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RESUMO

Apesar da crescente atencdo que o conceito de desaprendizagem tem recebido nos estudos em
administragdo e organizacBes, hd poucas evidéncias empiricas sobre a relagdo entre este
fendmeno e a aquisicdo de novas aprendizagens. Assim, por meio de um estudo qualitativo
basico, objetivou-se analisar o desenvolvimento de novas competéncias individuais por um
grupo de supervisores de uma organizacdo industrial, a partir de um evento catalisador da
desaprendizagem, qual seja a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade. Os
resultados mostram que a situacdo de desaprendizagem propiciou a criacdo de um contexto
favoravel a adocdo de uma postura critica e de questionamento por parte dos sujeitos,
levando-os a novas formulagbes sobre o significado do trabalho executado e, assim, ao
desenvolvimento e emprego de novos atributos de competéncia. Os resultados implicam o
entendimento de que a desaprendizagem individual mostra-se como um elemento facilitador
da adocdo de uma atitude de reflexdo e da alteracdo de compreensdes previamente
assimiladas, ao contrério das abordagens que a concebem como um processo de abandono ou
esquecimento de aprendizados. Assim, o fenbmeno ganha sentido ndo como o0 oposto da
aprendizagem, mas como um elemento integrado a relacdo dindmica existente entre a
aprendizagem e a aquisicdo de novas competéncias, especialmente nas situacdes em que ha

baixa prontidao das pessoas para a aquisicdo de novos aprendizados.

Palavras-chave: desenvolvimento de competéncias individuais, desaprendizagem, sistema de

gestdo da qualidade.
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ABSTRACT

Despite the increasing attention given to the concept of unlearning in the organizational
studies field, there are little empirical evidences on the procedural relationship between
unlearning and the learning process. Thus, through the use of a basic qualitative study carried
out in a Brazilian industry, an analysis was made of new individual competencies obtained
from the unlearning situation found within the organization. The results show that the
unlearning condition represented by the implementation of a quality management system led
to the creation of an environment conducive to the adoption of a reflexive posture on the part
of the subjects. This helped lead them to new formulations concerning the meaning of work
performed and thus, the development and employment of new competence characteristics.
The results imply the understanding that the individual unlearning shows up more as the
adoption of a reflective attitude and less as a process of abandonment or the discarding of
learning and thus unlearning attains the sense, not as the opposite of learning, but the
integrated existing procedural relationship between learning and the acquisition of new
competencies, especially in situations where there is low willingness of individuals to new

learning.

Key-words: individual competencies development, unlearning, quality system management.
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1. Introdugéo

Estudos recentes em administracdo e organizacfes tém disseminado o conceito de
desaprendizagem, com base na premissa de que aprendizados prévios tém potencial para
obstruir a aquisi¢cdo de aprendizados novos pelos individuos, o que, por sua vez, pode levar a
baixa efetividade de processos de aprendizagem, mudanga e inovagdo nas organizacOes
(BECKER, 2005, 2010; CEGARRA-NAVARRO; ELDRIDGE; WENSLEY, 2014;
CEPEDA-CARRION; CEGARRA-NAVARRO; CARO; ELDRIDGE, 2011; HISLOP;
BOSLEY; COOMBS; HOLLAND, 2014). Por isso, assevera-se que, antes de buscar novas
aprendizagens ou iniciar agdes nelas baseadas, as pessoas precisam identificar o que é
necessario desaprender, ou seja, que conhecimentos, comportamentos, crencas ou valores
devem ser abandonados ou esquecidos, por ndo se mostrarem mais Uteis ao contexto em que
se encontram inseridas.

N&o obstante, a maior parte das discussdes sobre o tema ndo se baseaiam em
resultados de pesquisas empiricas, 0 que contribui para a intensificacdo da ambiguidade
conceitual em relacdo ao desenvolvimento tedrico do conceito e a sua compreensao no
contexto das organizacdes (AKGUN; BYRNE; LYNN; KESKIN, 2007; BROOK; PEDLER;
ABBOTT; BURGOYNE, 2016; MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2011). Nota-se que a
relacdo entre a desaprendizagem e 0 processo de aquisicdo de novos aprendizados &,
igualmente, pouco evidenciada, bem como objeto de divergéncia entre 0s autores que se
dedicaram a tal analise. Para alguns, a desaprendizagem e a subsequente aquisicdo de novos
aprendizados s@o consideradas etapas de um processo de desaprendizagem (CEPEDA-
CARRION et al., 2011; MACDONALD, 2002; NAVARRO; RODRIGO-MOYA, 2004), ao
passo que para outros autores, a desaprendizagem e aprendizagem sdo processos distintos que
podem ocorrer ou ndo de modo inter-relacionado (BECKER, 2005, 2010; BECKER,;
HYLAND; ACUTT, 2006; RUSHMER; DAVIES, 2004; TSANG; ZAHRA, 2008). Ha,
ainda, os que argumentam que a desaprendizagem deva ser tomada como uma forma de
aprendizagem em si (HISLOP et al., 2014).

Tendo em vista 0 entendimento segundo o qual os contetdos adquiridos durante a
aprendizagem, muitas vezes, sdo de dificil identificacdo, pois ndo se restringem apenas a
aquisicdo de informacdo (LEFRANCOIS, 2013), pondera-se que esta experiéncia deve levar a
algum tipo de mudanga no comportamento, resultante da articulagdo de um conjunto de

processos e elementos relativos ao individuo e ao ambiente (ILLERIS, 2009). Nessa linha,
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julga-se que a identificacdo das competéncias desenvolvidas, ou seja, dos novos saberes e

capacidades mobilizados, pelas pessoas, em seus contextos de acdo (LE BOTERF, 2003),
evidencia tanto o processo de aprendizagem, quanto os seus resultados, razao pela qual, neste
estudo, tomou-se a nogdo de competéncia como pardmetro de analise do fendmeno da
desaprendizagem e de suas implicagdes para a aquisicdo de novos aprendizados.

Ainda que sejam reconhecidas diferentes perspectivas para a pratica e investigacao do
tema (LE DEIST; WINTERTON, 2005), abordagens recentes partilham da compreensédo de
que a competéncia individual relaciona-se menos a um conjunto de atributos de
conhecimentos, habilidades e atitudes aplicados no trabalho executado, e mais ao contexto de
acao da pessoa, em que pesam o entendimento que se tem sobre a situacdo de trabalho (LE
BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001) e a compreensdo gerada sobre o trabalho feito
(SANDBERG; DALL’ALBA, 2006).

Conforme demonstram Sandberg e Dall’Alba (2006), ao invés de representar um
processo de completa transformacdo da compreensdo que o individuo tem de seu trabalho, o
desenvolvimento das competéncias individuais da-se por meio de um continuo refinamento da
forma pela qual o trabalho é compreendido. A cada novo contato com o trabalho executado,
as compreensdes sobre este sdo formuladas em sentidos similares ao contato anterior, levando
a reproducdo das competéncias, ao mesmo tempo em que sdo refinadas. Isso resulta em que o
desenvolvimento de competéncias ndo diz respeito a simples adicdo — ou subtracdo — de
novos atributos de conhecimentos ou habilidades. Ao contrario, a competéncia é desenvolvida
em meio a interacdo dialética e recursiva entre a pessoa e o significado que trabalho assume
para ela, em sua experienciacdo (SANDBERG, 2000).

Compreende-se, nesse sentido, que a visdo de desenvolvimento de competéncias como
um processo ciclico representa um contraponto as abordagens que sugerem que a
desaprendizagem trata-se de um fendémeno linear, pelo qual o processo de aquisi¢do de novos
aprendizados ocorre ndo pela ressignificacdo de contetdos anteriormente aprendidos, mas
pelo abandono deliberado ou esquecimento intencional desses conteudos (CEPEDA-
CARRION et al., 2011; HISLOP et al., 2014; TSANG; ZAHRA, 2008). Este entendimento
fundamenta o questionamento feito nesta pesquisa, em relacdo a como o desenvolvimento de
novas competéncias individuais relaciona-se com a desaprendizagem.

Logo, o objetivo neste trabalho foi analisar o desenvolvimento de novas competéncias

individuais por um grupo de supervisores de uma organizagdo industrial, a partir de um
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evento catalisador da desaprendizagem, qual seja a implantacdo de um sistema de gestdo da

qualidade (SGQ). Dado este propdsito, assumiu-se o entendimento de Hislop et al. (2014),
segundo os quais a desaprendizagem individual € catalisada por eventos de mudanca que
afetam a organizacdo ou experiéncias individuais relacionadas a prética do trabalho, que
levam a pessoa a abandonar algum aprendizado j& adquirido.

Na sequéncia, no referencial teodrico, faz-se a discussdo quanto as abordagens
racionalistas e interpretativas de competéncias, e sobre a desaprendizagem individual.
Posteriormente, apés a fundamentacdo metodoldgica, sdo apresentados e discutidos os
resultados, por meio de dois blocos de analise e discussdo: a) as mudancas provocadas pela
implantacdo do SGQ e a desaprendizagem dos supervisores, e b) o desenvolvimento de novas
competéncias pelos supervisores e a sua relacdo com a desaprendizagem. Por fim, sdo tecidas

as considerac0es finais.

2. Referencial teodrico

2.1. Competéncias individuais

Ao se buscar compreender as bases epistemoldgicas constitutivas dos estudos em
competéncia humana nas organizacdes, identifica-se a coexisténcia de diferentes enfoques
teoricos. Para Sandberg (2000), os estudos em competéncia podem ser agrupados em torno de
duas perspectivas, as racionalistas e as interpretativas, ao passo que, para Le Deist e
Winterton (2005), ha trés abordagens dominantes, quais sejam a comportamental, a funcional
e a multidimensional/holistica.

Ainda que os autores recorram a modos diversos para classificar as orientacdes
epistemoldgicas encontradas nesse campo, observa-se uma clara correspondéncia entre as
duas classificacdes: as abordagens comportamental e funcional consideram a competéncia sob
uma perspectiva racionalista, e a multidimensional/holistica adota uma perspectiva
interpretativa. Por isso, na discussao que se segue, sobre os diferentes enfoques tedricos para a
competéncia individual, foram levadas em conta duas abordagens, as racionalistas (ou

funcionalistas) e as interpretativas.
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2.2.1. Abordagens racionalistas de competéncia

As contribuicdes seminais a constituicdo do conceito de competéncia humana deram-
se em meio as investigacdes da psicologia comportamental, o que foi determinante para a
formagéo das abordagens racionalistas de competéncia. Em seus estudos sobre a motivagéo,
White (1959) julgava que o desempenho superior fosse determinado pelos tragos de
personalidade e, por isso, a capacidade de uma pessoa de interagir efetivamente com o
ambiente era vista como a medida de sua competéncia. Com isso, as investigacOes
subsequentes sobre competéncia tendiam a enfatizar a sua relagdo com o desempenho
individual.

McClelland (1973), em especial, buscou diferenciar a competéncia expressa pela
pessoa no desempenho de suas tarefas dos tradicionais testes de inteligéncia, que, a época,
eram largamente aplicados na admisséo de estudantes e trabalhadores nos Estados Unidos.
Dentre as contribuigdes trazidas pelo autor aos estudos em competéncia, salientam-se duas:
em primeiro lugar, o comportamento e o desempenho individual devem refletir as mudancas
decorrentes dos aprendizados adquiridos e, segundo, 0 comportamento mais eficiente ndo é
prescrito e sim determinado pela situagéo.

A partir dos anos 1980, o interesse nos estudos em competéncia volta-se para o
trabalho gerencial, favorecendo a disseminacdo de modelos genéricos de competéncias
gerenciais. Tanto Boyatzis (1982), como Spencer e Spencer (1993) desenvolveram modelos
que listavam competéncias gerenciais universais, aplicaveis a quaisquer tipos de organizactes
e niveis gerenciais. Tais abordagens contribuiram para difundir a no¢do de competéncia como
uma caracteristica pessoal e algo determinado pela personalidade individual, conforme
explicitado na definicdo de Parry (1996, p. 48), para quem competéncia diz respeito a “um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados entre si [...] que é vinculado
com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos e que pode ser
aperfeicoado pelo treinamento e desenvolvimento”.

Entre as abordagens consideradas funcionalistas, destacam-se, ainda, Cheetham e
Chivers (1998; 2000), que propuseram um modelo de competéncias integrado ao conceito de
profissionalismo, que abrange aspectos da natureza da préatica profissional e das profissdes
modernas, e volta-se a compreensdo sobre como as pessoas adquirem sua competéncia
profissional. Para os autores, a competéncia pode ser compreendida de modo mais abrangente

se forem consideradas suas cinco dimens@es inter-relacionadas, quais sejam competéncias
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cognitivas, funcionais, comportamentais, éticas e de valores, e de metacompeténcias e

transcompeténcias. No processo de desenvolvimento da competéncia profissional, Cheetham
e Chivers (2000) salientam o papel da reflexdo sobre as acdes passadas e presentes, como

meio para modificar comportamentos e melhorar a competéncia profissional.

2.2.2. Abordagens interpretativas de competéncia

Sandberg (2000) desponta dentre os primeiros criticos as abordagens tidas como
funcionalistas, ao propor uma abordagem interpretativa baseada na fenomenografia, a qual
tem por foco a estrutura de significados da experiéncia vivenciada pelo individuo. Para o
autor, a competéncia ndo pode ser tomada como algo dissociado da interacdo dindmica entre a
pessoa e o trabalho executado, ao contrario, a competéncia humana ¢ “[...] constituida pelo
significado que o trabalho toma para o trabalhador em sua experienciacdo do mesmo”
(SANDBERG, 2000, p. 11).

Por isso, a competéncia é considerada como dependente do contexto, o que denota que
os atributos de competéncia, efetivamente, usados sdo determinados pelas formas pelas quais
as pessoas experienciam a execuc¢do da propria atividade. Conforme complementam Sandberg
e Dall’Alba (2006), é a compreensdao que o individuo tem do trabalho que executa que
determinara os atributos especificos — como conhecimentos, habilidades e atitudes — que serdo
desenvolvidos e empregados na execuc¢do das atividades.

Nesse sentido, para aprimorar uma competéncia ou desenvolver novas, € preciso que
mudangas ocorram na maneira pela qual a pessoa concebe o trabalho que realiza, por meio de
um processo ciclico, em que a concepc¢édo atual acerca do trabalho € tomada como um pré-
entendimento que, quando revisado, leva a novas concep¢es a partir das quais a competéncia
sera desenvolvida (SANDBERG; DALL’ALBA, 2006). Por isso, a importancia da atitude
reflexiva ganha relevancia, na medida em que colabora para ampliar consciéncia do individuo
guanto ao esquema de referéncias e entendimentos em que suas competéncias se sustentam.

Para os autores, a reflexdo sobre 0 modo pelo qual o trabalho é executado torna-se
possivel, somente, quando o trabalho executado € interrompido, voluntaria ou
involuntariamente. A reflexdo voluntaria ganha lugar pela acdo da prépria pessoa de buscar
entender ou promover melhorias na execucdo do trabalho. A involuntaria, por sua vez, €,
normalmente, provocada por interrupcdes que independem da vontade da pessoa e que

impedem a execucédo das atividades de um modo adequado.
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Zarifian (2001), em outra abordagem também considerada interpretativa, pondera que

as mutacbes ocorridas no mundo do trabalho e consolidadas nos anos 1990, trouxeram a
necessidade de se tomar a acdo do individuo nas organizacGes ndo pelo prescrito nas
descricbes de suas tarefas, mas por sua capacidade de agir de modo competente perante
situacOes imprevistas. A visdo de competéncia proposta pelo autor envolve trés dimensdes.
Primeiro, a competéncia € concebida como “[...] o ‘tomar iniciativa’ e ‘o assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situagoes profissionais com as quais se depara”
(ZARIFIAN, 2001, p. 68, grifos do autor), pelo o que se pretende assinalar que, em
decorréncia de eventos singulares, a pessoa age aléem do prescrito, criando uma resposta por
meio da mobilizacdo dos conhecimentos preexistentes. Contudo, como as situacdes de evento
ndo comportam a prescricdo de comportamentos, a pessoa assume a responsabilidade tanto
pelas iniciativas que toma, quanto por seus efeitos.

Segundo, “a competéncia € um entendimento préatico de situacGes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das
situacOes” (ZARIFIAN, 2001, p. 72, grifos do autor). Isso quer dizer que, ao avaliar uma
situacdo, o entendimento da pessoa deve estar orientado para a agdo, seus componentes e
efeitos, com base nos conhecimentos prévios que possui. No entanto a singularidade e a
diversidade das situacdes demandam a mobilizacdo de esquemas de conhecimento e acdo de
maneira reflexiva, o que leva a transformacdo desses esquemas por meio dos noOvos
aprendizados.

Por altimo, “a competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situacdes, é a faculdade de fazer com que esses atores compartilhem as implicacdes
de suas acOes, é fazé-los assumir areas de co-responsabilidade” (ZARIFIAN, 2001, p. 74,
grifos do autor). Nesse sentido, situacbes complexas, muitas vezes, vdo além do repertério de
conhecimentos da pessoa, instando-a a buscar as competéncias que lhe faltam em sua rede
social, tornando coletiva a intervencdo nas situacfes de trabalho e propiciando o
compartilhamento dos resultados da acéo.

Como se observa, tanto para Sandberg (2000) e Sandberg ¢ Dall’ Alba (2006), quanto
para Zarifian (2001), a discussdo sobre o desenvolvimento de competéncias deve levar em
conta 0 contexto de acdo do individuo, e a sua predisposicdo e capacidade para a reflex@o
sobre 0 ambiente e as atividades que realiza. Le Boterf (2003), por sua vez, ao basear-se na

nogdo de complexidade da situagdo de trabalho, considera que a competéncia do individuo é
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definida pelo saber administrar uma situacdo profissional complexa, acdo pela qual séo

acionados os saberes necessarios a adequada mobilizacdo de recursos pessoais e do meio em
que o profissional encontra-se inserido.

Para Le Boterf (2003), uma situacdo profissional é constituida pelo conjunto de
missOes, funcdes e tarefas que o sujeito deve assegurar na execugéo das funcdes inerentes ao
seu papel profissional, bem como na relacdo com 0s outros atores e com a organizacao em sua
totalidade. Como um “posto em evolugdo”, que se modifica mediante a influéncia de fatores
como os tecnoldgicos, econdbmicos e organizacionais, a complexidade de uma situacdo
profissional é dada pela emergéncia do imprevisto e do circunstancial, pela coexisténcia de
I6gicas de gestdo diversas e, por vezes, contraditorias, e pela instabilidade permanente das
fronteiras da situacdo que deve ser assegurada pelo profissional (LE BOTERF, 2003).

Se, por um lado, o nivel de complexidade é algo que se impde ao individuo, por outro,
o grau de dificuldade da situacédo esté relacionado com a capacidade da pessoa para enfrenta-
la, ou seja, com a prontiddo da pessoa para o0 acionamento dos saberes necessarios a adequada
mobilizacdo dos recursos de que dispBe. Pela ideia de dificuldade adotada por Le Boterf
(2003), os outros elementos que compdem sua no¢do de competéncia ganham mais sentido.
Os recursos que podem ser mobilizados na administragdo de uma situacdo profissional
complexa séo de dois tipos: 0s recursos pessoais, relativos a saberes, saber-fazer, aptiddes e
experiéncias acumuladas pelo individuo, e os recursos do meio, representados por redes
relacionais, informaces, equipamentos e instalagdes.

Contudo, para a adocdo de um comportamento competente, € preciso, ainda, a
capacidade de mobilizar os recursos em acdes adequadas a situacdo, para o que Le Boterf
(2003) elenca os diferentes saberes que sdo integrados em uma acdo competente: o saber agir
e reagir com pertinéncia, o saber combinar recursos e mobiliza-los em um contexto, o saber
transpor (conceitos e aprendizados); o saber aprender e aprender a aprender, e o saber
envolver-se (consigo, com o outro e com situacdes). E importante salientar que, na abordagem
proposta pelo autor, hd uma clara distingdo entre 0s recursos necessarios a acdo competente e
a mobilizacéo de tais recursos em um determinado contexto, no sentido de que 0S recursos,
apenas, potencializam a competéncia, ao passo que a mobilizacdo dos recursos € o que
caracteriza a competéncia em a¢cdo ou 0 comportamento competente.

Com base no exposto, neste trabalho foram adotadas as visdes interpretativas de

competéncia, pois, como sugere Velde (1999), é preciso ndo somente focar a aquisi¢do de
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novas competéncias, mas, essencialmente, compreender o impacto de diferentes concepcdes

de competéncia sobre o aprendizado.

2.3. Desaprendizagem individual

O conceito seminal de desaprendizagem é encontrado na teoria da interferéncia, uma
das teorias classicas da psicologia experimental que buscaram explicar o fendmeno do
esquecimento humano (POSTMAN; UNDERWOOD, 1973). Para a teoria da interferéncia, o
acumulo de experiéncias, com o decorrer do tempo, leva a formacdo de memdrias similares,
as quais podem interferir umas nas outras durante a tentativa de recuperacdo de uma memoria
especifica (BADDELEY; EYSENCK; ANDERSON, 2011). Assim, no processo de
recuperacdo de memoria considera-se que pode ocorrer tanto a interferéncia retroativa, em
que informagOes adquiridas recentemente dificultam a recuperacdo de outras mais antigas,
como a interferéncia proativa, em que memorias antigas obstruem o acesso a informacdes,
recentemente, adquiridas.

Além da competicdo de respostas como explicacdo para o esquecimento, Melton e
Irwin (1940t apud POSTMAN; UNDERWOOD, 1973) consideram haver um
enfraquecimento da relacdo original entre o estimulo usado para acessar determinada memoria
e a resposta representada por tal memoria, em decorréncia de uma inibicdo retroativa
provocada por aprendizagens posteriores e similares aos conteidos anteriormente aprendidos
e registrados na memdria. Como resultado deste processo, a que 0s autores chamam de
desaprendizagem, respostas previamente aprendidas tém sua disponibilidade reduzida, pelo
efeito de obstrucdo decorrente de aprendizados similares e mais recentes.

No campo dos estudos em organizacGes, foi por meio do trabalho de Hedberg (1981)
que ocorreu a apropriacdo da nogéo de desaprendizagem como a reducdo da disponbilidade de
respostas anteriormente aprendidas pelo individuo. O autor enfatiza que, nas organizacdes,
ndo raro, o conhecimento adquirido torna-se obsoleto, em decorréncia do que é preciso que as
pessoas 0 descartem, como forma de criar condi¢bes favoraveis para a aquisi¢cdo de novas
respostas e mapas mentais. Essa acdo de decarte de antigos aprendizados pelas pessoas é
conceituada, por Hedberg (1981), de desaprendizagem.

Entre os estudos sobre a desaprendizagem individual, destaca-se o de Becker (2005),
por ser um dos primeiros a oferecer uma defini¢do claramente delimitada para o fendbmeno. A

autora entende que a desaprendizagem trata-se do “[...] processo pelo qual individuos e
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organizacles reconhecem e se libertam de aprendizados prévios (incluindo pressupostos e

modelos mentais) de forma a acomodar novas informagdes e comportamentos” (BECKER,
2005, p. 661). Ante a premissa segundo a qual a aquisicdo de novos aprendizados pode ser
obstruida por compreensdes prévias, o efeito esperado com a desaprendizagem € o de facilitar
0 desenvolvimento de novas aprendizagens, mediante a rendncia a pratica de conteldos
anteriormente apreendidos e que se mostram conflitantes com a mudanca em curso na
organizacdo (BECKER, 2010).

Por outro lado, para Tsang e Zahra (2008, p. 1444), a desaprendizagem em seu nivel
individual “[...] refere-se a situacdo em que a pessoa torna-se consciente de que determinados
elementos de conhecimento que ela possui ndo sdo mais validos ou uteis”, em razdo de
mudancas nas rotinas de trabalho por ela executadas. Isto representa que, para 0s autores, a
desaprendizagem ocorre quando, apdés a eliminacdo de uma rotina de trabalho, a pessoa
interrompe a execugdo da mesma. No entanto, dado que nem sempre as rotinas ou
procedimentos de trabalho eliminados déo lugar a novos, mais do que facilitar a aquisicdo de
novos aprendizados, a finalidade considerada para a desaprendizagem € a de levar as pessoas
a ajustar seu modo de agir as mudancas promovidas na organizacdo (TSANG; ZAHRA,
2008).

Em outra abordagem, Cepeda-Carrion et al. (2011, p. 611) tomam a desaprendizagem
individual como a “arte do esquecimento”, por meio da qual as pessoas, na organizagdo, “[...]
tém facilidade para abandonar ou esquecer antigos habitos, crencas, conhecimentos e
estruturas de conhecimento e substitui-los por novos [...]”. Para os autores, a desaprendizagem
e a aquisi¢do de novos aprendizados sdo fendmenos inter-relacionados e elementos centrais
do que definem como contexto de desaprendizagem, ou seja, a dindmica organizacional que
facilita 0 abandono de antigos habitos, crencas e conhecimentos, e a sua substituicdo por
novos, com o proposito de favorecer a reorientacdo do modelo de gestdo adotado e de
pressupostos que orientam o comportamento dos membros da organizacao.

Por ultimo, encontram-se Hislop et al. (2014, p. 549), que concebem a
desaprendizagem individual como uma forma especial de aprendizagem, a qual “[...] envolve
um processo consciente de escolher abrir méo, abandonar ou parar de usar conhecimento,
valores ou comportamentos”. Na visdo dos autores, trata-se de uma aprendizagem pelo fato de
que, para desaprender, € preciso que a pessoa adquira conhecimentos que a ajudem a

reconhecer que é preciso abandonar algum aprendizado antigo. Ainda, a desaprendizagem nao
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representa a extin¢do ou perda de aprendizados prévios, pois, ao parar de usar um antigo

aprendizado de forma deliberada, a pessoa, também, poderd acionar tal conhecimento e
aplica-lo em outras situacdes.

Para Hislop et al. (2014), h& dois tipos de desaprendizagem individual. No caso da
desaprendizagem comportamental, a pessoa interrompe a execu¢do de préticas, atividades ou
rotinas, a qual tem pouco impacto sobre os pressupostos e valores pessoais. Ja em relacdo a
desaprendizagem cognitiva, ocorre 0 abandono de conteudos arraigados, como valores e
pressupostos. Ambas as formas de desaprendizagem podem ser estimuladas e moldadas por
eventos de mudanca (como um novo regulamento que altera uma rotina de trabalho
desenvolvida pela pessoa), bem como por experiéncias pessoais (como a mudanca na forma
de liderar em razdo de uma experiéncia negativa com o grupo de trabalho).

Nota-se que a importancia atribuida a desaprendizagem decorre, principalmente, das
consideracOes em relacdo ao seu potencial para orientar a mudanca de comportamento ou a
adequacdo dos modos de pensar de agir a novas premissas instituidas no ambiente
organizacional. Alguns estudos tedrico-empiricos indicam que a desaprendizagem, promovida
previamente ou de modo concomitante as mudancas, favoreceu a aquisicdo de novos
aprendizados pelas pessoas, em situacbes como as de treinamento e desenvolvimento
(BECKER; HYLAND; ACUTT, 2006), implementacdo de novas tecnologias na organizacao
(CEPEDA-CARRION et al., 2011) e reformulacéo de rotinas de trabalho (LEE, 2011).

No entanto, os resultados de tais investigacfes ndo evidenciam a dindmica processual
pela qual os fenémenos da desaprendizagem e da aprendizagem ocorreram. No que tange a
relacdo esperada entre a desaprendizagem e o desenvolvimento de competéncias, salienta-se
gue ndo se identificam investigacGes publicadas, no campo de estudos da administracdo e
organizacles, que se dedicaram a tal objeto, conforme busca por trabalhos cientificos
realizada junto as bases de dados Portal de Periddicos da Capes, EBSCO (Bussiness Source
Complete) e ProQuest, em julho de 2016.

Com base no exposto, avalia-se que a desaprendizagem — vista como um elemento
facilitador da modificagdo do modo de pensar e de agir — contribui para 0 aprimoramento e 0
desenvolvimento de novas competéncias na medida em que fomenta a conscientizagao, pelo
individuo, quanto a necessidade de interromper a maneira habitual de comportar-se. Sabe-se
gue nem sempre 0s processos de aprendizagem levam aos efeitos esperados em termos de

mudanca de comportamento, em consequéncia, entre outros fatores, da dificuldade que as
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pessoas podem enfrentar para deixar de usar aprendizados prévios e romper com antigos

habitos que, apesar de terem sido eficazes no passado, ndo se mostram adequados ou Uteis a
situacdo presente (ILLERIS, 2009; LONGENECKER; NEUBERT; FINK, 2007).

Para a adocdo de tal perspectiva, contudo, leva-se em conta que a mudanca de
comportamento representada pela desaprendizagem diz respeito ndo ao abandono deliberado
ou esquecimento intencional de aprendizados ja adquiridos, como sugerido em algumas
abordagens (CEPEDA-CARRION et al., 2011; HISLOP et al, 2014), mas ao entendimento de
que as compreensfes prévias ndo se mostram como respostas pertinentes as demandas
contextuais prevalentes. Nesse sentido, faz-se necessdria a aquisicdo de novos saberes,
mediante o continuo refinamento das competéncias individuais, em consonancia com a
compreensdo que a prépria pessoa possui do trabalho que executa (SANDBERG, 2000;
SANDBERG; DALL’ALBA, 2006).

Com esta exposicdo, objetivou-se, especialmente, expor as diferentes concepcoes
sobre a desaprendizagem em seu nivel individual, como forma de evidenciar, também, a
ambiguidade em relacdo a definicdo do conceito. Ainda que a definicdo conceitual
inicialmente adotada, neste trabalho, tenha sido a de que a desaprendizagem diz respeito a
tomada de consciéncia quanto a necessidade de parar de usar algo aprendido anteriormente,
em consonancia com Hislop et al. (2014), na discussdo dos resultados foram consideradas as
demais abordagens, inclusive, como forma de explorar as interpretacdes diversas formuladas

pelos sujeitos.

3. Aspectos metodoldgicos

O presente trabalho, de natureza qualitativa, baseia-se no paradigma interpretativista e
numa ontologia ancorada no entendimento de que as realidades sdo multiplas e socialmente
construidas, dado que se objetivou apreender os significados atribuidos pelos sujeitos a uma
situacdo experienciada (GUBA; LINCOLN, 1994; GEPHART, 1999). Adotou-se a proposta
do estudo qualitativo basico como orientador da estratégia de pesquisa, o qual se caracteriza,
primariamente, pelo foco no desvelamento e interpretacdo de significados atribuidos pelas
pessoas na construgédo da realidade social (MERRIAM, 2002).

O estudo foi realizado em uma empresa fabricante de moldes e equipamentos para
producdo de embalagens de vidro, que agrega 260 empregados e € uma das trés inddstrias

brasileiras em seu segmento. Seu faturamento, em 2013, foi de R$ 40 milhGes. A escolha de
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tal empresa deu-se em funcdo desta ter conduzido, entre os anos de 2012 e 2014, a

implantacdo de um SGQ em seu departamento industrial, o que se mostrou adequado para o
propdsito da pesquisa de compreender as competéncias desenvolvidas a partir de uma
situacdo em que se fizesse necessaria alguma forma de desaprendizagem pelos envolvidos.

Para o levantamento dos dados, realizado em abril de 2014, lancou-se méo da
entrevista qualitativa individual, pois se buscou flexibilidade na ordenacdo e formulacdo das
questdes durante a interacdo entrevistador e entrevistado (BRYMAN, 2004). Primeiro, para
compreender o processo de implantagdo do SGQ e a sua finalidade, foram entrevistados o
gerente geral da empresa e a gestora do SGQ, os quais foram os idealizadores e
coordenadores da implantacdo do SGQ no departamento industrial da empresa. O roteiro de
entrevista aplicado continha questBes relativas ao histdrico, objetivos, dificuldades
enfrentadas e resultados alcangados com a implantacédo do SGQ.

Posteriormente, para identificar as competéncias desenvolvidas, a partir da situagdo de
desaprendizagem representada pela implantacio do SGQ, foram entrevistados oito
supervisores dos diversos setores operacionais do departamento industrial, responsaveis pela
implantacdo das acbes do SGQ em suas proprias areas de trabalho. Do roteiro de entrevista
aplicado junto aos supervisores constavam questdes relativas a experiéncia de implantacdo do
SGQ, as mudancas no trabalho provocadas pelo SGQ, as novas competéncias desenvolvidas e
ao que foi preciso desaprender. O uso de roteiros de entrevista distintos teve por finalidade
possibilitar o contraste da visdo dos coordenadores da implantacdo do SGQ com a dos
supervisores dos setores de trabalho, quanto aos resultados esperados com 0 novo sistema e as
mudancas efetivamente ocorridas no trabalho.

Para o tratamento dos dados, foi utilizada a técnica da analise de conteudo, com o
proposito de se reconstruir o conhecimento expresso pelos sujeitos mediante a analise das
transcricbes das entrevistas (BAUER, 2002). Por meio da identificagdo das unidades de
significado, bem como de suas relagdes, as seguintes categorias ou dimensdes emergiram dos
dados: o processo de implantacdo do SGQ, as mudancas no trabalho provocadas pela
implantacdo do SGQ, a desaprendizagem dos supervisores e as novas competéncias
desenvolvidas pelos supervisores. Na discussdo dos resultados, tais dimensbes foram
organizadas em dois blocos: a) as mudancas provocadas pela implantacdo do SGQ e a
desaprendizagem dos supervisores, e b) o desenvolvimento de novas competéncias pelos

supervisores e a sua relagdo com a desaprendizagem.
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4. Apresentacao e discussado dos resultados

4.1 As mudancas provocadas pela implantacdo do SGQ e a desaprendizagem dos
supervisores

Nesta pesquisa, a relagdo entre o desenvolvimento de novas competéncias e a
desaprendizagem foi analisada no contexto da implantacdo de um SGQ no departamento
industrial da empresa, com vistas a obtencdo da certificacdo 1SO 9001:2008 (International
Organization for Standardization) para o seu sistema produtivo. Conforme indica a gestora
do SGQ, a necessidade de melhoria do desempenho da empresa, junto ao cliente, representou

um dos principais fatores motivadores para a busca por esse tipo de certificacdo:

A nossa primeira pesquisa de satisfacdo do cliente, que nds soltamos... nossa! Foi
um horror! Dentre elas, a pior, a gente teve muita reclamacéo referente ao prazo de
entrega, a nossa principal reclamacdo. E a segunda, foi a parte de comunicagéo,
pouco contato com o cliente. (Gestora do SGQ)

Com a implantacdo do SGQ, esperava-se mudar o comportamento das pessoas em
relacdo a forma de execucdo das tarefas, fazendo com que elas adotassem procedimentos
racionalizados e adequados aos principios de gerenciamento de rotinas, como a documentacao
dos procedimentos de trabalho, a formalizacdo das comunicacdes e decisdes, a implantacéo de
controles operacionais e 0 acompanhamento do cumprimento dos indicadores de qualidade.
Do ponto de vista estratégico, além de possibilitar a retencdo do conhecimento acumulado
pelos empregados, a implantacdo do SGQ representou o caminho, adotado pela empresa, para
atender a imposi¢do de tornar-se mais competitiva e abrir novos mercados, como expressa 0

gerente industrial:

Uma vez padronizado um sistema de gestdo da qualidade, que é o que nds estamos
buscando, ai a gente quer provocar outras mudancas, inclusive para o mercado. O
mercado, hoje, demanda o que para vocé ser um bom fornecedor homologado? Ter o
sistema SO, porque ndo tem como fugir dessa I1SO. Entéo, para nds, é isso que esta
gerando em termos de expectativa e, depois, a grande mudanca. Sendo 1SO, vai abrir
muitas portas do mercado para nés. (Gerente industrial)

Todos os membros das equipes setoriais do departamento industrial da empresa foram
envolvidos na implantacdo do SGQ, por meio da participacdo em palestras de disseminagéo
de informag0es, treinamentos, reunides de revisdo dos processos e tarefas de elaboracdo da
documentacdo dos processos. Mediante o acompanhamento técnico da gestora do SGQ, 0s

supervisores dos setores atuaram como facilitadores da implantacdo do SGQ, sendo
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responsaveis pelo envolvimento das respectivas equipes e coordenacdo da execucdo das

atividades de racionalizacdo e padronizacdo dos processos de trabalho de suas areas.

Nessa perspectiva, para 0s supervisores, os efeitos da implantacdo do SGQ sobre o
préprio trabalho mostraram-se, especialmente, na mudanca da maneira de desenvolver as
rotinas de trabalho, mediante a necessidade de atender aos principios de padronizacéo,
documentacdo, controle e eficiéncia dos processos de trabalho. Os excertos de alguns dos

relatos ilustram este aspecto:

O que mais impactou, positivamente, no nosso trabalho, no departamento em si, foi
a parte de organizacdo. Hoje, a gente estd conseguindo ser mais organizado e, de
certa forma, comeca a apresentar certa eficiéncia em resgatar dados histéricos, ali,
aqui, tal documento. (Supervisor 1)

Agora eu tenho que deixar tudo mais parametrizado. Arquivamento de pedidos,
controle de indicadores, eram coisas que a gente ndo fazia e que a gente comegou a
fazer [...]. (Supervisor 5)

Devido a énfase sobre a formalizacdo dos procedimentos empregados no trabalho,
foram estabelecidas novas formas de comunicacdo, dentro das equipes e entre os diversos
setores do departamento industrial, com a finalidade de documentar respostas e trocas de

informagdes, como indica um dos supervisores:

A gente passou a cobrar um pouco mais, passou a ser mais cobrado e passou a ter
mais registro de informacdo. E parou de ter muita coisa informal, principalmente,
aquilo da pessoa parar o outro no corredor e falar ‘Eu preciso disso, disso e daquilo
outro’, sendo que ndo tinha documento, nenhum registro. Depois, de repente, a
pessoa vinha e dizia ‘Vocé ndo me entregou o pedido, vocé ndo fez isso, ndo fez
aquilo’, sendo que vocé tinha feito. (Supervisor 3)

As mudanc¢as no ambiente de trabalho, também, foram descritas na forma de maior
preocupacdo, por parte dos supervisores e dos demais membros das equipes, com qualidade
do produto final e com a adogdo de procedimentos voltados a obtencdo deste padrdo de
qualidade:

A implantacdo estd nos ajudando a aceitar essa ideia [de] que é preciso fazer as
mudancas que estdo sendo feitas, para a gente conseguir o padrdo de qualidade que
queremos para 0s produtos. Trouxe essa consciéncia de que é preciso melhoria de
processo. (Supervisora 6)

Pelos relatos, observa-se que o conteddo das mudancas consideradas pelos
supervisores vai ao encontro do teor da proposta de implantacdo do SGQ de induzir a
elevacdo da qualidade do servigo prestado ao cliente, mediante a adogéo, pelas pessoas, de
procedimentos de trabalho e comportamentos consonantes com 0s requisitos de um sistema de
gerenciamento da qualidade. Ainda, € interessante notar que, na visdo dos supervisores, a

busca pelo atendimento as novas premissas de trabalho significou, além das mudangas de
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cunho procedimental, a imputacdo de maior responsabilidade individual pelos resultados do

trabalho desenvolvido, aspecto salientado por um dos sujeitos:

Houve um pouco mais de responsabilidade com relatérios, com grafico para
apresentar em reunides, essas tarefas. Houve um pouco mais de tarefa, mais
responsabilidade. Ndo que nds ndo tinhamos de entregar a peca correta. Mas, ali,
tinha peca que a gente ndo se preocupava: ‘N&o, isso ai ndo tem problema, isso dai é
uma medida fracionaria’ [referindo-se a uma medida superior ao especificado].
(Supervisor 4)

Entende-se que este efeito sinaliza as novas interpretagdes, sobre o trabalho,
formuladas pelos supervisores, em que a conscientizacdo de que os resultados do trabalho
devem provocar um efeito positivo sobre os clientes mostra-se, fortemente, presente, em
consonancia com a nogdo de servico proposta por Zarifian (2001). De modo diverso, no
entanto, um dos gestores indica que o seu trabalho ganhou a conotacdo de uma atividade
burocratica e com reduzidas possibilidades de acdo fora do conteido prescrito nos manuais de

procedimentos, entdo, adotados na empresa:

Com esse tipo de implantagéo, ndo é s coisas que vém para agregar valor, algumas
coisas também foram tiradas. Quando vocé coloca, por exemplo, uma parte de
controle de qualidade, vocé engessa um pouco o setor também. Vocé cria uma
planilha que vocé tem que fazer anotagBes, um mapeamento, vocé vai engessando,
de certa forma. (Supervisor 8)

Por isso, para adaptar-se ao novo contexto de trabalho, os supervisores foram instados,
ndo apenas, a incorporar novas rotinas e procedimentos ao escopo de suas atividades, mas,
igualmente, a modificar o modo habitual de agir em situacfes diversas relativas ao trabalho,

como ilustra o supervisor:

Eu tive que ter essa mudanca, de seguir as normas da 1SO, mesmo que nem sempre
elas vao de acordo com aquilo que eu achava que precisava fazer para atender o
cliente. Antes, a gente parava ou mandava um desenho para a fabrica sem uma
andlise prévia. Eu sei que eu ndo posso fazer mais isso, eu tenho que, mesmo
perdendo tempo, fazer esse tipo de procedimento para se enquadrar a ISO.
(Supervisor 5)

Isto quer dizer que, para lidar com as novas exigéncias do ambiente impostas pela
implantacdo do SGQ, além de assimilar e praticar novas competéncias tidas como relevantes,
0s supervisores tiveram que abandonar formas antigas de lidar com as situacdes do contexto
de trabalho, ou seja, desaprender contetdos que foram objeto das mudancas promovidas na
organizacdo. No caso de uma das supervisoras, a desaprendizagem envolveu parar de executar

rotinas de trabalho, anteriormente, estabelecidas:

[...] com a implantagdo da 1SO, viu-se a necessidade de muitas alterages de rotina,
pois elas estavam sendo revistas e racionalizadas. E, entfo, eu tive que deixar de
lado uma ou outra rotina de projeto que eu tinha e assumir outras, com alteragdes,
novas atribui¢Ges. (Supervisora 6)
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Este relato evidencia a desaprendizagem de rotinas sugerida por Tsang e Zahra (2008),

em que a pessoa € levada a interromper a execucdo de suas tarefas conforme conhecimentos e
pressupostos, anteriormente, validos. Nota-se que, diferentemente das consideracbes de
Hislop et al. (2013) de que a desaprendizagem de rotinas tem pouco impacto sobre os
pressupostos pessoais, o0 relato feito aponta para a interpretacdo de que a experiéncia de
interromper a execucdo de uma antiga rotina de trabalho € vista, também, como um processo
de abrir mdo de conteudos arraigados. Tal representacdo coaduna com a perspectiva de
Feldman e Pentland (2003), segundo a qual as rotinas, por serem realizadas por pessoas
especificas e em contextos especificos, possuem uma dimensao performativa e, desse modo,
sofrem a influéncia dos mapas cognitivos das pessoas que as executa.

Como sugere Becker (2010), a desaprendizagem de quaisquer contetdos envolve
reconhecer que, em contextos especificos, aprendizados preexistentes podem conflitar com a
mudancga em curso na organizagdo. Nessa linha, a mesma supervisora indica que a tomada de
consciéncia quanto a importancia de parar de agir do modo habitual deu-se mediante o
entendimento de que os procedimentos que vigiam ndo contemplavam acgdes voltadas a
garantia da qualidade das operacOes de producdo, umas das premissas das mudancas em
implantacéo:

[...] mudar um método de fazer alguma coisa é mais dificil, porque vocé esta
acostumado, esta até viciado, esta viciado em fazer as coisas de certas maneiras.
Mas, se eu continuasse a fazer da outra maneira, eu... eu estaria contra tudo aquilo
que a [empresa] vem se esforcando para trazer para ¢ [...]. (Supervisora 6)

Em outros casos, a desaprendizagem vivenciada pelos supervisores relaciona-se a
modos habituais de interpretar e reagir a situacdes de trabalho diversas, como a tendéncia a
desenvolver o trabalho de modo informal, sem o devido registro das informacdes e geracdo da
documentacao pertinente. Para o supervisor 2, foi preciso desaprender o comportamento de
aprovar pecas e equipamentos que ndo atendiam ao padrédo de qualidade necessario ao produto
final:

Antigamente, a gente inspecionava pegas e equipamentos, e o que acontecia? O
equipamento estava ruim e eu acabava aprovando aguele equipamento, daquele jeito
mesmo. Porque, antigamente, ndo tinha exigéncia. A peca batia |4 em cima, dava um
retrabalho, voltava e a gente fazia de novo, ndo tinha o segmento que nés temos
hoje. Eu pensava: ‘Mas a peca tem que subir, entdo vai subir errado mesmo; é
melhor voltar do que a gente ndo mandar o equipamento’. Esses habitos antigos.
Entdo, hoje, foi quebrado tudo isso ai. Isso ai é habito que ndo vai voltar mais e nem
pode voltar para uma empresa igual a essa. (Supervisor 2)

Como se observa, colaborou para o supervisor desaprender a constatagédo, feita

mediante reflex&o sobre as alteracdes que estavam ocorrendo no ambiente de trabalho, de que
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0s procedimentos antigos de aprovacao de pecas e equipamentos geravam indices muito altos

de reprovacéo do produto final:

Chegou um momento que eu pensei: eu fago isso aqui e se isso aqui ndo é viavel,
entdo, 0 que acontece? Vai dar problema, vai chegar Ia na fabrica e eles véo
devolver, porque, agora, tem 0 SGQ. E se eles ndo devolverem, o cliente vai mandar
de volta aquele produto que ndo foi [produzido e enviado] de acordo com o que ele
mandou para nés. (Supervisor 2)

Também, o supervisor 4 descreve como foi o desaprendizado da tendéncia a reagir de

modo negativo as demandas, feitas pela geréncia, por alteracfes na programacéo de producéo:

Eu era muito perfeccionista, eu gostava de tudo certinho, tudo alinhadinho. E hoje,
devido a flexibilidade da empresa, a prioridade aqui muda, constantemente, o
servico muda, constantemente. As vezes, de manhd, nds estdvamos fazendo um
servico e devido a urgéncia, a necessidade do [cliente], a programacdo mudava. Eu
ficava muito irritado, muito nervoso e aquilo me estressava. [...] Entdo eu coloquei
em mim o seguinte: ‘Eu tenho que ser maleavel, eu tenho que largar algumas
atitudes que, além de ser prejudicial, eu comecei a entender a empresa’. Ela muda,
constantemente, mas tem uma razdo dessa mudanga. (Supervisor 4)

Por meio desses relatos, observa-se tanto o que Hislop et. al (2014) definem como
desaprendizagem cognitiva e que envolve abandonar ou parar de usar determinados valores
ou pressupostos, quanto o apontamento de Becker (2005) de que a desaprendizagem pode
envolver de aprendizados prévios na forma de pressupostos e modelos mentais. Em
consonancia com 0s mesmos autores, a desaprendizagem vivenciada pelos supervisores
mostrou-se, do ponto de vista individual, um processo consciente de interromper a forma
habitual de agir, seja pelo entendimento de que 0 modo antigo de comportar-se ndo se mostra
adequado, seja pela intencdo de adequar-se as mudancas em curso na organizacao.

Dado o entendimento de que o desenvolvimento de novas aprendizagens pode ser
obstruido por antigos conhecimentos e comportamentos, Becker (2005; 2010), bem como
Cepeda-Carrion et al. (2011), asseveram que a desaprendizagem tem por principal finalidade
favorecer a aquisicdo de novos aprendizados, devido ao seu potencial de atenuacdo dos
comportamentos de sobrevalorizacdo e refor¢o de compreensdes ja adquiridas, em detrimento
de novas. No caso dos supervisores desta pesquisa, a desaprendizagem, igualmente, colaborou
para que novas competéncias individuais pudessem ser assimiladas e, efetivamente,

praticadas.

4.2 O desenvolvimento de novas competéncias pelos supervisores e a sua relacdo com a
desaprendizagem
As situagbes organizacionais que apresentam caracteristicas distintas do habitual

exigem das pessoas a mobilizacdo de seus esquemas de conhecimento e a acdo de modo
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reflexivo, o que oportuniza o desenvolvimento de novos aprendizados (ZARIFIAN, 2001).

No caso da implantacdo do SGQ, os supervisores foram confrontados por uma situacédo
profissional que trouxe novos objetivos e tarefas (LE BOTERF, 2003) e, assim, instados a

desenvolver novas competéncias:

Essa competéncia que eu estou achando, que esta sendo mais viavel, € justamente
lidar com pessoas. Eu percebi que é uma coisa, totalmente, diferente da outra,
porque como eu trabalho e meu setor tem varias pessoas, cada um tem um
relacionamento diferente, um raciocinio diferente. Entdo, é coisa que eu tive que
desenvolver, para entender cada uma em seu raciocinio. (Supervisor 2)

Nesse caso, verifica-se a habilidade de estabelecer interacdes de modo pertinente
como recurso, desenvolvido pelo supervisor, para mobilizar os membros da equipe de
trabalho em torno de agdes compartilhadas (ZARIFIAN, 2001). Para outros supervisores,
houve a aquisicdo da capacidade de comunicar-se melhor, que se mostra na forma de um

saber envolver-se tanto com as outras pessoas, quanto com as situa¢ées (LE BOTERF, 2003):

[...] se falar com pessoas for uma competéncia, eu acrescentei isso, eu estou lidando
melhor com pessoas. Eu tenho que aprender a falar com pessoas diferentes, com
diferentes linguagens, pessoas com linguagens técnicas, pessoas que nao tém tanta
linguagem técnica, gestores que também ndo usam linguagem técnica alguma.
Minha competéncia, que eu tive que trabalhar, foi essa: falar com pessoas diferentes,
em momentos diferentes, com linguagens diferentes. (Supervisora 6)

E observado, também, o desenvolvimento de competéncias na forma de
conhecimentos e as habilidades técnico-funcionais, relacionadas a execucdo das proprias
atividades, bem como aos novos papéis inerentes ao SGQ. As falas dos supervisores 4 e 1
ilustram este aspecto:

Como 0 meu negécio é graxa na unha, vamos falar assim, chao de fabrica, vocé ndo
mexXia tanto com relatérios, com graficos, com o computador. Entdo, eu tive que me
aperfeicoar mais, a deixar a mdo um pouco mais limpa para mexer mais
burocraticamente, ser mais burocratico. (Supervisor 4)

Uma das novas competéncias foi me tornar auditor, ndés somos auditores internos da
ISO. [...] ele precisa conhecer a norma, precisa saber aplica-la na féabrica, no
processo como um todo, ele precisa saber aplicar isso. (Supervisor 1)

Conforme apontam os relatos dos supervisores, o desenvolvimento de tais
competéncias deu-se de modo independente da desaprendizagem vivenciada. No entanto, para
a aquisicdo de outras competéncias, 0s sujeitos indicam que a desaprendizagem de modos de
pensar e de agir, que ndo se mostravam mais adequados ao contexto organizacional, foi

importante, como sugere o relato de uma das supervisoras:

Aquela antiga [rotina] vocé luta contra ela, mas vocé tem que lutar tentado jogar ela
fora. Vocé precisa tentar absorver coisas novas, mas é uma luta vocé deixar de lado
aquela rotina antiga. Mas, sim, vocé tem que usar a nova. E uma luta deixar a antiga
de lado. [...] Vicio. E uma luta, mas para fazer a nova rotina, sim, é esperado deixar
de lado a outra. Porque também, se vocé ficar com duas rotinas, vocé ndo estara
fazendo nem a antiga nem a nova, vocé estara fazendo uma terceira, que ndo é nem
uma, nem outra. (Supervisora 6)
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Além do necessario abandono de antigas rotinas, com vistas a realizacdo, de modo

competente, de novos procedimentos de trabalho, verifica-se que a desaprendizagem mostrou-
se util, também, no desenvolvimento de outros tipos de competéncia, como a relativa ao saber
envolver-se com outras pessoas e situacdes (LE BOTERF, 2003), conforme evidencia a fala
do supervisor 3:

Uma coisa que eu ganhei de competéncia, que eu percebo que comecei a mudar, é a
forma de cobrar as pessoas. Antes, por eu saber fazer, se uma pessoa demorava
muito para fazer o que eu tinha pedido, eu mesmo ja fazia e pronto. Ndo ficava
esperando. [...] Para mudar isso, saber chegar nas pessoas, saber conversar e pedir
para fazer uma coisa que eu ja tinha falado, eu tive que parar de fazer daquele jeito
que eu fazia. Eu tinha muito disso: ‘Eu faco e ndo gosto de ficar pedindo’. Assim, as
vezes, com uma certa arrogéncia. Entdo, eu creio que isso eu comecei a melhorar
bastante. (Supervisor 3)

Nesse sentido, observa-se que o efeito da desaprendizagem sobre o desenvolvimento
de novas competéncias deu-se no sentido de facilitar a mudanga de concepc0es, atitudes e
comportamentos, pois, para agir de modo competente, foi preciso, ndo apenas, adquirir novos
aprendizados, mas interromper a pratica de aprendizados antigos, avaliados como
inadequados para o novo contexto de trabalho. E o caso do supervisor 7, que, tendo julgado
importante desaprender o comportamento recorrente de centralizar a resolucéo de problemas e
a tomada de decisOes sobre questdes concernentes ao setor que coordena, apontou, CoOmo uma
das novas competéncias adquiridas, a capacidade de estabelecer interacdes pessoais de modo
pertinente e mobilizar os membros da equipe de trabalho em torno de acdes compartilhadas
(ZARIFIAN, 2001):

Entdo, eu também estou aprendendo isso, aqui: nem sempre eu vou conseguir fazer
tudo, nem sempre tudo vai estar na minha méo; se eu for um bom gestor, eu vou ter
uma equipe boa e vou delegar essas atividades [...] parando para refletir e saber de
fato mesmo: ‘Sera que isso € pertinente a mim ou ndo é? Serd que eu sou 0 mais
apto a resolver isso ou ndo sou?’. (Supervisor 7)

Pondera-se que, ao se mostrar como um evento que levou a interrupcao do trabalho
desempenhado pelos supervisores, a desaprendizagem propiciou a constituicdo de um
ambiente favordvel para a reflexdo sobre a forma habitual de realizacdo das préprias
atividades, em consonancia com entendimento expresso por Sandberg e Dall’Alba (2006),
segundo o qual a interrupc¢éo do trabalho, de modo voluntério ou ndo, € necessaria para que a
atitude reflexiva quanto ao mesmo tome lugar. Mediante a adocao de tal postura de avaliagéo
critica sobre comportamentos adotados, novas interpretacbes sobre o trabalho executado
puderam ser formuladas, o que contribuiu para a aquisicdo de novos aprendizados e a
transformacdo de compreensdes prévias (SANDBERG, 2000; ZARIFIAN, 2001):
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Vocé tem que melhorar a sua forma de passar a informacéo, melhorar a sua forma de
chegar nas pessoas. Porque, da mesma forma como eu recebia muita coisa informal,
eu passava, também, informal. Entdo, vocé comega a se policiar mais, a ter aquele
cuidado de ter a certeza de que aquela informagdo que vocé esta passando tem que
ser entendida e compreendida pela pessoa. Porque, sendo, ficava assim, a pessoa
empurra para mim, eu empurro para o outro, 0 outro empurra para o outro. No final,
sai, mas ndo sai da forma correta. (Supervisor 3)

Conforme esclarece Le Boterf (2003), a situacdo profissional torna-se complexa a

PUC Minas

medida que fatores ambientais e organizacionais diversos impactam o trabalho realizado pela
pessoa, 0 que demanda continuamente a sua capacidade de acionar e integrar os saberes em
uma acdo competente. Nota-se, dessa maneira, que as novas competéncias desenvolvidas
pelos supervisores mostram sintonia com as expectativas, apresentadas pelos gestores da
empresa e do SGQ, sobre os resultados da implantacéo do sistema de qualidade. No Quadro 1,
é feita a exposicdo, de modo sintético, das interpretacfes, formuladas pelos supervisores,
guanto as mudancas em seu trabalho, a desaprendizagem vivenciada e as novas competéncias

desenvolvidas.

Quadro 1: Interpretacdes, formuladas pelos supervisores, quanto as mudancas em seu
trabalho, ao tipo de desaprendizagem vivenciada e as novas competéncias

desenvolvidas

Sujeito | Mudancas ocorridas Tipo de Por que foi Novas competéncias
no trabalho desaprendizagem importante desenvolvidas
vivenciada desaprender

1 Maior exigéncia pela | Desenvolver o O modo habitual de Conhecimento das
organizacéo do trabalho de modo realizar o trabalho normas de qualidade e
trabalho, e pelo informal, sem a gerava problemas da forma de aplica-
registro e controle de | observancia de como a perda de las.
informac0es e principios da gestao informacdes e 0 .
documeﬁtos. pela qualidade. extraviogde Cl_m_1pr|mento das

documentos, e 0 U atividades de a_cordo
de informacdes com os procedimentos
desatualizadas. previstos.

2 Realizar o trabalho Aprovar pegas e Os procedimentos Elaboracéo de
conforme as normas e | equipamentos que ndo | antigos de aprovacdo | relat6rios de controle
procedimentos atendiam ao padréo de pegas e e documentacéo dos
estabelecidos pelo de qualidade equipamentos processos de trabalho.
SGQ. necessario ao produto | geravam indices Capacidade de

final, muito altos de identificar e implantar
reprovacéo do melhorias nos P
produto final.
processos de trabalho.

3 Formalizacéo da Transmitir A informalidade do Saber delegar tarefas
comunicacdo entre os | informac@es processo de aos membros da
setores e registro das | importantes & atendimento aos equipe e acompanhar
informacdes relativas | consecucdo do pedidos internos de a sua execucao.
ao cumprimento das processo produtivo de | materiais e insumos .

L Comunicar-se de
tarefas. maneira informal. gerava problemas forma que a
Centralizar a €omo 0 nao informacéo
processamento de
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execucdo de tarefas pedidos e o extravio transmitida seja,
passiveis de ser de materiais e claramente,
realizadas por outros informacdes. compreendida pelas
membros da equipe. outras pessoas.

4 Implantacéo de Reagir de modo Entender as raz8es da | Uso de computadores

especificacdes
técnicas para o
processo produtivo e
de relatorios de
avaliacdo.

Atribuicdo de maior
responsabilidade
pelos resultados do
trabalho.

negativo as
demandas, feitas pela
geréncia, por
alteracfes na
programacdo de
producéo.

empresa para mudar,
frequentemente, a
programagéo de
producéo.

e elaboracéo de
relatorios
informatizados.

Entendimento sobre a
necessidade, da
organizacéo, de
alterar a programacao
de producéo.

5 Implantacéo de
controles operacionais
e de indicadores de
desempenho.

Aumento da carga de

Executar as rotinas de
planejamento e
controle da producéo
com base no modelo
antigo de trabalho.

A avaliacdo dos
resultados da
producdo era feita
sem levar em conta
dados confiaveis, pois
0 registro de

Compreensdo sobre a
importancia de
cumprir 0s novos
procedimentos de
trabalho, de acordo
com os principios da

trabalho. informacdes ocorria gestdo pela qualidade.
de modo aleatdrio,
sem um padrao.
6 Incorporacéo de Realizar o trabalho Os procedimentos que | Conhecimento das

novos procedimentos
as rotinas de trabalho,
voltados a garantia da
qualidade do produto
final.

Ampliacdo das
atribuigdes inerentes
ao cargo ocupado.

conforme as rotinas
que prevaleciam.

vigiam nédo
contemplavam acoes
voltadas a garantia da
qualidade das
operacOes de
producéo.

normas da qualidade e
sobre a forma correta
de aplica-las.

Comunicar-se com as
pessoas, na
organizacéo, de modo
adequado aos seus
contextos de acéo.

7 Exigéncia por
organizacgéo e
documento e

Centralizar a
resolucéo de
problemas e a tomada

Possuia o habito de
tomar para si a
responsabilidade por

Atitude de
autocontrole e de
guestionamento ante o

documentacéo do de decisoes. quaisquer ocorréncias | surgimento de

trabalho executado. em sua area de problemas e de novas
trabalho, o que, além | demandas no
de gerar uma carga trabalho.
elevada de trabalho, Saber deledar a
colaborava para a er deleg
realizacdo das tarefas reallza%ao de tarefas e
de modo a solugéo de
desorganizado e problemas.
muito informal.

8 Enfase sobre a Na visdo do (N&o houve Postura de atengdo e

organizacéo e limpeza
do ambiente de
trabalho, e maior
preocupagdo com a
qualidade do produto
final.

Aumento da carga de

supervisor, ndo foi
preciso desaprender.

desaprendizagem).

responsiva em relagéo
as necessidades do
cliente.

Operacdo do sistema
informatizacdo de
gestdo da producéo.
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| | trabalho. | | | |
Fonte: elaborado pelos autores, com base nos resultados da pesquisa (2016).

Tais resultados, provindos da analise da relacdo da aquisicdo de novas competéncias
com a desaprendizagem, permitem sugerir que, ao contrario das abordagens em que a
desaprendizagem é apontada como um processo linear e automatizado de abandono
deliberado ou esquecimento intencional de antigos aprendizados (CEPEDA-CARRION et al.,
2011; TSANG; ZAHRA, 2008), o desaprendizado dos supervisores sinalizou uma acgdo
reflexiva, importante para a ressignificacdo do trabalho e entendimento das novas
competéncias, necessarias a execucdo de seu trabalho (SANDBERG; DALL’ALBA, 2006;
ZARIFIAN, 2001). Esta perspectiva é consoante a de Becker (2005), segundo a qual a
sustentacdo das mudancas na organizacdo passa por abrir mao de antigos habitos, algumas
vezes, a0 mesmo tempo em que as novas préaticas e procedimentos sdo aprendidos. Na visao
de Becker (2010), em um contexto organizacional, a pratica de antigos aprendizados é
abandonada mediante o entendimento de que a mudanca é importante para a organizagdo e
pela avaliacdo individual de que o novo caminho representa uma situacdo melhor que a
anterior.

Outro aspecto relevante, sobre a relacdo entre a desaprendizagem e o desenvolvimento
de competéncias, trata-se do entendimento de que a desaprendizagem, em especial, a de
conhecimentos técnico-funcionais ndo significa a perda destes, como explicita um dos

Supervisores:

No caso, 0 que eu sabia, eu, apenas, deixei ali. Est4 aqui, est4 guardado, esta no meu
conhecimento, tudo que eu sabia até ali, porém eu ndo posso aplicar mais hoje. Mas,
se chegar uma hora, se necessario, eu tenho no fundo do bauzinho, como se diz,
aquele conceito que eu tinha, antigamente. (Supervisor 2)

Tal visdo que coaduna com a perspectiva de Le Boterf (2003), de que os saberes sdo
recursos pessoais mobilizados em ac¢Bes adequadas a situacdo. No caso dos supervisores, 0s
antigos aprendizados que ndo sdo mais aplicados as rotinas de trabalho, em decorréncia das
mudancas provocadas pela implantacdo do SGQ, continuam incorporados ao repertorio de

recursos pessoais do sujeito, para, se necessario, serem acionados em outras situacoes:

Né&o é questdo de vocé esquecer aquilo que esta gravado, vocé vai usar sim. Na hora
que precisar, basta usar. Vocé tem que ser meio camaledo, dependendo da situacéo
em que vocé estd. Dependendo da situacdo em que vocé se encontra ho momento,
vocé precisa usar a arma que vocé tem, eu acho, no momento certo. Esse
aprendizado que vocé tem vocé vai usando ele e vai se adequando as situacgdes.
(Supervisor 8)

Como salientam Hislop et al. (2014), a desaprendizagem né&o se traduz na extin¢do ou

perda de aprendizados prévios, pois, se desaprender trata-se de uma acao deliberada que tem
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por finalidade interromper o uso de um antigo aprendizado, tal contetdo podera ser acionado

novamente pela pessoa e aplicado em situacbes futuras. Desse modo, pela perspectiva do
desenvolvimento de competéncias, é possivel apreender que a desaprendizagem mostra-se
menos como o simples descarte de antigos aprendizados e mais como um processo em que 0S
aprendizados ja& adquiridos séo acionados de acordo com a exigéncia da situacdo enfrentada

pelo individuo.

5. Consideracoes finais

Por meio deste estudo, buscou-se compreender como o desenvolvimento de novas
competéncias individuais relaciona-se com a desaprendizagem, dadas as consideracfes quanto
a escassez de evidéncias empiricas sobre a relacdo entre a desaprendizagem e a aquisi¢cdo de
novas aprendizagens. Os resultados, circunscritos as experiéncias vivenciadas e relatadas
pelos sujeitos, indicam que a desaprendizagem — compreendida como a adocdo de um
comportamento voltado a interrupcao da pratica de aprendizados antigos — favoreceu a adogéo
de uma postura critica e de questionamento em relacdo as atividades desempenhadas, 0 que,
por sua vez, representa um elemento essencial para a formulacdo de novas compreensoes
sobre o proprio trabalho e a aquisicdo das competéncias demandadas pelo contexto em que a
pessoa esta inserida.

Avalia-se que a desaprendizagem em seu nivel individual mostra-se mais como um
elemento que facilita a adogdo de uma atitude de reflexdo e menos como um processo de
abandono ou descarte de aprendizados. Por essa perspectiva, julga-se que a relevancia da
desaprendizagem para a aquisicdo de novos aprendizados e o aprimoramento das
competéncias decorre ndo do quanto 0s antigos conhecimentos podem bloquear novas
aprendizagens, mas, em especial, da compreensdo sobre como a desaprendizagem pode
facilitar a ressignificacdo de antigos conhecimentos e comportamentos.

Nessa linha, ganha relevo o entendimento, expresso pelos sujeitos da pesquisa, de que
0 desaprendizado de conhecimentos ou saberes técnicos nao significa, necessariamente, a
perda destes. Ao contrério, tais aprendizados prévios, uma vez considerados Uteis em outros
contextos, podem ser mantidos pelo individuo e, se necessario, aplicados as situacGes de
trabalho, de modo similar ao que ocorre com as competéncias transferiveis. Assim, pela
perspectiva do desenvolvimento de competéncias, entende-se que a desaprendizagem nao

deva ser tomada como o oposto da aprendizagem, mas, sim, como um elemento facilitador da
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tomada de consciéncia quanto a preméncia de modificar o comportamento, especialmente, nas

situacGes em que ha baixa predisposi¢do ou prontiddo das pessoas para a aquisicao e a pratica
de novos aprendizados.

Em relacdo aos resultados atinentes as competéncias desenvolvidas pelos sujeitos da
pesquisa, julga-se que as competéncias informadas pelos supervisores contribuiram para o
estabelecimento da nova l6gica organizacional buscada pela empresa, baseada nas premissas
do SGQ. Néo obstante, salienta-se a auséncia, nos relatos dos supervisores, de competéncias
importantes a consecu¢do dos demais resultados esperados, como a conquista de novos
clientes e de mercados consumidores, em decorréncia do que se considera necessario que a
organizacdo promova acdes voltadas a aquisicdo de competéncias mercadoldgicas e
estratégicas, em seus niveis individual e organizacional.

Como prética instituida, o desenvolvimento de competéncias é vista como um meio
para o estabelecimento de um contexto propicio para o sujeito agir com iniciativa e
responsabilidade perante as situacGes ndo previstas (ZARIFIAN, 2001). Contudo o processo
de implantacdo do SGQ colaborou para a formacdo de um entendimento oposto por parte dos
supervisores, segundo o qual o trabalho desempenhado ganhou o significado de uma atividade
burocratica e com pouco espaco para que as pessoas ajam de modo nao prescrito. Assim, no
sentido de evitar a eventual cristalizacdo destas caracteristicas, no ambiente da organizacao,
mostra-se Gtil levar em conta a proposicdo de Sandberg e Dall’Alba (2006), de que o
aprimoramento das competéncias baseia-se em um processo ciclico de questionamento sobre
as formas pelas quais o trabalho é concebido. Isto representa que os gestores da empresa
podem instituir mecanismos organizacionais que favorecam a assimilacdo e a prética
cotidiana, pelas pessoas, da reflexdo sobre o préprio trabalho e seus desafios.

Como implicagdes, os resultados desta pesquisa sugerem que a consideracdo do
fendmeno da desaprendizagem, nas investigacdes sobre o desenvolvimento de competéncias,
pode contribuir para o aprofundamento da compreensdo dos elementos que tomam parte no
processo de conscientizacdo pessoal sobre a necessidade de promover mudangas na forma de
pensar e de agir em relacdo ao trabalho desempenhado e de busca pelas aprendizagens tidas
como importantes. Também, os achados permitem reforcar o entendimento segundo o qual a
desaprendizagem apresenta-se como um elemento que propicia a alteracdo de compreensoes

previamente assimiladas, em contraponto as abordagens tedricas que definem o fendmeno
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como o descarte ou esquecimento de aprendizados antigos (CEPEDA-CARRION et al., 2011;
HEDBERG, 1981).

Por ultimo, destaca-se que este estudo possui, como principal limitacdo, a

impossibilidade de generalizagdo de seus resultados, tanto em decorréncia de a discusséo ter
sido feita a partir dos dados coletados por meio de uma fonte, apenas, quanto pela selecéo por
conveniéncia dos sujeitos, os quais, desse modo, ndo sdo representativos de qualquer

populacédo de gestores.

L MELTON, A. W.; IRWIN, J. The influence of degree of interpolated learning on retroactive inhibition and the
overt transfer of specific responses. American Journal of Psychology, v. 53, p. 173-203, 1940.
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