum
tipo de inovagao significativa nos dltimos dois anos no ambiente de trabalho. Ou seja, as low-techs, mesmo que de
forma limitada, conseguem promover alguns tipos de processos que geram inovac¢do. O grafico 4 demonstra as
inova¢des mais identificadas. Nessa alternativa foi dada a op¢ao de marcar mais de uma alternativa.

Grafico 4: Inovacdes Identificadas nas Industrias Téxteis da Regido de Americana/SP

Transferéncia ou realocacao de pessoal

51%

|

Aplicacdo de métodos de trabalho novos ou substancialmente alteradas

61%

Introduc&o de um produto ou de um servico novo ou significativamente modificados

42%

Instalacdo de maquinas, novas tecnologias de computador ou sistemas significativamente alterados

61%

|

Fonte: Pesquisa de campo do projeto da Iniciagido Cientifica (2015)

Como se pode visualizar no grafico 4, metade das empresas pesquisadas conseguem ou procuram
promover processos inovativos e esses, segundo a maioria dos trabalhadores, criam impactos positivos para o
trabalho e consequentemente, para a organizagao.

A opcdo “Transferéncia ou relocacdo de pessoal” permite avaliar se existe, no ambiente interno, uma
politica interna que permita facilitar os processos de aprendizagem e de distribui¢cdo do conhecimento ja existente
no ambiente organizacional. Essa transferéncia e relocagdo estdo relacionadas com a rotatividade em postos de
trabalho, a qual facilita que o conhecimento tacito seja distribuido por toda a organizagdo, e assim haja uma
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interacdo entre os departamentos da empresa. Como jA mencionado, dentro de uma empresa, ha diferentes
portadores de conhecimento, tais como engenheiros, técnicos, mestres artesios e trabalhadores qualificados.

A opgido “Aplicacdo de métodos de trabalhos novos ou substancialmente alteradas” permite avaliar se ha
inovacGes de processos que como ja demonstrado, promovem redugio de custos, melhoria dos niveis de precisdo
e melhoria na qualidade dos produtos, a qual possibilita um constante aperfeicoamento organizacional e técnico.

A terceira op¢do das alternativas foi desenvolvida para identificar o nivel de inovacdo de produtos e de
servicos que estdo relacionadas com a estratégia orientada ao cliente elencada por Costa, Monteiro Filha e
Guidolin (2011). Foi constatado que essa estratégia nem sempre é utilizada pelas low-techs da regido de
Americana/SP, mas essa pode se tornar uma ferramenta que permite a industria alcancar maiores lucros e obter
vantagens competitivas no mercado, pois as industrias do setor téxtil podem utilizar de melhorias funcionais e
técnicas nos produtos, para atender os desejos dos consumidores.

Assim como as outras opg¢des, a quarta alternativa demonstra que a modernizagdo de equipamentos,
mdaquinas e sistemas que possam influenciar na capacidade de operacdes e no processo de automacgio,
permitindo, assim, uma redugao no tempo de producio, reducdo de residuos, reducdo de mao de obra, reducao de
custos e diminui¢do do tempo de entrega, também ocorre de maneira moderada nas low-techs ora pesquisadas.

3.4 Beneficios e incentivos

Como descrito na se¢do anterior, se identificou que algumas empresas low-techs da regido de
Americana/SP ndo inovam de forma intensiva. Algumas das justificativas para que processos inovativos ocorram
com maior frequéncia ja foram apresentadas anteriormente, as empresas precisam possuir uma lideranga
descentralizada e assim, aumentar o nivel de autonomia dos funcionarios, permitir uma maior participagdo dos
funcionarios, gerar processos de aprendizagem e criar conhecimento.

Assim como essas caracteristicas, os incentivos dados aos funcionarios também se fazem necessarios para
que os processos inovativos acontegam com maior frequéncia nessas empresas.

Dessa forma, os trabalhadores entrevistados foram questionados se ha programas e beneficios que os
incentivam no emprego.

Assim como a participacdo e autonomia dos funciondrios, foi identificado que os incentivos possuem
baixo nivel nas low-techs. Ou seja, existem limitacées para essas empresas promoverem inovacdo. A seguir, no
grafico 5, pode-se visualizar o nivel das questdes relacionadas aos incentivos e beneficios fornecidos aos
trabalhadores.

Grafico 5: Nivel de incentivos e beneficios
Incentivos salariais ligados aos lucros da empresa . 2.8%
Incentivos salariais ligados ao desempenho da equipe (ou grupo) | (0%

Outros incentivos salariais, prémios e comissdes relacionadas com o seu - 8.3%
desempenho D

Apoio financeiro para cuidar das criangas _ 16,7%

Um sistema de assisténcia a criangas em seu local de trabatho - 56%

Outra ajuda para cuidar das criancas - 11.1%

Fonte: Pesquisa de campo do projeto da Iniciagdo Cientifica (2015).

Como se pode observar, os incentivos sdo baixos para alguns trabalhadores do setor téxtil, hda uma
necessidade de planejamento e de reavaliacdo de fatores que possam incentivar e gerar uma satisfacdo no
ambiente de trabalho.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho discutiu a importancia dos processos inovativos nas chamadas industrias de baixa
tecnologia. Mais especificamente, o objetivo foi identificar se as empresas desse segmento econdmico
desenvolvem politicas de inovacao baseadas na criagdo do conhecimento por meio da aprendizagem.

Para isso, foi escolhido um dos segmentos que, segundo a OCDE, se identifica como low-tech, o setor téxtil.
Com intuito de desmistificar a classificagdo da OCDE, no qual esta pressuposta a ideia de que esse segmento de
industria ndo possui capacidade de inovar por nio possuir programas de P&D, foram analisadas outras maneiras
de inovacdo que podem ocorrer nessas industrias.

Com a selegdo e leitura de referencial teérico voltado ao assunto, identificou-se que inovagdes nem
sempre estdo relacionadas aos investimentos e avangos tecnoldgicos. Autores como Alice Lam e Hirsch-Kreinsen,
por exemplo, defendem que alguns tipos de processos inovativos dependem unicamente da empresa, e ndo do
setor em que essa esta inserida.

Esses processos sdo desenvolvidos no préprio ambiente organizacional e podem ser limitados ao
ambiente interno ou ter interacdo com o ambiente externo. Com isso, tais mudangas podem gerar impactos
positivos para a organiza¢do como um todo.

Interagindo com o ambiente externo, por exemplo, as low-techs podem inovar através da orientagio
voltada ao cliente e com a busca do conhecimento formal. Internamente, podem desenvolver programas que
permitam a aprendizagem organizacional constante. Ou seja, para que o conhecimento tacito seja distribuido pela
organizacdo, a empresa pode promover participacdo, autonomia dos funcionarios, além de procurar desenvolver
uma lideran¢a descentralizada.

Uma das formas internas que se destaca para criar condi¢des de inovar é a criacdo do conhecimento
dentro da organizacdo. Essa pode ocorrer através do learning-by-doing, no qual ha um incentivo para que haja
uma aprendizagem através do trabalho em equipe e da colaboragio entre colegas. Dessa forma, ha uma intensa
geracdo, difusdo e acimulo de conhecimento técito.

A geracdo interna de conhecimento pode ser promovida também através de treinamentos oferecidos pela
empresa. Com o uso dessa ferramenta, busca-se (e assim foi identificado) o desenvolvimento de diferentes
habilidades para que assim ocorra uma rotacdo em diversos postos de trabalho, ou seja, o treinamento cria uma
base para o trabalho em equipe e colaborativo.

A aprendizagem e a criacdo de conhecimento sdo bases para que haja mudancas organizacionais e seus
impactos podem ser sociais e econdmicos. Porém, para que haja inovacdo, a empresa deve procurar também
possuir programas de incentivo aos funcionarios.

Identificou-se, assim, que enquanto algumas variaveis se harmonizam com o modelo J-form (ou com o
modelo Semi-Taylorista), outras vao no sentindo oposto. Ou seja, nem todas as caracteristicas de uma organizacao
J-form sdo encontradas nas empresas low-techs.

Algumas dessas variaveis se fazem necessarias para que haja condi¢des de inovar. Ou seja, o sucesso dos
processos inovativos nessas organizacdes dependem da implementa¢do de alguns processos. No apéndice 2, é
demonstrado de forma resumida, os processos que ocorrem e os que faltam para as low-techs poderem ser uma
organizacdo J-form.
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APENDICES

Apéndice 01: Questionario Aplicado no Setor Téxtil

DADOS:

01) Qual é sua ocupacgdo?

RESPOSTA LIVRE

02) Que tipo de trabalho vocé faz a maior parte do tempo neste emprego?
RESPOSTA LIVRE

APRENDIZAGEM E CRIACAO DE CONHECIMENTO

03) Com que frequéncia o seu trabalho permite que vocé aprenda coisas novas?
1. Todos os dias

2. Pelo menos uma vez por semana

3. Pelo menos uma vez por més

4. Menos de uma vez por més

5. Nunca

04) Com que frequéncia o seu trabalho implica em vocé ajudar os seus colegas de trabalho para aprender coisas
novas?

1. Todos os dias

2. Pelo menos uma vez por semana

3. Pelo menos uma vez por més

4. Menos de uma vez por més

5. Nunca

05) Vocé recebe assisténcia de seu supervisor ou gerente?

1. Sempre

2. As vezes

3. Nunca

06) Se alguém hoje se candidatasse para ficar na sua posi¢do na empresa, qual seria o minimo de nivel de ensino
que seria necessario para essa pessoa poder obter este trabalho?

1. Fundamental

2. Médio

3. Técnico

4. Superior

07) Vocé acha que esse nivel de ensino é necessario para realizar o seu trabalho de forma satisfatéria?
1. Sim

2. Nao, um menor nivel de educacgao seria suficiente

08) Qual o nivel de educagao ou formagdo mais elevado que vocé alcangou?

1. Fundamental

2. Médio

3. Técnico

4. Tecnolégico

5. Superior

TREINAMENTO:

09) Nos ultimos dois anos, vocé recebeu algum tipo de treinamento?
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1.Sim
2.Nio

10) Vocé foi treinado por seu atual empregador para realizar mais de um trabalho que requer habilidades

diferentes?
1.Sim
2.Nao

11) Nos ultimos dois anos, vocé recebeu qualquer um dos seguintes tipos de formag¢ao ou educagdo em conexao

com seu trabalho atual? Sejam esses pagos por vocé ou pela empresa?

1. Vocé recebeu treinamento durante o qual vocé interrompeu o seu trabalho habitual

2. Vocé recebeu treinamento no trabalho durante o seu trabalho normal

3. Vocé foi treinado pelo correio ou na Internet

4. Vocé treinou/estudou por conta prépria usando um manual, um video ou computador
5. Vocé seguiu aulas noturnas

6. Vocé seguiu um tipo diferente de treinamento

TRABALHO EM EQUIPE:

12) No desempenho das suas tarefas, vocé trabalha em equipe (ou em grupo)?

1. Sim

2.Nao

13) De onde sdo os membros que compdem a sua equipe ou grupo?

1. Apenas da sua empresa [organizacao]

2. Somente de outras empresas [organizagdes]

3. Ambos

14) Em sua opinido, os membros da equipe influenciam as metas de trabalho da equipe?
1. Sim

2.Nao

LIDERANCA:

15) Esta equipe tem um lider?

1. Sim

2.Nao

16) No geral, de todas as tarefas que vocé tem que realizar, quem controla a qualidade do seu trabalho?
1. Vocé mesmo

2. Seu gerente

3. A equipe em que vocé trabalha mais frequentemente

4. Uma pessoa de outro departamento ou servigo

5. Os clientes ou usuarios

AUTONOMIA:

17) Em seu trabalho, vocé é livre para escolher ou mudar o conteddo de suas tarefas de trabalho?
1. Nunca

2. As vezes

3. Quase sempre

4. Sempre

18) Vocé é livre para escolher ou mudar a velocidade com que vocé trabalha na empresa?

1. Nunca

2. As vezes

3. Quase sempre

4. Sempre

19) Vocé é livre para escolher ou mudar a ordem em que vocé realiza as suas tarefas na empresa?
1. Nunca

2. As vezes

3. Quase sempre

4. Sempre

20) Vocé pode escolher o horario do inicio e do final do seu dia de trabalho (da sua jornada de trabalho)?
1. Sim
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2.Nao

PARTICIPACAO

21) Vocé esta envolvido com um grupo de funciondrios que se reinem regularmente para pensar sobre as
melhorias que poderiam ser feitas na empresa?

1. Sim

2.Nao

22) Vocé ja foi pessoalmente envolvido na negociacdo/decisio relacionada as mudancas?
1. Sim

2.Nao

23) Vocé foi pessoalmente informado antes que alguma mudanga ocorressem?

1. Sim

2.Nao

EXPERIENCIA E HABILIDADES PESSOAIS

24) Para fazer o seu trabalho na empresa, o quanto de experiéncia seria necessario?
1. Menos de um més

2.Um més a um ano

3.Um ano até trés anos

4. Trés anos até cinco anos

5. Cinco anos ou mais

25) Vocé acha que tem as habilidades para realizar tarefas mais exigentes do que aquelas que vocé executa hoje
no seu atual emprego?

1. Sim

2.Nao

INOVACAO

26) No seu trabalho, nos ultimos dois anos, aconteceu alguma mudanca significativa?

1. Sim

2.Nao

27) Assinale quais tipos de altera¢des aconteceram no seu trabalho nos tltimos dois anos:

1. Instalacdo de maquinas, novas tecnologias de computador ou sistemas significativamente alterados
2. Transferéncia ou realocacdo de pessoal

3. Aplicagdo de métodos de trabalho novos ou substancialmente alteradas

4. Introdugdo de um produto ou de um servigo novo ou significativamente modificados

5. Nao houve nenhuma alteragao

IMPACTO DAS INOVACOES

28) Sera que uma ou mais destas mudangas tém um impacto significativo nas fun¢des que vocé exerce?
1. Sim

2.Nao

29) Em geral, o que vocé acha das consequéncias dessas mudancas?

1. Positivas

2. Negativas

3. Nem positivas nem negativas

BENEFICIOS E RECOMPENSAS

30) Vocé trabalhou horas extras nos ultimos 12 meses?

1. Sim

2.Nao

31) Vocé recebeu uma compensagdo pelas horas extras trabalhadas?
1. Sim

2. Em parte

3.Nao

32) Seu empregador fornece:

1. Incentivos salarias ligados ao lucro da empresa
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2. Incentivos salariais ligados ao desempenho da equipe (ou grupo)

3. Outros incentivos salariais, prémios e comissdes relacionadas com o seu desempenho
4. Nenhuma ajuda

5. Apoio financeiro para cuidar das criangas

6. Um sistema de assisténcia a criangas em seu local de trabalho

7. Outra ajuda para cuidar das criangas

33) Em geral, como é realizado o pagamento do seu salario?

1. Um salario-base fixo

2. Pagamento por peca

3. Outros incentivos salariais, prémios e comissdes relacionadas com o seu desempenho
4. Incentivos salariais ligados ao desempenho da equipe (ou grupo) que trabalhar

5. Incentivos salariais ligados aos lucros da empresa

Apéndice 02: J-form X Low-Techs

LOW-TECHS
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