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RESUMO

A relevancia da unidao das categorias analiticas Comunidades de Aprendizagem e
Resultados Organizacionais comega acontecer no ambito organizacional, principalmente em
estudos que identificam que as comunidades de pratica podem gerar uma maior
aprendizagem entre seus membros transformando o conhecimento tacito delas
individualmente em conhecimento explicito para todas as empresas do APL (Arranjo
Produtivo Local). Nesse sentido, este trabalho teve por objetivo identificar a influéncia das
comunidades de aprendizagem nos resultados organizacionais de um APL Paranaense.
Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, onde foram feitas entrevistas com
roteiros semi-estrurados com empresarios e o responsavel pela coordenacdo do APL. Os
resultados demonstram que existem alguns dificultadores para que esse processo ocorra de
maneira mais efetiva, mas também ha outros fatores que sao facilitadores do processo.
Dessa forma, este estudo conclui que os pressupostos das comunidades de aprendizagem
exercem influéncia nos resultados organizacionais.

Palavras-chave: comunidades de aprendizagem, arranjo produtivo local, resultados
organizacionais.
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ABSTRACT

The relevance of the union of Learning Communities and Organizational Results as
analytical categories begins to occur in the organizational sphere, mainly in studies that
identify that communities of practice can trigger more learning between their members,
converting their individual tacit knowledge in explicit knowledge for all enterprises in a LPS
(Local Productive System). This paper aimed to identify the influence of learning
communities in the organizational results of a LPS in Parana. In order to achieve this goal, a
qualitative research was conducted, where several semi-structured interviews with managers
and people responsible for the LPS' coordination were held. The results show that there are
some barriers in order to this process occur effectively, but there are also some favorable
elements. Therefore, the conclusion is that the assumptions of learning communities do
influence organizational results.

Keywords: communities of learning, local productive systems, organizational results.

RESUMEN

La relevanciade la union decategorias de analisisde comunidades de
aprendizaje y resultados organizacionales empieza a sucederen elcontexto de la
organizacion, especialmente en los estudios que identifican que las
comunidades de practica pueden producir un mayor aprendizaje entre sus miembros a
convertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito de ellos, de forma individual
para todas las empresas DPL (Disposicion Productiva local). En este sentido, este
estudio tuvo como objetivo identificarla influencia de las comunidades de aprendizaje en los
resultados organizacionales de un DPL Paranaense. Para ello, se desarrollo una
investigacion cualitativa, donde se realizaron entrevistas semi-estructuradas con los
empresarios y responsables de la coordinacién del DPL. Los resultados muestran que hay
algunas dificultades para que este proceso se produzca con mayor eficacia, pero también
hay otros factores que son facilitadores del proceso. Asi, este estudio concluye que los
supuestos de comunidades de aprendizaje ejercen influencia en los resultados de la
organizacion.

Palabras clave: comunidades de aprendizaje; disposicidon productiva local; resultados de la
organizacion.

1 INTRODUCAO

Diante do atual ambiente competitivo, especialmente no contexto brasileiro, em que
se observa intensificacdo da concorréncia pela abertura de mercado e também a maneira
como o ambiente se configura devido a varios outros fatores, pressionam as organizagoes
de diversos setores a mudarem seu comportamento no que diz respeito aos
relacionamentos entre as organizagdes.

Neste contexto, surge um tema de suma importancia que é como ocorre a relagao
de aprendizado dentro dos arranjos, ou seja, como 0 conhecimento adquirido, criado,
compartilhado e transferido é absorvido entre os membros dos arranjos produtivos e assim
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que surgem as Comunidades de Aprendizagem termo que segundo McNamara (2005) tém
como objetivo promover o compartiihamento de conhecimento de maneira eficaz entre
pequenas e médias empresas locais ou estrangeiras no “cluster”.

Diante de competicédo intensa, tema que esta sendo cada vez mais trabalhado sao
os Arranjos Produtivos Locais (APL). A UNIDO (2001) definiu que redes sdo um conjunto de
empresas que cooperam entre si num projeto conjunto, complementando-se mutuamente e
especializando-se de maneira a superar os problemas comuns, a alcancar uma eficiéncia
coletiva e a penetrar em mercados que seriam inacessiveis para cada empresa
individualmente. Desse modo, pode-se assumir que esta definicdo é adequada quando
estamos falando dos APL’s do estado do Parana. Os estudos sobre os APL’s surgiram
tendo em vista a importancia da concentracdo geografica para a competitividade das
pequenas e médias empresas, uma vez que no cenario nacional a grande maioria das
organizacdes ¢é classificada como micro, pequenas ou médias empresas, € essas
organizagdes tém dificuldade para competir em com as mesmas condi¢bes que as grandes
corporagcbes que atualmente elas tém que concorrer, além disso, outros fatores estdo
envolvidos nesse contexto como cooperagdo, inovagao, capital social e desenvolvimento
local. Os estudos sobre os APL'’s estao ligados ao conceito de cluster introduzido por Porter
(1998) e contém a caracterizagdo e das aglomeragdes produtivas, bem como sua
identificacdo como fonte geradora de vantagem competitiva.

Dentro dos APL’s, uma outra variavel que emerge como sendo de grande
importancia para o entendimento dos resultados sécio-econdmicos das estratégias desses
arranjos: sao as comunidades de aprendizagem, ou seja, como o conhecimento é criado,
compartilhado e transferido entre as organizag¢des que fazem parte do arranjo. Desse modo,
a proposta deste trabalho é buscar estabelecer como as comunidades de aprendizagem
influenciam os resultados organizacionais do Arranjo Produtivo Local do Sudoeste
Paranaense, bem como caracterizar o objeto do estudo em questao.

2 COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

Para se discorrer sobre as comunidades de aprendizagem, primeiramente deve-se
saber como a ocorre transferéncia de conhecimento entre as organizagbes que compdem os
APL’s. Para isso, nas seg¢oes sera discutido acerca dos elementos que fazem parte desse
processo de transferéncia de conhecimento que vao gerar as comunidades de
aprendizagem.

Primeiramente, sera discorrido sobre as principais idéias no que tange a
Aprendizagem Organizacional que € elemento essencial para se compreender as
Comunidades de Aprendizagem. Em seguida, se explanarda sobre os conceitos de
Conhecimento Organizacional que é o “produto” a ser compartiihado dentro dessas
comunidades. Na Uultima secdo sera definido conceitualmente as Comunidades de
Aprendizagem e qual a sua relevancia no contexto organizacional.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O conceito de aprendizagem organizacional (learning organizations) pode ser
compreendido com base em Senge (1999) onde ele coloca que a palavra ‘learning’
(aprender) é derivada do indo-europeu leis, um termo que significa ‘trilha’ ou sulco na terra’.
‘To learn’ (aprender) significa aumentar sua capacidade através da experiéncia ganha por
seguir uma trilha ou disciplina. No que se refere as organizagdes que aprendem, para Peter
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Senge (1999), estas sdo mais flexiveis, adaptaveis e mais competitivas, na medida em que
aprendem mais rapido que os seus concorrentes.

Segundo Argyris e Schoén (1978), a aprendizagem organizacional ocorre em
tipologias que os autores descrevem como aprendizagem de circuito simples (single-loop),
de circuito duplo (double-loop) e do tipo deutero (deutero learning). A aprendizagem de
circuito simples ocorre quando a organizagao detecta erros e busca corrigi-los, ndo havendo
a necessidade de se alterar suas normas e politicas, enquanto que na aprendizagem de
circuito duplo a identificagdo e correcao de erros requer mudangas nas normas, objetivos e
politicas organizacionais.

No cenario de mudancas caracterizado inicialmente, um dos desafios para uma
organizagao de aprendizagem ¢é selecionar que dados e informagbes que sdo Uteis ao seu
processo de formagcdo e comunicagao de conhecimentos. Adotando-se esta distingao
realizada por Davenport (1998), verifica-se que, a medida que as organizagdes aprimoram a
sua capacidade de distinguir entre dados, informacdo e conhecimento, estardo
gradativamente selecionando no desta matéria-prima intangivel o que de fato podera
agregar valor ao processo de aprendizagem.

QUADRO 01 - Distingao entre dados, informagao e conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagdo sobre o |Dados dotados de relevancia e | Informacédo valiosa da mente
estado do mundo proposito humana

= Facilmente estruturavel = Requer unidade de = reflexdo, sintaxe,

= Facilmente obtido por analise contexto

maquinas = [Exige consenso em = De dificil estruturacao

= Freqlientemente relagao ao significado = De dificil captura de

quantificado = Exige necessariamente maquinas

= Facilmente transferivel a mediagdo humana = Freqlentemente tacito
= De dificil transferéncia

Fonte: adaptado de Davenport (1998).

E valido lembrar que as mudancas que permeiam o ambiente onde estdo as
organizagoes, afetam, também, os individuos, que igualmente deve estar apto a interagir
com as transformagdes tipicas da economia global e informacional. Nessa linha de estimulo
ao desenvolvimento de um educando, Bordenave e Pereira (1991) também disponibiliza sua
contribuicdo ao enfatizar que ensinar na acepc¢éao de transmitir conhecimentos, somente tem
sentido em um ambiente imutavel, tal como o de uma sociedade primitiva, tradicional ou
estagnada. No ambiente de hoje, entretanto, em que tudo esta constantemente mudando, a
funcao da educacgao nao deveria ser ensinar, mas facilitar a mudancga e a aprendizagem.

Referindo-se as organizagdes de aprendizagem, e confirmando a conexao entre
educacao e mudanga, Marriot (1996) afirma que no ambiente organizacional o aprendizado
passa a ser definido como a transformacao do conhecimento e do comportamento por meio
da experiéncia, sendo essa a principal diferengca entre a educagdo organizacional
continuada e as estratégias convencionais de treinamento e desenvolvimento. O autor
também afirmar que o aprendizado tornou-se o empreendimento estrategicamente central
para a solidez econémica das nagdes, como o ago era na ldade Industrial.
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2.2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento organizacional segundo Badaracco (1991) apresenta-se como um
recurso bastante presente e diverso na realidade organizacional na forma de tecnologia,
inovagao, know how, criatividade e informacido. Badaracco (1991) ainda afirma que as
organizagdes sao vastos e complexos repositérios de conhecimento gerado a partir do
relacionamento entre os individuos que fazem parte da organizagdo, de acordo com suas
rotinas, praticas, crengas e valores.

Polanyi (1997) defende o fato de que sabemos mais do que realmente podemos
expressar e, desse modo, definiu 0 conhecimento em dois tipos: (1) conhecimento explicito,
que é codificado, sistematizado, de facil transmissdo e que esta disponivel em bando de
dados; (2) conhecimento tacito, que é de dificil expressao com palavras e é relacionado a
fatores como intuigao, insight, experiéncia, know how, intuicao para tomar decisées sem um
motivo explicavel.

Segundo Nonaka e Takuchi (1997), o conhecimento organizacional pode ser
entendido como conhecimento tacito que é pessoal, especifico ao contexto e, assim dificil
de ser formulado e comunicado; e o conhecimento explicito refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica. Nonaka & Takeuchi (1997), colocam que
os dois tipos colocados por Polanyi (1997) de conhecimento (explicito e tacito) estdo
intrinsecamente relacionados.

Nonaka e Takeuchi (1997) partem do pressuposto que o conhecimento € criado por
meio da interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Por isso,
estabelecem quatro modos diferentes de conversao do conhecimento:

e Socializacao: de conhecimento tacito em conhecimento tacito;
o Externalizacdo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito;
e Combinacdo: de conhecimento explicito em conhecimento explicito;

e Internalizacéo: de conhecimento explicito para conhecimento tacito.

Outra questdo que é colocada por Nonaka e Takeuchi (1997) é com relagcédo a
gestdo deste conhecimento criado, que para eles é o processo através do qual o
conhecimento é criado, difundido e incorporado aos produtos, servigos ou sistemas, para
quem o processo de gestdo do conhecimento é dindmico e envolve quatro fases de
conversao do conhecimento, como é colocado na figura 02 que explica a como ocorre a
conversao do conhecimento proposta pelos autores.

Esta interagdo entre os dois tipos de conhecimento (tacito e explicito) Nonaka e
Takeuchi (1997) chamam de conversao do conhecimento e também apresentam alguns
exemplos dos quatro modos de conversao do conhecimento:

e Conhecimento compartilhado: que é a socializagdo do conhecimento, pode
ser observado pela aquisicdo de habilidades técnicas através da comunicagao
oral, observagdo, imitagdo e pratica, por meio de compartilhamento de
experiéncias. Isso esta intrinsecamente relacionado com teorias dos processos
de grupo e também com cultura organizacional;

e Conhecimento Conceitual: que é a externalizagdo do conhecimento, pode ser
observado através da descricdo de uma imagem, impressao ou fato por meio de
uma linguagem escrita ou pelo uso de metaforas, analogias, conceitos,
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hipéteses ou modelos. Observa-se a negligéncia desse conceito na teoria
organizacional, porém é comum a sua pratica em empresas japonesas;

e Conhecimento Sistémico: que é a integracdo de diversas informagdes de
varias bases de dados. Suas raizes estdo no processamento de informacodes e
na educacao formal;

e Conhecimento Operacional: que € a interiorizagdo do conhecimento, consiste
no aprender fazendo, seguindo os passos de um manual até n&do ser mais
preciso ou aprender a fazer a partir de um know how compartilhado que alargou
a base de conhecimento organizacional.

2.3 COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

Antes de se definir as comunidades de aprendizagem, é preciso compreender antes
a nogao classica de comunidade que Lemos (2002) afirma estar relacionada com a idéia de
um espago de partilha, a uma sensagdo, a um sentimento de pertencimento, de inter-
relacionamento intimo a determinado agrupamento social. Por sua vez, Costa (2000)
destaca que, dentro de uma abordagem sociologica, os itens mais frequentemente
mencionados nos estudos sobre comunidades sdo: o espago geografico, as interagoes
sociais e os lagos comuns, e que, na medida em que limites para comunidades s&o vistos
como independentes de proximidade fisica, o foco principal tende a se concentrar na
questao das interagdes entre seus membros.

Segundo Paiva e Barbosa (2001), as dificuldades de competicdo das pequenas e
médias empresas no contexto de um mercado globalizado apresentam-se mais acentuadas
em funcdo de fatores criticos associados a ineficiéncia das organizagdes de apoio, a
distribuicdo de conhecimentos tecnolégicos entre pequenas, médias e grandes empresas e
a falta transferéncia de tecnologia oriunda das instituicdes de pesquisa. Nesse contexto, as
comunidades de aprendizagem aparecem como uma estratégia de relacionamento entre
empresas que vai possibilitar um aumento dos ganhos coletivos através do

compartilhamento de recursos dificeis de serem obtidos através da agao isolada.

Segundo Brown e Duguid (1991) enquanto o conhecimento é frequentemente
pensado como sendo de propriedade individual, uma grande quantidade de conhecimento
esta sendo produzida e organizada coletivamente. Esses conhecimentos gerados quando as
pessoas trabalham em grupos nos quais os relacionamentos sao bem estreitos sao
conhecidos como “comunidades de pratica”.

Wenger e Snuder (2001) observam outros elementos tedricos importantes para a
compreensdo do modo de funcionamento das comunidades de aprendizagem em meios
organizacionais foram apropriados do conceito de “comunidade de pratica” que seria como
uma nova forma organizacional complementar as estruturas existentes, criada para
estimular a mudancga, a aprendizagem e o compartilhamento de conhecimentos. Segundo
McNamara (2005) o objetivo das comunidades de aprendizagem consiste em promover o
compartilhamento de conhecimento de maneira eficaz entre pequenas e médias empresas
locais e/ou estrangeiras dentro de um “cluster”.

Antes de conceituarmos comunidades de aprendizagem no escopo deste trabalho,
vale ressaltar algumas diferencas que podem gerar certa confusdo com relagao ao termo.
Existem algumas diferengas entre trés termos: (1) Comunidade de Aprendizagem, que seria
onde todos o0s membros da comunidade aprendendo juntos; (2) Aprendizagem
Organizacional via Comunidade seria quando aprendem uns com os outros dentro do grupo;
e (3) Aprendizagem de comunidade de organizagdes a partir da aprendizagem de seus
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participantes uns com os outros.

Com base no que foi exposto com relagéo a todos os elementos desde a cultura
organizacional, passando pela aprendizagem e conhecimento organizacional que fazem
parte do contexto das comunidades de aprendizagem e culminando com a presente
explanacdo sobre os conceitos de comunidade classica chegando ao contexto
organizacional, como definicdo de comunidades de aprendizagem pode-se estabelecer o
seguinte das diferentes fontes tedricas: comunidade de aprendizagem € um sistema de
inter-relagdo de empresas com interesses semelhantes que compartilham conhecimentos
adquiridos de maneira eficaz com os outros membros que fazem parte desta comunidade
com a finalidade de melhorar o desempenho de todos os integrantes.

3 RESULTADOS ORGANIZACIONAIS E INTERORGANIZACIONAIS

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), o desempenho da organizacdo do
futuro devera ser medido ndo apenas pelos dividendos, mas pela capacidade de manter-se
no mercado, de assegurar empregos, de proteger os investimentos e da melhoria de
produtos e servigcos. Nesse novo ambiente organizacional, o capital humano se tornara mais
importante do que o capital tradicional, e destes serdo exigidos motivagdo, trabalho em
equipe, senso de compromisso e polivaléncia no desenvolvimento das atividades.

Gulati (1998) coloca que o fato de os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais nao receberem a devida atengao da literatura, deve-se a dificuldade de
se obter acesso aos dados necessarios para medir as suas conseqliéncias com grande
detalhe, especialmente quando os dados referentes ao resultado da organizagdo sao de
carater econdmico, devido ao fato de que as organizagdes tratam seus dados econémicos
de maneira sigilosa. Porém, Human e Provan (1997) abordam que, mesmo a literatura
sendo um pouco escassa, ela mostra evidéncias de que as organizagdes que trabalham
com relacionamentos interorganizacionais cooperativos conseguem resultados mais efetivos
do que organizagdes que operam de maneira isolada.

E de suma importancia a questdo da avaliagdo dos resultados dos Arranjos
Produtivos Locais, porém se exige uma analise mais cuidadosa no que tange essa forma de
organizagao coletiva. Mesmo considerando que, no final os APL’s, assim como qualquer
outro tipo de organizagao, tenham sempre objetivos econémicos, essa ndo pode ser a unica
maneira para mensurar os seus resultados. Nesse sentido, Human e Provan (1997)
destacam que os resultados podem ser de dois tipos:

e Econdbmicos (transacionais): os resultados transacionais estao relacionados a
melhoria no acesso a recursos escassos ou no desempenho econdémico da
organizagao

e Na&o-econdmicos (transformacionais): os resultados transformacionais s&o
mudangas na maneira com que os gestores das organizagdes integrantes dos
relacionamentos pensam, agem ou ambas as coisas e, ainda, aspectos
relacionados a aprendizagem e as mudancas culturais.

Human e Provan (1997) demonstraram a preocupag¢ao em verificar até que ponto
as organizagbes dentro de uma rede interorganizacional de cooperagdo podem obter
melhores resultados que as organizagdes que nao interagem numa rede de cooperagao.
Para isso, os autores utilizaram-se da percepg¢ao dos gestores de organizagdes que atuam
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de maneira integrada, e também daquelas que ndo estdo integradas em uma rede de
cooperagdo. Assim, observou-se que organizagdes que estdo envolvidas em uma rede de
cooperagdo realmente obtém melhores resultados do que organizagdes que atuam de
maneira isolada.

Geringer e Hebert (1989) observam os resultados organizacionais dentro de uma
visdo coletiva baseada nos relacionamentos de cooperagdo e colocam que os resultados
podem ser avaliados em termos do alcance dos objetivos esperados pelo grupo quando da
formacao de tais interagdes. Analisando-se esta observagao, percebe-se que a avaliagao
dos resultados dos APL’s exige uma analise que considere a existéncia da individualidade
das organizagdes convive com a coletividade dos relacionamentos de cooperagao.

Para Andion (2003) as redes interorganizacionais sdo vistas como formas dos
atores sociais envolvidos se organizarem e agirem, com o objetivo de promover uma
mudanga, tanto de aspecto econdmico quanto social. Andion (2003), também observa que
as redes interorganizacionais entre outras consequiéncias, permitem aproveitar com maior
eficacia os recursos disponiveis, além de gerar economias de um nuamero maior de projetos
permitindo acelerar o processo de desenvolvimento.

Ainda segundo Andion (2003), as redes interorganizacionais possibilitam ir além de
acdes pontuais, fazendo com que os atores se envolvam com objetivos de transformacgao de
longo prazo e construam estratégias integradas de agao e permitem uma melhor reflexao e
solugbes comuns aos problemas econémicos e sociais da comunidade. Nesse sentido, a
autora sugere que a contribuicdo das redes para o desenvolvimento deve ser analisada
considerando a efetividade das redes por meio de quatro fatores, conforme é mostrado no
quadro 05.

QUADRO 02 - Efetividade das Redes Interorganizacionais para a Promogao de Resultados

Individuais e Coletivos

Fatores Impactos

Melhoria das condicbes econbmicas dos seus membros e outros

beneficiarios; insercdo dos membros e beneficiarios na economia

Promogao Econdmica e local, regional, nacional e global;, capacidade de modernizacdo e

Tecnoldgica adaptacado dos instrumentos de producéao; relagao com a pesquisa

e desenvolvimento.

Melhoria das condi¢cGes de vida (saude, educagdo, moradia, lazer,

. ) cultura) dos membros e outros beneficiarios; ampliagdo da coesao
Promocao Social ] o
social e da sociabilidade entre os seus membros.

Preservagdo do potencial da natureza e produgdo de recursos
Promocgéo renovaveis; limitagdo do uso de recursos nao-renovaveis;
Ambiental/Ecoldgica conservacgao da biodiversidade.

Influéncia nas politicas publicas relacionada a area de atuagao da

Promocao Politica rede; papel da rede no fortalecimento da democracia participativa.

Fonte: Andion (2003).
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Dentro do escopo deste trabalho, destaca-se a definicdo de Andion (2003) para o
que seriam o0s resultados organizacionais dentro de uma estrutura de rede
interorganizacional de cooperagao. Ela observa que os resultados seria a melhoria das
condigbes econdmicas dos membros e outros beneficiarios, inser¢do dos membros e
beneficiarios na economia local, regional, nacional e global, capacidade de modernizacao e
adaptacao dos instrumentos de producgéo e relagao com a pesquisa cientifica e tecnoldgica.

4 METODOLOGIA

O presente estudo, de acordo com as defini¢des de Gil (2002), se apresenta como
uma pesquisa exploratoria e descritiva: exploratoria pelo fato de consistir em um
levantamento bibliografico, seguido de entrevistas com pessoas que tém experiéncia com o
problema de pesquisa proposto; descritiva, por descrever as caracteristicas de um dado
fendmeno e verificar a relagcao entre as variaveis propostas anteriormente.

A metodologia qualitativa deste estudo tem como finalidade caracterizar o Arranjo
Produtivo estudado, mostrando como ocorrem as comunidades de aprendizagem no
contexto do objeto de estudo, verificando como elas interferiram nos resultados socio-
econdémicos.

A metodologia qualitativa envolve variadas técnicas de interpretacdo para poder
descrever e interpretar todas as pecas que compdem os dados pesquisados. Com esse tipo
de pesquisa, busca-se obter dados descritivos sobre o assunto em andlise, a partir dos
dados coletados junto aos empresarios. Segundo Godoy (1996), a pesquisa qualitativa
aponta para a existéncia de trés diferentes possibilidades oferecidas pela abordagem do tipo
qualitativa: (a) pesquisa documental, (b) estudo de caso e (c) etnografia.

Quanto a estratégia de pesquisa utilizada, pode-se classificar este trabalho como
estudo de caso, que de acordo com Stake (2000) ndo € uma escolha metodoldgica, mas
uma escolha do objeto a ser estudado. O trabalho foi classificado como estudo de caso,
pois: (a) € uma investigagado empirica que investiga um fend6meno contemporaneo dentro de
seu contexto de vida real, especialmente quando, os limites entre fendmeno e o contexto
nao estao claramente definidos, além de enfrentar uma situagao tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, baseando-se em varias
fontes de evidéncias, e, como outro resultado, além de beneficiar-se do desenvolvimento
prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados. (YIN, 2001).

Segundo Yin (2001), uma distingdo basica que deve ser feita ao projetar o estudo
de caso é entre projeto de caso unico e de casos multiplos. Neste trabalho, devido ao objeto
de estudo serem os APL’s do estado do Parana, o trabalho sera classificado como um
estudo de casos mudltiplos. Yin (2001) afirma que tanto os projetos de caso Unico como os
de multiplos casos sdo variantes dentro da mesma estrutura metodolégica e que nenhuma
distincdo ampla deve ser feita entre ambos.

Neste trabalho, sera adotada uma analise de perspectiva seccional com uma
avaliagao longitudinal dos dados coletados ao longo da investigacdo. Quanto ao nivel de
analise o presente estudo tem os Arranjos Produtivos do estado como foco. Ja a unidade de
analise sera os dirigentes de nivel estratégico dos Arranjos Produtivos estudados.

As entrevistas em profundidade foram realizadas com o auxilio de um roteiro semi-
estruturado com os dirigentes de nivel estratégico do Arranjo Produtivo estudado, além de
observacgao participante. O instrumento de coleta utilizado baseou-se no roteiro de Trivifios
(1987), que oferece campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a
medida que se recebem as respostas do informante. Além da utilizacdo da observagao que
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sera restrita a observagao nao-participante.

A observacgao segundo Gil (2002) constitui elemento fundamental para a pesquisa e
consiste no uso dos sentidos com vistas a adquirir os conhecimentos necessarios para o
cotidiano. Pode ser utilizada como procedimento cientifico & medida que: (1) serve a um
objetivo formulado de pesquisa; (2) é sistematicamente planejada, e; (3) € submetida a
verificagao e controle de validade e preciséo. O tipo de observacao que sera realizada neste
estudo é a observacao simples que segundo Gil (2002) é aquela onde o pesquisador fica
alheio a comunidade, grupo ou situagdo que pretende estudar, observa de maneira
espontanea os fatos que ocorrem.

5 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

5.1 CARACTERIZACAO DO APL DE CONFECCOES DO SUDOESTE PARANAENSE

No inicio de 2003, diferentes atores institucionais e empresas da regido uniram-se
em torno da proposta de formar o Pdélo da Confecgdao do Sudoeste do Parana para ser
reconhecido pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior (MDIC)
através do programa dos Pdlos. Engajados na proposta de alavancar o desempenho do
setor, o Sindicato das Industrias do Vestuario do Sudoeste do Parana (Sinvespar), a FIEP
(Federacao das Industrias do Estado do Parand) através do Senai unidades de Francisco
Beltrao e Pato Branco e o Sebrae Escritério Regional de Pato Branco deram inicio ao
planejamento de agdes necessarias para o reconhecimento no MDIC.

Como ponto de partida foi realizado o Planejamento Estratégico onde foram definidas
as principais parcerias regionais e suas competéncias, a missdo, os gargalos existentes, os
programas prioritarios e a sistematizacao espacial da regidao no segmento. O pdélo comegou
a se materializar a partir da instalagdo do Comité Gestor, que, coordenados pelo Sinvespar
passou a planejar, deliberar e Vviabilizar iniciativas que pudessem promover o
desenvolvimento do setor que teve como ponto forte o senso de co-responsabilidade. Como
forma de difundir o Pélo, suas agbes e coordenagdo em toda a extensio da regiao foram
mapeadas 06 sub-regides: Ampére, Dois Vizinhos, Francisco Beltrdao, Santo Antonio do
Sudoeste, Pato Branco, Capanema e Chopinzinho. Foi estabelecida que a missdo do APL
seria tornar a industria do Vestuario reconhecida nacionalmente através da organizagéo e
capacitagdo de seus empresarios, com tecnologia e informagbes atualizadas, produzindo
com qualidade e langando a marca “Moda Sudoeste Parana”.

Inserido no projeto Pdlo, foi implantada a marca Moda Sudoeste como identidade
visual dos produtos fabricados na regido. Esta marca ira acompanhar embalagens dos
produtos das empresas. Atualmente a marca ja € utilizada em todo e qualquer material
institucional promocional (impresso e auditivo), identifica o setor (empresas e entidades) em
eventos, entretanto, para poder ser repassada a concessdo de uso as empresas serao
necessarias adequacgdes de ordem técnica e juridica junto a 6rgdos competentes.

A abrangéncia regional desse APL deve-se em parte a prépria historia de ocupagéo
da regiao, provenientes basicamente de pessoas e familias do oeste de Santa de Catarina e
de gauchos do Rio Grande do Sul, o que forneceu uma base cultural e identidade comum
para os municipios que fazem parte da regido Sudoeste. O principal destaque é a
articulacao politica regional e a abrangéncia de atuacao das instituigdes que prestam apoio
ao setor de confecgbes, como por exemplo, Sindicato das Industrias do Vestuario do
Sudoeste do Parana (Sinvespar).O Sinvespar organizou em 2004 e 2005 o "Sudoeste
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Mostra Moda".Ha um forte ambiente interativo e cooperativo entre as empresas, com troca
de informacgoes, discussdo de problemas comuns, empréstimos de maquinas e até mesmo
ajuda de uma empresa para com outra no atendimento de pedidos.

O setor de confec¢des da regido Sudoeste congrega as microrregides geograficas de
Pato Branco, Francisco Beltrao e Capanema:

a) Microrregido de Pato Branco (282 empregos)
e Pato Branco (114 empregos)

¢ S30 Joao (126 empregos)

b) Microrregido de Francisco Beltrdo (1972 empregos)
¢ Santo Anténio do Sudoeste (676)
¢ Dois Vizinhos (498 empregos)

e Francisco Beltrdo (478 empregos)

¢ S30 Jorge (141 empregos)

c) Microrregido de Capanema (1804 empregos)
e Ampére (1503 empregos)

e Capanema (120 empregos)

De forma sintética, a atividade de confeccbes teve inicio nos municipios de
Francisco Beltrdo e Ampére, em meados dos anos 70. Posteriormente, no final dos anos 80
e comecgo dos anos 90 ela se espalhou pela regido. Neste processo, diversas empresas
atingiram o porte médio entre 100 a 499 funcionarios, e duas empresas se tornaram
grandes. Uma delas, sediada em Ampére conta com 1.200 funcionarios, sendo a segunda
maior empresa brasileira na producédo de calgas sociais, referéncia na América Latina. A
outra empresa, sediada em Dois Vizinhos, iniciou suas atividades tendo perto de 1.000
funcionarios, estando atualmente com 680 empregados.

Quanto aos produtos, destaca-se a producdo de moda social masculina, mas
existem importantes empresas produtoras de moda feminina (da social a esportiva), jeans
(masculino e feminino), marcas licenciadas (uma empresa é detentora da marca “Zezé di
Carmargo & Luciano”), roupas esportivas, uniformes profissionais e corporativos, agasalhos,
inclusive a produgdo dos uniformes utilizados pela comitiva brasileira nas Olimpiadas em
Atenas (2004). Também vem evoluindo a produgdo voltada para o publico infantil. O
mercado dessas empresas € principalmente nacional, sendo que algumas ja exportam seus
produtos, principalmente no ambito da América Latina. No que refere ao processo produtivo,
a falta de mao-de-obra qualificada na regido € o principal entrave. Identifica-se a caréncia de
profissionais capacitados para trabalhar e operar com equipamentos mais sofisticados, tais
como o uso de computadores nas atividades de design, de corte, de modelagem e de
acabamento.

Nesse sentido, destaca-se o papel do Sinvespar, do SENAI, SEBRAE e da
UNISEP de Dois Vizinhos, instituicdo privada de ensino que oferece o curso superior de
Tecnologia do Vestuario (MBA do Vestuario). Esta em fase de conclusdo do Centro
Tecnolégico da SUDOTEC, que ira apoiar inicialmente dois setores, confecgdes e software,
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com este ultima fornecendo solugdes também para a industria do vestuario. O SEBRAE, a
partir da regional de Pato Branco, também atua de forma regional, tendo uma forte presenca
nas discussdes sobre o setor de confecgbes. O SEBRAE langou em 2004 o projeto
Competitividade das quais 15 empresas da regido participaram, bem como apoiou a
participacdo de empresas em Feiras, Exposi¢gdes, Rodadas de Negdcios, Missdes
Internacionais (em julho de 2005 foi realizada uma Missdo Comercial para Argentina,
organizada pelo Sinvespar e SEBRAE). Alguns pontos que se destacam no APL s&o que o
ambiente propicio a cooperacio; existe uma organizagao institucional regional e também um
protagonismo local.

O sistema produtivo da industria da confeccdo do Sudoeste do Parana esta
presente em 27 dos 42 municipios da regido, sendo destaques: em numero de unidades,
valor agregado e geragdo de emprego os municipios de Ampeére, Dois Vizinhos, Francisco
Beltrdo, Santo Antonio do Sudoeste e Pato Branco. O parque industrial € composto por mais
de 300 unidades (vestuario e decoracao/linha lar) gera aproximadamente 5.500 empregos
diretos, producdo estimada de 16milhdes de pegas/ano com predominancia para moda
masculina (calgas, camisas, paletds) e o jeans.

Em 2004, as entidades gestoras do Pdlo realizaram o primeiro Diagnostico Setorial
onde foram pesquisadas 82 unidades industriais (amostragem de 34% das empresas
cadastradas) e deste relatério, alguns indicadores levantados s&o base para realizagao de
projetos, direcionamento de investimentos por parte dos empreendedores e balizam agoes
de planejamento do projeto. Entre os numeros apontados no universo pesquisado alguns
que destaca-se:

a) Forma de producgéo: 67% produzem marca propria; 16% produzem na forma
Private Lebol; 5% sao licenciadas para produzir e comercializar (grande grifes); 30% operam
somente com facgao e; 20% produzem de outras formas ou forma integrada.

b) Porte da unidade: 53% microempresas; 39% pequenas e medias empresas e;
3% empresas de grande porte;

c) Gestdo empresarial: 55% fazem planejamento de producéo e faturamento;
58% das empresas estdo informatizadas; 54% estdo conectadas na rede mundial de
computadores; 67% realizou investimentos nos anos de 2002 e 2003; 65% dos
investimentos realizados foram em maquinas e equipamentos e 26% na ampliagdo das
instalagdes; 43% tem como principal modalidade de faturamento a vista e 35% com 30dd de
prazo € o mesmo coeficiente para prazo de 30,60,90 e 120 (principais modalidades
praticadas); 73% vendem seus produtos com cheque pré-datado e 45% com duplicatas
(principais modalidades praticadas).

d) Desenvolvimento de produtos: 65% desenvolvem seus produtos com
profissional especializado da prépria empresa; 44% utilizam revistas especializadas como
principal fonte de pesquisa para desenvolvimento de cole¢do (mesmo percentual para feiras
do setor) e 48% viagens a centros de moda.

5.2 AS COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM E AS INFLUENCIAS NOS RESULTADOS

Segundo dados da entrevista, a relagdo de cooperacdo nas empresas era muito
grande. Pois essa cooperacao fortaleceu dos interesses coletivos para a regidao, nao
somente no ambito individual para cada empresa. O importante € o desenvolvimento da
regido do Sudoeste, ndo para uma cidade ou outra, mas para todas que fazem parte do
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APL.

O APL ajudou devido ao fato de estar ocorrendo acessos digitais, langamentos tudo
através do APL, entdo tinha-se a necessidade, ndo s6 de trabalhar mais ou menos.Com a
formalizagdo do APL criou-se um programa e continuidade do trabalho. Dessa forma, as
possibilidades aumentaram, reforgou o aprendizado e a contribui¢do disso tudo nem sempre
era percebida pelas empresas mesmo que convertem o conhecimento explicito de outras
empresas do APL em conhecimento tacito como coloca Nonaka e Takeuchi (1977). A
cooperacao existe, mas s6 ndo se da de forma mais explicita porque os empresarios nao se
ainda n&o perceberam a importancia disso para os resultados organizacionais.

Com relagao ao relacionamento entre as empresas da APL a entrevistada coloca a
dificuldade de se trabalhar com culturas organizacionais diferentes e também com
segmentos diferentes:

[...] como ndo é sé as nossas empresas é geral tem
varios outros segmentos, tem ‘n’ segmentos e ndo é
muito diferente da cultura empresarial, elas sdo fechadas
sdo do mesmo ramo, mas nem mesmo tém clientes em
comum. Elas séo fechadas, tem empresario fechado, na
nossa regido, légico tem um grupo, aqui ta proximo de
um grupo gestor, esta proximo ao sindicato, ele recebe
informagao utiliza, ele troca, ele transmite e a informacgao
ele consegue distribuir pra frente, aqui ele sé fica
esperando receber a informacao e aquele que é atrasado
e inerte, entdo assim, a troca de experiéncia na nossa
regido um ponto de dificuldade com 31 municipios, a
logistica € complexa. Entéo as vezes, j& soubemos que
no ano que vem noés vamos fazer um grande movimento
das micro-regides, de integracdo, até onde tivemos
discutindo para os empresarios se acostumarem mais, a
partir dai a gente sabe que vai comecar. (Entrevistada)

Para minimizar a questao territorial, a estrutura de governanca do APL organiza
esses encontros para poder melhorar o nivel de relacionamento entre as empresas que
fazem parte do Arranjo. Porém, o que pode-se perceber € que ainda o que mais predomina
na relacdo €& entre as empresas que compdéem o APL é a competicdo. Porém, uma
entrevistada explica que esse relagdo de competicdo ocorre devido a distancia entre as
cidades que fazem parte do Arranjo, mas que nos municipios analisados de maneira
isolada, o relacionamento entre as empresas ja se da de forma mais colaborativa, ou seja,
as Comunidades de Aprendizagem ocorre em subgrupos dentro do APL.

[...] eu disse que a logistica é que atrapalha? Dentro dos
municipios, com algumas excegoes, existe a cooperagao
interna, entdo se em uma empresa de Ampére faltou
agulha, pega de outra empresa la mesmo, se faltou linha,
a mesma coisa, entdo ha uma cooperacéo forte. Entre as
pequenas empresas de Francisco Beltrdo, a mesma
coisa. Agora quando se junta todas elas e se forma a
APL, vocé nao consegue porque as empresas de
Ampére ndo conhecem as empresas de Palmas que nao
conhecem os de Pato Branco. Entdo, essa questado
geografica € um ponto que influencia. A cooperagao
existe de maneira localizada, nds precisamos
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transformar isso geograficamente, fazer a interacdo, e
nao adianta nada nés temos que achar o mecanismo pra
que isso ocorra. (Entrevistada)

Porém, observa-se que o tipo de colaboragdo que ocorre dentro do APL estudado é
essencialmente operacional, ou seja, questdes como: troca de material entre as empresas,
de revisdo de custos, troca de informacdo entre colaboradores, etc. As questdes
estratégicas ainda estdo se encaminhando de maneira gradual, de acordo com o
desenvolvimento das competéncias da estrutura de governanca do APL. Como, por
exemplo, quando a entrevistada coloca sobre o setor de compras que é considerado um
setor de suma importancia estratégica dentro desse segmento, onde esta se desenvolvendo
uma central de negocios e que essa € uma forma de ajudar a unir, é de transpor um pouco
esse obstaculo da comunicagao intermunicipal do APL.

Pode-se inferir também que essa transferéncia de conhecimento de informacgoes
existe, mas ela ocorre de uma maneira limitada. Pois ela é limitada geograficamente, a ela
se torna regional. Porém, existem ac¢des desenvolvidas para que se promovam cursos de
média a longa duragdo, para que os empresarios se conhecem e a partir dai comegar uma
cooperacgao de nivel mais estratégico. Segundo um dos entrevistados o que falta entre as
empresas é:

[...] falta um maior relacionamento entre as empresas, €
se conhecer, ndo é méa vontade, ndo é se fechar. As
vezes, nao € nem competicdo, € a oportunidade de
conhecer melhor que falta. (Entrevistado)

Para viabilizar essa troca de conhecimentos entre as empresas, alem das agoes
informais, tém-se as reunides de planejamento do APL, formada por 78 empresarios. Além
disso, tém os canais de comunicagdo, como o jornal e o site. O informal também se da
través de reunides esporadicas, pois quando terminam a pauta e continuam la discutindo e
isso pode se considerar uma maneira favoravel de se fransmitir o conhecimento e
consequentemente gerar uma maior aprendizagem para todos os membros da comunidade.
Porém, um dos entrevistados se preocupa com a dependéncia que algumas empresas
poderiam desenvolver com essa pratica de se socializar o conhecimento:

[...] cada um tem uma forma de receber. Mas uma coisa
que me preocupa assim, uma dependéncia das
empresas elas se tocam, mas sabem que a gente
sempre estd fazendo alguma coisa, a gente da a
instrugcdo, nao sdo elas que véem de encontro, ndés que
vamos de encontro a elas. Tem um lado bom e tem um
lado. Meio acomodado, meio comodismo. (Entrevistado)

Segundo uma das Entrevistadas, o APL é visto como um arranjo institucional,
muitos empresas fazem parte do APL, porém, ndo o sabem nem definir, tudo o que
acontece que vem de um processo muito anterior a instituicdo APL, a auto-estima dos
empresarios aumentou, isso foi constatado por uma pesquisa feita pelo APL com os lojistas.
A prépria regido ndo conhecia a sua forga ndo sabiam que era o segundo em geracao de
empregos, 0 segundo em geragédo de valor agregado, além da nido saber a importancia
social e econdmica, que a regido tinha. Entao foram feitas acdes através de eventos, para
poder comegar a exteriorizar isso. Os uniformes dos jogos em Sdo Domingos e de em
Atenas foram fabricados no sudoeste A Renault também fabrica no Sudoeste bem como
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outras empresas de grande porte como a Williams da Formula 1, a New Holland é aqui, a
Petrobras. Entédo, através da formagdo do APL, comecgou a se exteriorizar isso primeiro no
sudoeste. Depois a visibilidade que deu pra fora, tem-se hoje varios académicos
desenvolvendo estudos empiricos no APL, existem industrias com mais de 2000
funcionarios.

Com relagao aos resultados individuais das empresas do APL, o que se observa é
que ainda devido as empresas serem muito fechadas, fica dificil o controle efetivo neste
ponto, como se pode observar no depoimento de uma entrevistada responsavel e pela
governanga do APL:

Veja bem, elas estdo muito fechadas, elas fecham, coisa
boa elas ndo contam, ruim as vezes, quando as coisas
estdo ruins elas se sentem envergonhadas, quando elas
estdo com problemas elas procuram a gente, isso da um
grau de confiabilidade. E mais facil ela vir te procurar
quando ela nao esta bem do que quando ela esta bem,
porque quando ela esta bem tu percebe. E outra coisa
quem esta bem la, se € uma questdo setorial de
conjuntura nacional vocé sabe, o jeans, por exemplo,
fazem 2 anos e meio esta dificil pra reagir, agora se
isoladamente um esta bem tudo bem por competéncia,
mas no geral esta ruim. Agora, quem esta nas
consultorias, quem ftrabalha com  consultorias,
atualmente tem umas 20 e poucas empresas em
consultorias que da resultado individual porque a medida
a gente ndo tem, e consultoria da resultado, em
consultoria em processos, do tipo inclusive de colocar
aumentar as vendas, vamos aumentar através do qué?
Produtividade e pra vender mais vamos aumentar a
carteira de clientes, entdo o resultado é diferente,
quantitativos e qualitativos, depende do que esta na
consultoria porque é feita a medigéo. (Entrevistada)

Com relagado aos resultados tanto individuais, quanto coletivos do APL, eles de
alguma forma ter atribuido essa relagcdo de processo coletivo de aprendizagem, pois
segundo uma das entrevistadas, elas até poderiam buscar a aprendizagem organizacional
isoladamente, mas a formagao do APL foi um facilitador nesse processo de aprendizagem
coletiva:

[...] elas até poderiam estar e vdo buscar informacao,
melhoria, isoladamente elas podem, com um custo maior
algumas la fazem isso. Agora, se nao tivesse tido um
Projeto Pdlo que fez uma transicdo para APL, se eu
tivesse 4 instituicdbes comprometidas com o
desenvolvimento do setor, e que pra isso eu trouxesse
essa gama de acgdes, esse projeto macro dando
oportunidade pra todos, sera que elas teriam um
resultado que elas estao tendo agora? Elas ndo teriam
nem a oportunidade, ndo iam buscar, ndo teriam
condicbes. Entdo, por isso que eu falei, elas nao se
tocam disso. Se nao tivesse nada, algumas nem iriam
reclamar porqué é aquela inércia de que ndo acontece
nada, ndo € nada, muitas reclamavam porque nao
tinham nada, mas hoje elas tem tudo isso, s6 ndo faz
quem nao quer. Esse resultado desse Projeto, que uniu
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essa entidades que pensam no desenvolvimento, que
pensam em empregos, que vao de encontro as
necessidades das empresas tem resultado, se nao fosse,
talvez isoladamente sé quem tivesse condi¢des, ai
vamos colocar recursos. Projeto de que cooperacdo da
resultado, teve trabalho também ta? Nao sé o Projeto.
Entdo, se tiver um projeto, uma boa idéia, saber
reconhecer a realidade, trabalhar cooperando. O nosso
caso sem duvida foi posto em agéo, e o APL nos une, o
nosso esta bem, se vocé olhar a analise dos outros, vocé
vai ver. (Entrevistada)

6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo era identificar a influéncia das comunidades de
aprendizagem nos resultados organizacionais de um APL Paranaense. Conforme foi
exposto no referencial tedrico, as comunidades de aprendizagem, formadas pelas empresas
que constituem o APL que desempenham as mesmas atividades, podem gerar uma maior
aprendizagem entre seus membros transformando o conhecimento tacito delas
individualmente em conhecimento explicito para todas as empresas do APL. Isso acontece
porque nos processos de socializagdo destes conhecimentos para novos membros, o grupo
exerceria uma maior influéncia para conseguirem uma legitima participagéo, desse modo, as
empresas que compdem O grupo passariam a assimilar as praticas, valores e
comportamentos dominantes no APL.

Assim sendo, o que foi observado no APL de Confecgbes do Sudoeste do Parana,
foi que ha uma forte tendéncia por parte da estrutura de governanga que os conhecimentos
gerados individualmente gerem aprendizagem para todos os envolvidos no arranjo, o que
caracterizaria uma Comunidade de Aprendizagem. Porém, observa-se que existem alguns
dificultadores para que esse processo ocorra de maneira mais efetivo, como, por exemplo, o
limitador geografico entre as cidades do Sudoeste do Parana que estdo espalhadas por uma
area muito extensa, dificultando a comunicagao entre as empresas de cidades distintas. Em
contrapartida, a formalizagao e institucionalizagao do APL e de sua estrutura de governanca,
atuam como facilitadores desse processo através dos canais de comunicagbes e também
atuando como agente de disseminacdo desse conhecimento através dos canais de
comunicagao que foram desenvolvidos.

Outro achado interessante foi que as empresas que compdéem o APL muitas vezes
nao tém consciéncia desse processo de transferéncia de conhecimento, ou seja, a maioria
das agdes de socializagdo do conhecimento ocorre de maneira inconsciente. Nesses casos,
0 que percebe-se € que a governanga do APL deve atuar de forma mais incisiva para
minimizar essa “inconsciéncia coletiva” para que as empresas percebam a importancia de
disseminarem o conhecimento ndo s6 operacional, mas também ac¢des de nivel estratégico
que dariam maior vantagem para as empresas competirem no mercado em que atuam.
Percebe-se que algo nesse sentido estd sendo realizado quando, nas entrevistas, é
colocado que a area de compras que é extremamente estratégica nesse setor, ja esta sendo
operacionalizada por intermédio da instituicdo APL Sudoeste do Parana.

Ressalta-se, contudo, que este estudo foi exploratério no sentido de tentar
identificar e comprovar a relacdo proposta. Porém, novos estudos necessitam serem
realizados, em outros tipos de redes interorganizacionais, como os APL’s, para que se
entenda melhor esse complexo fendbmeno da formacédo das Comunidades de Aprendizagem.
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Existem outros fatores que exercem influéncia sobre essa relagdo como, por exemplo, as
pressdes ambientais a que as empresas que compdem o APL estdo sujeitas bem como a
maior influéncia que a governanga exerce sobre esse processo. Desse modo, sugere-se
aqui que, futuramente, seja verificado, a interferéncias dessas variaveis contingenciais
citadas no processo de aprendizagem comunitaria.
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