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ABSTRACT

National economies are gradually opening wide faernational trade; this trend compels
organizations, mainly the internationalized ones, be more prepared to effectively and
efficiently compete worldwide. In this context, tgeal of this study was to identify and describe
strategies and practices which promote knowledgesflwithin an international organization
that holds its headquarter in a developed county subsidiaries in developing countries.
Methodological procedures include the explicit eksation of codified information between

subsidiaries units, through interviews and documemlysis, in order to capture the tacit
dimension in the causal maps that were made. Mesnlts show an organizational strategy
focused on the continuous stimuli to the constarctof an organizational environment,
embedded with solicitude between knowledge sendexd receivers, and with a formal
information management that supports knowledge axgbs and flows in a worldwide context.
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1. INTRODUCAO

As economias nacionais tém-se tornado gradativamemiis abertas em
decorréncia dos rapidos aumentos das trocas ictenaés, resultado do acentuado
desenvolvimento econdmico, em especial, a partirddeada de 1950 (Milner &
Keohane, 1996). Desde entdo, diversas organizéges influenciadas a expandir sua
atuacdo para além das fronteiras nacionais. De irmageral, esse processo de
internacionalizacdo foi, inicialmente, mais int®osinos paises norte-americanos,
enguanto movimentos intra-regionais também ocormgtne os paises escandinavos.
Em uma segunda onda de internacionalizacdo, engpjapanesas partiram para o
mercado internacional com altos de niveis de gadédresultado de um novo padréo
produtivo. Atualmente, identifica-se uma terceina@ de internacionalizacdo, ainda em
fase inicial, sobretudo nos chamados paises enteggeanesmo que a participacao das
multinacionais de nagbes desenvolvidas continugeseptando grande parte do
mercado internacional. Sobre isso, dados da UNCFADited Nations Conference on
Trade and Development (2008) comprovam que em 2007 as nacgOes desétaslv
transacionaram 58% do total das transa¢gfes mundiais

Portanto, por mais que a internacionalizacdo ddsepaemergentes venha
chamando atencdo pelo seu crescimento e relevaméta,se pode ignorar que as
transnacionais dos paises desenvolvidos ainda rmpiedm nesse processo. Isso se
comprova por meio dos estudos de Hitt, Franklint®& 22006) que apontam inclusive
gue os mercados emergentes vém se apresentando gramde oportunidade de
investimento para gslayersinternacionais, em um movimento conhecido cdooth-
South Essas empresas normalmente tém mais experiénisigo eas levam a buscar
alternativas inovadoras para lidar com a gestdernational: a competitividade
internacional, forca-as a buscar, constantementgsnformas competitivas de gestao,
gue sejam capazes de abranger aspectos relacidaatmsanternational businesge.

g. operagdes, logistica, custos etc.) quantmtnational managemerie. g.cultura,
conhecimento etc.). Assim, novas formas de se tdar a organizacdo sob o escopo
internacional e, em especial, as relagbes entrezesite filiais, bem como entre as
filiais, sdo absolutamente necessarias. E por @s® os casos das organizacbes
internacionalizadas de paises desenvolvidos quamatoo Brasil podem oferecer
experiéncias ricas em tecnologias de gestdo quéiamuxnas praticas e politicas
nacionais dentro do intenso processo de internalizagdo ao qual elas estdo
submetidas.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento é umtasdarespecial interesse
para a pratica administrativa. Diversos conheciogemiriundos da matriz devem ser
transmitidos para subsidiarias (e vale a reciprquap se estabelecer um ambiente de
gestdo alinhado aos valores e a missao global qaese Portanto, compreender
estratégias que facilitem e viabilizem o fluxo dalrecimentos é fundamental para que
as transnacionais possam apresentar vantagenstdorapesob o aspecto de gestdo do

conhecimento.

Diante disso, @bjetivo desta pesquisa faentificar e descrever estratégias e
praticas que incentivem os fluxos de conhecimentome uma organizagédo
internacionalizada, com matriz em pais desenvolvidee subsidiaria em pais
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emergente Para se alcancar esse fim, buscou-se analispregondidade a experiéncia
de uma organizacéo internacionalizada de origempéia com subsidiarias no Brasil,
identificando as estratégias e articulacdes comdtis pelas relacbes com e entre as
subsidiérias.

Assim sendo, a partir daqui, o presente artigo distdido em quatro se¢fes. A
primeira apresenta o referencial teérico, que abaahceitos fundamentais sobre a
gestdo e o fluxo de conhecimentos em uma perspeictigrnacional, abrangendo os
quatro elementos da transmissdo de conhecimentp®gios por Minbaeva (2005):
emissor, receptor, conhecimento e contexto orgeiozal. Posteriormente, s&o
apresentados os procedimentos metodologicos diiliizaentrevistas e andlises de
documentos para conhecimentos explicitos e elaforde mapas conceituais para 0s
tacitos. A terceira secdo apresenta a andlise efgtados obtidos pela pesquisa de
campo, conforme as teorias apresentadas; e a UKBgao expbe as conclusdes
depreendidas deste estudo, seguidas pela apregerdas limitagbes do estudo e
recomendacdes para pesquisas futuras.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

No meio académico, muitos estudiosos consideramorthezimento como
principal recurso das organizagbes contemporareeagie fomenta o surgimento de
grupos académicos especializados no estudo soki@gio conhecimento e disciplinas
correlatas, o que reforca a importancia do temauroiculo académico (Croasdell,
Jennex, Yu & Christianson, 2003). Além disso, angdade de artigos académicos
publicados sobre o tema teve significativo aumeniesde 1998 (Serenko & Bontis,
2004).

Na pratica empresarial, muitos gestores estao ccid@s de que a extensao,
profundidade e escopo do conhecimento impulsionarescentemente suas
oportunidades competitivas (Spender, 2001), geransioento de produtividade e de
inovagOes da organizagdo (Zack, 1999). Assim, tl@cimento é variavel fundamental
para a obtencdo de vantagens competitivas, fateeueenstata empiricamente quando
as organizacbes que o administram eficientementesegouem aumentar suas
capacidades dinamicas (Sher & Lee, 2004).

Dado, informacéo e conhecimento: A construgdo dogniSabendo que essa recente
emergéncia da gestdo do conhecimento € resultaelm dia administracdo focada na
informacéo, ndo se devem confundir epistemologia®reeitos sobre informacéo e
conhecimento. Por isso, é importante distinguirodadnformacdes e conhecimentos,
como aponta Setzer (2001). Para o autor, o dadma sequéncia de simbolos que
podem ser quantificados e que podem ser repressniaal meio de formalizacdes.
Quando os dados séo trabalhados e organizadognta® informagfes, adquirindo
utilidade. A informacdo, por sua vez, contribuiettimente com a propagacao de
conhecimentos, sendo a forma descrita e formalidabtia

Alter (1999) defende que o conhecimento é geragartr da interpretacdo e
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acao do receptor sobre a informacdo adquiridanderaassim, resultados cognitivos
gue irdo alocar-se no estoque de conhecimento diwidoo receptor. Portanto, no
processo de transferéncia e fluxo de conheciment@ceptor, e ndo o conjunto de
informacBes processadas, € detentor do conhecimél@armazena o conhecimento
em sua mente, sendo as informagdes meios pelos guaceptor, com seuindsete
estrutura mental interpreta e armazena o conhetdm€om isso, ndo se segue a linha
de pensamento proveniente de autores como Jack&82)( que acreditam que a
informacdo pode ter também natureza tacita. Pasa astor, por exemplo, podem
existir as "informacdes fisicas", pelas quais ap@®nsao da realidade € limitante pela
falta de sensacdes e sentimentos envolvidos naéssas informacdes.

Espiral do conhecimento: conhecimentos tacitospti@tos: A literatura aponta haver
dois tipos de conhecimentos: o conhecimento expli@u codificado) e o tacito
(intrinseco ao individuo). No primeiro caso, temepeee 0 conhecimento pode ser
transmitido por meio de linguagem formal e sistéraat(Oliveira, 2001), e se
caracteriza por ser compreensivel para qualquequenentenda a simbologia na qual
ele é transmitido.

Entretanto, esse conhecimento passivel de ser ssxpneor simbolos (por
exemplo, palavras e numeros) representa apenasnia plo iceberg de todo o
conhecimento existente (Nonaka, 1994). Isso porgueutro tipo relevante de
conhecimento é o tacito que, segundo Figueired®52@. 48), “estd associado a
capacidade de agir das pessoas, as suas habilidagesrtises experiéncias,
competéncias, raciocinio, modelos mentais, coneljs@eracbes de idéias, opinides,
emocdes, valores, intuicdo, criatividade, crenets, A interacdo continua destes dois
tipos de conhecimentos gera a chamada espiralatgiordo conhecimento (Nonaka &
Takeuchi, 1997), cujas etapas estéo representadagura 1, a seqguir.

em

Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimento tacito Socializa¢éo Externalizacao
do

Conhecimento explicito Internalizagéo Combinagéo

Figura 1.As quatro formas para criagdo de conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81).

A Socializagaotrata de um processo de comunizar experiénciasiiplitando
assim a criacdo de conhecimento tacito, como medeéntais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Esse processo baseia-s@mstrucdo de campantre os agentes, que
s é possivel por meio da solicitude entre eless&l€aso, o0 uso de tecnologias de
informagdo para transmissdo de conhecimentos saciém é suficientes, porque a
presenca dos sentidos fisicos e as reacdes psicoemie, fundamentais para a
transmissdo do conhecimento tacito, ndo estaoriesse

Ja aExternalizacdotrata do processo em que o conhecimento taciticélado
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em conceitos explicitos, expressando assim o conkato tacito na forma de
metéforas, analogias, conceitos ou hipoteses dcelmoé forma de externalizar o
conhecimento tacito ocorre por meio dhbalogo ou da reflexdo coletiva. Na
Combinacadg depois de criados os conhecimentos explicitos pwio da
externalizacdo, eles podem ser modelados por uregso de sistematizacdo dos
conceitos envolvidos para representar o conhecon@ssociacdo do conhecimento
explicito). Esse processo combina, acrescenta e caractenpacimentos por meio de
documentos formais, conversas a distancia (por pikentelefonemas) ou redes de
comunicagao computadorizada.

Por fim, alnternalizacdo trata da incorporacdo individual do conhecimento
explicito para o ambito tacito (como, por exemplénow-how). Para se conseguir isso
€ necessario aprender na prética, por meio do awlearning by doing(aprender
fazendo.

Gestdo do Conhecimento em ambientes internacionais

E diante dessas interacdes retro-alimentadas déaco@s entre conhecimentos
gue a organizacao articula-se e se posiciona defarmaximizar a dindmica da espiral
do conhecimento. Ademais, na transferéncia de cimeatos em ambientes
internacionais, tem-se uma dificuldade adicionadpeeificamente na etapa da
Socializacao, j4 que nessa fase, o contato diret@@vivéncia fisica entre emissor e
receptor sdo indispensaveis. Existem, portantoeibas provenientes da distancia fisica
e cultural entre agentes, que dificultam a estzdgio na constru¢do de campo.

Um dos grandes desafios das empresas transnacébaiscar a estruturacéo e
alocacdo 6tima dos processos de P&D (Pesquisa enf@simento), producdo e
atividades de marketing dentro da rede da orgafzagternacionalizada para a
minimizacdo dos custos da organizacdo (Adler & Hask007). No entanto, quando
alocam essas atividades de forma eficiente, haceanfralizacdo local, devendo-se
transmitir para o resto das unidades da empres@w-kow e a expertise adquiridos, o
gue, por vezes, € a propria razdo de funcionameatsubsidiaria. Esse processo
envolve aprendizado por parte da matriz, o quengptaxo e varia conforme a empresa
e os sistemas de fluxos internos de conhecimer@lgudetém (Lord & Ranft, 2000).

Porém, essa troca de conhecimentos nao é uma wedédinica (Urban, 2006)
porque as transnacionais desenvolvem operacOess lpeaa obter vantagens das
competéncias locais ao mesmo tempo em que desenvaigssas operacoes fluxos de
conhecimento provenientes de outras partes dadedenhecimentos da organizacéo,
fortalecendo, assim, as préprias competénciasdd@biidambi, 2002). Nesse contexto,
guatro elementos s&o responsaveis para a transntiss@bnhecimentos dentro de uma
empresa organizacdo transnacional: emissor, conbatd, receptor e contexto
organizacional, conforme o modelo de Minbaeva (2063presentado na Figura 2, a
seguir.
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' Fmigant Rerentni 1

Figura 2. Transmisséo de conhecimento em ambientes intemasio
Fonte: Minbaeva (2007, p. 569).

Observa-se, na Figura 2, que existem duas dimersi@sa transmisséo de
conhecimentos em contextos internacionais: (1) etos responsaveis pela
transmissdo em si e (2) barreiras e fatores promdsdesses elementos. A Figura 2
representa essas relacdes e, em negrito, apressatasnguatro elementos responsaveis
pela transmissdo de conhecimentos em ambientesianienais. Em itélico, estéo
apresentadas as barreiras e determinantes reldo®aas quatro elementos citados: (1)
capacidade de disseminacdo (emissor); (2) capacidad absorcdo (receptor); (3)
caracteristicas do conhecimento (conhecimento); rédacdes entre emissores e
receptores (contexto organizacional). Cabe tambioutir ndo apenas os elementos
constituintes do modelo, mas, principalmente, aselvas e determinantes que seréao
responsaveis pelas acdes e comportamentos pragailsda transmissdo de
conhecimentos.

Capacidade de disseminagéo do emissoAs capacidades do emissor estdo
relacionadas (1) a riqgueza da base de conhecimeleto emissor detém para transferir
aos seus receptores e (2) com a capacidade dentsafie de conhecimentos que o0s
expatriados detém (Wang, Tong & Koh, 2004). Alérstde capacidades de transferir
conhecimentos, deve haver disposicdo por partemdsser para o transferir de seus
conhecimentos. Segundo Wang et al. (2004), espogigsio estd relacionada: (1) a
importancia que o receptor tem para o emissorg@2)po de dominio do emissor; e (3)
a percepcao de confianca na relacdo com o recesimerando que ele ndo se comporte
oportunamente perante os conhecimentos recebidogrogO fatores de carater
psicologico podem afetar essa disposicdo do emigsersegundo Cabrera, Collins &
Salgado (2006) podem ser: (1) auto-eficacia (cdpde do préprio emissor de atingir
alto desempenho); (2) oportunidade para novas éxupés; (3) percepcdo de suporte
por parte de colegas e supervisores; (4) compromnsss a organizacdo; (5) autonomia
das atividades do emissor (que |he trazem respiidsale); (6) percepcdo de
disponibilidade e qualidade dos sistemas de comteedd; e (7) percepgdo de
beneficios resultantes dessa transferéncia.

Segundo Gupta e Govindarajan (2000), é necessdier Se ter compreensao
ainda se a atuagdo do emissor esta ligada a c@wepcrede internacional como um
todo ou se ela foca apenas nas relagbes em pdresdderentes unidades. Os autores
defendem que o ideal é que se tenha uma orienpacaa rede de modo que o emissor
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tenha incentivo para transmitir seus conhecimentos.

Capacidade de absorcdo do recept@k: capacidade de absorcdo do receptor esta
relacionada ao potencial do receptor de percelyetee 0 conhecimento que lhe esta
disponivel. Cohen e Levinthal (1990) argumentam @umpacidade de absorcdo esta
relacionada a capacidade de a empresa aprendeay iegrover dinamismo por meio
de um processo sistematizado. Para tal, os aud@es) que a empresa receptora deve
reconhecer o valor do novo conhecimento para qpessa, somente entdo, assimila-lo
e o aplica-lo.

Zahra e George (2002) incorporaram ao modelo a idéique havia diferenca entre o
conhecimento que era potencialmente recebido daquel era, de fato, absorvido pelo
receptor. Os autores acrescentam, ainda, a corejoggatilho de ativagéo(evento
gue ativa a absor¢do do aprendizado pelo recegt@dlicionaram os mecanismos de
integracéo social ao modelo e de regime social leitona relacdo emissor-receptor.
Um modelo subsequente, que sera usado como moaleteitual desta pesquisa para
tratar a capacidade de disseminacdo do emissde fdas estudos de Todorova e
Durisin (2007) e reconceitualiza a capacidade dwrgho por meio da sistematica
apresentada na Figura 3, a seguir.

\_‘_‘_‘_Eaiimes de aproprisgdo
Capacidads de Absorgio d= Aprandizado Vantagsns
Fonte de Flabilidad
3 ! - Flexibilidade
conhecimento Reconhecer o | 3| - Inovacdo
Conhacimento » valor - Performance
prévie T T

Ealagdes dz podar Macanismos da Ealagoes !
Gatilho de attvago Intesracio Social da podar

Figura 3.Capacidade de absorcao de conhecimento
Fonte: Adaptado de Todorova e Durisin (2007, p).776

A primeira etapa do receptor no reconhecimentoppde do receptor, de valor
do conhecimento. Assim definir4 se ira aceitad-lmaa, e, caso aceite, podera assimila-
lo ou transforma-lo, de acordo com as propriasgpe@es da organizacdo para, entao,
explora-lo. Em relacé@o aos fatores externos, agiatdes sociais S&0 mecanismos que
influenciaram as interagbes sociais propulsorasralasmissdo do conhecimento. As
relacbes de poder, por sua vez, sdo fundamentarmpwsicdo do elemento de maior
poder sobre que conhecimento serd absorvido conornémfase. Os regimes de
apropriagdo que impulsionam a capacidade de aluisdey@®m estar relacionados tanto
nas consequéncias da capacidade de absorcdo (n@Ewitga vantagem competitiva)
guanto na relacdo com as fontes de conhecimento.

Por fim, além da capacidade de absorcéo, o receéete saber onde encontrar o
conhecimento que precisa, ou seja, ele deve salms 8o as especialidades e,
consequentemente, quais sdo 0s conhecimentos qdenuss agentes detém para,
entdo, busca-lo (Borgatti & Cross, 2003), dentro atzssibilidade disposta pelo
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emissor. Deve-se saber procurar o conhecimentoerggu na rede interna da

organizacdo (Hansen, 2002), no caso das organzagf@nacionalizadas, na propria
matriz e também nas subsidiarias. Encontrada @& fdetconhecimento, é necessario
haver fortes lagos de relacionamento entre emigsmceptor para possibilitar essa
transferéncia (Hansen, 1999), que esta relaciodadaisténcia de um ambiente de
solicitude entre os agentes, possibilitando, assmaior fluidez nas relacbes

interpessoais, bons niveis de convivéncia e um emide cooperacdo que facilita as
transmissdes de conhecimentos (Nonaka & Takeu@8i)1

Relacionamento entre emissor e receptQuando se fala em um ambiente de
transferéncia de conhecimentos de ambito internatioenfrentam-se problemas

diferentes daqueles existentes em transmissGesngias. Além da distancia e dos

subsequentes problemas para transmissdo de coemégsntacitos, ha questdes de
diferencas entre unidades ou organizacfes relatasna cultura, as capacidades, a
estrutura e a tecnologia e a experiéncia nos mosete transmissao de conhecimentos
(Argote, 199%pudMinbaeva, 2007).

Deve haver relacionamentos fortes entre emissoresceptores (Minbaeva,
2007), sendo importantes 0s processos e rotinaprqueovam a transmisséo de know-
how (Simonin, 1999). Além disso, a interacdo sopditiva entre as organizacfes em
um ambito internacional acentua, inclusive, a fier@gcia de conhecimentos tacitos
(Pak & Park, 2004).

Para que exista esse ambiente propicio a interagiial, deve haver
comunicacao entre emissor e receptor, 0 que phissdiaprendizagem, a transmissao
de conhecimentos (Tyre & von Hippel, 1997) e a nemgéo do ambiente propicio a
interacdo social. E importante que existam pontesamunicacdo entre os agentes
capazes de permitir o dialogo entre diferentesisikierarquicos, o aprendizado em
equipe e a existéncia de sistemas que capturemmpactilhem o conhecimento
(Minbaeva, 2007). O estabelecimento de um efetmak de comunicacdo depende
ainda da construgéo coletiva de mecanismos ingtitats propulsores das relagdes de
troca de conhecimentos.

A transmissao de know-how entre organizacdes &ééampotencializada ainda
quando a relacdo entre as organizacOes ja eshelesida (von Hippel, 1988). O fluxo
de conhecimento em corporacdes internacionalizadagm de lacos estabilizados
entre bases de conhecimentos (Schulz, 2003). fgrdsmportante estabelecer relacdes
sustentaveis entre as diferentes unidades de ugaaipacao transnacional, visto que as
relagcdes envolvem interagbes e movimentos pesgmalendo-se, entédo, transmitir ndo
apenas conhecimentos explicitos, mas também caonéetds tacitos (Inkpen, 1996).

Caracteristicas do conhecimento: Cada tipo de conhecimento, explicito ou tacito,
demanda diferentes formas de transmissdo. Os #a@plipor serem mais formais,

racionais e sistémicos, tém maior facilidade densfieréncia a distancia, nao

necessitando de um contato pessoal e direto emhiss@& e receptor. Nao hé

necessidade de socializacdo no processo de corébinapca e transferéncia de
conhecimentos explicitos), assim como se apreswmtaspiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997), o que torna esses canbatos facilmente transferiveis,

como no conceito deon location boundie Rugman e Verbeke (2001).
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Por sua vez, os conhecimentos tacitos demandantomvavéncia entre emissor
e receptor no mesmo espago e tempo para se véalslia transferéncia; ndo é apenas
pela verbalizacdo (que pode ocorrer a distanci& sl transmitem conhecimentos
(Rugman & Hodgetts, 2002). Por isso, esses conleetos sdo dificiimente
transferiveis em uma relacéo de longa distanciane altura diferente, como é o caso
das relacBes internacionais entre unidades traios@és. Portanto, os conhecimentos
tacitos estdo mais ligados aos conhecimetdoation bound ou limitados em suas
fronteiras, como apregoam Rugman e Verbeke (2001).

Uma das formas mais frequentes encontradas emimagées transnacionais
para a transmissdo deste tipo de conhecimento énpiar da expatriagdo: executivos
servem como veiculo dessa transmissdo, com segsoredmentos e vivéncia (Bonache
& Brewster, 2001), dado que a alta geréncia corseqor meio de seus
relacionamentos realizados pessoalmente, adquidnhecimentos tacitos de
organizacdes estrangeiras (Athanassiou & Nigh, 2000

Outras distingdes importantes provém do modeld-aeg, Wade, Delios &
Beamish (2007) em que se distinguem os conhecimeatdovalor ndo raros daqueles
diferenciais (também de valor, porém que sdo rajoe)afetam o desempenho para o
contexto das transnacionais. Para os autores, loecionento de valor ndo raro esta
ligado aquele conhecimento genérico da matriz, ci@l@ado a experiéncia de
internacionalizagéo da organizacéo, que podemnsieadas com certa facilidade pela
concorréncia e, por isso, tém carater de curtoopr@ar outro lado, os conhecimentos
diferenciais que afetam o desempenho de longo peazstdo relacionados aos
conhecimentos de operacionalizagdo e marketingexamplo, sendo resultados de co-
especializacdo. A inter-relacdo desses conhecimesdta descritas no Quadro 1, a
seguir.

Quadro 1Relagdes entre dimensdes discriminantes de canbatds

Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimentos disponiveis para todas as
Conhecimento Conhecimento que pode ser adquirido pganizagdes, caracterizando-se por ndo por
de valor ndo meio da experiéncia de mercado e sleus ganhos, mas por evitar perdas quando
raro internacionalizacéo da organizacéo mantém o mesmo nivel de competitividade
da concorréncia

Conhecimento embutido na cultura d2onhecimentos técnicos resguardados
Conhecimento empresa e que dificiilmente é imitavel alentro da organizagdo ou por patentes, que
diferencial aplicavel de imediato numa outrsdo resultados de  especializacdes

organizagdo operacionais da organizagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Escolhas e procedimentos metodoldgicos

O arcabougo conceitual utilizado para a identificade estratégias e praticas
relacionadas aos fluxos de conhecimento em umaniagggio transnacional foi o
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modelo de Minbaeva (2007), apresentado na Figurgu@, divide o processo de
transmissdo de conhecimento em quatro dimensdegoékde para analise empirica a
experiéncia de uma empresa que fosse transnacoomalmatriz em pais desenvolvido,
Nno caso europeu, e que tivesse subsidiaria em isrep®ergente, no caso, o Brasil, e
que também permitisse a conducdo de uma pesquisa Boxos de conhecimentos
(critério de conveniéncia). Analisou-se gestdo dohecimento (tanto técito quanto
explicito) nesse contexto, portanto, sob a pers@edacapacidade de disseminacao
(emissor) das caracteristicas do conhecimento transferido (conheuento), da
capacidade de absorcao (receptog darelacdo entre emissor e receptor (contexto
organizacional) Nao foi permitida a divulgar do nome da emprasasgrviu ao estudo
dessa pesquisa, e ela foi referenciada como EmpisaRessalta-se, no entanto, que
nenhuma informacao relevante para o estudo foiidanit

Optou-se pela utilizagdo de um estudo de caso Umdmeiramente, por
conveniéncia, decorrente acessibilidade dos auésresganizacdes no estudo empirico,
dado que ndo se conseguiu ter acesso a outros sEwethantes de CSCs (Centros de
Servicos Compartilhados) que pudessem servir cpeer-to-peerpara a presente
analise. No mais, ndo se conseguiu também ter acassuma organizacdo
internacionalizada com um sistema de gestdo deeconkbnto com maturidade
suficiente para oferecer subsidios para andlisaattelo de Minbaeva (2007). Por fim,
julgou-se que a complexidade apresentada pelodmgtmpresailfa caracteriza esse
caso como critico para se testar a teoria aboraadag justifica 0 uso de caso Unico
para a abordagem empirica, tal como defende Yid9(R0

Apesar de esta pesquisa analisar a experiénciangaeBaAlfa, o método
tradicional do estudo de caso ndo se demonstragiesuémente abrangente para
abordar questbes relativas a transmissao de combettis. Essas limitagcbes existem
porque o estudo de caso é um método que, sequmd¢1981), traz como fonte de
dados evidéncias do estudo de campo por meio d@&erte arquivos guardados,
entrevistas verbais, observacdes ou quaisquersootrmbinacdes. No entanto, tais
estratégias de pesquisa séo insuficientes pararcaptdindmicas e os efeitos dos
fendbmenos sociais envolvidos na transmissdo deeconkntos de uma organizacao.
Por mais que o intuito da pesquisa seja de caratalitativo, por natureza, esses
métodos relacionam-se, primeiramente, com a anébideal, seja ela verbal ou escrita
(Myers, 1997), o que nao atingiria o carater tad#e relacdes sociais.

Como os conhecimentos podem ser tanto explicitastqutacitos, a pesquisa
deveria envolver ambas as dimensfes de analiseteDiisso, dado que a escolha do
uso do estudo de caso ndo se deve embasar na gdErcd@ suas vantagens, mas
também sob suas desvantagens também (MacNealy), 97écnicas do estudo de
caso sao limitadas para o levantamento dos asp&citss porque: (1) abservacao
por mais importante que seja para a coleta de daoloparte do pesquisador, ndo é
suficiente para 0s objetivos propostos: era nedessampreender a dinamica dos
comportamentos e acdes de nivel tacito na orgadiozagque ndo se atinge pela mera
observacdo do pesquisador. Ele deve compreendemeaddo e os mecanismos de
funcionamento social e cultural que estd embutidacamportamento interno da
organizacdo; (2) aentrevistas com gestores podem trazer uma visdo parcial e
distorcida da realidade da empresa, baseadasnusetdo gestor entrevistado, de seus
valores pessoais e individuais, e consequentemdatesua interpretacdo pessoal da
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realidade organizacional. De acordo com Schreibkkermans, Anjewierden, Hoog,
Shadbolt, van de Welde & Wielingia (2000), entreagssé podem captar aquilo que o
entrevistado consegue verbalizar e sua linguagensegoe formalizar, deixando
elementos de dimenséao tacita despercebidos; é3)abse documentalpode ser um
instrumento importante para se verificar as inicést formalizadas da organizacao,
além de oferecer dicas sobre seus valores. Notentaata-se de uma estratégia capaz
de captar apenas informacdes codificadas (ex@jcita organizagdo, sendo limitadas
no que se refere a sua dimensao tacita, tambérmgieopa pesquisa.

Portanto, estudos de caso s&o limitados por ndcecaieem informacdes
completas sobre o ambiente organizacional, taiso®us respectivos mecanismos e as
dindmicas de socializacdo da organizacdo que sastittidas pela vivéncia interna,
comportamentos tacitos e pelo cotidiano da orggéiza

Deve-se ainda ressaltar que quando se fala enmmtiss&> de conhecimentos
entre filiais, remete-se a aprendizagem organipatioda filial receptora. Tal
consideracdo € importante para se direcionar amlijeo de estudo, porque Schén
(1983) diferencia o aprendizado individual (do #&ihlador) e do aprendizado
organizacional; por isso os procedimentos adotadimegem também refletir essa
diferenca. Desta forma, conforme apontado por Asibr¢2003), devem-se diferenciar
as habilidades tacitas, que sao inerentes ao domdro tacito do individuo
(funcionério) das rotinas técitas, que € o termopregado para referir-se aos
conhecimentos tacitos organizacionais. Essas sotg@o fortemente ligadas aos
conhecimentos tacitos porque, de acordo com Td&89), ndo podem ser codificadas
e demonstram o desempenho que difere a organidagétemais.

Assim sendo, os procedimentos metodolégicos adstadguiram duas linhas:
uma para a verificagdo da dimenséo de conhecimeRrfikitos e outra para os tacitos.
Para o conhecimento explicito, realizaram-se piiagentos estabelecidos no método de
estudo de caso: por meio de entrevistas (com te8somps e quatro funcionarios
analistas) e da andlise documental sobre regigigtgucionais da organizagao, por
meio do qual se puderam colher informacdes nedasgdara a compreensao sobre a
troca de conhecimentos codificados.

No entanto, para capturar dados relativos a dingeridéita, adotou-se a
construcdo de mapas causais com 0s mesmos resgEdenestudo de caso, assim
como proposto por Ambrosini e Bowman (2001). Tissade uma técnica em que se
estabelece, primeiramente, a pergunta de entrepata posteriormente verificar
perante os gestores quais sdo as acodes rotineieassglevam a atingir esse objetivo
(pergunta de entrevista). Estipula-se uma relagioadisa-efeito entre a pergunta e a
rotina técita.

Considerou-se essa técnica de pesquisa adequaylee poapas conceituais sdo
ferramentas bastante utilizadas para se explomeagas especificas de cada individuo
(Markiczy & Goldberg, 1995), de forma que eles gfilivados para como ferramenta
para representar “estruturas e processos cognijivesjudam a compreender decisdes
e acOes que configuram uma organizacao” (Bastd@®,3f) 65). Ela permite entender
gual é a sistematica compreendida pelos entreostach relacdo ao objeto de pesquisa
e, dessa forma, como eles compreendem a realidagieah estdo inseridos.
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Mapas conceituais séo construidos de maneira gestaeelecam uma estrutura
em fendmenos vagos (Weick & Bougon, 1986) e qupassam, conseguentemente,
estabelecer relagbes causais entre os eventosk@draik 1994) e compreender o
contexto organizacional de onde eles séo elabor@logess, Clark, Hauser & Zmud,
1992): “Os mapas envolvem (...) conceitos e relagbdre conceitos que sao utilizados
pelos sujeitos para compreender seu ambiente kelaentido” (Bastos, 2002, p. 66).
Dessa maneira, 0s mapas conceituais servem cotnaniesnto para se estabelecer uma
estrutura de relagBes conceituais entre acoesamm®slda organizacéo, o que possibilita
a captacao de elementos tacitos existentes erdadas rotineiras.

Para se encontrar esses construtos da dimensda, tdéegundo Ambrosini
(2003), podem-se realizar duas técnicas. A primeieachamadaelf-Q desenvolvida
por Bougon (1983), em que o respondente realizaautentrevista e reflete, sozinho,
sobre acbes que levam a empresa a chegar a resjpostasem a intermediacdo do
entrevistador. Essa pergunta deve apresentar urgaaljem clara e ndo ambigua,
seguindo o que Eisenhardt e Graebner (2007) prog@eno devem ser as questdes
oferecidas a um entrevistado. A segunda € porwsiaesemi-estruturada em que, por
meio de metéaforas e histérias contadas pelo estegld, ele oferece exemplos de fatos
que levem a resposta para pergunta de entrevispgia definida pelo entrevistador.
Para este estudo, as duas técnicas foram utilizetasse estabelecer os construtos da
pergunta de pesquisa. Para Ambrosini (2003), aéterid € que, conforme o
respondente aprofunda-se nas suas respostas,gmaidvel tacito obtido nas respostas.

Posteriormente evidenciam-se as rotinas tacitas penguntas do tipo: “O que
causa isso?” e “Como isso acontece?” (Ambrosird;320Quando o fluxo de construtos
de causa-efeito parar, € o momento, entdo, de pedmplos e histérias vividas e
experimentadas pelo respondente (Ambrosini & Bowrgaal).

O estudo foi conduzido em um centro de servigospeotithados da Empresa
Alfa localizado no interior do Estado de S&o Paulogampkeram os servigos de financas
e de recursos humanos, cuja funcdo € atender dadesi de negocios da América
Latina e Caribe. A escolha de uma central de seswepmpartilhados ocorreu por dois
motivos principais: (1) trata-se de uma unidadea@tiva que detém maior contato
com as demais filiais da organizacdo e pode, pwrtdrazer maiores perspectivas e
resultados para se compreender o fluxo de conhatisiexistente dentro da rede
internacional da EmpresAlfa e (2) existe uma concentracdo de conhecimentos
operacionais, 0 que favorece a gestdo do conhetnfeawler & Mohrman, 2003) e,
por isso, pode elucidar a pergunta de pesquisa.

Foram entrevistados trés gestores, sendo que ti@badhavam na mesma planta
da corporacao pesquisada, no entanto, dois deles/jam trabalhado em outras filiais
com as quais mantinham relagdes com o centro decaeranteriormente. Cada
entrevista durou aproximadamente 40 minutos. N&,men dos autores teve acesso as
instalacdes do escritorio administrativo da emppega conversar com quatro analistas
operacionais de forma ndo estruturada sobre oi@otidla organizacéo e verificar de
fato a existéncia de algumas préticas sobre azasoém questdo. Todas as abordagens
de campo foram realizadas entre os meses de aggstembro de 2008, de forma que
0 processo de levantamento de informagbes de caenloirou por aproximadamente
40 dias.
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A EmpresaAlfa: Experiéncias de internacionalizacéo

Conforme apontam os registros historicos da Emp#dta (2008), ela foi
fundada em meados do século XIX na Europa, quamdo idealizador-fundador
desenvolveu e passou a comercializar um suplenadimentar que teve grande sucesso
de vendas. Seu processo de internacionalizagéourse ainda no terceiro quartil do
século XIX por meio de exportacdes a paises préximo

No inicio do século XX, a empresa adquiriu outtee gambém detinha um
produto diferenciado no mercado, o que lhe davamairiedade de produtos e Ihe
permitia operar em grandes mercados, como, por @remos EUA e grandes paises
europeus. Logo veio a atuacdo na Australia e alagsto de depdsitos na Asia. Ainda
na primeira metade do século XX, a Empré¢a expandiu sua linha de produtos,
diversificando-os, principalmente, em decorrén@a tlsdes com outras empresas de
seu pais de origem. Essa constante busca por iticsg&o expandiu-se quando a
EmpresaAlfa passou a adquirir empresas em ramos que nao lardmnis na década
de 1970.

Desde o inicio da década de 1990, sua expansadsaa Imor diversificacdo
continuaram em ritmo acelerado, porém, nesse mamast fusbes ocorreram com
outras empresas globais, ndo se concentrandonfmrzom organizacbes de mesma
nacionalidade, como era comum no inicio de seuegsm Apesar de a aquisi¢cdo ser a
estratégia dominante da empresa, em alguns momeaitosambém atuou em novos
mercados por meio de joint ventures.

7

Desse histérico, € importante entender que a argedd pautou-se em uma
estratégia de insercdo em novos mercados intemasigpor meio de fusbes e
aquisicdes, além de parcerias. Fica claro que smndelveu uma experiéncia
corporativa relacionada as trocas de conhecimeatasobtencdo de know-how de
empresas com outras especialidades e com cultiiessndes. Buscar, entdo fluxos de
conhecimentos viabilizadores desses processosienttades culturalmente destoantes,
nao é algo inédito para essa organizacao.

3. APLICACAO DO MODELO DE FLUXO DE CONHECIMENTOS ENTRE
UNIDADES DA ORGANIZACAO

A partir dos procedimentos apresentados anteridemerresultado da aplicacéo das
quatro etapas do modelo de fluxo de conhecimergddidbaeva (2007) a experiéncia
da Empresdlfa gerou os seguintes resultados.

Capacidade de disseminagéo do emissor

. Aspectos explicitasO emissor € aquele que transmite 0 que a emjuksa
serem 0s melhores processos, em uma tentativa dtenge-los e evitar erros na
realizacdo de atividades rotineiras. Os funciosargfio estimulados por seus
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supervisores a utilizar o tempo que for necesgaia transmitir seus ensinamentos aos
demais. Isso demonstra a disponibilidade dos emeissem transmitir seus
conhecimentos e a difundir a idéia para os empoegdd que transmitir conhecimentos
pode trazer beneficios, conforme Cabrera et abgR8pontam ser importante.

Adicionalmente, realizam-seworkshops (eventos de treinamentos) cujo
atendimento expande-se para todas as unidadesvielasotom a central de servicos.
No mais, a unidade estudada funciona 18 horas iporadfim de auxiliar as demais
unidades do grupo, demonstrando a preocupacao catermlimento aos demais
funcionédrios. Esses elementos mostram que existe pr@ocupacdo em atender as
demais subsidiarias, remetendo a perspectiva de irédrnacional, tal como propde
Gupta e Govindarajan (2000).

Sobre os documentos corporativos que formaliza® iesentivo as capacidades
disseminadoras dos funcionarios, tem-se que agcaséatle gestdo da empresa sédo
embasadas em manuais corporativos globais relatwsreaGestdo Empresarial, Gestdo
e Lideranca Politica de Recursos Humanos. Essesrsotos descrevem a filosofia de
colaboragdo entre os funcionérios, afirmando quee distir o principio voluntario
para auxilio dos gestores perante grupos que nexesie sua ajuda. A Emprea#fa
(2004, p. 6) “julga também importante dar uma deeéo adicional as equipes sob
forma de principios voluntéarios de gestdo”. No maisdéia decooperacdoganha
relevancia inclusive navaliacdo de desempenho individuak desenvolvimento
profissional interno dos funcionarios “Estar disposto a cooperar e a ajudar os outros é
requisito bésico na avaliagdo de potenciais catadague desejam evoluir
profissionalmente” (Alfa, 2002, p. 5). Evidencig-gpertanto, por analise documental,
haver a valorizacdo da transferéncia de conhecosgatque foi inclusive corroborado
por um gestor, que afirmou: “O que damos valor @&jaiconhecimento sim. Mas nédo
vale [a pena] s6 ter o conhecimento, é importaalberse querer a passar ele [sic] para
0s outros”. H4, portanto, a percepcao de existithgs no momento em que 0 emissor
transmite seus conhecimentos, consoante com Cadtrafa(2006), o que estimula os
empregados a transmitir seus conhecimentos. Egéas ainda estimulam a confianca
entre emissores e receptores (Wang et al., 200#9 existéncia de um sistema de
conhecimento reconhecido dentro da empresa, tab eontam Cabrera et al (2006).

. Aspectos técitasldentificou-se o discurso de que existe um valopamtivo
embutido na rotina organizacional ligado a colab®oaa qual os entrevistados chamam
de pro-atividade, que estimulam oauxilio madtuo e o processo de ensino-
aprendizagem entre os funcionariosk desejavel que um funcionario esteja sempre
disponivel para ajudar e ensinar outro. Um dosogestcomentou: “O nosso time tem
que aprender ndo sO o [que €] necesséario paraedastalo dia-a-dia, eles tém que
aprender a ensinar também”. Complementarmentdjceerise, em entrevista com 0s
funcionarios operacionais, que eles tém a orientggéra que a prioridade seja,
primeiramente, ensinar, para depois aprenderPortanto, € politica institucionalizada
gue, ao receber um funcionério de outra unidageicaidade € que o centro de servicos
deva ensina-lo e oferecer-lhe o0 maximo de auxidiesa processo. Trata-se de uma
preocupacgdo da organizacdo no direcionamento da (oemn todas suas ligacfes de
relacionamentos existentes na organizacdo tramsraEgi tal como Gupta e
Govindarajan (2000) defendem ser importante pararsmissao de conhecimentos em
ambiente internacional, e ndo apenas nas relagéepatks para transmisséo de
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conhecimentos. O espirito e a vocacao de servaresmitir conhecimentos, tal como
Cabrera et al. (2006) apontam serem fundamentags @@&missor se disponibilizar a
transmitir o conhecimento, exaltam-se nas ent&vistmapas causais, além de ter sido
algo observado no cotidiano da organizacédo. Nar&igua seguir, esta representado o
mapa conceitual construido durante a entrevistawcondos gestores.

Exavplo: “Ja tivemos o caso
deum cara (..} quanio
queris ajudar nnguam. Els

'
achava qua passar o qus gs

Examplo dos demais
sabia das experidnciss

fumciondrios | suparvisor
4 profissionais anteriores dals,
Pzssoa que ape diferants & tomaria ele (3ic) imala odo

mimdo 2 tiraria o diferancial

Como 52 cria
vontada 2
solicitads parasa
querar fransmitic

conhacimentos socialmants marsinalizada s T
R dels. A propria convivineia
g unidadas? em um ambimte diferants

foi fazendo 2l se santi mal

o
: 2 2 crisr confisnga pars
Raconhecimento e paszar o que 2la sshiapam
dasss fimeionario -+ Avaliagio amal do fimeiondric oufras passoas, mehisive de
oufras mnidades ds Cis”

Figura 4: Mapa conceitual: vontade e solicitude para trassau do conhecimento

Ha, portanto, a orientacdo para oferecer méritoglag que buscam transmitir
seus conhecimentos nas politicas da organizagéim, @ busca pelo reconhecimento
do empregado que é voltado a transmigcdo de seumdaomentos, o que favorece o
ambiente de convivéncia e solicitude proposto pandka e Takeuchi (1997),
importante para suportar a espiral do conhecimeDtiserva-se também que esses
beneficios percebidos na transmissdo de conhewmm@or parte do emissor (Cabrera
et al., 2006) sdo também de perspectiva implieita,que existe uma coerséo social
para que o individuo transmita seus conhecimentssja& socialmente aceito. Essas
iniciativas também reforgcam a confianga que o esnidstém com o receptor (Wang et
al., 2004), o que é também importante para a @idedse ambiente de solicitude entre
funcionérios de diferentes unidades da organizacéo.

Capacidade de absorgéo do receptor

. Aspectos explicitasEm relacdo aquilo que se aprende formalmentdjooer-se
gue as politicas da Empres#fa focam-se em suasest practicesLocalmente, cada
unidade lida com seu conhecimento operacional dsmecDiante disso, por vezes, 0
receptor adapta os conhecimentos recebidos a alidade especifica e local, existindo,
portanto, valor reconhecido sobre os conhecimegltzais, que se sobrepde sobre os
locais. Ou seja, no processo de captar conhecisi@némissor tem a orientacao para
se adquirir conhecimentos tidos como agregadores dealor, mesmo que muitas
vezes esse conhecimento sofra transformacdes qeaeda, tal como Todorova e
Durisin (2007) defendem existir.

Ainda sobre o aprendizado, ressalta-se o processapcendizagem de um
funcionario, em que diante de novas atividades, tmoio para realiza-las
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proveniente daqueles que ja detém experiénceobre ela. Um gestor comentou: “O
empregado € estimulado a consultar sempre quem ssdive a tarefa até se sentir
seguro em realiza-la por ele mesmo”. Nas palawasmfuncionario que realizava uma
tarefa operacional: “Quando eu precisei aprendex comsa nova, fiquei nas primeiras
duas / trés semanas em contato direto com quera &aiantes”. Tenta-se, assim,
garantir que ele tenha o conhecimento de um tuspodivel e que consiga aprender de
fato, mesmo que adaptacdes sejam necessariasntBpréxistem mecanismos de
integracéo social (Todorova & Durisin, 2007) e kde relacionamento (Hansen, 1999)
gue favorecem a capacidade de absorcao do conhetoime

Formalizado em seus manuais, a EmprAffa explicita que n&o permite
discriminacao relativa a ocupacdo empregaticigefaia organizacao pressiona para
gue os cargos sejam ocupados por funcionarios deteres do conhecimento
necessariopara suas atividades. A empresa demonstra, auadiaiizar seu capital
humano, tendo afixado que eles devem ser treinadizsenvolvidos intelectualmente.
De acordo com os seus principios de gestdo em@aesaiselecdo de pessoas certas,
seu treinamento e desenvolvimento permanentesatéies essenciais” (Alfa, 2004, p.
6). Isso demonstra ndo apenas a importancia qdé ae conhecimento na organizagao,
mas também, a sua captacdo. Evidencia-se, porantalorizacdo da capacidade do
funcionério em absorver o conhecimento de sua furigdo estimula os funcionérios a
reconhecerem o valor do conhecimento a ser cagiamiorova & Durisin, 2007) por
meio de seu reconhecimento profissional.

. Aspectos tacitasPercebeu-se que existe uma pressdo por partenterae
organizacional para que fancionario aprenda determinada tarefa nova quando
solicitado a mudar alguma de suas funcde&ssa pressao seria o gatilho de ativagéo,
tal como proposto por Todorova e Durisin (2007yapgue 0 empregado busque esse
novo conhecimento. A cobranca posterior por redafia& a pressédo que faz com que o
funcionario realmente busque aprender rapidamentéce dependa sempre da boa
vontade e ajuda de outro empregado com mais erp&i®& conhecimento na sua
atividade.

No mais, segundo um dos gestores entrevistadapremdizado € visto como
algo de méo dupla, em quetascas de conhecimentos entre emissores e recep®re
sdo constantes e dinamicagortanto, eles estdo sempre aprendendo um camra o
Nas palavras de um dos gestores entrevistado: 6@riprprocesso de ensinar é uma
forma de aprender, reforcar ou até refletir sobge®eu sei”.

Por fim, ha ainda a estratégia de enviar e receqeatriados entre as unidades
da organizacdo, empregados que com suas partiepagd diferentes unidades, geram
alto potencial de aprendizado. A idéia apresentadme se utilize esse profissional
como intermediador do know-how (conhecimentos @égitjue ele aprende socialmente
na unidade de expatriacdo e que ele possa trafdlanp@ra outra unidade, em
consonancia com a forma pela qual Bonache e Bre(2€@1) alegam ocorrer.

Relacionamento entre emissor e receptor (unidadaseddcios)

. Aspectos explicitas A relacdo entre as unidades organizacionais no caso
estudado representa uma relacdo, antes de tuddratoah havendo, portanto,
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contratado (prestador) e contratante (cliente)eN@mnto, por se tratar de uma relagéao
de unidades de diferentes paises da mesma orgamizagsas relacdes sdo mais
proximas e flexiveis em relac6es aquelas que gaisticom agentes do mercado. Essa
relacdo é vista comsplicita e comalto grau de comunicacapocorrendo por intranet,
sistemas de mensagens instantaneas, telefones exes de ramais, conferéncias
(conference callse, eventualmente, outros meios. A comunicacaao&irpa e ha
grande facilidade de acesso dos funcionarios eitréanto localmente como entre
unidades. S&o iniciativas da EmpreSHia que demonstram uma preocupag¢do em
incentivar o forte relacionamento entre emissor eeeptor (Minbaeva, 2007),
disponibilizando capacidades e estrutura tecnodopara tal (Argot@apud Minbaeva,
2007).

Adicionalmente, é importante também ressaltar @aenbiente virtual, onde
ocorre grande troca de informacdes operacionais eothunicagfes administrativas
(sobre reunides, avisos corporativos, etc.), € idermdo um estimulo ao
relacionamento entre os funcionarios, pois sédoiderexlos instrumentos que auxiliam
a estreitar as relacdes entre as pessoas (Minb2@93@). Nas palavras de um gestor:
“Tem [sic] pessoas que eu tenho um grande relaciento profissional que estdo em
outras unidades, em outros paises, que eu mesnta Rue nem sei como sdo. Mas
mesmo assim, esse contato constante faz a gesente as vezes, mais proximo que
algumas pessoas que eu tenho contato direto” (piede

Sobre o tempo necessario para se construiamiriente de relacionamentas
os gestores admitem que ha uma relativa altavitatie nos funcionarios operacionais,
mas entendem que a diretriz para os relacionameaazganizacdo esta no sentido
top-down em que grande parte dos gestores estao la handetdo periodo de tempo
gue indica ser suficiente para se estabelecer dedagle confianca. Ou seja, 0s
executivos ndo apenas estimulam que esses rela@oibas ocorram, como servem de
exemplo aos funcionarios e ainda atuam como intiaderes iniciais para a existéncia
de contatos (lacos de relacionamento). Isso demsortgie existe uma base de
relacionamento ja instalada dentro da organizagéio lippel, 1988; Schulz, 2003) que
vém se sustentando ao longo do tempo (Inkpen, 1996)

. Aspectos tacitasEsses elementos ndo apenas crianaoniente de solicitude
confianca e auxilio mutuo, mas, principalmente, a institucionalizacdo deambiente
qgue congrega uma filosofia comportamental voltadeoéa de conhecimentos, tanto
tacitos quanto explicitos. Retoma-se assim a irApoid do ambiente de solicitude
(Nonaka & Takeuchi, 1997), mesmo entre organizagdgsnacionais (Minbaeva,
2007) para a transferéncia de conhecimentos. Um fdosionarios operacionais
comenta a existéncia desse ambiente solicito par deefrase: “Nao tenho vergonha
nem receio de perguntar alguma coisa para algu&smm que a pergunta pareca
boba”. Por sua vez, um gestor afirma: “O clima qugente cria para as pessoas se
relacionarem é uma coisa que leva tempo sim, pahtiente com as demais unidades,
e é claro que levamos em consideracdo algumassoctiaas que a gente faz para
estimular e aumentar esse contato entre as pedasatiferentes plantas”. Percebe-se
gue para a criacdo dessa confianca (Wang et &4) 2Zhtre emissores e receptores na
transferéncia de conhecimentos tacitos, € impartanéxisténcia de um histérico de
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relacionamentos estabilizados entre emissores eptaes (Inkpen, 1996; Schulz,
2003). A Figura 5, a seguir, apresenta itens costghra a construcdo desse ambiente.

Examplo: “Uma vez, um
argsntino chegon aqui
sam conhscar ninguam, 2
isso afetavano tmhalho
dala porque ele ficavs
muito quiste, nadel=. E

Estmmlo &5 carrsims mtamas

Como s2

astirmla wm Constants job roumti pior, els tmhanmttacnﬁa
r—"]ac'h L Busca de objstivos sntr= as midedas P D]_J aﬂ:&: !1] t;
b ; = cofporatives = nio o ace:
entre unidadasT e fortalacando 2 relagio =
soments indvidusis i
Parmizséo 2 realizagio da >— pemmitindo qus

ficdssamos priximos 2
trocds samos
conhacimeantos foram,
sam ditvida, as ralaghes
>, fora do ambisnte dz
trabalho 7

fastas dz confratarnizagio
antre 05 amprasados

Racapcdo ds swmatriados

Figura 5. Mapa conceitual: estimulo ao bom relacionamentoreentinidades
organizacionais

Caracteristicas do conhecimento

Considerando as intersec¢fes dos conhecimentisstdc explicitos com o0s
conhecimentos de valor néo raro e diferencial (@dedro 1), podem-se identificar os
tipos de conhecimentos que sdo valorizados e ajgake detém maior participacdo no
fluxo de conhecimentos da EmpresHia. Por meio das entrevistas com 0s gestores,
evidenciou-se que o foco estratégico da Emphdisadireciona-se, prioritariamente, ao
longo prazo, o que leva a organizagdo a desenvalvehecimentos diferenciais
sustentaveis principalmente aqueles voltados a qualidade deices e valores da
empresa. Isso da a caracteristica tacita parardsecinentos diferenciais da Empresa
Alfa. Percebeu-se pela observacdo e pelo apresentaslom@apas conceituais
provenientes dos analistas que os conhecimentesldendo raro também existem e
sdo transmitidos, porém, apenas nos niveis mara@paal da empresa.

A principal iniciativa de estocagem e recuperagde® conhecimentos
organizacionais, em sua maioria, técnicos, € pao mes documentos sofstandard
operation procedurgs que sdo documentos criados pelos proprios foados e
disponibilizados na intranet para explicar detadimaeinte os procedimentos de suas
tarefas, num manual passo a passo de como readizgbdendo, inclusive, ser
ilustrados com figuras. Importante, entretanto, e¢ ém mente que, para sua
compreensdao, é necessario haver conhecimento péwiontexto e das atividades da
organizacao para que esse conhecimento explicitloenmentos seja retransmitido.

Portanto, tém-se dois tipos de conhecimentos narésaplfa: diferenciais, de
ambito tacito, relacionados aos valores da cor@oraial como da qualidade de seus
produtos e servicos (know-how operacional ou adstretivo) e os ndo raros, que sao,
em sua maioriaexplicitos e utilizados para a difusdo das tarefasperacionais e
rotineiras do cento de servigos.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio dos esforcos para o estabelecimento dambiente organizacional
imbuido dos valores corporativos da Emprédta, percebe-se a importancia desse
ambiente nas politicas de transmissdo de conhetmeadesmo quando ha diferenca
de cultura nacional, entre as unidades, deve hawer Unica cultura organizacional
legitimada e presente para estabelecer valoresntp@enham comportamentos e
atitudes rotineiras que possibilitem as trocasadecimento.

A tentativa de criar um ambiente organizacional utsipnador dos fluxos de
conhecimento é incentivado formalmente nos documseobrporativos e confirmado
nos discursos dos funcionarios operacionais e gsstntrevistados. Isso indica ainda
haver uma provavel intencdo de se criar mecanigams se internalizar esses valores
corporativos nos funcionarios. O ambiente orgaimiwed, por muitas vezes, forca o
funcionério a seguir os padrbes comportamenta&belkscidos pela organizacédo sob a
pena de haver pressdes de cunho social que IlEadsn dos demais. Acaba havendo,
mesmo que indiretamente, uma pressao coercitivea@a o funcionario aja conforme
0s padrdes comportamentais que lhe sdo apresentadefrcados diariamente na
rotina do ambiente de trabalho.

No entanto, a experiéncia estudada mostra queass®a ambiente requer tempo
e insisténcia na disposi¢cado dos valores corporgtigoe estdo apoiados na construgao
de um campo propicio aos relacionamentos harmani®socriagcdo de um ambiente de
cooperacdo e solicitude. Portanto, ha evidénciagudea gestdo do conhecimento
depende de valores morais enraizados no cotidian@ @&mpresae que dificilmente é
algo imposto em uma organizagéo por meio de p®j@ocurta duragdo ou iniciativas
repentinas.

Também foi possivel observar que o relacionamentre éndividuos e entre
unidades é também um instrumento importante p#t@amissdo do conhecimento. O
fato de haver um relacionamento préximo entre iiddios e unidades, com o
estabelecimento de confianca para realizacdo ééasaralém de comunicacdo fluida
internamente, fazem com que exista um ambiente atevivncia favoravel a
socializacdo e a troca de idéias, consequentemeeteconhecimentos, entre 0s
individuos. Percebe-se que esse ambiente criadat@ de um estimulo que envolve
tanto o emissor quanto o receptor de conhecim@udanto, 0 ambiente de solicitude
deve estar presente desde o emissor, que se dispéesmitir o conhecimento, até o
receptor, que se dispde a absorvé-los, sendo iamerjue o ambiente que viabiliza e
estimula essas trocas tenha uma abrangéncia deupé-

Paralelamente a esse ambiente propulsor de trecasnthecimento, percebeu-se
haver iniciativas que também incentivam a troca ad@hecimento estritamente
explicito. Para tal, estipulou-se o relacionamewittual entre os empregados e a
formalizacéo escrita de padrdes morais da emprdeareelhores préaticas das atividades
da organizacéo. Isso evidencia que realizar unmd@ee conhecimentos entre unidades
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organizacionais envolve ndo apenas trocas de combigtos tacitos e explicitos, mas
também acdes de uma dimensdo mais abrangentengjoba politicas organizacionais
gue ajam tanto na dimensdo explicita quanto nardietacita. Assim sendo, o fluxo
de transferéncia de conhecimento observado levaragoe essas agfes estruturam-se
conforme o tipo de conhecimento a ser transmitidovalor, raro ou ndo, que ele tem
para a organizacao.

N&o obstante a isso, a gestdo do conhecimento derggmente facilitada
quando a organizacao define as melhores pratiesst practicesdas suas atividades
operacionais e concentra-se em transmitir esseeconénto tido como melhor.
Quando ela julga haver algo diferenciado, confoantecalidade, em uma concepgéo de
melhores ajustedést fi) frente as contingéncias ambientais e especifieisldocais, a
transmissao concentra-se dentro da unidade locasefa, toda a politica de gestédo do
conhecimento adotada e a consequente estratégisopganocesso de transferéncia de
conhecimento deveriam ser adaptaveis caso elallteslse em transmitir fluxos de
conhecimentos relativos a algo diferente da padegdéio de: tarefas; modelos mentais
(mindset} valores organizacionais.

Por fim, h& evidéncias que confirmam que ambiente de solicitude € de
suma importancia para se estimular os fluxos de ctwecimentos No entanto, é
importante reconhecer que desenvolver esse ambigmter cuidados e atencdes que
extrapolam o conceito de ambiente como foco Un&catdacdo do gestor. Essa atuacao
deve envolver dimensdes maiores que abrangem maglgscossociais dos agentes
que interagem nesse ambiente e também da est@nusmgial dos elementos que
constituem esse ambiente.

Como limitacdo deste estudo, é importante destager as informacdes
coletadas séo consideradas oriundas das interpestatjretas dos autores, uma O6tica
embutida de distor¢cbes por valores, percepcfesieeitos pessoais trazidos por eles,
inerentes da pesquisa qualitativa (Burrell & Morgb®79). Ademais, a prépria amostra
abordada para entrevistas foi pequena, ndo septEsentativa do universo amostral da
organizagdo. No entanto, isso ndo tira dela a tafatica de ser fonte de informagdes
importante e relevante para os objetivos destaygscpcentuando seu carater inédito e
exploratorio.

Por fim, por mais que a EmpreaHa possa ser um caso Util e importante para a
construcdo de teorias a respeito da realidade iasdt & Graebner, 2007), ele ndo
pode ser generalizado para além desta experi@asms sdo amarrados a uma situacao
especifica (MacNealy, 1997), e nem por um lado esqpisadores podem tecer
aplicacdes do local ao global, e nem por outrofarome Stake (1994), os leitores
devem, mesmo que inconscientemente, realizar Jam@@@es sobre este caso
embasando-se em suas experiéncias e percepcoesde v

Para pesquisas futuras, recomenda-se que o medoup eeja aplicado em
outras organizagdes transnacionais para que sa @s$abelecer um panorama de
comparagdo entre empresas, capaz de identificao cancultura e o ambiental
desenvolvido por cada uma delas se diferenciam flientiam a gestdo do
conhecimento. Outra alternativa, considerando-pedpria Empresalfa, € realizar a
mesma pesquisa em outras filiais, verificando seesgltados serdo semelhantes e, em
caso negativo, entender e explicar as iniciatieagabtdo do conhecimento que podem
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ser resultado do funcionamento particular do ced&cservicos compartilhados aqui
abordado, que concentra diversas operagbes e, quamemente, diversos
conhecimentos especificos.
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