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1. Introducéo

Este artigo procurou identificar na gestdo das empresas da area téxtil, a dinamica e a
importancia que é dada ao conhecimento, como atributo comum que tém os seres humanos
de agir e de responder a desafios estimulando as pessoas para utilizar suas habilidades e
criar novas formas de producéo nos processos produtivos organizacionais.

As empresas, com a evolucdo tecnologica percebem a importancia do
conhecimento como um recurso intangivel capaz de criar e administrar uma vantagem
sustentavel que |hes permita competir melhor no futuro. Considera-se que a habilidade das
organizacfes para sobreviver e crescer s6 dependera da vantagem comparativa que eles
criam por atrair e reter os melhores trabalhadores de conhecimento, fazendo-os produtivos
e formando uma economia de conhecimento desde que eles possuam o modo de
producdo. (DRUCKER, 1999, P. 159).

As empresas do mundo contemporaneo devem estar equipadas com capacidades
estratégicas para explorar, acumular, compartilhar e gerar novos conhecimentos de forma
continua dentro de um processo dinamico, buscando tanto a eficiéncia da estrutura quanto a
flexibilidade, de modo que essa combinagdo possa desenvolver uma base sélida e eficiente
de gestao estratégica do conhecimento organizacional.

A pesquisa sobre a gestdo do conhecimento tecnoldgico na formacdo de
capacidades diferenciais é a tematica investigada. Procurou-se pela utilizacao de diferentes
literaturas sobre o assunto a sustentacdo para a abordagem do estudo. Apresentam-se
inicialmente as diferentes abstracfes tedricas conceituais dos varios autores que justificam
as gestbes do conhecimento na extensdo de conteddo tecnolégico e capacidades
diferenciais, para em seguida, analisar as observacbes obtidas nas organizacdes
pesquisadas. O presente trabalho tem por referencial a seguinte questdo de pesquisa: Em
industrias téxteis, como o conhecimento tecnolégico utilizado se relaciona com a formacao
de capacidades diferenciais tecnolégicas?

As organizacdes estudadas sédo descritas como sendo Empresa A; empresa B e

empresa C. Essas empresas foram escolhidas intencionalmente. O critério de escolha do
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setor se deu em funcéo da evolucdo provocada pela transformacéo de novos fios e fibras
em tecidos modernos de grande competitividade, a heterogeneidade dos produtos em
termos de lancamento e a homogeneidade como caracteristica comum de utilizacao para
0s bens produzidos, malhas em geral.

Para definir o perfil da amostra, foi considerado como universo de andlise a industria
da regido Norte e centro-oeste do Estado do Parana. A partir dai, foram identificados os
critérios que definiram o tamanho da amostra apresentada a seguir:

e Identificacdo de todas as industrias téxteis inscritas na FIEP, Federacdo das

IndUstrias do Parané;

e Localizacdo especifica das indUstrias da regido Norte e Centro-oeste;

e Atividade econdbmica de fiacdo, fiacdo e tecelagem, tecelagem de fios de fibras
téxteis naturais ou sintéticos;

e Tivessem um quadro de funcionarios igual ou superior a 30 pessoas;

e Disponibilidade para participar das entrevistas e resposta de questionario, esta
informacéo foi solicitada por carta.

Das trés empresas téxteis pesquisadas, foram entrevistados 11 pessoas dirigentes,
encarregados e supervisores dos niveis estratégicos taticos e operacionais, com duragéo
minima de 35 minutos e maxima de 50, registrando os questionamentos por gravacdes, as
guais foram transcritas de forma integral e verdadeira. Os mesmos dirigentes responderam

um questionario que foi tabulado para analises conclusivas.
2. A Gestado do conhecimento

Para que possamos entender a gestdo do conhecimento precisamos fazer referéncia
principalmente ao conhecimento que esta presente no interior das empresas, embora o
volume de conhecimento de forma externa deva ser considerado o que implica ter ou ndo
capacidade de absorcdo. Assim, estamos considerando empresas com capacidade de
absorgéo apenas as que utilizam essas fontes externas de informacéo.

De acordo com Cohen & Levinthal (1990), citados por NEGRI (2006) conceituam a
capacidade de absorcdo como sendo a habilidade de reconhecer o valor de um novo
conhecimento, assimila-lo e aplica-lo a fins comerciais e argumentam que esta capacidade é
fundamental para o desempenho inovativo da firma. Para eles, essa capacidade é
cumulativa e depende de uma série de caracteristicas das firmas, relacionadas as
habilidades individuais dos seus funcionarios, a forma de organizacao interna da firma e aos

seus investimentos prévios em P&D.
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A gestédo do conhecimento “é como um oceano recém descoberto, que ainda nao
consta no mapa”, e poucas pessoas entendem suas dimensdes, ou trilham o caminho para
atingi-lo. A Gestdo do Conhecimento em longo prazo vinculara necessariamente o0s
conhecimentos individuais para a formacao do conhecimento organizacional, que também é
representado por capacidades diferentes, e podera nas organizacbes compartilhar ou nao
decisGes estratégicas, que devera ser uma parte essencial ou importante da estratégia de
negoécios (STEWART, 1998 p. 51).

A Gestdo do Conhecimento passa, essencialmente, pelo compartiihamento dos
conhecimentos individuais para a formagédo do conhecimento organizacional. Dessa forma,
guem tomara a decisao de compartilhar ou ndo é quem detém o conhecimento, e a0 mesmo
tempo dependera, do quanto estad motivado para isso, 0 que serd uma questao-chave para
uma bem sucedida Gestdo do Conhecimento (Bergamini, 1997, p.20).

Nonaka & Takeuchi (1997), afirmam que a criacdo do conhecimento ocorre de dentro
para fora nas organizagbes com o intuito de redefinir problemas e solugbes que possam
afetar seu ambiente, e a criagdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua
e dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Essa interacdo esta
moldada por mudancas das diferentes formas do conhecimento que, por sua vez, €&
instigado por diversos fatores. O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da

criacdo do conhecimento organizacional.
3. Gestédo do conhecimento tecnolégico

A formacao de capacidades ajudara a identificar como as organizacfes voltadas para
0 conhecimento tratam o principal ativo denominado de capital intelectual, que na aplicacédo
extensiva do termo, € aquele que da origem a formacao dos conhecimentos.

Nonaka, (2001, p. 28) afirma que “numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva.” Nos mercados,
as mudancas que vem em decorréncia da proliferacdo de tecnologias provocam um
aumento de concorrentes tornando os produtos rapidamente obsoletos. Quando as
empresas criam novos conhecimentos e disseminam-0s nas organiza¢des e por sua vez,
sdo incorporados em novas tecnologias e produtos, sdo essas atividades que caracterizam
empresa como criadoras do conhecimento.

A criacdo do conhecimento organizacional, “deve ser entendida como um processo
gue amplia “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o

como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. (Nonaka e Takeuchi, 1997 p. 65)
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A gestdo do conhecimento nas organizacdes ndo deve ser visto como uma forma
abstrata ou filosdéfica, mas sim, como um projeto da gestdo do conhecimento que envolve
orcamento, prazos, politicas de escritério e lideranca organizacional, com a tentativa de
fazer uso pratico do conhecimento como objetivo organizacional através da estruturacao
de pessoas, tecnologia e conteldo do conhecimento. “A gestdo do conhecimento é uma
pratica em evolugao”.

Para Davenport e Prusak (1998), em estudos realizados nos projetos de empresas
com gestdo do conhecimento, identificou-se que muitos desses projetos apresentava
semelhancas em muitos aspectos com relacdo aos objetivos, quanto ao esforco dos
responsaveis, comprometimento de recursos financeiros e humanos, e, principalmente, o
entendimento do conhecimento como algo distinto de informacdo e dados. Assim as
empresas tinham em comum trés tipos de objetivos de gestdo do conhecimento:
“tentativas de criacdo de repositérios de conhecimento, tentativa de melhoria de acesso ao
conhecimento e tentativas de melhoria da cultura e ambiente do conhecimento”
DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 175).

4. Capacidades Diferenciais

O desenvolvimento de capacidades numa organizacdo, € um processo que leva a
construcao de memorias, aquilo que se aprende. Emocbes e afetos regulam o aprendizado
e a formacdo de memdrias. Aprendizagem pode ser pensada entdo, como um processo de
mudanca provocado por estimulos diversos, mediados por emocdes que, podem ou nao se
manifestar em mudanca no comportamento humano. O processo de aprendizagem ocorre
dentro do organismo da pessoa que aprende e partindo das respostas dessa pessoa
podemos observar e mensurar.

A aprendizagem envolve néo s6 a elaboracdo de mapas cognitivos que possibilitam
uma visdo mais ampla do que ocorre nos ambientes onde a organizacdo atua, mas
permite também a verificacdo sobre a efetividade do aprendizado o que nos leva a duas
vertentes que sustentam o modelo de aprendizagem. O modelo behaviorista, que pode ser
mensuravel, relaciona estimulo e resposta o que possibilita a observacdo. Ja o modelo
cognitivista na sua abrangéncia, explica fendmenos mais complexos como aprendizagem
e solugdo de problemas, utiliza dados objetivos, comportamentais e dados subjetivos,
levando em consideracdo crencas e percepcdes que influenciam o processo de apreenséo
da realidade (FLEURY & FLERY, 2000).



g0 de Pesquisa Multidisciplinar
'anos promovendo e divulgando
- aconhecimento cientifico.

Encontro de Producio Cientifica e Tecnolégica

As organizacGes que aprendem destacam a capacidade de adaptacdo de forma
acelerada face as mudancas que ocorrem com grande velocidade, essa adaptacéo
crescente com esse mesmo ritmo, € um dos grandes e primeiros passos que as
organizacfes apresentam no processo de aprendizagem, isto, na seqtiéncia, provoca uma
busca maior de aprendizagem criativo e proativo.

“A aquisicdo do conhecimento e o desenvolvimento de capacidades podem ocorrer
por processos proativos ou por processos reativos”. O destaque dado nos processos
proativos contemplam a experimentacdo e a inovagdo, que por sua vez implicam na
geracdo de novos conhecimentos, produtos e servicos que ndo sdo comuns, e que se
atribui a capacidades diferenciais (FLERY &FLEURY, 2000, P. 31).

Lyles (1999) citado por Fleury & Fleury (2000), diferencia dois niveis de
aprendizagem, o nivel mais baixo chamado de conhecimento explicito resultante de
repeticdes e rotinas e o conhecimento que pode ser explicado e codificado.

A préatica de gestdo de recursos humanos voltados para a especializacdo na
criacdo do conhecimento organizacional, entendido como a capacidade de uma empresa
criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacéo de forma generalizada e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas, conduzem paralelamente a fomentar a inovacao.

A funcéo da organizagéo no processo de criagdo do conhecimento organizacional é
proporcionar condicdes favoraveis ou facilitador das atividades grupais com a finalidade de
criar e acumular conhecimento a nivel individual. Na realidade, o conhecimento
desempenha um papel de enorme importancia na conquista de vantagens competitivas
gue diante das ameacas dos adversarios, impulsiona as organizacdes a prever mudancas
e a inventar algo novo, uma nova tecnologia, um novo projeto de produto, um novo
processo de producdo, uma nova estratégia de marketing, uma nova forma de distribuicao
ou uma nova forma de atender os clientes (NONAKA &TAKEUCHI, 1997) .

Gary Hamel, (1996) acreditam na idéia de que, a melhor estratégia para uma
organizacdo se baseia na revolucdo devido as rapidas transformacdes observadas, as
organizacbes terdo que ter capacidade de realizar novas invencbes, ndo de forma
continua, mas em curto espaco de tempo. Segundo o autor, existem trés tipos de
empresas:

a) as que impdem as suas regras de jogo (rule maker); (seguem suas
estratégias)

b) as que se limitam a seguir as regras impostas pelas primeiras, tentando

ganhar terreno em relacéo a estas (rule taker); (seguem suas estratégias) e



g0 de Pesquisa Multidisciplinar
'anos promovendo e divulgando
- aconhecimento cientifico.

Encontro de Producio Cientifica e Tecnolégica

c) as que quebram as regras impostas pelas primeiras e imitadas pelas
segundas, revolucionando o mercado (rule breaker). (criam novas estruturas)
Enquanto a e b seguem suas estratégias conservadoras terdo uma organizagao

inadequada em relacdo as novas tendéncias do mercado.

5. Capacidades Diferencias tecnolégicas

O sistema econémico mundial fortemente inserido no livre mercado numa economia
cada vez mais competitiva nos faz pensar em desafios bem maiores, em que a competéncia
e o profissionalismo estdo presentes no cendrio empresarial. As empresas necessitam
ajustar-se a mudancas para se manterem competitivas e ndo serem eliminadas pela
concorréncia. Tornar a empresa permanentemente competitiva passa a ser o eixo das
atencdes, e s6 através dos seres humanos competentes e devidamente qualificados podera
produzir ou prestar servigos com qualidade.

As empresas que visam novos mercados ou se incorporam a esse processo global,
passaram por modificacbes de reengenharia, qualidade total etc., que na gestdo do
conhecimento na empresa foi tratado com bastante atencéo, pois sera um fator estratégico
ndo s6é contribuindo para a sobrevivéncia das organizacbes, mas, também, para seu
crescimento sustentavel. Todos esses fatores devidamente combinados buscam agilidade
gue até entdo ndo era exigida.

A capacitacdo das pessoas serd um dos fatores criticos de sucesso para a
sobrevivéncia das empresas. A prontiddo para agir € outro ponto necessario de pessoas
pro-ativas ousadas, calculistas nos riscos e que busquem novas solugdes para antigos
problemas, se sentindo motivadas como realiza¢do pessoal e organizacional.

Hammel & Prahalad (1993), enfoca bem o senso de pré-atividade que hoje as
empresas necessitam. Para competir neste cenario as empresas de alto desempenho
procuram manter pessoas com alta taxa de empregabilidade, sendo entendida como a
capacidade de desenvolver novas competéncias para estar em condi¢cdes de atender as
continuas exigéncias e desafios impostos no mercado de trabalho.

Os segmentos industriais que investem macicamente em desenvolvimento
tecnolégico, as chamadas indlstrias de alta tecnologia, sdo menos rentaveis que as
industrias de "baixa tecnologia" devido a suas estruturas tornarem-se desfavoraveis por
causas dos altos custos de desenvolvimento. A tecnologia trard uma vantagem competitiva,
se a organizacdo for determinante no posicionamento quanto ao custo relativo ou a

diferenciacao, e isto ocorrerd quando a tecnologia em questado afetar diretamente os fatores
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que determinam o custo do produto na sua singularidade. Normalmente, a tecnologia
empregada em uma atividade de valor é o resultado de outros fatores como as economias

de escala, inter-relacdes entre as varias atividades de valor, ou oportunidade. (Porter, 1990).

6. Conhecimento:

O conhecimento para Ikujiro Nonaka (2000) e Garvin, (2000, p. 52), caracterizou as
empresas criadoras do conhecimento como lugares onde a “invencdo dos novos
conhecimentos ndo é atividade especializada [...] € uma forma de comportamento; na
verdade, um modo de ser, em que todos sdo trabalhadores do conhecimento” ainda sugeriu
gue as empresas usassem metaforas e redundancia organizacional para focalizar o
pensamento, estimular o dialogo e tornar explicitas as idéias tacitas e compreendidas de

maneira intensiva.

Conhecimento nédo é dado sem informacgéo, embora esteja relacionado com
ambos e as diferencas entre esses termos sejam normalmente umas
guestbes de grau. Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacédo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacgdes. Ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais (DAVENPORT E PRUSAK , 1998, p. 6).

Para Senge, citado por Garvin (2000, p. 52), o lugar “onde as pessoas ampliam
continuamente a capacidade de criar resultados verdadeiramente desejaveis, onde se
fomentam novos padrfes de pensamento mais abrangentes, onde se libera a aspiracao
coletiva e onde constantemente se aprende a aprender em conjunto”. Esses objetivos poderédo
ser conseguidos com o uso de “tecnologias componentes”. pensamento sistémico, dominio

pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe.

7. Consideracdes finais

Este trabalho buscou identificar como os dirigentes e empresarios véem a gestao do
conhecimento e como as variaveis organizacionais vinculadas ou conexas sdo gerenciadas.
A gestédo do conhecimento vista como novo advento da administracdo possui o potencial de
tornar as organizacdes ativas, e buscando sempre a renovacdo cognitiva para sobreviver

aos diferentes ambientes competitivos.
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A importéncia da construcao do conhecimento na gestdo do conhecimento individual
e organizacional é indiscutivel, contudo, € preciso reconhecer que outras acdes
complementam a gestédo em busca de uma estrutura melhor configurada para ganhar forga
no mundo empresarial e conquistar o conhecimento definitivamente como um insumo
fundamental a competitividade da organizacao, principalmente se essa estiver articulada
com as estratégias da empresa.

O processo de aquisicdo dos conhecimentos que possibilite a utilizagcdo adequada e
eficiente de novas tecnologias € longo e dificil, embora seja imprescindivel. A geragéo de
conhecimentos e capacitacdo de pessoas para a formacao de capacidades também nédo é
uma cultura que as organiza¢des adotam comumente, embora venha surgindo com grande
intensidade por influéncia do processo global.

Embora os objetivos da pesquisa para este trabalho foram alcangados, outros
estudos poderéo trazer contribuicdes para as organizacdes do setor, portanto, ha um amplo
caminho a ser investigado. E possivel concluir que héa evidencias de que as praticas de
gestdo do conhecimento tecnoldgico, se relacionam com a formacdo de capacidades
diferenciais tecnoldgicas, pois diante das respostas fornecidas pelos entrevistados, esta
relacdo tem mais presenca na industria A e B, devido a criacdo de um ambiente que
favorece o aprendizado, a capacitacdo e novas formas de producédo, favorecidos pelos
gestores da empresa

Quanto a concepgdo estratégica da formacdo do conhecimento individual e
organizacional, foi possivel evidenciar que a maior contribuicdo para estas notas conclusivas
foi a empresa A, manifestando seu esforco para construir sua gestdo, dando inicio com
marcantes registros desse gerenciamento. Essa empresa é a que fez maiores investimentos
em seus ativos intangiveis, por meio de cursos técnicos profissionalizantes, treinamentos
internos, cursos com fornecedores de equipamentos, participagdo em feiras da area téxtil.

Com relacéo a empresa C, identificou-se que a formacdo do conhecimento vem pela
experiéncia do pessoal que é adquirida fora da empresa, contudo, a empresa contribui para
gue estas pessoas continuem se especializando na area por meio de cursos e eventos que
outras empresas realizam.

Diante da dificuldade de um conceito cognitivo de estratégia por parte dos dirigentes,
foi possivel verificar que a formacéo do conhecimento tecnologico, faz parte das estratégias
nas trés empresas, pois foi evidenciado na observacdo ndo participante, que ha dificuldade
de identificacdo onde a estratégia esta inserida.

Percebe-se que diante da vasta literatura sobre o assunto pesquisado, gestdo do

conhecimento, as organizacdes ndo tém um modelo que defina claramente o formato de
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gestdo a ser seguido, contudo, é conveniente que cada empresa crie seu estilo proprio de

gestao ajustada as suas necessidades individuais.
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