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TRANSFERINDO PRATICAS: CONSTRUINDO
CONHECIMENTO ARQUITETURAL LOCALMENTE

RESUMO

O artigo traz um estudo qualitativo dos processos organizacionais que deram suporte a transfer
conhecimento para uma nova fabrica, detalhando os maiores desafios que a organizagéo teve de e
durante seu primeiro ano de operagfes. Apesar do sucesso obtido na transferéncia de conhe
individual para cada &rea em separado, a empresa enfrentou muitos desafios em sua aplicacao,
que ndo tinha desenvolvido o conhecimento arquitetural - relativo & juncdo e aplicagdo das vari
individuais de conhecimento. Conhecimento este que teve de ser desenvolvido localmente por |
mecanismos de experiéncia, negociacao e sensemaking. O estudo ressalta a importancia do conhe
arquitetural, uma dimensao até agora nao considerada nos estudos de transferéncia de conheci

Paulo Prochno
Ibmec

ABSTRACT The paper brings a qualitative study on the organizational processes supporting knowledge transfer to a new automoti
detailing the major challenges that the organization had to face during its first year of operations. Although the company was quite suc
transferring component knowledge to each area individually, it faced many challenges in the application of this knowledge, because arct
knowledge was missing. This architectural knowledge had to be developed locally, through mechanisms of experience, negotiation and sens
The case sheds new light into architectural knowledge, which is an important dimension in knowledge transfer to new settings that has
considered in knowledge transfer studies.

PALAVRAS-CHAVE Transferéncia de conhecimento, aprendizado, América Latina, rotinas organizacionais, competéncias organizaci
KEY WORDS Knowledge transfer, learning, Latin America, organizational routines, organizational competences.
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INTRODUCAQ

Ao globalizar suas atividades, as empresas precisam trans-
ferir conhecimento e praticas entre suas diversas subsi-
diarias espalhadas pelo mundo. A transferéncia de co-
nhecimento tem sido considerada uma importante fonte
de vantagem competitiva (Winter e Szulanski, 2001), mas
ao mesmo tempo traz muitos desafios as organizagdes.
Barreiras diferentes podem surgir no processo de trans-
feréncia, especialmente quando o ambiente do receptor
é consideravelmente diferente do da fonte. E o caso, por
exemplo, do estabelecimento, pelas empresas, de “me-
lhores praticas” em todas as suas subsidiarias no mun-
do, ou quando sdo abertas novas unidades em paises
muito distantes do pais de origem da empresa.

Este artigo traz um estudo qualitativo sobre os pro-
€essos organizacionais que dao suporte a transferéncia
de conhecimento em uma nova fabrica de automoveis,
detalhando os maiores desafios pelos quais a organiza-
¢do teve de passar durante seu primeiro ano de opera-
¢Oes. Trata-se da primeira fabrica que a montadora insta-
lava no pais, portanto a transferéncia de conhecimento
era essencial para o sucesso desse novo cenario.

Embora a empresa tivesse sido bem-sucedida na
transferéncia de conhecimento dos componentes em
cada area separadamente, ela enfrentou muitos desa-
fios na aplicagdo desse conhecimento, uma vez que o
conhecimento arquitetural estava faltando. Conheci-
mento do componente foi originalmente definido no
contexto de desenvolvimento de produtos como “o co-
nhecimento sobre cada conceito essencial de projeto
e a maneira como ele é implementado em cada médu-
lo em particular”, e conhecimento arquitetural como
“0 conhecimento sobre as formas com as quais 0s com-
ponentes sdo integrados e ligados de maneira coeren-
te” (Henderson e Clark, 1990). Por exemplo, no caso
de um ventilador doméstico, o conhecimento do com-
ponente estéa relacionado a cada sistema separado que
0 compde: 0 motor, as pas, 0 sistema de controle, a
grade de protecédo; e 0 conhecimento arquitetural esta
relacionado a como os diferentes componentes irdo
funcionar em conjunto (Henderson e Clark, 1990).
Esses sdo os dois diferentes tipos de conhecimento que
devem estar presentes quando se deseja montar um
ventilador doméstico. A mesma situacdo pode ser apli-
cada a gestdo da maioria dos produtos e servi¢os que
conhecemos: cada sistema pode ser separado em dife-
rentes componentes, e tanto o conhecimento sobre eles
gquanto como o conhecimento de como juntéa-los sdo
necessarios para operar e gerir o sistema.

Essa mesma l6gica pode ser aplicada no p
produtos para compreender as dimensdes do
mento organizacional como um todo. Na i
pesquisada, o conhecimento arquitetural teve ¢
senvolvido localmente, por meio da experiénci
gociagdo e da construcdo de sentido sensemakin
sente caso sugere que o conhecimento arquite
dimensdo mais importante na transferéncia de
mento para novos ambientes, permitindo a aplic
diversos elementos do conhecimento dos com|
desenvolvido em cada area. Mais importante,
volvimento local de conhecimento arquitetural
um maior entendimento entre os trabalhador
sobre sobre os sistemas de gestdo e producédo d

Algumas implicac@es sdo discutidas. Primei
do do planejamento da transferéncia de conhec
préticas, os gestores devem concentrar mais es
transferéncia de conhecimento arquitetural, um
se trata do mais importante e desafiador eler
transferéncia dos sistemas de atividades como
de uma Unica localizagdo — em oposicéo a tran
de atividades individuais de diferentes localiz
uma forma de responder a esse desafio. Porém,
cimento arquitetural também deveria ser dese
em parte localmente, uma vez que engloba as
locais no ambiente para o qual esta sendo tra
Do lado académico, pesquisadores precisam ir
foco usual na transferéncia de conhecimento dc
nente e pesquisar os desafios proporcionados p
dependéncia de diferentes grupos de conhecime
como 0 modo como estes Ultimos afetam o prc
transferéncia.

REVISAO DA LITERATURA

O estudo de transferéncia de praticas organizacic
sido um tdpico importante na pesquisa em Ad
¢do nos ultimos anos. Isso ocorreu em fungédo
menos como o0 aumento da importancia de rede
zacionais, a expansao geografica das empresas
disseminado do benchmarking como uma form
lhorar o desempenho. Pela transferéncia de pl
empresas podem ganhar com as sinergias e a m
cdo do desempenho em suas diversas unidades
rando consisténcia e tornando-se capazes de el
préaticas baseadas naquilo que elas — ou outras
—fazem melhor (O'dell e Grayson Jr., 1998; Argof
Existem diferentes abordagens para se estudar :
réncia de praticas entre e intra-empresas, de ul
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individual focado em uma Unica organizagdo (Brannen
et al., 1998; Fruin, 1998) até estudos de grande escala
(Galbraith, 1990; Szulanski, 1996).

Dentre as varias correntes de pesquisa, uma investiga
se ocorreu ou ndo transferéncia de conhecimento e a que
velocidade. Entre empresas, por exemplo, Epple et al.
(1996) descobriram que a transferéncia acontece de for-
ma bastante ripida quando uma nova mudanca €
introduzida em uma fabrica. Henderson e Cockburn
(1996) encontraram evidéncia de disseminagédo de co-
nhecimento entre programas de pesquisa relacionados
dentro da mesma empresa. Conhecimento e praticas tam-
bém sdo transferidos entre empresas na mesma cadeia
(Darr et al., 1995; Baum e Ingram, 1998) ou mesmo en-
tre organizacdes (Zimmerman, 1982). Adotando uma
perspectiva diferente, autores da tradigo neo-institucio-
nalista analisaram a difusdo das praticas entre organiza-
¢Oes (Tolbert e Zucker, 1983; Fligstein, 1985), focando
as forcas miméticas e normativas que causam a adogao
de certas praticas nas organizagdes de modo que estas
alcancem legitimidade.

Inspirados pelos trabalhos de difusdo de inovacéo —
ver Rogers (1995) para uma revisdo do tema — e desen-
volvimento tedrico de aprendizagem organizacional, co-
nhecimento e rotinas, alguns pesquisadores comegaram
a olhar o fendmeno em maior detalhe. Ao invés de pro-
curar por evidéncias sobre haver ou ndo transferéncia de
conhecimento, esses estudos procuravam as contingén-
cias que influenciaram a velocidade e a dimenso da trans-
feréncia do conhecimento. O primeiro grande esforco
para analisar sistematicamente as barreiras para a trans-
feréncia de praticas foi o estudo de Szulanski (1996) so-
bre aderéncia interna. Baseado em um grupo de 112
melhores praticas de transferéncias em oito organizacoes,
0 autor testou uma série de fatores que poderiam ter le-
vado a aderéncia — definida como a dificuldade de trans-
feréncia de conhecimento intra-organizacional. O autor
desenvolveu, ainda, medidas para quatro grupos de fato-
res que tendem a influenciar a dificuldade da transferén-
cia de conhecimento: as caracteristicas do conhecimen-
to transferido, da fonte, do receptor e do contexto em
que a transferéncia ocorreu. Os resultados sugerem que
as trés mais importantes origens para a aderéncia sao: a
falta de capacidade de absorcdo do receptor, a ambigi-
dade causal e a dificuldade de relacéo entre a fonte e 0
receptor. A capacidade de absorcéo é definida por Cohen
e Levinthal (1990) como a habilidade da empresa em
reconhecer o valor de informagdes externas, assimila-las
e aplica-las. Embora eles ndo usem esse conceito em es-
pecifico, outros autores encontraram resultados seme-

lhantes aos de Szulanski: muitos problemas surg:
do a organizagdo receptora ndo tem compreensé
esta sendo transferido (Rothwell, 1978) e exp
anteriores com a tecnologia na organizagdo r
minimizam as perdas de produtividade na tran
(Galbraith, 1990).

Estudos sobre a transferéncia de praticas sdo
mais focados em como superar as barreiras a
réncias, sugerindo maneiras de as organizagde
sadas aumentarem a efetividade de suas transf
Estas podem ocorrer pela mudanca de pessoal,
logia ou de estrutura, ou pela modificagdo do |
pessoas — por exemplo, por meio de treiname
tecnologia ou da estrutura da organizagao r
(Argote, 1999). Zander e Kogut (1995) descobr
o conhecimento que é codificado em document
ser facilmente ensinado resulta em transferén
rapidas; Epple et al. (1996) sugerem que uma
efetiva de transferir conhecimento é “embuti-lo
nologia. Adler e Cole (1993), por sua vez, m
como padronizacgdo e documentacdo detalhada
vidades resultam em transferéncia efetiva de conl
to. Ja Winter e Szulanski (2001) sugerem que &
sas devem desenvolver ao longo do tempo um
central”, definido como o fornecedor ideal de
cOes para um replicador de um modelo part
negacios. Esse nacleo especifica quais partes ¢
caveis, quais atributos séo criados e as caracteri
ambiente em que vale a pena replica-los. Isso
visto como um mecanismo de transferéncia c
maior, um que codifique todo o conhecimento
rio para que a transferéncia de um determina
de préticas tenha sucesso. Todos esses estudos
atencdo especial para 0s mecanismos de trans
que devem reduzir a ambiglidade causal das p

Embora tenha sido feito um grande progr
questdes relacionadas aos mecanismos de trz
cia, preocupacdes especificas relacionadas ao
de transferéncia permanecem subexploradas. O
pesquisas tem sido as empresas-fonte de conhe
e as fases de iniciacdo e implementacdo. Orga
receptoras e processos de aplicacdo inicial de
mento e sua integracdo, ainda ndo foram estuc
detalhe. A notével excecdo é uma série de estu
da na transferéncia dos sistemas japoneses ¢
para os Estados Unidos (Liker et al., 1998). Da
internacional dessa linha de pesquisa, 0s autc
tam mais atencdo as diferencas culturais e as
aplicagdo inicial de conhecimento e sua int
focando em caracteristicas que permitem ou irr
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transferéncia de préaticas entre fronteiras. Brannen et al.
(1998) pesquisaram a transferéncia de processos, técni-
cas e procedimentos formais, padronizados, da NSK no
Japdo para sua fabrica nos Estados Unidos durante mais
de uma década. Os autores descobriram que algumas
préaticas passaram por recontextualizagdo, enquanto ou-
tras mantiveram as caracteristicas da matriz. A conclu-
sdo deles foi de que as praticas relacionadas a processos
sociais — disciplina e formagao de grupos no chdo-de-
fabrica, papéis no trabalho e ciclos de qualidade — foram
aquelas que passaram por maior recontextualizagdo. A
tendéncia a transformacdo de uma determinada pratica
é uma funcéo do grau de envolvimento com o sistema e
da quantidade de conhecimento tacito requerido. Fruin
(1998) comparou o desenvolvimento de duas fabricas
da Toshiba — uma nos Estados Unidos e outra na Franca
— durante os anos 1980 e comego dos anos 1990. Em
todos os casos houve um prolongado atraso entre a aqui-
sicdo inicial da subsidiaria e o tempo em que esta come-
¢ou a ter um bom desempenho — de acordo com o autor,
isso representa 0 tempo necessario para experimentagdo
e aprendizado na fabrica, para desenvolver as praticas
genéricas e especificas, e para encorajar as abordagens
especificas a empresa. Olhando para o papel especifico
dos supervisores expatriados no processo de transferén-
cia, Peterson et al. (1998) concluem que os estere6tipos
nacionais podem afetar substancialmente as relagdes en-
tre supervisores e subordinados. A natureza especifica
desse efeito € de dificil previsdo em casos especificos
(Peterson et al., 1998).

Esses estudos contrastam com aqueles discutidos an-
teriormente, em que o foco era nas organizagdes de ori-
gem, pois trazem o foco para as organizagdes receptoras
e concentram foco nos processos de apoio a transferén-
cia de préticas. Com isso, eles oferecem importantes li-
¢Oes para a analise da transferéncia entre diferentes cul-
turas. Mais importante, eles trazem uma abordagem te6-
rica um pouco diferente para a analise do processo de
transferéncia, prestando mais atengdo ao contexto so-
cial especifico em que o conhecimento e as praticas es-
tdo sendo colocados em pratica. No caso especifico ana-
lisado neste artigo, essa abordagem, baseada em cons-
trucdo social do conhecimento, sugere que os padrdes
de acdo devem ser reinterpretados na fabrica receptora
(Westney, 1998). De acordo com essa perspectiva, “re-
criacdo” € a melhor palavra para descrever o processo
de transferéncia.

Este artigo soma-se aos estudos de transferéncia de
conhecimento de duas formas: primeiro, ao trazer uma
visdo micro do processo de transferéncia de conhecimen-

to e, segundo, ao mostrar a interagao entre a tr:
cia e a criagdo de conhecimento — processos c(
dos chave para o entendimento da regionaliz
rotinas e préaticas e que devem ser gerenciada:
as empresas estdo transferindo praticas entre ¢
sididria.

CENARIO DE PESQUISA E METODOLOGIA

Dados os elementos tacito e social intrinsecos
cessos de transferéncia de conhecimento disct
se¢do anterior, uma das formas mais apropriac
estudar seu desenvolvimento em um ambiente
cional é por meio de um processo longitudinal
vacdo em profundidade, no qual o pesquisador fi
no contexto cultural especifico. A etnografia sat
essa proposta, permitindo a observacéao de padrt
gentes de interacdo e préaticas organizacionais.

Este artigo apresenta os dados coletados emr
de etnografia no periodo inicial de vida de um:
O objetivo geral da pesquisa foi conceituar a
inicial das rotinas e habilidades organizacional
biente escolhido foi uma nova fabrica automc
foi a primeira que a matriz construia naquel
maioria dos funcionarios ndo possuia experiér
rior no setor automotivo e muitos ndo tinhar
experiéncia em um ambiente de producdo, um:
a fabrica foi instalada em uma éarea sem tradic
trial. Nessas condicdes, era esperada uma con
transferéncia de conhecimento formal da matr
nova fabrica no inicio de suas operagdes. A ok
desse periodo inicial de vida da fabrica oferece u
de oportunidade para se entender como — e en
tensdo — o conhecimento é transferido da ma
uma nova unidade.

Fiquei em média quatro dias por semana n
por um periodo de um ano. O tempo total no c
de aproximadamente 2 mil horas. Antes do per
sado no ambiente especifico, realizei uma sér
entrevistas em trés empresas. Em seguida, esci
das empresas, fiz algumas outras entrevistas en
triz e iniciei o estudo etnogréafico na nova fabric
cerca de 60% do tempo fazendo observages — ¢
no chao-de-fabrica — e os outros 40% seguindo
gerenciais e realizando entrevistas formais e ir
Minhas anota¢Ges somam 4 mil paginas de blo
tas. Elas englobam fatos — por exemplo, quer
qué e quando —, interpretacfes — espontaneas o
induzidas das pessoas a eventos especificos —,
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¢Oes de reunides, entrevistas formais e informais, e mi-
nhas préprias reagdes aos eventos que testemunhava.
Coletei também documentos da empresa e dados de de-
sempenho — producdo e qualidade.

Durante o periodo de coleta de dados, escrevi muitas
observagdes conceituais em minhas anotagdes. Assim que
terminei o estudo, comecei 0 processo de interpretacdo
dos dados. Esse processo seguiu a codificagdo similar ao
processo de grounded theory building (Glaser e Strauss,
1967), porém mais atencéo foi dada ao contexto — a
grounded theory é mais focada em conceitos, a despeito
dos contextos especificos, que sdo o centro dos estudos
etnogréaficos. Primeiro escrevi cronicas que descreviam a
evolucdo da fabrica sob as diversas perspectives que ado-
tei — chdo-de-fabrica, gestdo de operacdes e area de re-
cursos humanos. Essas cronicas tornaram-se 250 pégi-
nas que foram, por sua vez, as bases de meu desenvolvi-
mento conceitual. Em seguida, comecei uma codifica-
¢do bastante geral em busca de padrdes naqueles dados,
e duas categorias iniciais emergiram: “replicagdo” e “adap-
tacdo”. Comecei entdo a codificar os dados com base
nessas duas categorias amplas. Desenvolvi um modelo
inicial e voltei-me entdo para uma codificagdo mais es-
pecifica, focada nos mecanismos por tréas desses dois pro-
€essos gerais, enquanto fazia uma nova revisao da litera-
tura. Para este artigo, a principal questdo foi ligar a lite-
ratura com as duas principais categorias observadas —
replicacdo e recriacdo. A melhor explicagdo que pude
encontrar foi por meio do uso do conceito de conheci-
mento arquitetural, que tem sido desenvolvido na litera-
tura de inovacéo. Assim, codifiquei meus dados com base
nesse conceito, e o resultado é apresentado neste artigo.

PROCESSO DE TRANSFERENCIA E
DESENVOLVIMENTO DE CONHECIMENTO

“Queremos que esta fabrica seja gerenciada por fun-
cionarios locais. Ensinaremos a eles como fazemos
as coisas, nos os treinaremos, 0s avaliaremos e sai-
remos daqui assim que sentirmos que ndo preci-
sam mais de nossa presenca [...] A fabrica sera gerida
por funcionarios locais, mas o conhecimento e a
cultura sdo os da empresa — queremos que essa fa-
brica seja igual a todas as outras que temos” — ge-
rente geral da fabrica, entrevista oito meses antes
do inicio da producéo de carros.

A afirmacdo acima da uma boa idéia de como a empresa
pretendia transferir seu conhecimento para a nova sub-

sidiaria. Queriam transferir o mais rapida e e
mente possivel. Mais do que as praticas espec
outras fabricas, os expatriados queriam transferir
de fazer as coisas. Para atingir isso, planejaram
so de aprendizado cuidadosamente. A maioria
cionarios ndo tinha experiéncia anterior em ¢
automobilisticas, entdo eles passaram por um trei
extensivo antes de comegar a trabalhar na fabr
de 80% dos gerentes passaram algumas semanas
filial no exterior para aprender com seus coleg:

O processo de transferéncia de conhecimel
ser dividido em dois estagios distintos. Prim
periodo inicial em que o aprendizado se deu m
mente e foi caracterizado pela transferéncia pol
documentos, treinamento e trabalho de expatria
fase durou até o inicio das atividades produtiv
ponto em diante, o processo mudou drastican
documentos e a intervengdo dos expatriados r
mais suficientes para resolver os muitos proble
surgiam; a maioria desses problemas requeric
forma de aprendizado compartilhado que ndo tit
rido até aquele ponto. Como resposta a esses pr
os funcionarios desenvolveram processos coletivo
partilhamento de entendimentos, o que permitit
comegassem a desenvolver conhecimento arquit
calmente. As sec¢Bes seguintes detalhardo essas d

Estégio inicial: transferindo
conhecimento dos componentes

O aprendizado inicial ocorreu no interior das
novos membros da organizacgdo tiveram de le
cedimentos da empresa, e foi-lhes ensinado [
patriados como executar suas tarefas. Como
ainda ndo estavam sendo fabricados nesse mor
atividades do dia-a-dia consistiam, em sua ma
planejamento e na preparacdo para a fase pi
Nesse estagio as areas estavam desenvolvendc
palmente, conhecimento dos componentes, e
¢do a conhecimento arquitetural. Os funcionai
vam aprendendo 0s conceitos principais par:
rem as atividades especificas em suas areas, i
ndo tinham nenhuma idéia de como o sister
um todo iria funcionar quando a producgéo co
As interdependéncias ainda eram poucas. Assim
viviam praticamente isoladas. Por exemplo, o
narios do planejamento da produgéo aprender:
o software especifico da empresa, as regras qu
am ser seguidas quando da programacgao da p
a estrutura de sua area e como interagir com s
gas. As pessoas que trabalhavam na area de st
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tos desenvolveram relacionamentos com os fornecedo-
res, aprenderam sobre as opgOes de transporte, leis adua-
neiras, logistica interna e externa.

Essa transferéncia inicial de conhecimento dos com-
ponentes correu sem grandes problemas até o ponto em
que a producdo comegou. Conforme os funcionarios das
diferentes areas comecaram a interagir e 0s novos fluxos
de material e informacdo foram desenvolvidos, eles en-
frentaram diversas barreiras que atrasaram o desenvolvi-
mento da produgéo. Os funcionérios haviam aprendido
0 papel que eles deveriam desenvolver na organizagdo
pelos documentos da empresa, mas agir daquela forma
provou-se muito mais dificil do que o esperado. Era difi-
cil encontrar a informacéo correta, as decisdes eram cons-
tantemente adiadas e os problemas eram complexos de-
mais para serem resolvidos rapidamente. Por exemplo,
no primeiro més de produgdo o namero de carros com
defeito foi muito maior que o esperado. E a identificacdo
e asolucdo dos problemas acerca dos defeitos foram muito
dificeis, pois ndo havia rotinas organizacionais para exe-
cutar essas acdes. Antes de resolver os problemas em si,
os funcionarios tiveram de aprender como resolver pro-
blemas. Em face desses desafios, os membros da empre-
sa comecaram a desenvolver o conhecimento arquitetu-
ral necessario para colocar em pratica o conhecimento
individual que haviam acumulado na fase inicial.

Ultrapassando a barreira da acéo: desenvolvendo
conhecimento arquitetural localmente

“Os gerentes de linha tém tudo o que precisam para
realizar suas tarefas. Eles sdo engenheiros, passa-
ram por treinamento exaustivo, sabem os procedi-
mentos da empresa e 0 que é esperado de sua fun-
¢ao — apesar disso, eles ndo estdo tomando nenhu-
ma iniciativa, eles estdo muito aquém do que espe-
ramos de um gerente de linha” — diretor industrial,
entrevista realizada sete meses apds o inicio da pro-
ducéo.

“Eles esperam que eu tome iniciativas — mas como?
As coisas estdo bastante confusas. Eu dependo de
tantas areas... Ninguém sabe exatamente o que fa-
zer, os pedidos vém e véo, tudo é tdo ambiguo...
Olhe aqui, esses procedimentos ndo dizem nada
sobre como devo me relacionar com a &rea que
planeja a entrega de pegas. O que posso fazer se
preciso deles para alterar os procedimentos de
entrega?” — gerente de linha, conversa informal
sete meses apds o inicio da produgao.

Quando a produgdo comegou, os problemas ¢
ram exponencialmente. Esses problemas envolv
tas areas a0 mesmo tempo, e 0 conhecimento ir
de cada area néo era suficiente para resolvé-los.
ria dos desafios estava relacionada a questBes de
cacéo e solucdo de problemas. Os funcionarios |
tinham idéia clara das ligacdes entre as areas e 0
cada area especificamente, entdo eles langararn
comportamento de evitar problemas, colocando
outras 4reas. Existiam brigas constantes entre
producéo e a de aquisicdo de pecas — a falta de
nentes era um problema comum no periodo ini
nhuma das areas queria se responsabilizar por
expatriados ajudaram na defini¢do de responsal
mas algumas questdes eram ambiguas até me:
eles, além de eles serem poucos para ajudar em
problemas que aconteciam naquele momento.

O que faltava naquele estagio era o conhecir
quitetural que informaria como todos 0s Varios
de conhecimento individual deveriam ser uni
exemplo, o conhecimento acerca do planejan
compra de pegas, dados os problemas de qual
fluxo diério da produgdo — um tipo de conh
arquitetural que demandou uma integragéo do
mento dos componentes das 4reas de producac
lidade e de compras.

Os membros da organizacdo comegaram a C
ver esse conhecimento para responder a seus p
crescentes. As reunides eram 0 mecanismo ma
tante para a gestdo diaria da producdo e elas ta
tornaram o principal férum para o desenvolvir
conhecimento arquitetural por meio das interag
nao foi idealizado desta forma: o gerente indu
clamava constantemente que as reunides eram
das e divergiam muito do formato esperado. D
com os planos da empresa, a reunido diaria de |
deveria ser um pequeno resumo das questdes p
e dos problemas que a producéo enfrentaria nac
0s problemas deveriam ser resolvidos no conta
entre as areas ou em reunides especificas — com
nides bissemanais, que discutiam irregularidade
lidade. Entretanto, ndo aconteceu dessa forma.
nides especificas nunca estavam presentes todo
veriam estar — as pessoas preferiam investir se
em prolongadas reunides diarias de produgac
funcionarios mencionaram a mim que gostava
ber o que estava acontecendo na montagem c
todo, por isso frequientavam as reunifes gerais -
muitos também as achassem muito longas. Dad
gliidade a respeito de papéis e acGes, as pessoas
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necessidade de estar todos juntos diariamente para dis-
cutir os problemas mais cruciais como um grupo. Dessa
forma, as reunides tornaram-se um passo necessario na
solucdo de problemas, pois elas reduziam as ambiguida-
des e ajudavam os membros a decidirem o curso das agdes
de forma mais consensual. Os funcionarios precisavam
compartilhar conhecimento e interpretar os eventos con-
juntamente, e as reunides eram o forum ideal para isso.

Dentro dessa resposta adaptativa mais geral — fazer
uma reunido — existia uma série de mecanismos de con-
textualizagdo que ajudaram os membros locais a apren-
derem suas tarefas e aplicarem seu conhecimento na so-
lucdo de problemas. O primeiro mecanismo que surgiu
foi 0 brainstorming. Dadas as ambigliidades nos papéis e
no escopo de cada area, as discussdes sobre os proble-
mas na producdo geralmente envolviam uma troca rica
entre os membros. Cada um fornecia informagdes sobre
0s processos internos de sua area, assim 0s membros de
outras areas podiam aprender o escopo e o papel de cada
uma no todo. Por meio dessas trocas, a memoria
transacional comegou a ser desenvolvida.

A memoria transacional é definida como um sistema
compartilhado de codificacdo, armazenamento e recu-
peracdo de informacéo, e comega quando as pessoas
aprendem algo sobre o dominio de conhecimento do
outro (Wegner, 1986). Traz beneficios importantes para
a performance de um grupo, incluindo melhor coorde-
nacao de tarefas, melhor planejamento de trabalho e mais
facil e rapida resolucéao de problemas (Moreland, 1999).

O processo ocorreu de forma lenta pois 0s membros
que participavam das reunides mudavam freqiientemen-
te — as areas mandavam diferentes representantes — e
porque havia ambiguidades internas nas proprias areas
que tiveram de ser resolvidas — muitos representantes de
equipes ndo sabiam ao certo o escopo das atividades de
suas proprias areas.

Nos primeiros meses, quando o conhecimento dos
componentes estava sendo desenvolvido, os expatriados
tinham um papel maior na redugdo de ambigulidades,
fornecendo dire¢des e explicagdes. Mas durante as reu-
nides diarias de producdo esse papel ndo era preenchido
por nenhum membro em particular. Quando participa-
vam das reunides, os expatriados ajudavam a reduzir as
ambiguidades fornecendo exemplos baseados em suas
experiéncias anteriores na empresa, mas poucos expa-
triados frequientavam essas reunides e nunca de forma
regular. Com o passar do tempo, 0s expatriados ficaram
muito mais focados em checar conformidade. Sempre que
um expatriado participava de uma reunido, se havia um
problema néo resolvido ele comecava questionar 0s

funcionarios locais sobre cada procedimento
para checar se tudo havia sido feito conforme o
pela matriz. Na maioria das interacGes entre ex
e locais durante os Gltimos meses, as maneiras
ver os problemas diferiam extremamente: enq
primeiros queriam solugdes “legitimas” —aquel
guiam os principios institucionais —, os Gltimc
ravam por respostas “funcionais” — solugdes \
acOes que resolveriam o problema da maneira
ciente, mesmo que isso fosse contra o dominic
cional. Existem repetidos exemplos de duas &
resolveram problemas locais e foram reprimid
riormente, pois ndo haviam envolvido um en
ou alguma outra area que deveria certificar a sol
contrada.

Sem muitos expatriados para fornecer orien
evolucéo das reunides dependia da lideranca di
tes locais e da dindmica entre 0s representante:
Conforme os problemas no chéo-de-fabrica aurr
e a ambigilidade a respeito de papéis especific
era alta, alguns conflitos entre as &reas comecar
gir. Durante as reunides, quando um problema
co estava em discussao, a reagdo comum dos |
tantes de area era evitar o problema e colocar a
alguma outra area. I1sso geralmente gerava longe
sBes, nas quais 0s membros buscavam as fontes
blemas, de forma a identificar a area “culpada’
decidiam como proceder — que documentos utili:
que deveriam ser tomadas e prazos. As solugoe
ral representavam um compromisso entre as c
areas envolvidas com o problema, muitas vezes
do em uma negociacdo explicita para determir
seria responsavel pelo qué. O gerente da area c
criar um ambiente de ajuda muatua, que redt
tipo de conflito ao minimo. Sua principal ab
para conseguir esse tom colaborativo era “se
les”; sempre fazia referéncia a problemas que
mas que estavam fora de seu controle, mostrav
riedade quando as pessoas reclamavam sobre
blemas de suas areas e tentava criar um espirit
mos todos producdo” entre os participantes da
Ele também compartilhava muitos comentari
das que eram feitas sobre os expatriados, deix:
ro que ndo pertencia aquele grupo. Dessa fc
tentou desenvolver uma série de valores que to
partilhassem — valores relacionados a ser part:
de montagem em uma fabrica local —, de forma
0s objetivos organizacionais. O processo estava
formidade com a construcédo de crencas locais,
padrdes recebidos da matriz, embora mecanisn
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estrutura organizacional, artefatos e documentos obvia-
mente criassem barreiras a esse desenvolvimento local.

Conforme os membros interagiam, as conexdes entre
as areas eram criadas. As vezes essas ligages iniciais re-
fletiam mais as relagdes pessoais do que as de interde-
pendéncia entre &reas — por exemplo, alguns projetos
conjuntos que um engenheiro e um técnico de qualida-
de propuseram de forma autbnoma foram consequéncia
de seu bom relacionamento pessoal e esses projetos tive-
ram um efeito importante: a aproximagao entre a quali-
dade e a engenharia de processo. As interdependéncias
tiveram obviamente seu papel nas conexdes desenvolvi-
das, uma vez que areas que dependiam umas das outras
precisavam conversar e interagir independentemente dos
membros simpatizarem uns com 0s outros. Mas mais
acles independentes surgiram do bom relacionamento
pessoal. Essas conexdes ajudaram as pessoas a construi-
rem conhecimentos compartilhados, em um primeiro mo-
mento acerca de questdes simples, como o que fazer quan-
do encontram um problema ou como preencher um for-
mulério. No final do meu periodo na fabrica, os proble-
mas eram bem mais complexos, requisitando a partici-
pacdo de trés ou quatro areas e mais esforgos para cons-
truir entendimentos compartilhados.

Uma outra caracteristica importante do processo de
recriacdo era o numero de documentos e procedimentos
que eram criados pelos participantes das reunides. Os
documentos foram criados usualmente para medir o de-
senvolvimento de questdes importantes na fase inicial —
por exemplo, relatdrios sobre a evolugdo do estoque de
pecas ou graficos que controlavam a melhoria da quali-
dade e as resolucdes de problemas que aconteciam. Es-
ses documentos serviram para reduzir algumas das am-
bigliidades dos primeiros dias, uma vez que trouxeram
formas de medir desempenho em um ambiente em que
as pessoas ndo sabiam se seus esforgos estavam resultan-
do em melhorias ou ndo. No que diz respeito aos proce-
dimentos, muitas atividades entre areas que nao estavam
especificadas nos documentos foram desenhadas e dis-
cutidas durante as reunides — por exemplo, procedimen-
tos de entrega de partes na linha de montagem foram
criados e em seguida aprovados pelas areas durante a
reunido. Alguns desses procedimentos foram mais tarde
codificados em documentos, outros permaneceram como
acordos entre duas ou mais &reas e eram constantemente
relembrados durante as reunides — geralmente algo como
“lembra do que combinamos na semana passada? Sua
area vai nos mandar o relatorio as 7h30”.

Em resumo, uma série de mecanismos emergiu da in-
teracdo entre as areas como uma resposta a ambigiidade

acerca de suas préticas, entre elas, brainstormit
ciacdes, elaboragdo de documentos e procedime
das levando ao estabelecimento de conexdes entr
para o desenvolvimento de entendimentos comn
dos que guiassem as agdes. Essas conexdes e |
tendimentos compartilhados que emergiram d:
cBes formaram o conhecimento arquitetural qu
cessério para coordenar as agdes. Tais processos
ram aos membros desenvolver conhecimento
formas pelas quais 0s componentes eram integr:
mando um todo coerente.

Mais do que criar ligagBes entre as diversas
conhecimento, a formacdo do conhecimento a
ral também permitiu uma adaptacéo crescente (
cas ao contexto local. As ligagBes criadas entre
sas bases de conhecimento refletiram a estrutt
gente da organizagao local e as relagGes especi
se desenvolveram durante o periodo inicial. /
ambientais, que eram diferentes daquelas enfrent
matriz, também foram utilizadas para influen
conhecimento arquitetural emergente. Conforn
balhadores aprendiam a unir as partes, eles
aprendiam como redesenhar essas mesmas pa
aumentar a eficiéncia. Muitas das adaptacdes loc
teceram durante esse periodo. Os processos de
réncia de conhecimento tornaram-se cada ve
importantes, abrindo caminho para a recontexti
do conhecimento e para processos de criagéo d
cimento. Durante esses processos, a fabrica aday
préaticas as condigOes especificas do ambiente
estava localizada.

DISCUSSAO

O estudo mostra a tenséo entre a replicagdo e
volvimento local de conhecimento no pro
transferéncia de praticas. Enquanto o conhe
dos componentes foi codificado e transferido
lativa facilidade, o conhecimento arquitetura
ser desenvolvido localmente. O processo de f
de conhecimento arquitetural é conceitualmel
valente a espiral de criagdo de conhecim
Nonaka (1994), em que o conhecimento tic
do pelos individuos é dividido com outros r
por meio da socializa¢do e, em seguida, tori
plicito por externalizacdo, para entéo ser col
a outros conhecimentos explicitos e, finalm
internalizado de forma tacita — e 0 processc
novamente. Nesse processo, 0 conhecimento
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por meio das interagdes entre pessoas com diferentes
tipos e contelidos de conhecimento (Nonaka et al.,
2000)

No caso particular aqui analisado, ao invés de aconte-
cer no nivel individual, a espiral de conhecimento ocor-
reu no nivel da area: as areas externalizavam seus conhe-
cimentos durante as reunides, combinavam-nos com 0s
vindos de outras éreas e, por fim, internalizavam o novo
conhecimento combinado em suas préaticas. As pessoas
eram os agentes do processo, mas olhar para o nivel da
area pode oferecer importantes insights sobre a dindmica
da criagdo de conhecimento organizacional, especialmen-
te sobre a interagdo entre diferentes grupos. Os indivi-
duos estavam representando suas areas e agiam em nome
delas durante as reunides. O aprendizado era comparti-
lhado com as outras &reas em seguida; as rotinas desen-
volvidas ligavam as &reas, ndo as pessoas. Dessa forma,
mais aspectos coletivos do conhecimento arquitetural
puderam ser desenvolvidos durante esse processo.

O estudo mostra a importancia de se construir conhe-
cimento arquitetural na transferéncia de praticas para
outro local de producdo. Mas uma questdo importante
que merece ser mencionada é: por que o conhecimento
arquitetural falhou no inicio? O treinamento inicial da
forca de trabalho nas fabricas internacionais buscava criar
um pouco desse conhecimento, mas ndo atingiu seu ob-
jetivo por algumas razdes. A primeira esté relacionada a
natureza do préprio conhecimento: o conhecimento in-
dividual é mais particular e explicito, enquanto o conhe-
cimento arquitetural é mais coletivo e tacito. A literatura
mostrou as dificuldades na transferéncia de conhecimento
tacito para conhecimento coletivo e as vantagens com-
petitivas que essas dificuldades trazem as empresas em
termos de ndo-imitabilidade (Kogut e Zander, 1992;
Grant, 1996; Spender, 1996).

Outra dificuldade encontrada na transferéncia refere-
se a0 momento em que o conhecimento arquitetural foi
ensinado aos novos funcionarios. A maioria deles pas-
sou algum tempo no exterior logo depois de terem sido
contratados. Alguns me disseram em uma entrevista fei-
ta durante o periodo de treinamento no exterior:

“Estamos aprendendo 10% daquilo que eles nos fa-
lam... H4 uma barreira de idioma, mas, principal-
mente, a organizagéo é complexa demais... Acaba-
mos de ser contratados, ndo sabemos como as coi-
sas funcionam na organizagdo e eles querem que
aprendamos tudo aqui... Mas as pessoas daqui as-
sumem que sabemos como a empresa funciona, eles
estdo aqui ha anos e ndo percebem como é dificil

para um novo funcionario entender tudo...
tem também tantas areas diferentes, qual é o
exato de cada uma?”.

Essa afirmacdo, confirmada posteriormente pc
pessoas com as quais interagi na fabrica sugere
absorver conhecimento arquitetural, os receptor
possuir um certo nivel de conhecimento dos co
tes. Se eles tivessem sido enviados para o exteri
de ter trabalhado algum tempo na nova fabric
sido capazes de focar mais o aprendizado, ab:
mais facilmente o conhecimento arquitetural n
para realizar suas atividades.

A terceira razdo esta relacionada as escolhas ¢
da matriz. Elas estavam focadas na transferénc
nhecimento dos componentes, sem que a imj
do conhecimento arquitetural fosse notada. Foi
a transferéncia dos grupos de “melhores pratic:
ferentes fabricas de forma que a nova fabrica ref
processos produtivos e 0 conhecimento geren
avancados. Assumiu-se que colocar essas part
seria uma tarefa descomplicada. Quando se pe
dificuldade de se fazerem as ligagGes, era mu
para estruturar o processo de transferéncia—o
mento arquitetural teve de ser criado localmen

A Ultima razdo diz respeito a dificuldade in
se transferir conhecimento arquitetural. Esse ti
nhecimento é t4cito e altamente impregnado err
sociais especificas, refletindo tanto a cultura da
quanto o ambiente institucional em que ela esta
Assim, alguma regionalizac¢do desse conhecimel
necessaria: a transferéncia de conhecimento te
complementada com algum conhecimento e
criado localmente. Isso é consistente com 0s es
Fruin (1998) e Brannen et al. (1998) acerca d
réncia de préticas.

Como sugerido por Peterson et al. (1998),
triados tiveram um importante papel na transfe
conhecimento durante a fase inicial. Na fase d¢
réncia de conhecimento individual, atuaram c
fessores e mentores para 0s empregados locais
tanto, durante o desenvolvimento de conhecir
quitetural, estavam também aprendendo como
as diversas partes de conhecimento vindas de ¢
fabricas. Seu papel tornou-se mais geral, na m
tempo estabelecendo fronteiras para aquilo qu
sendo desenvolvido. Com base em suas experi
organizagdo, os expatriados impunham limit
exemplo, “isso ndo pode ser feito assim”, ou “
ser mudado para ficar de acordo com nossas po
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e estabeleciam prioridades — por exemplo, “precisamos
resolver esse problema primeiro”. Eles eram faréis ilu-
minando o caminho que deveria ser seguido pelos mem-
bros locais. Quando a regionalizagdo do conhecimento
comecou, seu papel voltou a ser ativo. Inicialmente, fo-
ram resistentes a quaisquer tentativas de mudanca das
préticas da empresa, mas, conforme a confianga nos fun-
cionarios locais foi aumentando, eles deram mais liber-
dade para as mudancas, garantindo apenas que toda
mudanga estivesse de acordo com a maneira da empresa
fazer as coisas.

IMPLICACOES

“Um de nossos erros anteriores foi tentar combinar
em nossa fabrica aqui o melhor de nossas diversas
fabricas. Cada uma contribuiu um pouco, mas no
final ninguém sabia como o todo funcionava — 0s
expatriados estavam tdo acostumados com seus
proéprios sistemas que foi dificil trabalhar sob essa
nova légica. Os padrdes de interagdo eram diferen-
tes, era muito complexo unir todas as partes” — di-
retor industrial, entrevista realizada 11 meses ap6s
o inicio das operacOes da nova féabrica.

O caso mostrou que a principal barreira para a transfe-
réncia de bases de conhecimento complexas e diversas
para uma nova fébrica foi a falha na transferéncia de
conhecimento arquitetural. Sem ele, foi dificil para os
receptores compreenderem como as diferentes bases de
conhecimento transferidas se encaixavam. A partir dis-
s0, existem algumas implicagdes para os gestores que
planejam processos de transferéncia de conhecimento
de processos.

A primeira implicagdo diz respeito a escolha das fon-
tes de transferéncia de conhecimento. A frase menciona-
da anteriormente sugere que a transferéncia de um gru-
po de “melhores praticas” individuais de muitas fontes
diferentes é muito arriscada. Cada pratica sera tirada de
seu contexto original e separada de seu conhecimento
arquitetural intrinseco. Assim, o conhecimento arquite-
tural deveré ser reconstruido praticamente do zero no
ambiente receptor, e mesmo executivos experientes po-
dem encontrar dificuldades em gerenciar esse processo.
Expatriados trardo estruturas cognitivas e de comporta-
mento de seus locais de origem e podem achar dificil a
adaptacdo a nova situagdo, que requer ligagdes um tanto
distintas entre as bases de conhecimento em relacdo aque-
las com as quais eles estdo acostumados.

A transferéncia de um grupo completo de pr
uma fonte especifica € uma escolha mais ade
conhecimento arquitetural vird embutido nesse
to e o papel dos expatriados na transferéncia
mais facil. Ao invés de ter de aprender uma no
de se fazerem as coisas, eles podem concentrar
em dividir seus conhecimentos tacitos e explic
os funcionérios locais. Essa implicacdo de meu
consistente com a hipétese de Winter e Szulansk
de que a replicagdo é mais efetiva quanto segue
delo — definido como um exemplo de trabalho -
do se baseia no esforgo inicial de copiar 0 modke
samente. Mas meu estudo também sugere que :
réncia precisa de um modelo ndo é suficiente. |
ria dos casos, 0 conhecimento arquitetural preci
sar por processos de recontextualizacdo que t
caracteristicas sociais e institucionais do novo
Essa recontextualizacdo é mais importante que
novo cenario situa-se em um ambiente geograf
tural diferente do da fonte. Os gestores precisar
o equilibrio entre a necessidade de seguir prec
0 modelo e a necessidade de adapta-lo as carac
locais — 0 que aumenta a eficécia e eficiéncia d:
réncia de conhecimento.

Outra implica¢do concerne ao momento de
réncia dos diferentes conhecimentos dos comp
O conhecimento arquitetural parece ser bastar
de ser transferido se os receptores ndo tiverem
um certo nivel de conhecimento individual. N
nhecimento dos componentes precisa de alg
de conhecimento arquitetural para ser colocadc
tica. A seqUéncia mais plausivel para se sup
problema é comegar com a transferéncia form
nhecimento dos componentes, para em segui
ferir conhecimento arquitetural e, finalmente, c
flexibilidade nos processos para acomodar a r
tualizacéo e a regionalizacdo do conheciment

Embora o processo descrito aqui venha de
especifico do setor manufatureiro, pode gerar
para uma ampla gama de ocorréncias de transf
desenvolvimento de conhecimento. O aument
da légica modular em gerenciamento de
(Baldwin e Clark, 1997) amplia a importanci
senvolvimento do conhecimento arquitetural. (
tedricas na éarea de estratégia também apontal
importancia das competéncias integradoras, que
temente ligada a nogdo de conhecimento arg
(Henderson e Cockburn, 2000). Os estudos d
réncia de conhecimento precisam colocar ma
nesses elementos integradores da transferéncia
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tigo € o primeiro passo na dire¢do da compreenséo desse
fendmeno e dos desafios associados a ele.

LIMITACOES E CONCLUSOES

Uma limitacdo do estudo diz respeito as dificuldades
naturais de se capturar toda a riqueza de um contexto no
espaco de um artigo. Busquei trazer, aqui, 0s aspectos
mais relevantes que caracterizaram o processo de acordo
com meu modo de analise dos dados, mas muitos deta-
lhes foram deixados de lado. Ha também as limitagdes
comuns a um estudo etnogréafico. Os objetivos da etno-
grafia ndo sdo os mesmos do que 0s de uma pesquisa
quantitativa; ndo é possivel, por exemplo, falar em
replicacdo nesse tipo de estudo ou questionar seu poten-
cial de generalizacdo, pelo menos no uso corrente da
palavra. Mas alguns critérios de avaliacdo podem substi-
tuir aqueles vindos das pesquisas orientadas a estatisti-
ca. Stewart (1998) propde que, ao invés da validagéo, da
confiabilidade e do potencial de generalizacdo, os estu-
dos etnogréaficos devam ser baseados em veracidade, ob-
jetividade e perceptividade. Veracidade significa que o
pesquisador realmente observou o que sua descri¢éo de-
monstra. A objetividade é alcangada quando o estudo
transcende as perspectivas do pesquisador e de seus in-
formantes. E a perceptividade implica que a pesquisa gere
licbes que sejam aplicdveis em outro tempo e em outros
lugares. Embora a teoria gerada pelos dados etnografi-
cos esteja obviamente ligada ao contexto social especifi-
co em que eles foram coletados, etndgrafos podem espe-
cificar as contingéncias nas quais os resultados se apli-
cam, de modo que possam ser comparados com outros
contextos e outras teorias. Este artigo representa um es-
forco no sentido de atingir essas trés caracteristicas, ge-
rando insights a partir de dados coletados na prética, que
contribuam para o entendimento de um importante t6-
pico nos estudos organizacionais.

Assim, este artigo mostrou a importancia do conheci-
mento arquitetural — definido como o “conhecimento so-
bre as formas com as quais 0s componentes séo integra-
dos e ligados de maneira coerente” — durante a transferén-
cia de préaticas em uma empresa. Embora tenha demanda-
do tempo e algumas vezes tenha sido cheio de conflitos, o
processo de construgdo desse conhecimento arquitetural
localmente teve dois papéis importantes para a nova fa-
brica: 1) ajudou os empregados locais a aprenderem rela-
¢Oes de causa e efeito e, assim, tornarem-se mais habeis
na tomada de decisdo, sem a necessidade de ajuda dos
expatriados; e 2) promoveu espaco para adaptacdes locais

— por exemplo, o uso de diferentes ferramentas,
melhorias de processo e mudancas na logistica.

As mais importantes sugestdes para os gest
usar apenas uma fonte de conhecimento para
cer um novo contexto — em vez de usar “melho
cas” vindas de diferentes locais da empresa; pl.
periodos de treinamento na matriz para os fun
da filial receptora do conhecimento apenas 3|
terem aprendido suas atividades bésicas; e usar
dos para estabelecer as fronteiras para o desenv
to local de conhecimento arquitetural.

Além dessas contribuigdes para a pratica, o
artigo soma-se a literatura de transferéncia de
mento ao promover uma analise longitudinal de
cesso de transferéncia de conhecimento entre d
culturas em uma empresa. O foco dos estudos sol
feréncia tinha sido até aqui sobre o conhecim
componentes. Este estudo sugere que o conh
arquitetural é de fundamental importancia e de
evolugdo nas condigdes estudadas. Futuros est
necessarios para que se possa comegar a detalh
canismos por tras da transferéncia de conhecir
quitetural, especialmente as contingéncias que
nam o grau de desenvolvimento local necessar
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