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APRESENTACAO

)

A obra denominada “Information Systems and Technology Management
contempla dois volumes de publicacdo da Atena Editora. O volume |l apresenta, em
seus 26 capitulos, um conjunto de estudos sobre a aplicagéo da gestdo do conhecimento
aos processos de gestao organizacional, operacional e de projetos.

As areas teméticas de gestao organizacional e de projetos mostram a importancia
da aplicacdo dos sistemas de informacdo e gestdo do conhecimento na cultura
organizacional e no desenvolvimento de novos projetos.

Este volume dedicado a aplicacdo do conhecimento como diferencial competitivo
para inovagao em processos produtivos, traz em seus capitulos algumas aplicagdes
praticas de levantamento de dados, gestédo da cultura e governanca empresarial, além
de ferramentas de monitoramento da qualidade da informacéo.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagcao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de novos,
e valorosos conhecimentos, e que auxilie os estudantes e pesquisadores nha imersao
em novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de gestdo do conhecimento
e aplicacbes dos sistemas de informacao para formacao de ambientes cada vez mais
inovadores.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 2

A INTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO
COMO MEDIDA EFETIVA DE RESULTADOS
DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO
INTERFIRMAS: APROPOSTA DE UM FRAMEWORK

Luciana Branco Penna
Unifemm/Pucminas

Sete Lagoas — MG
José Marcio de Castro
Pucminas

Sete Lagoas - MG

RESUMO: Uma questao critica no processo de
transferéncia de conhecimento em relagdo aos
seus resultados. Embora haja uma discusséo
abundante sobre a questao da transferéncia de
conhecimento, ainda ha pouca compreensao
de como as organizagdes realmente obtém,
ou pelo menos avaliam, os resultados obtidos
com a transferéncia (Nonaka, Toyama & Konno,
2000). Assumindo que somente quando a firma
receptora internaliza 0 conhecimento, isso pode
ser suficientemente recriado por ela e, em ultima
instancia, utilizado de forma bem-sucedida, este
artigo propdée uma estrutura multidimensional
com o objetivo central de analisar a eficacia nos
resultados da transferéncia de conhecimento
interfirmas. considerando a internalizacéao
da varidvel como medida desse esforco
e, possivelmente, lancar mais luz sobre o
assunto. Portanto, desenvolvemos uma revisao
abrangente da literatura sobre o assunto,
que resulta na identificacdo de variaveis que
compactam e moderam 0 processo.
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TEORICO

PALAVRAS-CHAVE: Transferéncia
de  conhecimento, resultados
internalizagdo do conhecimento.

efetivos,

ABSTRACT: A critical issue in the knowledge
transfer process regarding its results. Although
there is a plentiful discussion on the issue
of transfer of knowledge, there is still little
understanding of how organizations actually
get, or at least evaluate the results achieved
with the transfer (Nonaka, Toyama & Konno,
2000). Assuming that only when the receiving
firm internalizes knowledge, this may be
sufficiently recreated by it and, ultimately, be
used in a successful way, this paper proposes
a multi-dimensional framework with the central
objective of analyzing the effectiveness in
results interfirm knowledge transfer, considering
the variable internalization as a measure of this
effortand possibly shed more light on the subject.
Therefore, we developed a comprehensive
review of the literature on this subject which
results in the identification of variables that pack
and moderating the process.

KEYWORDS: Transfer of knowledge, effective
results, internalization of knowledge.

INTRODUCAO

O tema transferéncia do conhecimento

vem ganhado espagco nas discussoes
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académicas e organizacionais, devido ao seu potencial de gerar inovacao e melhoria
do desempenho competitivo das organizagbes. Muitos artigos, tanto na esfera
internacional quanto nacional, tem sido publicados na area de negécios incorporando
o papel do conhecimento organizacional como base de vantagem competitiva (Pérez-
Nordtvedt et al, 2008; Easterby-Smith et al., 2008; Rabeh, Jiménez-Jiménez, Martinez-
Costa, 2013).

A transferéncia de conhecimento pode ser entendida como processo no qual
os atores trocam, recebem e utilizam o conhecimento externo, de forma interativa
e dindmica, possibilitando a inovacéo e, assim, favorecendo a sua adequagcao aos
desafios do ambiente externo (Argote & Ingran, 2000; Easterby- Smith, Lyles, Tsang,
2008, Easterby-Smith, Lyles & Peteraf, 2009). Em muitos casos, a transferéncia de
conhecimento externo tem se constituido como a Unica opg¢ao viavel disponivel para
organizagbes que buscam o conhecimento como um recurso estratégico (Pérez-
Nordtvedt et al., 2008).

A literatura sugere algumas formas de métricas para avaliar os resultados em
transferéncia de conhecimento, mas nenhuma dessas tem tratado amiude dessa
questdo. Algumas dimensbes tém sido adotadas como, por exemplo, a extensao
do conhecimento transferido (Lyles & Salk, 1996). Similarmente, Zahra ,et al (2000)
mensuram o processo através de fatores como tempo, custo e satisfagao da receptora
com o conhecimento transferido. Szulanski (1996, 2000), adota fatores proximos aos
sugeridos por Zahra ,et al (2000), utilizando de aspectos como tempo e orcamento e,
incluindo, a analise da aderéncia do conhecimento transferido a firma receptora como
medida de resultado do processo de transferéncia. Da mesma forma, Van den Bosch,
Van Wijk e Volberda (2003) analisaram o aprendizado através de duas dimensdes:
profundidade e amplitude (Van den Bosch et al, 2003).

Outros estudos tem colocado énfase na avaliagdo do conhecimento transferido
a partir do paradigma da Visdo Baseada em Recursos (RBV) pelo qual esse é
considerado recurso para explicar a eficiéncia estratégica das firmas. Todavia, centram-
se na avaliacdo em como sdo obtidos, combinados e aplicados os recursos da firma,
definidos como inputs que uma organizac¢ao detém ou tem acesso (Barney & Hansen,
1994; Helfat & Peteraf, 2003, Pérez- Nordtvedt et al.,2008; Camisdén & Foéres, 2009)
como, por exemplo, Lane & Lubatkin (1998) e Bjorkman et al (2004) que verificam
o resultado da transferéncia através da sua validade para o destinatario. Também
nessa abordagem, Pérez- Nordtvedt et al., (2008) buscaram mensura-lo a partir do
desempenho em velocidade, custo, utilidade e compreenséo.

Diante do exposto, ainda, ndao se identificaram perspectivas ou modelos que,
notoriamente, eliminem essa lacuna de forma a retratar resultados em transferéncia de
conhecimento, incluindo, simultaneamente, os antecedentes principais e a efetividade
dos mesmos na articulagdo e adocao proficua do conhecimento (Ying Li & Hseeh,
2009).

Uma questao que parece ser apropriada em termos de medida efetiva se relaciona
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com a internalizagdo do conhecimento. A internalizacéo refere-se a uma decorréncia
da atribuicdo de valor ao conhecimento que esta sendo transferido a firma receptora
que facilita a utilizagdo estratégica e potencial do mesmo (Tang, Mu & MacLachlan,
2010, Nor, Nor, Daud & Kamaruddin, 2012). Uma abordagem interessante se assenta
nos estudos de Kostova (1990) e Kostova e Roth (2002) que avaliam os resultados
da transferéncia de maneira mais completa, abarcando a implementac&o da pratica,
e, especialmente, a adocéao efetiva e desejada pela firma receptora. As investigacoes
realizadas pelas autoras, notadamente, fornecem novos rumos para os estudos dessa
lacuna teodrica e, sobretudo, empirica.

Partindo da premissa que, somente quando a firma receptora internaliza o
conhecimento, esse pode ser suficientemente recriado por ela e, em ultima instancia,
ser utilizado de forma efetiva, propde-se a construcéo de um framework com o objetivo
central de analisar a efetividade em resultados de transferéncia de conhecimento
interfirmas, considerando a variavel internalizacdo como medida desse esforco e,
possivelmente, lancar mais luzes sobre o tema.

REVISAO DA LITERATURA

Inicialmente, as bases tedricas dos diversos estudos sobre a transferéncia
de conhecimento foram delineadas a partir das areas da economia e da sociologia
(Pérez- Nordtvedt et al, 2008; Easterby-Smith et al., 2008), os quais refletiam,
sobretudo, a importancia da transferéncia de conhecimento para os resultados
econbmicos das nacgdes. Na sequencia, as investigacdes apresentavam focos,
notoriamente, unidimensionais, privilegiando o estudo dos aspectos que favoreciam
a transferéncia. Entretanto, a analise do fendmeno era explicada pela influencia de
fatores unicos, ao invés da adoc¢do da perspectiva multidimensional. Por exemplo,
Coehn & Levinthal (1990), Lane & Lubaktin (1998) e Van den Bosch, et al (1999)
concentram, exclusivamente, no estudo da capacidade absortiva da receptora como
responsavel pela valorizagdo, compreensao e aplicagcdo do conhecimento transferido.
Similarmente, as investigacbes de Simonin (2004) tratam, unicamente, dos efeitos
da ambiguidade do conhecimento, sobretudo, tacito, como fator de transferéncia do
conhecimento.

Além de tratar o problema da transferéncia sob uma énfase unica, poucos estudos
contemplavam os atributos da firma doadora e da firma receptora e as caracteristicas
do conhecimento que esta sendo transferido, incorporando-os simultaneamente em
um mesmo framework. Excecbes de trabalhos que absorvem esse esforco sdo os
estudos de Grant (1996) e o de Argote (2003). Enquanto Grant (1996) identifica, em
seu artigo, as caracteristicas dos atores, os atributos do conhecimento e o processo
de transferéncia em si, o trabalho de Argote (2003) avanca por considerar além desses
aspectos, a dinamica das relagdes entre os atores como elementos centrais para
mapear o contexto da transferéncia. Para além desses, as proposi¢cées de Szulanski
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(1996, 2000) argumentam que, dentre as caracteristicas que devem apresentar o
doador, é necessario dispor de capacidade para transferir o conhecimento para a
receptora, ou seja, deve estar bem equipado para difundir o conhecimento além da
sua fronteira.

Apenas mais recentemente privilegiou-se uma perspectiva multidimensional mais
ampla no que toca a transferéncia de conhecimento, como por exemplo, as pesquisas
desenvolvidas por Easterby-Smith, Lyles & Tsang (2008) e por Pérez-Nordtvedt et
al.(2008), nas quais varios fatores concorrem, concomitantemente, para explicar o
processo de transferéncia.

Embora essas investigagcdes tenham contribuido para o campo, ndo tém
efetivamente dedicado a compreensao da qualidade da transferéncia de conhecimento,
mais especificamente, ao alcance de resultados eficazes, o que se relaciona com a
possibilidade de usufruir de ganhos em seu desempenho operacional e, especialmente,
estratégico (Hansen, 1999; Nonaka, Toyama & Konno, 2000; Cummings, 2003; Scott
& Sarker, 2010; Yeh, Yeh & Chen 2012). Os estudos tém enfatizado a aquisicao e
a distribuicdo do conhecimento, outros valorizam a criagdo do conhecimento. Ainda
outros, tem se dedicado a compreensao do processo de transferéncia e dos aspectos
favorecedores ou ndo da transferéncia e, muitos poucos a avaliacao da sua efetividade.
Adicionalmente, os estudos optam pelo exame da retencao do conhecimento de forma
limitada e estatica e se privam da mensuracéao da melhoria de desempenho a partir do
conhecimento adquirido e aplicado (Cook & Brown, 2002; Scott & Sarker, 2010).

Todavia, uma questao critica no processo de transferéncia do conhecimento diz
respeito aos seus resultados. A esse despeito, uma lente promissora para a avaliacao
de resultados em transferéncia de conhecimento é proposta nos estudos apresentados
por Kostova (1999) e Kostova e Roth (2002). Para esses autores, a internalizacéo do
conhecimento na rotina organizacional implica atribuir valor a uma determinada pratica
tendo em vista a sua aderéncia positiva com o perfil organizacional o que favoreceria
ultrapassar a simples implementacéo da pratica (Kostova, 1999). Enxergar o valor
de uma pratica significa aceitacdo, aprovacéo e atribuicdo de sentido e relaciona-
se diretamente com o comprometimento e sentimento de posse do conhecimento
pelo individuo (Kostova, 1999). Nonaka, et al.(2000) argumentam que a visdo dos
individuos na organizacao em relacdao ao novo conhecimento estabelece o limite para
a absorcéo desse haja vista que deve-se encontrar coeréncia junto ao sistema de
valores da firma. Sendo validado pelos padrbes organizacionais, 0 novo conhecimento
vai sendo, gradualmente, integrado a rede de conhecimentos da organiza¢do. Nesse
processo, a base de conhecimento prévia da firma vai sendo reorganizada através da
integracao e auto reforgo entre a visdo organizacional estabelecida e o conhecimento
recém-adquirido (Knigth & Liesh, 2002)

Consistente com aperspectivade Kostova (1990), alguns poucos estudiosos, como
Cummings (2003) e Ying Li e Hseeh, (2009), tem feito referencia a internalizagdo como
métrica de alcance de resultados efetivos em transferéncia. Estes autores destacam a
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internalizagdo do conhecimento como condi¢do para que o conhecimento transferido
seja, suficientemente, recriado, convertido, reconfigurado para as necessidades da
receptora 0 que implica maiores chances de utilizacdo do conhecimento (Leonard-
Barton, 1995). Emoutras palavras, para se obter éxito em transferéncia de conhecimento
precisa haver uma profunda compreensdo do conhecimento por parte da receptora
seguido da construcdo de um “estilo proprio” no conhecimento, tornando-o como
um objeto de controle (Pierce, Kostova & Dirks, 2001). E, a medida em que ocorre
a identificacdo da organizacdo com o conhecimento, aumenta também o esforco,
energia e compromisso, 0 que se relaciona, simultaneamente, com a percepcgéao de
valor atribuido ao conhecimento e com a satisfacdo do destinatario que refutara
resisténcias a utilizagdo duradoura do conhecimento ( Cummings, 2003, Ying Li e
Hsech, 2009 ).

A incorporacdo do conhecimento transferido nas rotinas do individuo na
organizacao (Haag, Duan & Brian, 2010) implica passo proeminente para a utilizacao do
conhecimento adquirido e recriado, substituindo ou recombinando com o conhecimento
existente e, assim, proporcionando capacidade de inovagcédo a firma (Cummings e
Teng, 2003) o que reflete em desempenho superior e vantagem competitiva (Ying Li &
Hsieh, 2009).

Cabe salientar, no entanto, a diferenca que se verifica entre a internalizacao e a
implementacéo. O resultado efetivo datransferéncia é verificado quando o conhecimento
€ internalizado, o que nao se verifica quando ocorre apenas a implementagcéao
(Kostova, 1990; Kostova & Routh, 2002). Nesse caso, néo se identifica boa vontade
com a transferéncia, o que impede que o conhecimento flua junto ao receptor e se
torne parte da sua identidade (Ying Li & Hsieh, 2009). A implementacao expressa uma
adocao superficial enquanto a internalizacéo implica comprometimento entre os atores
e uma adog¢ao em nivel mais profundo do conhecimento transferido, o que significa
compreensao suficiente para que o conhecimento seja recriado e aplicado de forma
efetiva em inovagdo (Cummings e Teng, 2003).

Ademais, para se estudar a internalizacédo do conhecimento se faz necessario
incorporar, simultaneamente, caracteristicas notérias da fonte e da receptora haja vista
que o processo tem seu inicio na firma receptora e apresenta o objetivo de alcancar
suficientemente a firma receptora (Pérez- Nordtvedt et al, 2008; Easterby-Smith et
al., 2008). Ressalta- se que, com raras exce¢des (como os trabalhos de Gupta e
Govindaran (2000), de Szulanski (1996, 2000) e de Tang, Mu e MacLachlan (2010)),
os estudos tedricos e empiricos tém falhado em ndo examinar as caracteristicas das
duas partes envolvidas, simultaneamente (Perez- Nordtvedt et al, 2008)

A partir da ampla revisao da literatura, identificou-se a capacidade disseminativa
como caracteristica mais representativa da fonte, na medida em que abarca,
concomitantemente, a motivacdo e a capacidade de transferir, (Szulanski, 2000;
Gupta e Govindaran, 2000; Szulanski e Capetta, 2003; Minbaeva & Michailova, 2004;
Easterby-Smith et al., 2008; Schulze, Brojerdi, & Von Krogh, 2014). Do outro lado,
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adotou-se a capacidade absortiva da receptora como caracteristica mais importante,
pois mesmo que se disponha de uma firma fonte com adequada capacidade para
ensinar, a transferéncia de conhecimento ndo ocorrera, caso a receptora ndo consiga
valorizar, assimilar, transformar e aplicar o conhecimento (Zahra & George, 2002; Van
Den Bosch, Wijk & Volberda, 2003; Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2005; Lane,
Koka & Pathak, 2006; Camison & Fores, 2010; Volberda, Foss & Lyles, 2010).

A despeito disso, cabe ressaltar que os estudos que se preocupam com
essas variaveis centram- se, sobretudo, na compreensdo de como se comportam,
favorecendo ou néo a transferéncia e nado apresentam, todavia, uma relagdo direta
e declarada com a internalizacdo. Entretanto, 0 exame dessas variaveis permite que
se encontrem propriedades importantes a internalizagcdo do conhecimento, como por
exemplo, a argumentacado de que quando a fonte apresenta- se motivada e capacitada
para ensinar, se observa maior fluxo de conhecimento, inclusive de natureza tacita
(Minbaeva, Pedersen, Fey & Bjorkman, 2003). E, ainda, se a receptora dispde de
capacidade absortiva para reconhecer o valor e compreender profundamente o
conhecimento transferido, se encontra maior possibilidade de se aceitar e permitir que
esse seja incorporado as suas bases tacitas e, em ultima instancia, assumindo a forma
de uma nova competéncia, rotina, processo, procedimento ou produto (Cummings,
2003; Scott & Sarker, 2010).

Para facilitar o processo de transferéncia, esse estudo propde-se incluir, ainda,
o papel da integracdo social entre a firma fonte e a firma receptora na intensificagdo
desses resultados (Szulanski, 1996, 2000; Tsai & Lee, 2006; Reagan & McEvily, 2003;
Bjorkman, Stalh & Vaara, 2007; Ying Li e Hsieh, 2009) com vistas a admitir que o
modelo da transferéncia se apresente de forma mais completa e assertiva. Parte-
se da acepcéo de que quando a firma fonte e a receptora estédo em terreno de forte
integracdo social, verifica-se maior convergéncia de linguagem e valores comuns
o que intensifica o fluxo e troca de conhecimento ente as partes (Szulanski, 2000;
Bjorkman, Stalh & Vaara, 2007) bem como favorece a possibilidade de esclarecer
maus entendidos e se favorecer os ajustes necessarios (Szulanski, 1996, 2000) o que
favorece o maior identificacado da receptora com o conhecimento transferido ( Kostova,
1999; Kostova & Roth, 2002).

PROPOSICAO DO FRAMEWORK

Esse framework teédrico foi direcionado a partir do exame amiude das relacées
entre os constructos das variaveis capacidade disseminativa e internalizacdo do
conhecimento; da capacidade absortiva e internalizacdo do conhecimento e da
integracdo social com a capacidade disseminativa bem como com a capacidade
absortiva.

A figura 1 apresenta o modelo teorico desenvolvido que sera detalhado nessa
secao.
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Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

Uma das variaveis que pode representar um dificultador ou favorecedor ao
processo de transferéncia e a internalizacdo do conhecimento € a capacidade
disseminativa da fonte do conhecimento haja vista que o processo se desenvolve a
partir da integracéo e colaboracéo entre firma fonte e firma receptora do conhecimento
(Szulanki, 2000; Gupta & Govindaram, 2000; Tang, Mu & MacLachlan, 2010). Assim,
nao é suficiente que areceptora disponha de capacidade para absorver o conhecimento
transferido. Os remetentes devem apresentar capacidade de articular o conhecimento
de forma propicia, eficiente, eficaz e convincente para que a receptora possa entendé-
lo e coloca-lo em pratica (Reagan & McEvily, 2003; Tang, Mu & MacLachlan, 2010,
Noblet & Simon, 2012).

Em outras palavras, se os detentores do conhecimento ndo puderem adequar
0s seus conhecimentos de uma forma que os receptores possam compreender e,
subsequentemente, absorver o conhecimento, a transferéncia nao teria sentido
ou mesmo resultaria em resultado significativamente reduzido, mal entendido ou
distorcido. Isto implica que a transferéncia de conhecimento precisa abranger diferentes
saberes dos seus atores e exige esfor¢o e colaboracédo por parte dos remetentes e dos
destinatarios do conhecimento (Tang, Mu & MacLachlan, 2010, Noblet & Simon 2012).

A capacidade disseminativa da fonte abarca tanto a motivacdo quanto a
capacidade de transferir conhecimentos. A motivacéo da fonte diz respeito a vontade
e disposicao para ensinar e transferir (Cabrera & Cabrera, 2003, 2005; Minbaeva
& Michailova, 2004; Easterby-Smith et al., 2008a). A falta de vontade de transferir
conhecimento tem sido apontada como uma das principais razdes que impede o fluxo
adequado do conhecimento, o que implica falha nos processos de transferéncia,
aplicacéao e internalizacdo do conhecimento (Gupta & Govindarajan, 2000; Szulanski,
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2000, Ying Li & Hsieh, 2009).

Ademais, osremetentesdevem apresentar capacidade de articularo conhecimento
de forma propicia, eficiente, eficaz e convincente para que desperte o interesse por
parte da receptora de maneira que essa possa entendé-lo, internaliza-lo e coloca-lo
em pratica (Reagan & McEvily, 2003; Tang, Mu & MacLachlan, 2010, Noblet & Simon,
2012).

Diante disto e considerando que, a internalizacdo do conhecimento ocorre a
partir do momento que a receptora compreendeu suficientemente o conhecimento
transferido e considerado como valido (Szulanski, 1996, 2000; Knigth & Liesh, 2002),
sugere-se a seguinte proposicao:

P1: A capacidade de transferéncia da fonte é positivamente relacionada
com a internalizacao do conhecimento por parte da receptora na transferéncia
de conhecimento;

Quanto maior a frequéncia de contato entre fonte e receptora maior a confianca,
compromisso e comprometimento se estabelece entre as partes 0 que propicia a
transferéncia de conhecimentos, inclusive de conhecimento tacitos, tidos como mais
valiosos (Bjorkman, Stalh e Vaara, 2007; Becerra et al., 2007;. Van Wijk et al ,2008).

Para além disso, Bjorkman et al (2007) e Easterby-Smith et al( 2008)
argumentam que, quando fonte e receptora estdo em terreno de forte integracao social,
verifica-se maior convergéncia de linguagem e valores comuns o que intensifica o
fluxo e troca de conhecimento ente as partes. Assim, propde-se:

P1a: Aintegracao social entre fonte e receptora é positivamente relacionada
com o aumento da capacidade da fonte em transferir conhecimento;

Na compreensdo de como a internalizacdo do conhecimento ocorre, faz-se
necessario discutir sobre a capacidade das firmas em absorver o conhecimento
transferido, que é outro aspecto fundamental do processo. Essa discussao, entretanto,
deve ser desenvolvida de forma conexa com a capacidade disseminativa quando se
pretende estudar os processos de transferéncia de conhecimento. Para Tang et al
(2010) a compreenséo e a apreciagcao completa dos processos de transferéncia precisa
ser amparada nos papéis das firmas detentoras do conhecimento e na capacidade das
receptoras em absorvé-lo, o que implicara no favorecimento ou restricdo ao éxito na
transferéncia.

As discussdes sobre capacidade absortiva (CA) tém crescido desde a década
de 1990 (como, por exemplo, Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Van
Den Bosch, Wijk & Volberda, 2003; Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2005; Lane,
Koka & Pathak, 2006; Camison & Fores, 2010; Volberda, Foss & Lyles, 2010; Flatten;
Engelen, Brettel, Zahra, 2011) por meio de varios estudos que a relacionam como
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um requisito necessario para alimentar a inovagcdo em um contexto de competicéo
baseada no conhecimento (Fosfuri & Tribd, 2008; Peréz-Nordtvedt et al., 2008; King
& Lakhani, 2011; Gebauer, Worch & Truffer, 2012). A capacidade absortiva das firmas
receptoras do conhecimento € concebida como uma das capacidades dinamicas que
permitem as firmas responderem as mudancas no ambiente de negocios. Isto ocorre
abandonando as competéncias que se tornam irrelevantes e desenvolvendo outras
mais adequadas aos novos determinantes ambientais (Zahra & George, 2002; Van
Den Bosch, et al., 2003; Todorova & Durisin, 2007). Szulanski (2000) argumenta que
a elevada capacidade de absorcao demonstra prontidao por parte da receptora de
descartar velhas praticas, desenvolver e aplicar novas e, assim, colher as recompensas
de uma transferéncia.

E a capacidade absortiva da receptora, portanto, uma das variaveis que afeta
positivamente a extensdo e apropriacdo de conhecimento valioso bem como favorece
a sua implantacgao, internalizagao e inovacao (Szulanski, 2000, Ying Li & Hsieh, 2009;
Scott & Sarker, 2010). A disposicdo para a criacdo e para a aplicacdo de novos
conhecimentos por parte da receptora tem relacdo com a percepcéo da relevancia
do material para a organizacao (Kostova, 1999; Kostova & Routh, 2002), com a sua
conexao com o seu nivel de conhecimento prévio e com a avaliagcdo dos possiveis
ganhos a serem auferidos com a transferéncia para a competitividade do negédcio
(Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Scott & Sarker, 2010). Nessa situacdo aumenta as
chances de sucesso com a transferéncia de conhecimento haja vista que, do ponto de
vista da receptora, a pratica € valiosa e que, portanto, vale a pena internaliza-la. Uma
vez que o conhecimento € internalizado, ou seja, adotado em niveis mais profundos
conduz-se a transformacao do conhecimento em rotina no cotidiano da organizacao
(Ying Li & Hsieh, 2009)

Posto isso, é necessario entender como um conhecimento externo reconhecido
como valioso pela receptora é convertido e tratado para se tornar utilizavel para a
criacdo de valor competitivo (Camison & Forés, 2010). O conhecimento devera
passar por processos internos previamente para que a empresa possa aplica-lo com
éxito. Davenport e Prusak (1998) e Wu e Lee (2012) argumentam que, a medida que
esses processos ocorrem, mudancas podem ser observadas no comportamento da
receptora bem como o desenvolvimento de um novo conhecimento. Baseando-se
nesses argumentos, sugere-se:

P2: Acapacidade absortiva é positivamente relacionada com ainternalizacao
do conhecimento por parte da receptora na transferéncia de conhecimento;

Pesquisadores como Von Hippel ( 1994); Nonaka et al (2000); Szulanski (2000);
Szulanski e Capetta (2003); Reagan e McEvily, (2003); Minbaeva e Michailova, (2004);
Bjorkman, Stalh e Vaara (2007); Becerra et al., (2007); Van Wijk et al (2008); Kuiken
e Van der Sijde (2010); Tee & Karney (2010) argumentam que, o crescimento da
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integracdo entre firmas fontes e receptoras, intensificam a capacidade de aquisicéo,
assimilacao, transformacao e aplicagcdo de conhecimento. O aumento da capacidade
absortiva por parte da receptora reside, especialmente, na maior simetria e similaridade
de conhecimento que se estabelece nesses ambientes de maior frequéncia de contatos
e trocas mutuas (Reagan & McEvily, 2003; Kuiken & Van der Sijde,2010). Posto isso,
tem-se a quarta e ultima proposicéo do estudo :

P2a: A integracao social entre fonte e receptora é positivamente relacionada
com o aumento da capacidade absortiva da receptora na transferéncia de
conhecimento;

Quando se dispde de fonte de conhecimento motivada e capaz de transferir
e, simultaneamente, se pode contar com uma receptora com forte capacidade de
absorcéo, tem-se ai um terreno fértil para a transferéncia de conhecimento (Szulanski,
1996, 2000). Ademais, Zahra e George (2002) argumentam que para a ocorréncia
do processo de exploracdo, que conduz a materializacdao efetiva do conhecimento
transformado, ha necessidade de compartilhamento de informacdes relevantes entre
membros da organizacdo receptora e da organizacdo fonte do conhecimento. A
presenca de integracdo social estreita entre fonte e receptora favorece o fluxo e a
troca de conhecimento dessa natureza (Szulanski, 2000; Bjorkman et al, 2007).

Essa intensidade nos contatos aumenta o compromisso entre os atores que
se desdobra em maior esforco para colaborar com o processo e para ajusta-lo,
caso necessario (Szulanski, 2000). Isto, por sua vez, aumenta de forma crescente
a probabilidade de atribuicdo de valor a transferéncia (Peréz-Nordtvedt et al., 2008)
que, por conseguinte, incentiva a combinacgao e transformacao de conhecimento entre
os parceiros (Jansen et al., 2005; Peréz-Nordtvedt et al., 2008). Concomitantemente
origina-se o desenvolvimento de novos modelos mentais compartilhados e
internalizados que passam a direcionar as rotinas organizacionais (Nonaka, Toyama e
Byosiere, 2001).

CONCLUSAO

Em que pese a abundancia das discussdes sobre a tematica da transferéncia
de conhecimento, pouco se tem avancado nas constatacoes de como se alcancga
resultado efetivos em transferéncias, o que se relaciona, por sua vez, com a ado¢éo
proficua do conhecimento transferido. Esse passo representa atingir o ciclo completo
de um processo de transferéncia que ndao pode abarcar a mera implementacéo do
conhecimento, mas a implementagdo e a adogao proficua (Kostova & Routh, 2002;
Knigth e Liesh ,2002).

Como uma possibilidade para desenvolver uma compreensdo mais elaborada
para essa “Black Box”, esse artigo foi focado na relevancia da internalizacdo do
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conhecimento como abordagem promissora para se preencher a lacuna que se
apresenta.

O modelo tedrico, desenvolvido nesse artigo, foi delineado partindo da premissa
de que a internalizacéo é a responsavel por conferir ao individuo, inicialmente, e a
firma, em seguida, a capacidade de aplicar o conhecimento critico e estratégico obtido
de origem externa em contextos reais, bem como de ajusta-lo ou de recria-lo por meio
dos processos de transformacéo (March & Levitt, 1988; Tsai & Lee, 2006; Ying Li &
Hsieh, 2009). Em resumo, a internalizacéo efetiva capacidades criticas que podem
determinar o desempenho superior, uma vez que os conhecimentos recebidos da
fonte externa e convertidos internamente refletem nas competéncias e conhecimento
superior para a obtencéo de vantagem competitiva (Ying Li & Hsieh, 2009).

Entretanto, ndo é suficiente se concentrar, meramente, na internalizacao,
descolando- a das variaveis que apresentam maiores chances de favorecé-la. Com
esse foco, o artigo preocupou-se em destacar, apdés ampla e proficua revisdo da
literatura sobre transferéncia, aquelas variaveis que, notoriamente, apareceram como
relevantes ao processo, que sao: capacidade disseminativa da firma detentora do
conhecimento, capacidade absortiva da receptora e a integrac&o social entre as partes.

Para os gestores, o0 modelo apresentado nesse artigo realca as variaveis que
podem restringir ou favorecer a internalizacdo do conhecimento que, conforme,
proposto pela literatura, se constituiu em etapa necesséaria para a apropriacdo
adequada e promissora para os resultados efetivos da transferéncia de conhecimento.
Propbe-se que a capacidade assertiva da fonte do conhecimento em dissemina-lo
influencia fortemente para a percepcao de valor atribuido ao conhecimento pela firma
receptora fomentando as bases para que este seja melhor assimilado, interiorizado e
transformado (Minbaeva & Michailova, 2004; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Concomitantemente, o modelo aponta que a evolugéo pela qual passa um
conhecimento que esta sendo transferido € dependente da simetria ou redundancia
de conhecimento entre a firma fonte e receptora, ou seja, o conhecimento recebido
precisa encaixar, em principio, aos esquemas mentais pré- existentes, o que implica
existir capacidade absortiva na receptora. Ademais, € condicdo necessaria para que
a firma possa colher resultados efetivos com o processo (Zahra & George, 2002; Van
Den Bosch, Wijk & Volberda, 2003; Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2005; Lane,
Koka & Pathak, 2006; Camison & Fores, 2010). Isso ocorre, especialmente, porque
desde 0 momento em que a receptora percebe o conhecimento externo disponivel
como valioso e aceita a sua aquisicdo, o seu comportamento se torna favoravel e
comprometido (Kostova, 1999; Kostova & Routh, 2002).

Ademais, a intencdo ao estruturar tal modelo foi apresentar, também, fatores
chaves que mediasse o efeito das duas variaveis sobre a transferéncia do conhecimento
entre a firma receptora e a firma detentora de conhecimento. Para tanto, identificou-
se, como variavel que responde a esse objetivo, a integracéo social entre as partes.
Sugere-se que a integracdo social ao possibilitar a confianga, a cooperagéo, o
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compromisso entre os atores e a intensificacéo do fluxo do conhecimento influenciam,
portanto, na tentativa de se entender e absorver as visOes e valores disseminados
pela fonte bem como no compartilhamento de objetivos e valores comuns. Bjorkman,
et al (2007) argumenta que, em contextos de confianca, ocorre a convergéncia das
estruturas mentais das partes o que favorece tanto a transferéncia do conhecimento
pela fonte quanto a absor¢cdo do mesmo pela receptora.

Com base nas proposi¢cdes esbocadas nesse artigo bem como pelas diretrizes
da literatura adotadas para o estudo, acredita- se que o0 mesmo possa trazer
contribuicdes, no que toca: (a) servir como arcabouco teérico para pesquisadores
interessados no tema transferéncia de conhecimento, considerando, a sistematizacéo
da literatura produzida a partir de estudos, por vezes, dispersos e raros, notadamente,
para o elemento capacidade disseminativa; (b) representar um modelo teérico amplo
e, suficientemente, representativo da dindmica propria a contextos de transferéncia de
conhecimento, podendo ser adotado empiricamente; (c) embalar novas agendas de
pesquisa por meio da inclusao de variaveis ndo consideradas no modelo, mas, que
podem ser consideradas parcimoniosas como, por exemplo, 0 grau de dependéncia
entre fonte e receptora (Lane et al, 2006); motivacao da receptora (Szulanski, 1996,
2000);
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