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Conhecimento e Crescimento em Organizacdes Globais

2

O objetivo deste artigo é o de coletar subsidios que ajudem a compreender melhor a
problematica do conhecimento e das capacidades em organizacdes complexas e globais, como
recursos mobilizadores de crescimento - seja pela transferéncia e intercAmbio com outras
organizacdes, seja pela construgdo de uma identidade significativa de forma a permear
ambientes organizacionais e institucionais diferentes. Inicialmente, é apresentado o conceito de
firma e de sua fun¢do no sistema produtivo, bem como sua natureza institucional e a
importancia de suas capacidades, rotinas, recursos e conhecimentos. A partir dai, é vista com
mais detalhe a natureza do conhecimento organizacional e das transferéncias ocorridas neste
ambito, suas barreiras e facilitadores, com foco em multinacionais. A proposta essencial busca
reforcar que as capacidades gerenciais preexistentes ditam a trajetéria de crescimento da
empresa e, inclusive, a forma pela qual convivem nela préticas e tecnologias de gestdo mais
universalizadas ou particularizadas, ressalvando as caracteristicas do contexto. A compreensao
desta problematica ajuda sobremaneira na definicdo do comportamento das organiza¢des em
questdes hoje fundamentais para o seu desenvolvimento e estratégia, como redes, arranjos
produtivos, associagdes e aquisi¢des organizacionais, entre outros.

Palavras-chave: aprendizagem; conhecimento; internacionalizagéo.

Keywords: learning; knowledge; internationalization.

Knowledge and Growth in Global Organizations

The aim of this paper is to collect subsidies that help better understand the problem of
knowledge and skills in complex and global organizations, such as mobilizing resources for
growth, either through transfer and exchange with other organizations, or by building a
meaningful identity in order to permeate different institutional and organizational
environments. Firstly, a concept of the firm and its role in the productive system is presented,
with its institutional nature and importance of its skills, routines, resources and knowledge.
After this, the nature of knowledge in organizations and the transfer mechanisms occurred in
this context are analyzed, including barriers and facilitators, with a focus on multinationals. The
essential proposition of this paper reinforces the thesis that the management skills induce
company's growth trajectory and the way that practices and management technologies, more
universalized or particularized, are installed, regarding the context -characteristics.
Understanding this issue helps define behavioral aspects of organizations on central features of
their development and strategy, such as networks, production arrangements, acquisitions and
organizational associations, and so on.

1. Introducao

No contexto atual de globalizacdo e internacionalizacdo, bem como seus
reflexos nas empresas, particularmente quanto as suas estratégias de crescimento, sdo
contrapostas as pressoes pela universalizagdo as pressdes pela particularizacdo, cujo
balanco de forcas poderia ser tratado de diferentes formas. Se, por um lado, forcas
ligadas a tecnologia, as empresas, a midia, aos movimentos populacionais e, em tltima
instancia, aos conglomerados financeiros, cada vez mais em voga, levam a uma
homogeneizacdo cultural, outras forcas denunciam o carater dessa homogeneizagao.
Como na lei de agdo e reacdo, aqui, forcas globais despertariam forgas locais,
impedindo uma cultura global na acep¢do pura da palavra. Todavia, apds a
disseminacdo macica da pretensa cultura global e sua realidade particular, as culturas
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locais ndo poderiam ser como antes, pois muitos desses valores locais foram forjados
pelas elites locais, que por sua vez, estdo mais facilmente vinculadas ao ambito global.

As empresas fazem parte desse sistema e sdo tanto agentes quanto pacientes do
processo de globalizacdo, especialmente com relacdo a seu conjunto de préticas,
tecnologias e valores, que reagem aos mais diferentes contextos e podem imprimir
caracteristicas proprias. Assim, universalismos e particularismos sdo duas faces da
moeda da globalizacdo. Logo, mesmo em uma plataforma homogénea, caso dos
sistemas de gestdo, ndo é improvavel que aparecam resultados que se desviem das
solucdes padronizadas regularmente projetadas.

A composicao de solugdes universalizantes e particularizantes vai depender das
capacidades organizacionais e gerenciais da organizacdo, o que estd ligado a sua
historia particular, aos seus ativos de conhecimento, a sua estratégia de crescimento e
transposicdo das fronteiras nacionais. Portanto, este ensaio tem como abordagem a
capacidade e o conhecimento expressos nas praticas e tecnologias gerenciais.

2. Objetivos e Metodologia

O objetivo do artigo é o de coletar subsidios que ajudem a compreender melhor
a problematica do conhecimento e capacidades organizacionais em organizacdes
complexas e de atuagdo global, como recursos mobilizadores do crescimento, seja pela
transferéncia e intercAmbio com outras organizagdes (aquisi¢des, aliangas), seja pela
construcdo de uma identidade que fortaleca seu sentido de forma a permear ambientes
organizacionais e institucionais diferentes, contribuindo para uma postura mais
definida da organizacdo com questdes importantes para o seu desenvolvimento e
estratégia, como redes, arranjos produtivos, associagdes e aquisi¢des organizacionais,
entre outros.

Este artigo baseia-se em pesquisa bibliogréfica em livros e periédicos técnicos.
Inicialmente, é apresentado o conceito de firma e de sua fungdo no sistema produtivo,
bem como sua natureza institucional e a importancia de suas capacidades, rotinas,
recursos e conhecimentos. A partir dai, é vista com mais detalhe a natureza do
conhecimento organizacional e das transferéncias ocorridas neste &mbito, bem como as
barreiras e os facilitadores para a realizagdo de tais transferéncias. No que concerne a
este aspecto, sera feita uma abordagem aplicavel a organiza¢des complexas, como no
caso de multinacionais, discorrendo-se sobre peculiaridades relacionadas ao fluxo de
conhecimento entre suas unidades e seus impactos sobre o crescimento.

Assim, as transferéncias de conhecimento gerencial podem portar significativa
complexidade, em que movimentos padronizadores se refletem em interesses de
contextos diversos. As empresas se defrontam com esse fluxo de maneira diversa,
recorrendo a solugdes como a implantagdo de sistemas integrados, transferéncias
lineares e programas pasteurizados de gestdo da mudanca intercultural (caso de
internacionalizagdes), sem ter a dimensao e a consciéncia de todas as consequéncias. Os
erros e acertos dessas experiéncias e as oportunidades de melhoria vao desenvolvendo
nessas empresas um processo varidvel de aprendizagem, processo muitas vezes
incipiente. Deste modo, o artigo pretende fomentar esse debate, reforcando a
importancia do “conhecimento do conhecimento” dentro das organiza¢des como
vantagem competitiva e agente de crescimento.
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3. A Firma e suas Capacidades

Partindo do conceito classico de firma descrito por Coase (1937), esta é uma
organizacao que transforma insumos em produtos. Coase destaca, ainda, que mercados
e firmas sao instituicdes coordenadoras da produgdo nas sociedades econémicas. Como
o trago distintivo da firma, fortemente associada a presenca da incerteza (KNIGHT,
1972), é a supressdo do mecanismo de prego, a estrutura do mercado e suas transacdes
de troca sdo substituidas por um empreendedor que dirige a producdo. Williamson
(1991), seguindo a Coase, coloca mercados e firmas como instrumentos alternativos
para finalizar um conjunto determinado de transacdes. Modelos hierarquicos
organizacionais, como os multidivisionais, sdo aplicados para reduzir a incerteza,
enfrentar a complexidade e evitar o mercado. North (1990) reforca também o papel das
empresas-instituicdes como redutoras da incerteza: o ambiente institucional dirige a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades, interagindo com esse ambiente, podendo
levar ao crescimento e a evolugdo da empresa.

2

Esta visdo de firma é ratificada nos estudos seminais de Chandler Jr.
(CHANDLER JRr., 1977; MCCRAW, 1998). Chandler Jr. (1994) entende também que a
dinamica do capitalismo industrial estd nucleada nas capacidades organizacionais da
empresa (instalagoes fisicas e habilidades humanas), situadas como um todo unificado
e que fazem a coordenacdo e a integracdo em todos os niveis gerenciais. Uma tarefa
critica da alta administracdo é manter e integrar estas capacidades, algumas das quais
geradoras de crescimento continuo para a empresa. Para esse autor, as tecnologias
gerenciais sdo importantes neste papel, haja vista o exemplo americano, porém mais
importante é a formacdo de equipes gerenciais e o acimulo de conhecimento em
processos produtivos e mercadolégicos.

A firma gerencial também foi objeto de estudo de Penrose (2006) - praticamente
ao mesmo tempo em que Chandler Jr. realizou seus estudos - sendo por ela
considerada como um reservatério de recursos, uma unidade de planejamento
autdbnoma, com atividades inter-relacionadas coordenadas por politicas gerais,
comandada por administradores comprometidos com os interesses de longo prazo e
com separacdo do papel dos acionistas. Os recursos, materiais ou humanos, ndo sao os
insumos do processo produtivo, mas sua contribuicdo a atividade produtiva da firma.
Como diz Penrose (2006, p. 77), “a competéncia administrativa de uma firma constitui
em grande medida uma fun¢do da qualidade dos servigos empresariais de que ela
dispde”.

A taxa de crescimento da firma é limitada pelo incremento de seus
conhecimentos, porém, a depender da eficiéncia administrativa, e impulsionada por
novas formas estruturais ou pela cultura da organizacdo, ela pode continuar a crescer.
Os riscos e a incerteza inerentes a expansdo podem ser minorados por técnicas
gerenciais conhecidas e aceitas pelo grupo, por meio de uma classe de administradores
profissionais (CHANDLER JR., 1977), criando condicdes favordveis a consecugdo de
aquisigdes (PENROSE, 2006). A questao administrativa afeta os resultados financeiros
também, na medida em que esta se torne uma questao madura e importante no estagio
em que se encontrar determinada firma.

Inspirados manifestadamente em Schumpeter (1975, 1988) e Simon (1965, 1991),
Nelson e Winter (2005) desenvolveram uma teoria, por eles denominada evolucionéria,
acerca das capacidades e do comportamento das empresas que operam em um
ambiente de mercado. O termo “evoluciondrio” vem da Biologia, de cunho darwinista.
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Por esta analogia, as rotinas sao consideradas os genes nas empresas, influenciadas
pelo ambiente e geradoras de padrdes comportamentais, constituindo a memoria
organizacional. A rotina incorpora também os padrdes pelos quais se resolvem
problemas ndo-rotineiros. A “rotinizacdo é o locus do conhecimento operacional de
uma organiza¢ao” (NELSON; WINTER, 2005, p. 161).

Esses autores exemplificam que um membro da organizacdo comum apresenta
determinadas habilidades e executa um nudmero de rotinas, que constitui seu
repertério. Uma organizacdo funciona “rotineiramente” se as rotinas necessarias
subsistem nos repertérios de seus integrantes. Ter somente as rotinas, entretanto, ndo
basta, ha de se ter as habilidades também, em especial quando a interpretacao é mais
fortemente requerida.

Os estudos de Chandler, Nelson e Winter e, especialmente, Penrose chamam a
atencdo, portanto, para as capacidades organizacionais entendidas como recursos
importantes da empresa, e viabilizadoras de sua estratégia. Essa visdo influenciou
sensivelmente a abordagem da estratégia baseada em recursos, cujo um de seus
precursores foi Wernerfelt (1984). Recursos, neste caso, abrangem ativos (tangiveis ou
intangiveis), habilidades e capacidades (COLLIS; MONTGOMERY, 1998, 2000).

Para Nelson e Winter (2005), o conjunto produtivo de uma empresa pode ser
entendido como um “estado de conhecimento” (NELSON; WINTER, 2005, p. 98).
Assim como as rotinas estdo ligadas a organizacado, por analogia, os individuos estao
ligados as habilidades. Aqui, habilidade é definida como “a capacidade de ter uma
sequéncia regular de comportamento coordenado que em geral é eficiente em relacdo a
seus objetivos, dado o contexto em que normalmente ocorre” (NELSON; WINTER,
2005, p. 116-117). Habilidades sao programaéticas, envolvem conhecimento tacito e sdo
canais de condugdo regular e eficiente do comportamento. Um exemplo de habilidade
é a resolucdo de problemas.

Grant (1996) participa do conceito de firma como uma instituicdo integradora e
aplicadora de conhecimento, resultando numa maior capacidade organizacional.
Relaciona os conceitos formulados por Coase e Williamson sobre custos de transacao
ao de conhecimento embutido. A préxima se¢do dard uma maior énfase ao referido
assunto.

4. O Conhecimento no Processo de Gestao Organizacional

P

O componente intangivel do capital ja é algo conhecido e trabalhado em
Economia. Marshall (1982), por exemplo, indicava que o capital, como fator de
producao, é formado, em grande parte, por conhecimento e organizagdo, esta ajudando
aquele, “a mais potente maquina de produgao” (MARSHALL, 1982, p. 135).

O conhecimento (ou a falta dele) é classicamente associado a incerteza. Knight
(1972) lembrava em 1921 que o problema da incerteza e risco, ligado ao conhecimento
imperfeito do futuro, também nao se constituia em novidade. J4 advertia que s6 uma
inteligéncia infinita poderia aprender todas as possiveis combinacdes de objetos no
mundo, mas a inteligéncia finita poderia lidar com isto pela limitacdo de propriedades
e modos de comportamento distinguiveis, pela regularidade nas propriedades e
modificacGes existentes.

Mais a frente, von Hayek (1945) ressalta o quao valioso é o conhecimento das
pessoas, das condic¢Oes locais e das circunstancias especiais. Todavia, para ele, o
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conhecimento em uso nunca existe de modo concentrado ou integrado, porém
disperso, incompleto e mesmo de forma contraditéria nos individuos, caracterizando
uma imperfeicdo. O conceito de von Hayek da limitacdo de informagdes ao alcance das
pessoas e a limitada capacidade de aproveitamento das mesmas foi aplicado ainda por
March e Simon (1970) na elaboracdo do principio da racionalidade restrita ao processo
decisorio. A caracterizagdo do conhecimento como incompleto e fragmentario também
é feita por Schutz (1979).

Os conhecimentos, para Penrose (2006), surgem de duas formas, uma objetiva,
aprendida por textos escritos ou outras pessoas; outra subjetiva, com base na
experiéncia pessoal. Isto remete a uma divisdo hoje bastante disseminada, que é a
divisdo entre o conhecimento explicito e tacito. Para Polanyi (1997), o conhecimento
tacito é o feito a partir de um sentido integrado proprio que o sujeito imprime a partir
da combinacdo que presencia. Polanyi reforca ainda que “uma integragao explicita nao
pode substituir sua contrapartida tacita” (POLANYI, 1997, p. 143). Objetivar e
explicitar um conhecimento t4cito implica eliminar elementos pessoais, o que para
Polanyi destruiria esse conhecimento. Ao conhecimento exato (“true knowledge”),
objetivo, impessoal, universal, Polanyi (1962) contrapde o conhecimento pessoal, visto
como uma compreensdo ativa do que se é conhecido.

Pretendendo dar praticidade a este conceito da dimensdo tacita de Polanyi,
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66) disseminam a dualidade entre o conhecimento tacito e
o explicito. Esta dualidade é o ponto de partida para os modos de conversao propostos
pelos autores: socializagdo (compartilhamento de experiéncias tacitas); externalizagao
(explicitacdo da experiéncia técita), combinacdo (sistematizacdo de conceitos explicitos)
e internalizacdo (tornar tacito o conhecimento explicito, o “aprender fazendo”). O
processo de criagdo de conhecimento organizacional usa os quatro modos de
conversao, como numa espiral.

Nonaka e Takeuchi (1997), portanto, diferentemente de Polanyi, entendem ser
possivel o que eles chamam de conversao entre as dimensdes tacita e explicita do
conhecimento, resultantes de um processo social entre individuos. A explicitacdo do
tacito pode ser feita, segundo eles, por analogias, metaforas, ou seja, usando
associagdes simbolicas, que podem remeter ao conceito “gestaltiano” da forma e
ocasionar impressoes nas pessoas.

Chou (2003), baseado em Weick (1995), Nonaka e Takeuchi (1997) e Simon
(1965), propde um modelo de organizagdo de conhecimento fincado, quanto ao uso, em
trés arenas: criacdo de significado (crengas, interpretagdes, representagdes), construcao
do conhecimento (explicito, tacito, cultural) e tomada de decisdes (preferéncias, regras
e rotinas).

Gherardi (2006) se contrapde ao discurso de que o conhecimento est4 na cabeca
das pessoas, numa visdo cognitiva, ou economicista, como commodity ou ativo,
considerando-0 como pratica. A pratica estd relacionada a cultura, ao simbélico, ao
pessoal, ao que ndo estd explicitado, ao engajamento matuo, a interacdo, ao contexto
histérico, a transformacdo, ao que conecta o saber ao fazer.

Wenger (1998) aprofunda o estudo das comunidades de prética, de natureza
informal (fruto da experiéncia e ndo criadas por decreto) e formadas para o
compartilhamento (GHERARDI, 2006). Para Wenger o aprendizado nado pode ser
projetado, acontece como fruto de um processo social, definindo um contexto global
para a propria localidade. Tentar institucionalizar comunidades de pratica é possivel,
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mas estas terminam por transcender tal institucionalizacdo. A aprendizagem é
estruturada em conceitos inter-relacionados, como comunidade, pratica social,
significado e identidade.

5. A Transferéncia de Conhecimento em Organiza¢des Globais.

N

Quanto a transferéncia de conhecimento organizacional em organizacdes
complexas e globais, estas tém seu desempenho influenciado por forcas macro (forcas
globais, instituicdes nacionais) e micro (objetivos e modelo organizacional). O
conhecimento organizacional deve apresentar congruéncia com o contexto social local
para ser transferido eficazmente (GUZMAN; WILSON, 2005).

A transferéncia de conhecimento organizacional relaciona-se “ao processo
através do qual os atores organizacionais (equipes, unidades, organizagdes) trocam,
recebem e sdo influenciados pela experiéncia ou conhecimento de outros” (Van WIJK;
JANSEN; LYLES, 2008, p. 832) e esta ligado também, segundo esses autores, a outros
termos como fluxo, aquisicio e compartilhamento. Pode contribuir também ao
desenvolvimento de capacidades organizacionais mais distintivas e inovagdes. Os
autores relacionam ainda a transferéncia do conhecimento organizacional as
caracteristicas do conhecimento, da organizacdo e da interacdo organizacional, se dual
ou em rede.

Tanto no nivel organizacional quanto no individual, a “absorcdo de
conhecimento transferido depende da capacidade de quem recebe o conhecimento de
adicionar um novo conhecimento ao existente” (GRANT, 1996, p. 111). A agregacado de
conhecimento, por sua vez, pode ser obtida no ambito de uma linguagem comum,
envolvendo procedimentos, estatisticas, entre outros.

Segundo Grant (1996), transferir conhecimento ndo é uma abordagem eficiente
para integrar conhecimento: a integracdo passa por interagao e melhor aproveitamento
do conhecimento das partes envolvidas e respectivas contribui¢des, com
interdependéncia. A interdependéncia, por sua vez, passa pela aplicacdo de regras e
diretrizes, planejamento integrado, ajustamentos mutuos, via rotinas, e coordenagao na
solucdo de problemas. Entretanto, Grant considera que o conhecimento tacito pode ser
comunicado via um entendimento compartilhado entre individuos.

A transferéncia de conhecimento pode ser considerada um processo de
mudanca, sendo entdo adequadas as ferramentas usualmente aplicadas em um
processo como este, inclusive trabalhando os aspectos gerenciais, como as praticas de
gestdo globais: just-in-time, gestdo pela qualidade total, arquitetura organizacional etc.
(GUZMAN; WILSON, 2005). A pratica é, pois, a manifestacdo de um conhecimento
organizacional (SZULANSKI, 2003).

Praticas e tecnologias de gestdo, inseridas em rotinas organizacionais,
funcionam como um mecanismo eficaz de armazenar e manter conhecimento, bem
como de transferéncia para outras unidades organizacionais ou mesmo organizagoes.
Se um conhecimento adquirido por uma organizacdo influencia outra, tem-se uma
transferéncia (ARGOTE, 2000). Transferéncia e compartilhamento de conhecimento e
melhores praticas podem ser vistas como uma fonte de vantagem competitiva
sustentdvel (OLIVEIRA ]JR., 2007).
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Campbell e Luchs (1992) destacaram a relacdo, quanto ao papel corporativo,
entre o desenvolvimento de recursos e habilidades (ser central ou ser local) e o
processo de transferéncia (estimular o processo ou demanda-lo).

Alguns fatores podem facilitar o processo de transferéncia entre unidades
organizacionais, como os de relacionamento interorganizacional (a estruturacdo por
redes, a proximidade geografica ou a qualidade de relacionamento entre as unidades),
a receptividade da organizacdo recipiente do conhecimento, a compatibilidade do
conhecimento transferido, a existéncia de canais favoraveis (intercAmbio de pessoal, ou
boletins, por exemplo), ou a oportunidade da transferéncia (ARGOTE, 2000). Todavia,
o processo de transferéncia de praticas pode ser conflituoso (BLAZEJEWSKI, 2006),
envolvendo também barreiras - uma preocupacdo dominante no estudo de
internacionalizages.

Simard e Rice (2003) apresentam uma série dessas barreiras, agrupadas em trés
categorias. A primeira é o contexto organizacional, incluindo, entre outros fatores, o
ambiente institucional e organizacional, identidade e cultura. A segunda est4
relacionada ao processo de difusdo em si, seus ciclos, conhecimento a ser transferido

etc. A terceira, por fim, inclui as barreiras relacionadas a gestdo, como o grau de
comprometimento gerencial e sistemas de treinamento e de recompensa apropriados.

Taylor e Osland (2006) identificaram como barreiras, do lado do transmissor, os
estereotipos, as diferencas de estilo e de habilidade linguistica, além da visao dos que
ndo estdo na matriz como elementos “marginais”. Do lado do receptor, identificou-se a
falta de uma atitude cosmopolita e o pensamento do “satisfatério” (aprendem até
quando se considera o bastante). Além disso, a maior ou menor sensitividade cultural
por parte das unidades organizacionais em questdo pode também vir a tornar-se uma
barreira.

Em outro estudo, Wathne, junto com von Krogh e Roos, identificou quatro
fatores influenciadores da transferéncia de conhecimento, de forma semelhante:
receptividade, canais de interacdo, confianga e experiéncia prévia (WATHNE; Von
KROGH; ROOS, 1996).

Mohan (2006), ao estudar 160 praticas em quatro multinacionais britanicas,
identificou variacado significativa nestas, bem como coexisténcia de adogao de praticas
globais e diversificacdo local, estas devidas, muitas vezes, a falta de uma gestado
transnacional, a ineficacia das intervencdes projetadas, a rejeicdo da subsididria, as
inadequagdes de cunho cultural e a forca de contextos locais, acima dos corporativos

de uma dada organizagéo.

Estudos sobre a transferéncia de préaticas de gestdo entre unidades
organizacionais se fazem presentes também no dmbito internacional, no contexto das
empresas multinacionais (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999), sendo um fator
critico em termos de sinergia, eficiéncia e vantagem competitiva (KOSTOVA, 1999).
Relacionando a transferéncia de praticas com a transferéncia de conhecimento
(gerencial, no caso), seu conceito pode se associar tanto a questdo do know-how, o
conhecimento tacito, quanto do know-what, a informacao (BRESMAN; BIRKINSHAW;

NOBEL, 1999; KOGUT; ZANDER, 1993).

A transferéncia de conhecimentos, préticas e tecnologias gerenciais fomentam a
aprendizagem nas multinacionais, seja na matriz, seja nas subsididrias. Sistemas de
rotinas organizacionais sao elaborados para aproveitar o conhecimento disperso, mas
garantem espago para a descentralizacdo e o aprendizado local - a dificuldade de se
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ampliar este equilibrio é alargada por barreiras culturais ou questdes nacionalistas
(MACHARZINA; OESTERLE; BRODEL, 2006). Os custos de ajustamento cultural sdo
amenizados em fungdo dos caminhos de aprendizado percorridos, e fortalecidos pela
experiéncia anterior, no mesmo pais, ou nos paises de cultura semelhante (BARKEMA;
BELL; PENNINGS, 1996).

Nos estudos sobre a transferéncia de conhecimento em multinacionais, nota-se
a contribuicdo da perspectiva institucional, em termos interculturais, econdmicos,
politicos, tecnolégicos ou regulatérios (GUILLEN; SUAREZ, 2005; ROSENWEIGH;
SINGH, 1991), integrando o contexto ambiental e os recursos disponiveis na
organizacdo (MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT ]UNIOR, 2004). Processos de
isomorfismo, por exemplo, podem funcionar tanto de forma intrassocietal, quanto
intersocietal/intrafirma e, como acrescentam Rosenzweigh e Singh (1991), as
subsididrias de multinacionais enfrentam pressdes que opdem o isomorfismo e o
ambiente institucional local a sua consisténcia organizacional interna. Rosenweigh e
Singh apontam também que a subsidiaria enfrenta um ambiente que inclui outras
subunidades dentro da multinacional e agem como condutos de mudangas dentro do
ambiente da matriz e de caracteristicas do pais da subsididria por toda a organizagao.

Usando uma abordagem transdisciplinar, Kostova (1996, 1999) desenvolveu um
modelo multinivel de sucesso na transferéncia transnacional de praticas
organizacionais estratégicas entre multinacionais (exemplo: gestdo pela qualidade
total, integracdo dos fornecedores etc.). O sucesso da institucionalizagdo da préatica na
organizacdo recipiente traduz-se pelo grau com que se segue as regras formais
(implantacdo), dando significado a pratica e infundindo valor, no sentido dado por
Selznick (1972) (internalizacdo). Kostova propde que o processo de transferéncia é
influenciado por trés niveis de contexto:

* social, que é a distancia do perfil institucional nacional entre a matriz e a
organizagdo recipiente, traduzida pelos aspectos regulatérios, cognitivos e
normativos;

* organizacional, com foco na maior ou menor receptividade da cultura
organizacional da recipiente as praticas transferidas;

» relacional, que reflete aspectos como comprometimento, identidade, confianga e
dependéncia na relacdo entre organizagao adquirente e adquirida.

A aplicacdo do neo-institucionalismo no ambito da transferéncia de praticas
também pode levar a questionamentos. Em pesquisa levada a cabo por Jensen e
Szulanski (2004), ao contrario do que se esperava, inclusive segundo os preceitos
institucionalistas, a adaptacdo da pratica ao ambiente local aumenta o stickiness da
transferéncia de conhecimento além- fronteiras, ao invés de diminuir. A distincia
institucional ndo diminui o impacto da adaptagdo. Uma explicacdo dos autores é a de
que a adaptacdo deve ser postergada até a pratica estar completamente transferida e
implantada.

Estes resultados estdo no bojo de conclusdes anteriores do proprio Szulanski
(1996, 1999, 2003), que fortalecem a tese universalista de que as barreiras a
transferéncia de praticas sdo pouco dependentes de diversidade. Ele analisa as
barreiras (stickiness) internas a firma, a partir de pesquisa sobre 122 transferéncias de 38
praticas, entendidas como replicacdo de rotinas e sem gradualismos (como seria se o
termo fosse difusdo), em oito empresas transnacionais diferentes. Recenseou como
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etapas da transferéncia de melhores praticas entre firmas os seguintes processos:
iniciacdo (antes da decisdo da transferéncia), implantagdo, inicio de uso e integracdo
(institucionalizagdo).

Os resultados, ap6s tratamento estatistico, indicaram que as maiores barreiras a
transferéncia de conhecimento, ao contrario do que indicava a sabedoria gerencial
convencional, que priorizava fatores motivacionais, eram fatores relacionados, de fato,
com o conhecimento: falta de capacidade absorvedora, ambiguidade causal (davida
sobre o que causou o sucesso, ou o desconhecimento sobre as relagdes de causa e
efeito) e um relacionamento dificil entre a empresa que transfere a pratica e a que
recebe a transferéncia. A dificuldade de transferéncia de conhecimento é ordenada em
quatro categorias, de acordo com as caracteristicas do conhecimento transferido, das
fontes de conhecimento, dos receptores (dificuldades motivacionais, de confiabilidade
e de capacitacdo) e as do contexto.

Szulanski (2003) conclui ainda que uma organizacdo de aprendizagem nestes
moldes é caracterizada: por subsididrias preparadas, motivadas e intimamente
conectadas; e por conhecimento produtivo ttil que é usado de forma ampla, em todos
os niveis organizacionais. Tendo em vista estas conexdes, reforca-se a ideia do qudo a

aprendizagem é impactada também pelo capital social, mormente em organizacdes
complexas como as multinacionais.

Gupta e Govindarajan (1991) estudaram as variagdes dos contextos estratégicos
de subsidiadrias de multinacionais a partir de uma matriz de duas dimensdes: fluxo
interno de conhecimento do resto da corporacdo para a subsididria e o fluxo externo de
conhecimento da subsididria para o resto da corporacdo. Em uma companhia
integrada, os dois fluxos sdo intensos. Quando s6 o fluxo externo é alto a firma é
inovadora, global, do contrario, é implementadora. Em estudo posterior (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2000), ambos relacionaram o fluxo de conhecimento da subsidiaria
a disposigdo de compartilhar conhecimento, a qualidade dos canais de transmissdo e ao
seu valor do conhecimento estocado, para fluxos externos, e a capacidade de absorcao
de conhecimento da subsididria, para fluxos internos.

Para Kogut e Zander (1993, p. 625), firmas “sdo comunidades sociais
especializadas na criacdo e transferéncia interna de conhecimento”. A transferéncia de
conhecimento, por sua vez, pode ser definida de algumas maneiras, como em Chini e
Ambos (2006), envolvendo know-how: mais do que informacdo, envolve uma prescricao
de como as atividades sdo executadas, como por exemplo, o envio de manuais e o
deslocamento de especialistas. Os custos de transferéncia estdo relacionados a
acumulacdo de experiéncia e conhecimento. O conhecimento compartilhado, valores e
premissas levam a padronizacdo de procedimentos e sistemas de avaliagdo e
codificacao, facilitando a transferéncia de conhecimento.

Tsoukas (1996) descreve as firmas como sistemas de conhecimento distribuido,
descentrados. O estoque de conhecimento individual abrange: expectativas normativas
relacionadas ao papel, sobre o qual as firmas detém algum controle; disposicdes
formadas pelas socializa¢Ges passadas; e situagdes interativas modeladas, a partir do
conhecimento local situado no tempo e no espaco - ambas de controle bastante
limitado por parte das firmas. O gerenciamento, por parte dos individuos, das tensdes
entre expectativas normativas, disposicoes e contextos locais, leva ao conhecimento da
firma.
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Tem-se, ainda, o papel da identidade no processo de aprendizagem. Como
destacam Child e Rodrigues (2006), a identidade social (organizacional, nacional,
ocupacional) apresenta forte relagio com a aprendizagem organizacional e o
compartilhamento de conhecimentos: estes ficam facilitados quanto maior a sinergia
organizacional e a identificagdo resultante, ainda mais em contextos complexos, como a
transferéncia de conhecimento em multinacionais, por exemplo. Além disso, as
barreiras a transferéncia de conhecimentos e a aprendizagem aumentam quando a
percepcdo de ameaga a identidade de grupos é explicitada, como alertado por Argote
(2000) quando da competicao intergrupal.

Segundo Kogut e Zander, é a identidade que estrutura o conhecimento social de
coordenagdo e aprendizagem - representantes da natureza da firma (KOGUT;
ZANDER, 1996). O conhecimento da firma passa a ser mais valioso do que as
transa¢des do mercado, quando a identidade conduz a este conhecimento social.
Regras e procedimentos sdo aprendidos, assim como a coordenagdo e comunicagdo sao
facilitadas, mediante a identificagdo. A identidade compartilhada pode, inclusive,
orientar a incompatibilidade de praticas com o negdcio.

6. Consideracoes Finais

A transferéncia de conhecimento, intra ou interorganizacional, envolve,
portanto, diversas consideragdes e perspectivas relacionadas a aprendizagem,
envolvendo: agentes gerenciais, as redes de interacdes, as identidades organizacionais
e nacionais, e as estruturas institucionalizadas. O aprendizado resultante do modo
como estas praticas, tecnologias e conhecimentos repercutem interativamente nas
varias unidades constituintes das organizagdes complexas, em contextos, capacidades e
histérias singulares é a questdo principal a ser levada para a problematica abordada

neste artigo.

Foram mostrados diversos fatores que contribuem ou servem de barreira a um
fluxo estruturado de conhecimento, como uma firma conceituada nos moldes de Kogut
e Zander (1993): comunidades sociais com foco na criagdo e transferéncia interna de
conhecimento. Entre eles, aspectos relacionados ao relacionamento, a receptividade, ao
contexto multifacetado, a complexidade do conhecimento transferido, a aprendizagem
feita no &mbito dos processos sociais, a experiéncia desenvolvida pelas firmas.

Assim, evitam-se cerimonialismos e resisténcias (“stickiness”) e parte-se para o
compartilhamento de experiéncias e de uma nova identidade organizacional
resultante, fortalecendo-se as redes sociais e o capital social construido a partir destes.
Reforca-se, ainda, a importancia de conceber o fluxo como auto-referenciado,
perspectiva que talvez ndo tenha ainda tido a atencdo devida da literatura de gestao
internacional.

A Gestdo do Conhecimento tem um campo grande pela frente quanto a
participagcdo no processo de licdes aprendidas, no fechamento do ciclo de
aprimoramento, na elaboracdo de procedimentos, na manutencdo das equipes,
aproveitando-se a experiéncia obtida. Isso esta ligado ao nivel de maturidade da
empresa, conquistado paulatinamente. Para consolidar a experiéncia acumulada, tanto
no tocante as boas praticas (ex: gestao financeira, gestdo de risco, gestdo de marca etc.),
quanto as licdes aprendidas, cabe desenvolver no processo de aquisicdo e integracdo de
ativos a atividade de Gestao do Conhecimento.
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A agregacao e sistematizacao das licdes aprendidas com estas experiéncias,
porém, nem sempre sdo percebidas ou valorizadas pelas empresas, ou se o sdo, nado
conseguem ser priorizadas devido a outras tantas dificuldades e pressdes. Logo, é um
assunto que requer um maior debate e contribuicio da Academia para que, com
pragmatismo, as empresas a possam responder os desafios e as contingéncias por que
passam na sua gestdo e desenvolvimento.

A histéria administrativa de cada uma destas empresas ditou, em maior ou
menor grau, seus estilos na gestdo de expansdo, em seu proprio pais ou no exterior.
Independentemente da maior ou menor intensidade e abrangéncia da aplicacdo de
praticas e tecnologias de gestdo, criadas ou adaptadas endogenamente ou ainda
adquiridas como universais, as perplexidades advindas da interacdo com outras
realidades organizacionais, nacionais e do préprio ambiente de negocio ditaram
consequéncias que, apesar das diferencas, tiveram seus pontos em comum.

A compreensdo desta problemdtica ajuda bastante na definicdo do
comportamento das organizacdes em questdes hoje fundamentais para o seu
desenvolvimento e estratégia, como redes, arranjos produtivos, associagdes e
aquisicOes organizacionais, entre outros.

As tecnologias gerenciais, globalizadas ou nao, sao intteis sem o alinhamento
destas as suas capacidades e aos seus principios organizacionais. A prépria interacdo
entre capacidades e recursos gerenciais nem sempre foi bem aproveitada. Logo, a
dimensdo gerencial é influente no processo de aprendizagem ndo tanto pela
capacidade de transacionar praticas importadas, mas por portar as capacidades
gerenciais desta propria empresa, levando-a a se diferenciar e ter determinada sua
trajetoria de crescimento e de internacionalizagao.

A proposta essencial deste artigo, portanto, reflete o ja formulado por Nelson e
Winter (2005), ou Penrose (2006): as capacidades gerenciais preexistentes ditam a
trajetoria de crescimento da empresa e, inclusive, a forma pela qual convivem nela
praticas e tecnologias de gestao mais universalizadas ou particularizadas, ressalvando
as caracteristicas do contexto. As tecnologias gerenciais, globalizadas ou ndo, sado
intteis sem o alinhamento destas as suas capacidades e aos seus principios
organizacionais, o que dificulta a implantacdo de novas praticas e sistemas, quando
exigida. A prépria interacdo entre capacidades e recursos gerenciais muitas vezes nao
foi bem aproveitada, ou mesmo, trabalhada. A aprendizagem gerencial da organizacao
da-se segundo suas capacidades e recursos, direcionando a assimilacdo das préticas e
tecnologias, de uso global ou nao.

Portanto, defende-se aqui que a expansdo, crescimento e mesmo
internacionalizacdo em uma organizacdo complexa passa pelo conhecimento interno
dos seus recursos, em termos de suas capacidades e mecanismos de aprendizagem,
tanto em termos técnicos como sociais, sem o qual o fluxo de conhecimentos fica
prejudicado. Este processo passa também pelo diagnéstico da trajetéria da
organizacdo, aproveitando-se a sua experiéncia, valores, préticas e contextos
produzidos. Logo, pretende-se que este artigo possa ser um ponto de partida para a
realizacdo de mais trabalhos empiricos no sentido de, por meio de métodos que
privilegiem como o conhecimento é gerado e a compreensao dos processos histdricos,
chegue-se a uma nocao mais desenvolvida da experiéncia das organiza¢des como o
conhecimento e sua utilizagdo como estratégia de crescimento e sobrevivéncia. No

Z

Brasil esta pesquisa ainda é incipiente e, portanto, com o crescimento do pais e um
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caminho crescente de internacionaliza¢do, ha muito campo para uma contribuicdo mais
significativa da academia no sentido de construir um cabedal brasileiro de experiéncia
administrativa.
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