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RESUMO

A globalizacdo em ritmo acelerado exige das orgadies uma postura inovadora e que seja
constantemente revisada. O crescimento organizacd®ixou de ser apenas condicionado
aos fatores de oferta e demanda, e se caracta&igalmente, por um amalgama de
interpretacfes externas e internas dos processosgieio. O grande desafio é a gestao dos
ativos intangiveis que compdem a organizacao. teatalho elenca, na reviséo bibliografica,
as mudancas ambientais e o0s aspectos estratégindanfentais para se entender as
organizacdes. Na sequéncia, vale-se da Gestao doe€imento (GC), estratégias de GC,
modelos de GC, e tecnologias utilizados para captgerir, armazenar e internalizar o
conhecimento organizacional. Entender a mudancéicanpntender o processo analitico e
politico da organizacdo, no que tange ao resulda® pessoas em situacbes de crise,
momento em que suas habilidades e conhecimentodeséados frente ao desafio da
mudanca. Assim, este trabalho tem como objetival gesaliar o processo de formulagéo de
estratégias de GC da empresa Pormade, com basercepgio de seu dirigente. Visa,
também, identificar as mudancas ambientais ocaritia empresa ao longo do periodo
estudado e descrever como ocorreu 0 processo dwrilégpdo estratégica na organizacao,
considerando conteldo, contexto e processo. A Esalenca as principais praticas e
tecnologias de GC adotadas pela empresa, analisaudancas estratégicas, baseadas na
utilizacdo de tecnologias de GC. Trata-se de umsguiga qualitativa, de carater contextual-
processual e descritivo, de cunho exploratério,enleslvida de uma maneira historica
mediante um estudo de caso simples. Dessa mapetrapalho almeja contribuir para a
criacao de alternativas ao processo de formulaedsutatégias na Gestdao do Conhecimento,
adaptadas as caracteristicas da empresa estudada.

Palavras—chave:Gestao do conhecimento. Estratégias. Conteuddegton Mudancas.

ABSTRACT

Globalization fast-paced demands of organizationth van innovative approach and is

constantly revised. The organizational growth nagkr just conditioned to supply and

demand factors, and is characterized at preserdnbyamalgam of external and internal
interpretations of business processes. The majalteciye is the management of intangible
assets that make up the organization. This wotk, lihe literature review, environmental

changes and the fundamental strategic aspectstterstanding organizations. Following, it

is worth Knowledge Management (KM ), KM strategi€s; models, and technologies used
to capture, manage, store and internalize orgaommdtknowledge . Understand the change
involves understanding the analytical and politadcess of the organization, with respect to
the income of people in crisis situations, at whiche their skills and knowledge are tested
against the challenge of change. This work hasais pbjective to evaluate the formulation

process of KM strategies of Pormade company, basdbe perception of their leader. It also
aims to identify environmental changes in the camypaver the study period and describe
how was the strategy formulation process in theawization, considering content, context
and process. The survey lists the main practicab @& technologies adopted by the
company, analyzes the strategic changes, basetieonse of GC technologies. This is a
qualitative, contextual and procedural and desggptexploratory nature, developed in a
historical way through a simple case study. Thins,vwork aims to contribute to the creation
of alternatives to strategies formulation processknowledge Management, tailored to

company characteristics studied.

Keywords: Knowledge management. Strategies. Content. Cor@éanges.
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1 INTRODUCAO

A mudanca faz parte da sociedade moderna e, cargeguente, das organizacdes
(GOHR; SANTOS, 2011). Por esse motivo, o termo “emg&” € tdo utilizado em estudos
organizacionais, o que gera diversas linhas deugzsgm torno do tema.A mudancga pode ser
concebida por meio de um ciclo adaptado, que comega uma modificacdo em algum
aspecto do ambiente organizacional e termina emsitoacdo de equilibrio mais adaptada e
dindmica, para enfrentar tal modificacdo (SCHEISB2).

Conforme Ruas (2002, p. 7), “os processos de madangando consistentes, acabam
gerando transformacdes significativas nas estadégnétodos, normas e procedimentos
empregados nas atividades e relacdes internagmastda empresa”.

No que tange ao contexto organizacional, o conhatimnpode ser considerado o
principal diferencial para que as empresas possaadaptar ao ambiente competitivo: “Ao
contrario dos ativos materiais, que diminuem a deedjue sdo usados, 0s ativos do
conhecimento aumentam com o uso: ideias geram naeass e o0 conhecimento
compartilhado permanece com o doador ao mesmo t@mpque enriquece 0 recebedor”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 20).

O termo “Gestdo de Conhecimento” pode ser conamtuzomo a revisdo dos
principais processos, politicas, ferramentas g@aene tecnoldgicas, a luz de uma melhor
compreensao do processo de geracao/criacdo, idegdib, armazenamento, disseminacao,
compartilhamento e uso do conhecimento organizatipara gerar resultados econdmicos
para a empresa (TERRA, 2000).

As constantes alteragbes na economia mundial $seraf em todos os mercados
industriais, estimulam as empresas a percorrernoaminhos, ainda pouco conhecidos, o
que, para Mello (1997), resulta da baixa previsiade e inter-relacdo entre os elementos
ambientais, tornando mais dificil, para as orgayiiea, a elaboracdo de estratégias que
orientem seus negocios diante das condigfes aratsient
Hammer (1994) menciona trés forcas condicionaddaasaixa previsibilidade e inter-relacao
entre os elementos ambientais:

a) Os clientes assumem o controle das negociacoeslodeay aumento da concorréncia,
maior possibilidade de escolha, maior acesso asmaicdes e maior conhecimento do

mercado. Tornam-se mais exigentes, demandandotpsodustomizados;
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b) A concorréncia assume padrbes diferentes, comsoodnacteristicas além da disputa
por preco, como qualidade, confiabilidade, velodedae capacidade de inovar.
Assume também um escopo global, em que empresaanopem um mercado
mundial; e

c) A mudanca em si propria € uma forgca constante mguctura atual, fortemente
presenciada na diminuicdo do ciclo de vida dos yiaxde nas constantes mudangas
estruturais das empresas.

A interpretacdo das forcas apresentadas por Hanib®) permite uma analise do
processo de mudancas estratégicas empresariaig)giorda GC. Nesse sentido, é possivel
realizar uma andlise mais agucada dos cenériasiacdo de vantagem competitiva, por meio
da utilizacdo de praticas e ferramentas que pamutéer, identificar, armazenar, disseminar,
compartilhar e usar o conhecimento organizacioaed [gerar resultados econémicos para a
empresa (TERRA, 2000).

Pettigrew (1987) propde que a mudancga estratégicanpresa deve ser observada sob trés
aspectos: o “contexto”, o “contetdo” e o “processo”

A dimenséo do contexto esta relacionada ao “porgizéinudanca e é derivada da
andlise do ambiente interno e externo da orgarozd&& outras palavras, o contexto refere-
se as forcas ambientais e aos aspectos internosegtraxgem e habilitam as mudancas

Ay

estratégicas no nivel da firma. O conteudo esttimiado ao “o0 qué” da mudanca e pode
estar relacionado ao equilibrio das acdes de eagilore de explotacdo, o que corresponde as
estratégias que sao de fato realizadas. O procpessua vez, diz respeito ao “como” da
mudanca (isto €, a como ela ocorre) e esta relagmmao carater dindmico e temporal da

mudanca estratégica (GOHR, 2011).
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Mudanca Ambiental

A necessidade de promover mudanca organizaciodal &similar sua consequente
compreensao nao constitui um fenébmeno novo (BORGERQUES, 2011). Segundo os
autores, as mudancas que estdo ocorrendo no acoorgenizacional sao diferentes daquelas

que ocorriam no passado, em que predominava unortévél padrdo de continuidade.

Rodrigueset al. (2004) asseveram que a mudanca ambiental acarregposicionamento
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ideoldgico das coalizbes dominantes, com conse@g€npara o tipo de demandas
institucionais que repercutem nas organizagoes.

Marinho e Sylos (1999) propdem que a intervenca@nocesso de gestdo que gera
mudanca pode ser entendida como: [...] qualqueragffio significativa, articulada, planejada
e operacionalizada por pessoal interno ou exterrmrganizacdo, que tenha apoio e a
supervisao da administragdo superior [e que] atimg@gradamente, os componentes de
cunho comportamental, estrutural, tecnolégico mesiico.

Os autores listam trés grandes motivos devido a@ssgas empresas realizam
mudancas: mudangcas ambientais que ameacam a sébh@ai da organizagdo; mudancas
ambientais oferecem novas oportunidades de praosyley; a estrutura das organizacdes esta
reduzindo sua velocidade de adaptacédo as mudamtasngais (MARINHO; SYLOS, 1999,

p. 4).

Van de Ven (1992), por sua vez, argumenta que oepso de mudanca deve ser
entendido de trés maneiras: como uma logica ulidizaara explicar uma relagdo causal em
uma teoria de mudanca; como uma categoria de d¢oscgue se referem a atividades de
individuos ou organizagcfes; e como uma sequéncael®os que descrevem como as coisas
mudam ao longo do tempo.

Dessas trés abordagens, apenas a terceira, de dapiicita e diretamente, observa o
processo em acao e, assim, € capaz de descrexpti@recomo alguma organizagcdo ou
questao se desenvolve e muda ao longo do tempo.

Dessa maneira, para Pettigrew (1987), atras desfssicdo genérica do processo,
encontra-se uma infinidade de distingbes e comgdelds. Cunha (1996) conclui que as
decisbes estratégicas somente podem ser explisadfwem conhecidas as decisfes e 0s
eventos ocorridos anteriormente, visto que seuwsgfestratégicos se prolongam através do

tempo.
2.2 Mudanca e adaptacao estratégica

Em resposta as constantes alteracbes no ambideta@e interno, estdo ocorrendo,
nas empresas, mudangas ou intervengdes organiaecibe cunho estratégico, tecnoldgico,
estrutural e sécio comportamental, cada vez maupdas e complexas (MARINHO;
SYLOS, 1999). Com o avanco dos estudos no campesttatégia, e sua consequente
institucionalizacdo, pode-se perceber uma passalgepreocupacao com o “planejamento”

(dando énfase a reacdo da empresa as pressfestampipara a preocupagdo com a
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“administracdo estratégica” (enfatizando a gestads tklacbes das empresas com seus
diferentesstakeholders) (CASTILLO, 2011).

Essa nova interpretacdo coincide com uma mudangedpaa concepc¢ao de ambiente
(SERVA; ANDION, 2006). Esse processo de mudangafeee as acdes, reacdes e interacdes
das varias partes interessadas, a medida que anocalterar a empresa e seu estagio
presente, tendo em vista o futuro (ESTEVAO, 1995).

Assim, os fatores mudanca e adaptacao estratégicado acdes que se facam todos
os dias. Basicamente, consistem em uma signifecatiteracdo de variaveis estruturais e se
realizam em um periodo de tempo limitado, para aameempresa (BELASCO, 1997).
Marinho e Sylos (1999) consideram que ha pelo mdrés motivos para as empresas
realizarem mudancas:

a) mudancas ambientais que ameacam a sobrevivdmaeganizacdo: a empresa faz
parte de um sistema externo, que tem relagédo dimetasua permanéncia no mercado. As
mudancas devem ser constantes, para que a em@@geenta seu vinculo com o ambiente
onde esta inserida. Dessa maneira, a capacidadesgesta as mudancas organizacionais
sustenta a empresa no ambiente;

b) mudancas ambientais oferecem novas oportunidagesprosperidade: uma
mudanca ambiental pode oferecer uma oportunidadenouproblema, tudo depende da
perspectiva adotada e da forma como € gerida;

c) a estrutura das organizacbes esta reduzindovelogidade de adaptacdo as
mudancas ambientais: essa € a forca impulsionaderanuitas mudancas planejadas
atualmente, quando as organizacgfes lutam paran@spa um ambiente externo complexo e
mutével.

2.3 O processo de formulacao de estratégias

Os constantes problemas encontrados pelos gedtmsegganizacdes os fazem pensar
continuamente em meétodos, ferramentas e conceitesvigam assegurar o desempenho
organizacional e agregar valor ao seu negocio. &lssedagem pode ser interpretada como
sendo uma heranca do reconhecimento das fun¢cgaamigamento, organizagdo, comando,
coordenacao e controle (FAYOL, 1990). A partir decanhecimento dessas fungoes,
percebeu-se a necessidade de interpretar as agaes& como sistemas, 0 processo de
decisbes tomou carater homogéneo, ou, a0 menos, coasistente ao longo do tempo
(CASTILLO, 2011).
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Em meados da década de 1960, foi inserido o cencht estratégia dentro do
ambiente organizacional (BEPPLER, 2011). Dessa m@ne processo de formulagdo de
estratégias passa por reformulacdes e adaptagbestiadas pelo cenario em estudo. Com o
intuito de melhor entender e organizar essa evo|udétzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
sistematizaram o pensamento estratégico em daisiggagrupos: o das escolas prescritivas e
o das escolas descritivas, e cada um desses genfas 0 processo estratégico de maneira
diferente.

As escolas prescritivas preocupam-se em relacdnoao como as estratégias devem
ser formuladas, descrevendo férmulas gerais paréagio das estratégias empresariais. As
escolas descritivas direcionam sua analise par@adormomo as estratégias sdo formuladas,
centrando suas observacOes e explicagcbes nos ativéeadmenos que podem criar as
estratégias empresariais (MINTZBERG, 1988). Pamutor, o processo de formulacdo de
estratégias fundamenta-se em trés fases que ndo ng@essariamente, sequenciais:
formulacdo, andlise e formacdo estratégica. Coravlolm esse processo, Beppler, Pereira e
Costa (2011) afirmam que, entre as diversas etpgsocesso de estratégia, destacam-se a
concepcao, a formulacdo, a implementacdo e a ekecwgque, por sua vez, dificulta a
confluéncia das formas de analise desse processo.

Dessa maneira, o processo da formulacdo estratégicaonsolida no ambiente
organizacional como algo complexo e inevitavelcdeater Unico e de grande importancia.
Essa grande importancia € influenciada pela a@r@npeticdo por novos mercados, por
consumidores mais exigentes e dificeis de fidelieapor varias fontes de informacéo,
producdo e aplicagcdo de conhecimentos relacionadédsea de gestdo que afirmam essa
necessidade (BEPPLER, 2011). Assim, Salazar (2@dfifjca que as empresas buscam
constantemente superar seus concorrentes e seremargévas no mercado. No entanto, é
necessaria a elaboracdo de estratégias, que s@hgdes Unicas, refletindo a clara
interpretacdo das situagdes particulares analif®@RTER, 1991).

Em linhas gerais, abordam-se formulacdo e impleagéntcomo momentos distintos,
e considera-se a formulacdo como um processo dalibale escolha da estratégia, ou seja,
gque passa por uma analise planejada e formal (QA®X12011); enquanto a implementacéo
€ a aplicacdo dos conhecimentos no ambiente oagaoi@l. Assim, Whittinghton (2002, p.
13) entende que “0 apego a andlise racional, ardiEgmento entre concep¢ao e execugao, e 0
compromisso com a maximizagcdo do lucro estabelecelacdo com as principais

caracteristicas da abordagem classica da admgdstia
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Nesse sentido, Mintzberg (1990) expfe sua teobeesa base classica da formulagéo
de estratégias, enfatizando o que chamou de pmsnisssicas do pensamento classico. A
primeira critica desse autor consiste na formuladao estratégia como um processo
consciente e controlado, derivado da nocdo de homewndémico racional. A segunda
premissa afirma que o estrategista deve possudsponsabilidade sobre a formulacdo da
estratégia. A terceira premissa define que a imphtatdo é uma fase distinta da formulagéo,
concordando com as principais caracteristicas vadas (MINTZBERG, 1990).

O processo de formacéo da estratégia nas orgarzéed® como foco um fendmeno
intangivel — o fluxo de decisGes — e as estratégraam-se padrdes nesse fluxo (BEPPLER,
2011). Mintzberg (1978) comenta que a formulacacestaatégia pode ser pensada como
resultado de trés forcas basicas: a) um ambiemergua continua, mas irregularmente, com
grande variacdo em sua taxa de mudanca; b) umaizagao ou burocracia que busca
estabilizar suas ac¢des, apesar das caracteridbbcambiente em que atua; e, uma lideranca
cujo papel € mediar essas duas forcas, manterahiletde da organizacdo e, ao mesmo
tempo, assegurar sua adaptacdo as mudancas anmsbienta

Para Salazar (2010), os conceitos de estratégigraur devido aos questionamentos
de Mintzberg. Um desses questionamentos propostavipitizberg (1978) foi: Como as
organizagcbes tomam importantes decisfes, e comosessonecta para formar estratégias?
Salazar (2010), ao buscar a resposta, observow guecesso de formacédo das estratégias
poderia ocorrer de trés modos, a tipologia formpdid modo empreendedor, o modo
adaptativo e modo de planejamento: a) O modo emgee®r pode ser identificado por
algumas caracteristicas: o ambiente em que a emptea é relativamente maleavel, como
uma for¢ca que pode ser confrontada e controladaodadas de decisdes estratégicas sdo
impulsionadas pela busca de oportunidades, tendo anmentacédo ativa ou passiva. b) O
modo adaptativo tem como principal caracteristazeff parte de um ambiente externo e
complexo, controlado por coaliz6es de interessedamo modo de planejamento, o gestor
desempenha um papel de analista do processo, podeitidar-se de técnicas da ciéncia
administrativa e das politicas de analise paraeatiestratégias (SALAZAR, 2010).

Dessa maneira, Hamel e Phahalad (2001) corroboralezs8, afirmando que as
estratégias passam a ser adotadas incrementalmpergeguindo o horizonte organizacional,
que envolve os membros da propria organizacaoctesizando a formulacdo da estratégia

como uma relacédo do conhecimento organizacionaaate ao propdsito da empresa.
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2.4 Gestao do Conhecimento

A busca das empresas por elementos capazes devgetagens competitivas que
sejam sustentaveis e oportunizem condi¢cdes desuoaschamada Nova Economia conduz
as organizacbes a gerenciar sua principal matérizap o conhecimento. Para Sa e Costa
(2011), vérios paises observam um crescimento twaddo recurso conhecimento nas
organizacdes, o qual tem a missdo de oportunizscicnento, frente aos desafios impostos
pela abertura econémica mundial. Milbert, Mussihgeloni (2005) acreditam que o desafio
organizacional é criar estruturas em que o trabpthgsa ser realizado de forma diferente,
inovador, criativo, e em que seja possivel ateademecessidades de uma economia de alta
competitividade.

Terra (2005) entende que a GC (GC) é o ato de mayaas principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégiaes,melhor compreender os processos de
geracado, identificacdo, validagédo, disseminacaonpeatiihamento, protecdo e uso dos
conhecimentos, para gerar resultados.

Salazar (2002) considera a GC como um processensitito, focado na capacidade de
adquirir e utilizar a informacdo dentro de uma aspr Nesse contexto, o processo de GC
nao pode ser visto de forma isolada dentro dasesagy ele interage com as estratégias de
negocio e com todos 0S processos organizacionamgprone demonstrado pelo autor na
figura 1.

Figura 1 — O processo de GC

f> Selecionar Organizar %

Detectar Negdcio Filtrar

@I Adquirir/usar Compartilhar <:D

Fonte: Salazar (2002).

Assim, a pratica gerencial torna-se um importaaterfa ser estudado e analisado nas
organizacoes, firmando-se como o ponto de impaatpracesso de GC. Para tratar sobre os
niveis de percepcéo, geracao, difusdo e armazet@aoheconhecimentos na empresa, Sveiby

(1998) considera que deve haver uma classificagéoabordar o campo da GC, que pode ser
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entendido da seguinte maneira: a) areas do conéetimgestdo da informacéo,gestdo de
pessoas; b) niveis de percepcao: perspectiva thdikiinclui as motivagdes e as capacidades
dos individuos,perspectiva organizacional: inckir@cursos e as competéncias essenciais das
organizacoes.

As afirmacbes apresentadas ressaltam que, no poodesGC, o0 importante sdo 0s
mecanismos de compartilhamento e transferéncia aidecimento tacito, presente nos
individuos, para o conjunto da organizacdo, na &me conhecimento explicito. Este
compartilhamento, por sua vez, se desenvolveriaugtd perspectiva evolutiva, a partir do
aporte continuado, vindo dos mais diversos porgosnapresa (SA; COSTA, 2011).

Para praticar a GC, as empresas precisam desenuahzeestratégia de gestao focada
no tipo de conhecimento que se faz necessario,quemilo, dessa forma, a valorizacdo da
cultura do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 199&)s autores ressaltam a
importancia da infraestrutura para a comunicacacaemazenamento do conhecimento, e o
fortalecimento dos relacionamentos com a rede deededores externos de informacéo e
conhecimento.

Sveiby (1998) elaborou um perfil comparativo domgipios da organizacdo da era

industrial e da era baseada no conhecimento, gaeforquadro 1.

Quadro 1 — Perfil dos principios organizacionaig€dalndustrial e da Era do Conhecimento.

Paradigma da Era do

Fatores .
Conhecimento

Paradigma da Era Industrial

Pessoas Geradoras de custos e recursos | Geradoras de receita

Nivel hierdrquico na

. Nivel de conhecimento
organizagdo

Fonte de poder dos gerentes

Trabalhadores do

Operarios versus capitalistas .
conhecimento versus gerentes

Luta de poder

Principal responsabilidade da

geréncia Supervisionar os subordinados | Apoiar os colegas
~ Ferramenta para o recurso da
Informacao Instrumento de controle .
comunicagdo
- Trabalhadores do
Operarios processando .
~ . . conhecimento convertendo

Produgdo recursos fisicos para criar

conhecimento em estruturas

produtos tangiveis . .
intangiveis

Fluxo de informacao

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Gargalos na producgao

Capital financeiro e habilidades

Tempo e conhecimento
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humanas

Fluxo de producdo

Regido pelas mdaquinas,
sequencial.

Regido pelas ideias, cadtico.

Efeito do tamanho

Economia de escala no
processo de producgdo

Economia de escopo das redes

Relagdes com os clientes

Unidirecional pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco do negdcio

Propdsito do aprendizado

AplicagBes de novas
ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores de mercado (a¢des)

Regido pelos ativos tangiveis

Criacdo de novos ativos

Economia

De redugdo de custos

De aumento e reducdo de

30

custos

Fonte: O autor, baseado em Sveiby (1998).

O grande avanco, apresentado no quadro 1, eluciésolucdo, em termos de
tecnologia, para a comunicacao. Por exemplo, a@enue esses mecanismos oportunizam
€ maior: ainda que a era do conhecimento sejaialiada pelas ideias, nem todas as praticas
sdo cadticas, existem aquelas focadas na sistag@dizio conhecimento. Por outro lado,
embora haja um processo de transicdo da era iralysira a era do conhecimento, muitas
praticas da era industrial
organizacionais (CRUZ, 2007).

Logo, torna-se explicita a necessidade de admanigtrconhecimento que surge,

sobrevivem, por adegeara determinados contextos

mediante a criacdo de vantagem competitiva, umaquez por meio de um conjunto de
conhecimentos e as habilidades dos funcionariesp@esa se torna apta a inovar produtos,
processos e servigos, ou, simplesmente, aprimargd existentes (NONAKA; TOYAMA;
NOGATA, 2000).

2.4.1 Estratégias de GC

A GC promove, nas empresas, uma seérie de mudasgbhsetudo no modelo de
producao, evidenciando ser uma contraposicdo ae&lmathssico de gestdo organizacional,
voltado para a capacidade produtiva da empresampa de maquinas (SANTOS, 2005).

Desse modo, os fatores tradicionalmente reconbecitbmo responsaveis pela
geracdo de vantagem competitiva, como, por exenaplocalizacdo geografica e a mao de
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obra barata, sdo suplantados pela crescente imp@arido conhecimento (TERRA, 2000). Ou
seja, a nova sociedade empresarial, regida peladé@anda flexibilidade no modelo de
producao, exige pessoal polivalente, qualificademgreendedor, que possa gerar respostas
em tempo real (CAVALCANTI et al., 2001).

Dessa maneira, as organizacdes devem dirigir sungdd para as estratégias de GC,
com foco na criagdo de conhecimentos, por meicsdages que possibilitem a conversao de
conhecimento tacito em conhecimento explicito,ncftaum nucleo central para a GC na
organizacao (SILVA, 2004). Nonaka e Takeuchi (13 Ronaka e Konno (1998) detalharam
essa conversdo de conhecimentos (nos formato®/égticito) em quatro fases: a) de
conhecimento tacito em conhecimento tacito (atral@socializacdo); b) de conhecimento
tacito em conhecimento explicito; ¢) de conhecimeaxplicito em conhecimento explicito
(através da combinacado); e d) de conhecimento aitxpkm conhecimento tacito (na sua

internalizagao).

Figura 2 — Espiral do conhecimento

p Espiral do Conhecimento
Didélogo

Socializacso Externalizacéo

Assoziagio do
conhecimento
axplicito

Dimenséo Epistemol6gica

Construcio do Campo

Internalizaciao Combinacao

Aprender fazendo

Dimens&o Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A figura 2 apresenta o modelo proposto por NonakKéakeuchi (1997) para as
dimensdes da criacdo do conhecimento, em que odim@mnhecimento ndo € uma estrutura
organizacional fisica, mas uma estrutura inteléciyize representa o capital humano, que

precisa ser lapidado conforme a estratégia de@dst@onhecimento de cada empresa.
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Dessa maneira, na figura 2 se percebe que a ewallacdimensao epistemoldgica dar-
se-a pela disseminacdo do conhecimento, no proeesspie, a medida que o conhecimento
tacito € compartiihado com o grupo, ele se convere conhecimento explicito. A
socializacdo é entendida como o0 momento em que dunpartiilhamento de conhecimento
tacito de um individuo para outro, ou seja, tamibénuma apropriacdo de comportamentos e
atitudes, que sdo modelados por valores, crencasrmas. Esse tipo de conversédo é
comumente abordado pelas teorias ligadas a cutgemizacional e ao trabalho em grupo.

Para Silva (2004) e Fialho et al. (2010), esse ecntento compartilhado aparece
quando ocorre didlogo frequente e comunicacao; duarbrainstorming, osinsights e as
intuices sdo valorizados, disseminados e anaks@tiecutidos), sob varias perspectivas (por
grupos diversos e heterogéneos); e quando ha ctlmpaiento de experiéncias e modelos
mentais, via trabalho em equipe. Assim, esse psocds socializacdo tem a caracteristica de
preservar 0 conhecimento tacito, uma vez que oadacessivel as pessoas, tornando-se
explicito diretamente de sua fonte, quando isgorse possivel (SA; COSTA, 2011).

A conversdo de parte do conhecimento tacito doviddo em algum tipo de
conhecimento explicito é chamada de externalizad€aogeral, esse processo acontece por
meio de representacdo simbdlica, com a criacdo deelws, conceitos, mapas mentais,
hipoteses etc., apresentados por metaforas/andlmgadeducdo/inducdo, externalizando,
dessa maneira, o conhecimento pelo sentido figui@dd/A, 2004).

O terceiro fundamento dos modos de conversdo doecanento para as estratégias
de GC, a combinacéo, é proposto com foco nos posegm que a gestao por processos
enfatiza a busca de modelos orientados para a ipagao horizontal (HARRINGTON,
1993). Este tipo de conhecimento tem enfoque sisténpor meio do agrupamento
(classificacao, sumarizagéo), analise e processandendiferentes conhecimentos explicitos
(SILVA, 2004). Para o processo de combinacdo, éess&io que o0 nivel médio da
organizacdo socialize as visdes empresariais, Bseitos, 0s projetos de produtos, o que
oportuniza ao processo atingir seu apice.

A sequéncia dos modos de conversdo do conhecimaptesentada na figura 2,
ocorre por meio da internalizacdo (conhecimentoligkp convertido em conhecimento
tacito), como a forma de aplicar as experiénciaga@macdes obtidas e disponiveis no meio
organizacional (PEREIRA, 2002).

A viabilidade para a criacdo do conhecimento namizacdo passa pela socializacao
do conhecimento tacito, que se acumula na mentenéasbros da empresa. Dessa maneira,

dar-se-a inicio a espiral do conhecimento (FIALHGale 2010), conforme a figura 7, que
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apresenta, de forma ludica, uma interpretacdo da&Corganizacdes, analisando, de forma
sintética, a geracdo do conhecimento, no desemvehto de meios que possibilitem a
interacdo do conhecimento com os diferentes tipdechologia da organizacgéo.
Corroborando Nonaka e Takeuchi (1997), Hansen, iher Tierney (1999)
apresentam dois tipos de estratégias para a G@dificada e a personalizada, conforme o
guadro 2. Na primeira delas, existe a possibiliddeleodificar e armazenar o conhecimento
em uma base de dados; ja a estratégia personalaadee quando o conhecimento é
disseminado por meio da proximidade das pessoatl{CR007). Para Hansen, Nhoria e
Tierney (1999), a escolha de qual a melhor esimtiEpende dos seguintes aspectos: a) se a
empresa oferece um produto de padréo customizadse b empresa trabalha com produto
maduro ou inovador; e, ) se as pessoas que resolygroblemas possuem habilidades para

lidar com o conhecimento tacito ou explicito.

Quadro 2 — Tipos de estratégias de GC

Estratégia codificada Classificacdo Estratégia personalizada

. . Prover criatividade, comunicagdo
Prover alta qualidade, confianga e

. . ~ L. analiticamente rigorosa nos
rapidez na implementacdo dos Estratégia , .
. . ~ . e problemas de nivel estratégico, pela
sistemas de informagdo através do competitiva . e

. . . canalizagdo da especialidade
reuso do conhecimento codificado. S

individual.

Economia reutilizavel: investir uma Economia expert: investir grandes
vez no conhecimento e reutiliza-lo honordrios em solugdes altamente
varias vezes; usar grandes equipes, | Modelo econ6mico | customizadas; usar pequenas equipes
com alta taxa de parcerias; focar com baixa taxa de parcerias; focar na
na generalizacdo dos rendimentos. manutencdo de lucros marginais.

Pessoas-documentos: desenvolver
um sistema de documentacdo
eletronica que codifique, Estratégia de GC
armazene, dissemine e permita a
reutilizacdo do conhecimento.

Pessoa-pessoa: desenvolver redes
para relacionar as pessoas, a fim de
gue o conhecimento tdacito seja
compartilhado.

Investir pesadamente em Investir moderadamente em
tecnologia de informacdo: a meta Tecnologia de tecnologia de informagdo: a meta é
é possibilitar a interface das . § ~ facilitar conversas e
. informacao . .

pessoas com conhecimento compartilhamento de conhecimento
codificavel reutilizavel. tacito.

Admitir recém-graduados os quais Admitir MBA’s aos que gostam de
se adaptam a reutilizacdo do solucionar problemas e podem tolerar
conhecimento e implementacdo ambiguidade: treinar pessoas por
de solucgdes: treinar pessoas em | Recursoshumanos | meio de mentores, um a um;
grupos e através de ensino a recompensar pessoas que
distancia; recompensar as pessoas compartilham conhecimento
que utilizam e contribuem com diretamente com outros.
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banco de dados.

Fonte: Hansen, Nhoria e Tierney (1999).

As estratégias comumente utilizadas na empresareg@@nsadas sob o modelo
proposto por Hansen, Nhoria e Tierney (1999), eld@rdo-se a GC sob o aspecto da

codificagéo e personalizagéo.
2.4.2 Modelos de GC

A GC pode propiciar a ampliacdo da capacidade esapat de criar conhecimento
novo e de compartilhd-lo na organizacdo. Dessa inaane conhecimento dentro da
organizacdo € construido por meio da coletividadte, envolvimento das pessoas que
compartilham informacdes e experiéncias, as quais teansformadas em conhecimento,
concebendo, dessa forma, o aprendizado e o desenento organizacional (AMORIM,;
TOMAEL, 2011).

Segundo Barclay e Murray (1997), as abordagens 98kr variam de acordo com a
énfase tratada, que pode ser: cultural, com éntaseelacées humanas; de reengenharia, com
énfase nas tecnologias de informacdo e processgsersamento sistémico, com énfase na
compreensao de todo o sistema e de suas deperddénoigrdependéncias.Para elucidar de
forma mais clara aGC varios autores (Wiig (1993pn\Krogh e Ross (1995), Leonard-
Barton (1995), Nonaka e Takeuchi (1997), Speck ik&rt (1997), Davenport e Prusak
(1998), Beckman e Liebowitz (1998), Edvinsson e dvial (1998), Boisot (1998), Sveiby
(2001), Stewart (2002), Lindsey (2002), Massey, Mya-Weiss e O'Driscoll (2002), Jennex
e Olfman (2003), Choo, (2003)) criaram suas pr@sogara explicar esse processo.

A GC é fundamentada em trés pilares, definidosWig (1993) como primordiais
para 0 sucesso organizacional: explorar os conleetos e sua adequacao; avaliar os
beneficios e o valor do conhecimento; e gerenaahecimento de forma ativa.Para Von
Krogh e Ross (1995) o conhecimento esta tanto diwiduo de uma organizagdo como em
nivel social e nas relagfes entres individuos.mM3&n Krogh e Ross (1995) atribuem a esse
género o conexismo (0 conhecimento ndo esta apenaente dos individuos, mas também
nas ligacdes entre os pares), que admite ndo pagter conhecimento sem um conhecedor.

Segundo Leonard-Barton (1995), o conhecimento pedenterpretado como quatro
atividades cruciais para as empresas da sociedadeodhecimento. Buscar solugdes
alternativas de forma compartilhada, que auxilie@ mesolucdo dos problemas da
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organizacdo; a) planejar/programar e integrar nowegodologias e ferramentas aos
processos, como forma de melhorar o desempenhip [@tirsstigar a criatividade por meio da

experimentacédo, c) construcdo de prototipos elaaedo de projetos-piloto, que tém como
objetivo central o desenvolvimento de competénaas]) buscar tecnologias externas ao
ambiente organizacional, importar e absorver.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que é importantergler e estudar o modelo de
GC aplicado nas organizacdes. Para esses autsr@agamizacoes podem ser regidas por dois
modelos de GC: o modetaidle-up-down (do meio para cima e para baixo); e o modete
down e bottomrup. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram o primeiraetm superior aos
demais, por redefinir o papel da geréncia e doaboohdores da linha de frente. Speck e
Spijkevert (1997) apresentam um ciclo de quatragess para a GC: conceituar, refletir, agir
e fazer uma retrospectiva. Ja o0 modelo americalopopto por Davenport e Prusak (1998),
contempla as seguintes etapas: identificar e colefarmacéo; estruturar: organizar e
arquivar; facilitar o acesso: disponibilizar e cariphar; utilizar e aplicar.

Beckman e Liebowitz (1998) afirmam que a GC pode cmduzida de forma
estratégica nas organizacdes, por meio de oitayiestaidentificar, capturar, selecionar,
armazenar, compartilhar, aplicar, criar e vendarhecimento. Para Edvinsson e Malone
(1998), a GC apresenta trés tipos de recursos iaegaonais e seus inter-relacionamentos: a)
capital humano: conhecimento que cada individuorganizacdo possui e sua capacidade de
gerar novos conhecimentos; b) capital organizati@memhecimento institucionalizado sob a
forma de estruturas, processos e cultura da omgaonz c) capital do cliente: traduz-se pela
percepcdo de valor pelo cliente, ao fazer negéoims determinado fornecedor de bens e
servigos. Nesse sentido, 0os gerentes que tém cbjativo aumentar o capital intelectual da
organizacdo devem ser capazes de expanehpetise; encorajar a inovagao e exercitar a
integridade. Segundo os autores, na verdade, eésaas trés competéncias essenciais do
capital intelectual.

Boisot (1998) apresenta o0 moddk$pace, uma premissa simples: o conhecimento
estruturado é conduzido de forma mais simples elaardp que o conhecimento néo
estruturado. Para esse autor, 0 conhecimento ta@it® acessivel por meio de interacoes,
enquanto que o conhecimento explicito apresenggrsirma de resumo simbdlico de precos
e guantidades disponiveis no mercado global. Contedmodelo proposto por Boisot
introduz uma dimenséo extra (abstracdo, no sermdelogue o conhecimento pode ser

generalizado para diferentes situacoes).
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Segundo Sveiby (2001), a GC tem pelo menos tr@emsi Nos Estados Unidos da
América, ela surgiu da teoria da Inteligéncia Aci#fl, quando se observou que a maioria dos
sistemas se tornava obsoleta apos seis meses.ddass® momento comegou-se a avaliar o
contexto do conhecimento na conducdo dos negéeia@spensar em criacdo, aprendizado
compartilhado e transferéncia de conhecimento. Bawart (2002), a GC corresponde a
identificar o que se sabe, captar e organizar esskecimento e utiliza-lo de modo a gerar
retornos. O autor observa que a GC surge, de oateeira, como criatura da tecnologia,
apesar de, na sua definicdo, ndo haver, explicitenea necessidade de um sistema
computacional.

Massey, Montoya-Weiss e O'Driscoll (2002) se apamumframework (conjunto de
conceitos usado para resolver um problema de uninitbespecifico) esse modelo reconhece
que a GC € um processo de mudanca organizacionatea sucesso nao pode ser separado
do sucesso das mudangas organizacionais. AssimeBDes Bruijin (2002), afirmam que a
GC pode ser mais bem entendida por meio da cadenialdr do conhecimento.Lindsey
(2002) propbs seu modelo efetivo para GC baseadomhinacdo da teoria da perspectiva da
capacidade organizacional e na teoria da perspedéicontingéncia. Dessa maneira, Lindsey
(2002) apresenta um modelo de GC com foco em dapacitades: a capacidade de
infraestrutura do conhecimento e a capacidadea®epso de conhecimento.

O modelo de GC proposto por Jennex e Olfman (2808gre alguns atributos que
podem ser aplicados a sistemas que controlam a nizeprganizacional e o conhecimento
nas organizagcfes, sendo o unico trabalho com fotdG€. Para estes autores a GC e a
memoria organizacional sdo processos relacionagies, além de identificar e capturar o
conhecimento critico, geram impacto na efetividdaerganizacdo (JENNEX, 2007).

Choo descreveu sua teoria de GC como seseltse-making ou criacao de significados: “[...]
pode-se dizer que a criacdo de significados € umeepso social continuo, em que o0s
individuos observam fatos passados, recortam pedago experiéncia e selecionam
determinados pontos de referéncia para tecer casgnificados” (CHOO, 2003, p. 128).
Assim Murray (2006) pode concluir que grande maiatos sistemas de GC ébaseada na
observacao de cenarios organizacionais de departasnge GC ou da aplicacéo de sistemas

de GC nas organizagoes.
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2.4.2 Tecnologias de GC

A Gestdao do Conhecimento € uma forma de olhar anorgcdo, em busca de
processos e pontos de negécio em que o conheciro@arega um diferencial competitivo
(TEIXEIRA, 2000). Pereira (2002) alerta que, pagaobter resultados satisfatorios por meio
da GC, é necessario definir as principais fontesrédgado do conhecimento, que, segundo
esse autor sdo: a autoaprendizagem, a aprendizagemeio de especialistas, os clientes, os
fornecedores e concorrentes, a aprendizagem perimgntacédo, e a ado¢ao de pensamento
sistémico e criativo.

Apés as organizacdes identificarem as fontes dec@vi do conhecimento, estardo
aptas a operacionalizar os processos de GC (PEREXRA2). Os gestores tém a sua
disposicéo diversas praticas para o processo daraonconhecimento e gerar inovacao, as
guais podem ser elencadas em trés categorias (BATI3005 apud PIEKARSKI et al.,
2009): a) praticas relacionadas a gestdo de Recudsmanos: sdo as que auxiliam na
transferéncia, disseminacdo e compartilhamentonttgmacdes e conhecimento entre os
individuos; b) praticas relacionadas a processoiitéalores da GC: auxiliam na geracéo,
retencdo, organizacdo e disseminagcdo do conhedmerganizacional, c) praticas
relacionadas a base tecnoldgica e funcional derupdGC: auxiliam na GC organizacional,
incluindo automacéo da gestdo da informacgéo, dplisae ferramentas de Tecnologia da
Informacéo.

Assim a o surgimento das organizacdes que apreqdamdo as pessoas envolvidas
nesta expandem continuamente a capacidade deesidtados que elas desejam, e, segundo
Senge (2000). A transversalidade da GC se desdaobraarios campos de aplicacdo, que
envolvem a ciéncia econbmica, as administrativas, eagenharias, a psicologia e a
informatica. Runte (2011) propde que os meios ®feentas de compartilhamento eficazes
precisam de redes de comunicagcdo social formal fermal, equipes de trabalho,
comunidades de praticas, aprendizagem organizdcenam sistema de comunicacdo

tecnoldgico formalmente estruturado.

3. METODOLOGIA

O escopo da pesquisa abrange as mudancas ocemdaisel estratégico, levando em

consideracdo a organizacdo, o ambiente e a esrategempresa. Para Pettigrew (1987),

Revista Inova Ac¢éo, Teresina, v. 4, n. 1, art..2(47, jan./jun. 2015 wwwé.fsanet.com. st E988



M. Macedo, L. de L. R. Botelho, A. R. de Mattos, EP. Trindade. 38

entender a mudancga implica em entender o processii@ e politico da organizagéo, no
que tange ao resultado das pessoas em situacéasajanomento em que suas habilidades e
conhecimentos séo testados frente ao desafio (rpapan

Esta pesquisa teve o objetivo de avaliar o procdsstormulacédo de estratégias no
processo de GC, a partir da percepcao do dirigamiresarial, tem grande importancia para
a organizacao.

Com base em uma fundamentacéo teodrica, esta pe@sahosda as principais caracteristicas
da mudanca organizacional, elencando pontos emecié claros sobre estratégias. O
trabalho aborda, ainda, o Conhecimento, a GC e odelms de GC, identificados na
bibliografia especializada e globalizada, modelusticas e tecnologias para a GC, que
pudessem possibilitar a clara analise sobre a sagstudada.

Nesta pesquisa, os dados foram coletados primeitamen fonte primaria, por meio de
entrevistas semiestruturadas com o dirigente daesappesquisada. Na sequéncia, foram
analisados os dados obtidos em fontes secundéisigomo jornais, revistas especializadas,
periodicos e livros.

Iniciou-se o processo pela coleta dos dados sedoadaecessarios para construir o
ambiente real (geral e especifico). Em seguidanfaroletados os dados primarios, mediante
entrevistas semiestruturadas, com perguntas etidsmam base nos dados secundarios
obtidos. As entrevistas foram gravadas e transcrig@sim como as diversas conversas
ocasionais a respeito do assunto, para a obterngidadios necessarios a pesquisa. Os dados
qualitativos foram analisados por meio da técnecarthlise do conteudo.

Dessa maneira, este trabalho visou contribuir pamatendimento dos fundamentos e técnicas
da GC, ao desenvolver uma andlise das competéne@sssarias para a elaboracdo de

estratégias de GC nas organizacdes e pela andtisa do ambiente organizacional.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este estudo de caso teve como objetivo geral avaliprocesso de formulacao de
estratégias no processo de GC da empresa Pornestado na percepcao de seu dirigente,
por meio de uma pesquisa de carater contextuaegsoal e descritivo.

Foi utilizado para isso, 0 modelo de Pettigrew B)98m suas trés dimensdes: 0 processo, ou
como mudou; o contexto, ou o porque mudou; e oecait, ou 0 que mudou. Para analisar

essas dimensdes nas quais ocorreram as mudarajagsuse a analise do ambiente objetivo
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da empresa Pormade, resgatando a historia da emprafividindo os principais fatos
ocorridos ao longo de sua existéncia em oito pesi@dtratégicos.

O ambiente subjetivo foi estudado a partir dasque@es do dirigente da empresa em
relacdo ao ambiente objetivo. Foram analisadasumkamngas ambientais ocorridas em cada
periodo estratégico e 0s eventos criticos do psocds adaptacdo da empresa no intuito de
explicar a formulacéo de estratégias de GC adatadas

Inicou-se descrevendo a entrada e posicionamen&ngaesa no mercado em 1939.
Nessa época, a estratégia adotada pelos sociogeamdpdores foi apenas de delimitar o
segmento de mercado em que a empresa iria atusadmaso conhecimento em comum que
0s socios empreendedores possuiam. Assim iniciaues@loracdo e o comércio de madeiras
em geral, carpintaria, marcenaria e a fabricacdondeeis de madeira. Esse periodo foi
marcado pela instabilidade social e politica beasi| influenciada pelas transicdes politicas e
pelo realinhamento da indUstria nacional.

No segundo periodo compreendido entre 1945 a 198rhm@mesa estrategicamente
mudou sua carteira de produtos, e passou a falpictas e janelas de madeira para atender
uma necessidade de mercado fomentada pelo crescip@oulacional nos centros urbanos.
Nesse periodo surge a preocupacdo com a qualifigagdissional, que se tornou o fator
chave para a continuidade do negdcio. Ainda norskgyeriodo a empresa implanta sua
primeira filial, que tem a fungéo de preparar aématprima para o produto final.

O terceiro periodo que compreende 21 anos apresenteu histérico as acdes que
redirecionaram a empresa. Apesar do cenario ecaeodmacional ndo ser favoravel devido ao
momento de transicdo politica e pela escassez aesos financeiros e tecnoldgicos, os
sécios decidem transferir a matriz da empresa paraentro maior. Para Serva e Andion
(2006), essa nova interpretacdo coincide com umdanga na propria concepcao de
ambiente. Essa mudanca estratégica pode ser gttprsob a 6tica de Marinho e Sylos
(1999) que afirmam que mudancas ambientais oferecewas oportunidades de
prosperidade.

O ambiente externo a empresa nesse periodo auaibeu crescimento, a melhoria da
estrutura logistica, a integralizacao vertical mdstria e a diversificacdo industrial foram os
principais fatores que contribuiram para a decestoatégica de reestruturar a empresa e
fabricar apenas um Unico item, portas de madessa Ehudanca foi conduzida pela chegada
do atual dirigente da empresa em 1976, que realirdiovisdo da empresa, focou na

infraestrutura e passou a buscar nos colaboradoresferencial para a empresa.
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O quarto periodo foi marcado pela ultima mudangaesaria da empresa (1984) em
que a sociedade é destituida por completa e addirpassa a ser unicamente do atual
dirigente Sr. Claudio Antbnio Zini, diretor preside. Deste momento em diante a empresa
adota 0 nome fantasia “Pormade”. Esse periodo gedecompreendido estrategicamente
dentro da escola do design proposta por Mintzb&hdstrand e Lampel (2000), em que a
formacdo da estratégia € delineada pela obtenc&gudte entre as forcas e fraquezas da
empresa, com as ameacas e oportunidades exteseasambiente. O novo dirigente conduz
assim a adaptabilidade da empresa ao cenario extepercebe a necessidade de criar para a
empresa um novo modelo de administragéo.

Entre os anos de 1985 e 1993, quinto periodo adalishouve na Pormade a
formulacdo de estratégias focadas no conhecimeg@nizacional. Logo no inicio desse
periodo o dirigente percebeu a necessidade de dazzreestruturacdo no modelo de gestao
da empresa. Para isso a opg¢éao foi conhecer o mddedaliministracdo participativa vigente
em algumas empresas no Japado. Esse direcionamemtonstra caracteristicas da escola
descritiva proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lah{@000), em que as estratégias seriam o
aprendizado da organizacdo, que emerge por intésrdédluxo das acfes organizacionais.

A busca pelo conhecimento do processo de admigésirparticipativa apresenta a
preocupacgédo do dirigente em valorizar o conhecimeéots colaboradores da empresa nas
decisdes estratégicas. Esse processo é reconksmgdado Whittington (2002) como uma
perspectiva com abordagem processual, que refl@peemdizado organizacional, acreditando
que as estratégias emergem a partir da compreeres@mlvimento intimo com as operacdes
organizacionais.

Para que o processo de mudanga organizacional fpessivel, o dirigente
reestruturou a diretoria da empresa no sexto per{@94-1997), com as diretrizes focadas
na gestao de pessoas. A empresa passa a ter uesqwanais eficaz de selecdo de pessoas, a
educacéo corporativa é implantada como forma défigaa os funcionarios e envolver seus
familiares. A formulacdo dessa estratégia é caiaatta como uma relagdo do conhecimento
organizacional relevante ao proposito da empresa.

O novo processo de administracdo focada em pefspasempresa ser diferenciada
no mercado, a estratégia de ouvir 0os colaboradamajsar o conhecimento interno da
empresa e tomar as decisGes a partir de analisesuess pelos envolvidos no problema
especifico fez da Pormade um diferencial de mercamtendido por Fialho et al (2010) como

0 processo em que 0 conhecimento é criado e exgmanmmir meio da interacdo social —
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reconhecida como o momento em que ha a conversd@odkecimento tacito em
conhecimento explicito.

O processo de mudanca organizacional aos poucesfazado na empresa, logo no
sétimo periodo compreendido entre os anos de 192806 as politicas de educacédo
corporativa se tornam mais agressivas. O diriggatempresa nesta ocasidao aproveitando-se
do bom momento brasileiro com as exportacoes em @titmiza o parque fabril investindo
em tecnologia. O feeling do lider da empresa impugsas estratégias empresarias. Inicia-se
entdo a busca por parcerias com profissionais el da educacao e instituicdbes de ensino
para qualificar seus funcionérios as bases teciwal®gde producdo e de operacdo de
computadores.

O inicio do trabalho no sétimo periodo (1998-20ft)de aprimorar a educacdo dos
colaboradores e investir em tecnologia para modar@a empresa, essas acdes oportunizaram
a abertura de mais uma filial. Essas decisfestégitas marcam a introducdo da tecnologia
de GC na organizacao, que torna-se mais eviderfié periodo.

O periodo analisado, entre 2007 e 2013, pode ssidarado como 0 auge da empresa
durante a sua historia. Nesse periodo é criado &etdidade Corporativa Pormade
(UNICOP), o Centro de Desenvolvimento Humano Poenad o programa de extenséo
educacional aos prestadores de servi¢cos. Os msslltzbtidos no ultimo periodo analisado
refletem uma somatdria das decisdes estratégiaasulflmdas ao longo da trajetéria da
empresa. A empresa passa a ser uma das melhoressasmdo pais para se trabalhar, com
inumeros prémios recebidos. Essa coroacao segudtigente da empresa € mérito de todos
0Ss membros da empresa, que aderiram aos programasiutacdo e transformaram o
conhecimento no principal ativo intangivel da erspre

A capacidade da empresa em se manter no mercacdogmde 70 anos em constante
evolucao se adaptando as abruptas mudancas deocerédnbuida a percepcao do dirigente,
aos investimentos em educa¢do e qualificagdo dosioiarios, por meio das diversas
técnicas e programas criados na empresa ao longertmlo.

Assim a empresa Pormade apresenta a formulacidaate estratégias baseadas na GC,
mesmo que ndo exista um processo formal implantadempresa para o processo de GC.
Partindo deste contexto foi possivel elencar asicasa tecnologias e métodos de GC
utilizados pela empresa ao longo de sua trajetjrgaa mantiveram atualizada e competitiva

no mercado, conforme quadro 1 abaixo.

Quadro 1 — Praticas, tecnologias e métodos de G@hgo do tempo na empresa Pormade
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Periodo Praticas, tecnologias e métodos de GC

19-1939-1944. Comunidades de pratica.

22 —-1945-1954. BSC-Balanced Scorecard.

32-1955-1976. Normaliza¢do e padronizagao.

492 - 1977-1984. Inteligéncia empresarial.

52 —1985-1993. Benchmarking.

Melhores Praticas.
62 —1994-1997 Mapeamento ou Auditoria de

conhecimentos, memdria organizacional.
Gestdo por competéncia.

79-1998-2006 Aprendizagem organizacional.
Comunicacao institucional.
Crowdsourcing.
89-2007-2013 Educacdo corporativa.

Gestdo do capital intelectual.

Inteligéncia empresarial.

Inteligéncia competitiva.

Fonte: O autor (2014).

Para a empresa Pormade a criacdo de uma cultiaaizagional baseada na educacao
foi o ponto chave para sua sobrevivéncia, o0 ambipata criacdo do conhecimento pressupde
a interacdo entre tempo e espacgo provendo um tpgampermita o surgimento de ideias e

onde as pessoas possam se sentir confiantes.

5. CONCLUSAO

Para Orofino (2011), ndo existe um método ou técnie possa ser classificado como
o melhor para a criagdo do conhecimento, depend®mtexto e da situagdo para que sejam
avaliados e utilizados. Assim os métodos e técnisinam-se a buscar a solucdo de
problemas e geracdo de valor para o cliente atrdeésedesenhar dos negocios visando
avancar no processo de inovacao e eficacia emalesar
Por fim, conclui-se que os objetivos propostos gsta estudo de caso, tragados a partir das
dimensdes de Pettigrew, foram alcancados. Seukaessi podem ser Uteis para a construcao
de um referencial teérico empirico sobre o procesdormulacdo de estratégias na GC na

empresa Pormade e a continuidade de seu sucesso.
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O estudo também possibilitou ao dirigente da Poemiad conhecimento do processo
de formulacéo de estratégias na GC da empresaod ofaro que 0 sucesso da empresa esta
condicionado a continuidade da eficacia na ges&ieksoas, e do monitoramento do
conhecimento organizacional.

Por isso, a partir do que foi estudado até aquedita-se que a conciliagdo entre a
analise do ambiente interno e externo da emprdaadamental para determinar as futuras
acOes estratégicas da organizacdo. A cultura ageonal implantada na empresa necessita
de manutencdo constante, e o processo de educagdmrativa € o combustivel para a
continuidade do negécio. Assim a formalizacdo axgsso de GC da empresa Pormade deve
ser a preocupacdo principal do dirigente, poisinaslancas que ocorreram na historia da
empresa possibilitaram que as mudancas ocorressetatigamente, atualmente o mercado

exige mudancas rapidas e constantes.
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