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RESUMO

Avaliar sob que medida os aspectos sociais dasesamgpiadquiridas e adquirentes afetam o
processo de transferéncia de conhecimento em edgssiinternacionais foi o principal
objetivo desta pesquisa. Mediante tal propésito,cémstruido um referencial tedrico que
abordasse a literatura sobre fusdes e aquisicteaacionais, apresentando, primeiramente, o
processo de criagdo de valor em aquisicoes e, gmidse 0 processo de integracdo das
empresas. Buscou-se compreender as principaistedsticas do conhecimento como
recurso organizacional, assim como sua importapei@ as organizacdes. Para tal, foi
utilizado o modelo de conversao do conhecimente,myastra, com base na visdo de Nonaka
e Takeuchi (1997), como o conhecimento é criade expande na organizacdo tanto em
termos de qualidade quanto de quantidade. A tr@rsfa de conhecimento € abordada
valendo-se da visdo de autores como Szulanski J1%G&tova e Roth (2002), Kogut e
Zander (1992). Utilizaram-se duas das cinco higétggopostas no modelo de transferéncia
de conhecimento em aquisicoes internacionais dtwesuBresman, Birkinshaw e Nobel
(1999) com foco na variavel socializacéo atravésals fatores facilitadores: comunicacao,
reunides e visitas. Para tanto, realizou-se untestie caso qualitativo, com base em dados
coletados em dezembro de 2008, por meio de ertiesisn 0s empregados das empresas
adquirente e adquirida, tendo como foco os aspecicigis de integracdo das duas equipes.
Os resultados da analise mostraram que os fatoopegios foram efetivos no processo de

integracéo e transferéncia de conhecimento erifevan e a Google.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentoal&agdo. Aquisigéo internacional.

Criacéo de valor. Coniremto.



ABSTRACT

This research has the main objective of analyzmgvhat measure the social aspects of
acquired and acquiring companies, affect the kndgdetransfer process in international
acquisitions. In order to verify these objectivesheorical reference was built to approach the
literature on mergers and acquisitions, which fpstsented the value creation process in
acquisitions, and then, the integration process.w#is necessary to understand the
characteristics of knowledge as an organizatioowe®, and well as its importance. The
knowledge conversion model is based on Nonaka euidk’'s (1997) vision, which shows
how knowledge is created and expanded within tlgaroeation in terms of quality and
quantity. In the present study, the knowledge fexesice process is shown through, the
perspective of authors such as Szulanski (1996&td<@a and Roth (2002), Kogut and Zander
(1992). We also studied two of the five hypothgsigposed by the Bresman, Binkinsaw and
Nobel (1999) model of knowledge transferring iremmational acquisitions — which focus on
socialization as variable toward three facilitatactors: communication, reunion and visits.
Therefore, we conducted a qualitative case stualsed on data collected in December 2008,
from interviews conducted with acquired and acagricompanies’ employees. The
interviews were based on the social aspects usedegrate both teams. The results showed
that the factors proposed were efficient in thegnation process, and also in the knowledge

transference between Akwan e Google.

Key words: Knowledge transfer. Socialization. tQré. International acquisition. Value

creation. Knowledge.
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1 INTRODUCAO

A economia brasileira passou por rapidas transfodes na década de 1990. Esse
periodo foi caracterizado por fatores que favoaoea entrada de Investimento Estrangeiro
Direto (IED) no Pais, como a abertura econdmicanavimento das privatizacbes, a
liberalizacdo do tratamento ao capital estrang®iesse contexto, as fusfes e as aquisicdes
internacionais tém se tornado importantes instraosepara o fluxo de IED. Em contraste
com as décadas anteriores, quando a forma useahdeista de mercados era feita mediante
a instalagéo de filiais ou a construcao de outlastgs, atualmente as fusdes e as aquisi¢cdes
transfronteiricas constituem importante instrumed® penetracdo em novos mercados
(MIRANDA; MARTINS, 2000). Segundo dados da KPMG @20, o ano de 1997 foi
marcado peldoomdas fusbes e das aquisicbes no Brasil, com odeade 372 negdécios
realizados. Uma década depois, os niumeros mosttamdéncia ascendente do movimento
de fusdes e aquisi¢cdes, com um total registrad69@etransacdes em 2007, sendo 348 de
empresas estrangeiras (KPMG, 2007).

As aquisi¢Bes sdo motivadas por diversas razOegéggitas com a finalidade de criar
valor. O resultado da forma como sdo conduzidoserengiamento da integracdo e as
interacdes entre os empregados das firmas adqueriddquirente é determinante para a
criacdo de valor. O prazo para que 0 processo tégratdo ocorra varia em funcédo das
dificuldades encontradas na pos-aquisicao, pritrogate em relacdo as pessoas. Além da
compatibilidade do estilo de gestdo entre as erapre&sgerenciamento tem de se preocupar
com a congruéncia entre as culturas, o estilod#ednca, a estratégia e a estrutura. A criacdo
de valor pressupfe a transferéncia da capacidddeégica, e o desafio ndo € somente
adquirir essa capacidade, mas também preserviatesfdri-la e aplica-la (HASPESLAGH,
JEMISON, 1991). O conhecimento é um exemplo dessacidade.

O estudo do conhecimento como recurso estratégacoerdpresa é um tema
relativamente recente dentro da area da admirdstraue emerge na sociedade do
conhecimento e é resultado histérico da evoluc&ooidganizacbes. Tendo como marco 0s
anos 1970 — por tratar-se de momento histéricocasdm a ampla difusdo das tecnologias da
informacdo — nas Ultimas décadas do século XX, rehsese significativas mudancas no
direcionamento das pesquisas por parte da comunidadntifica, bem como no
comportamento dos executivos da area de negocioslamgas essas que refletem a

preocupagao com os impactos da tecnologia da iaighona sociedade e na empresa.
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Logo, na sociedade do conhecimento, a preocupagéao poducgdo, aquisicao e
transferéncia de conhecimento dentro das orgaresag@ntre organizagdes intensifica-se ao
longo do processo de globalizacdo da economia,caonsequente movimento a favor das
fusdes e incorporacdes lideradas pelas empreshaigldComo uma nova modalidade de
desenvolver estratégias competitivas, novas comgiete sdo adquiridas, ndo somente com
base nos fatores tradicionais de mercado (custdyfw e cliente), mas também em funcéo da
posicdo da empresa em complexas redes de inteBeslaempresariais, originando os
diversos arranjos empresariais em redes, cadeiasters(FLEURY; FLEURY, 2008).

De acordo com o entendimento de Drucker (1993pric-se 0 conhecimento de um
ativo organizacional valioso — uma vez estar essec@ado as formas sustentaveis de obter
vantagens competitivas dentro do novo paradigma eaptura, a criagdo e a difusdo do
conhecimento no tecido empresarial vém sendo edtigdaob varias perspectivas. Entre
modelos e teorias da area, destaca-se o0 modelindegg;do de conhecimento organizacional
de Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacdo do comketo de Choo (2006) e autores
renomados da administracdo, que enfocam a penspedt capital intelectual e sua
importancia para aquisi¢cao, criagdo e mobilizagda@a@hhecimento dentro da organizacao,
entre eles Davenport e Prusak (1998), Grant (19a&jut e Zander (1992, 1995), Leonard-
Barton (1995), e o ja citado Peter Drucker (1998} dos pioneiros autores a tratar do
assunto dentro da Teoria da Administragao.

Em especial destaque ao modelo de Nonaka e Tak@89¥) — uma das referéncias
basicas da area —, sua grande contribuicdo é lierbas conceitos de conhecimento tacito e
explicito, com base na visdo de Polanyi (1967), bemo o tipo de relacionamento que se da
entre essas duas modalidades de conhecimento wespoo de criacdo e conversao de
conhecimento da perspectiva do individuo para spgetiva organizacional e de sua difusédo
intra e inter empresas. Segundo os dois autores, o conhecinegptirito € codificado,
formalizado em linguagem técnico-cientifica e, @auentemente, facil de ser transferido. Ja
0 conhecimento tacito possui determinadas caratiters que o “faz mais dificil de ser
formulado e comunicado” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 65).

O conhecimento vem sendo enfocado na literaturads@ysos aspectos por outros
autores, tais como Haspeslagh e Jemison (1991¥Bue Birkinshaw e Nobel (1999). O
desenvolvimento de competéncias estratégicas issemas reflexdes de Grant (1996) sobre a
integracdo ou combinacdo do conhecimento e em kéddarton (1995). Segundo Fleury e
Fleury (2008), assuntos relacionados a gestdo dbecomento, tais como processos de

aquisicao, desenvolvimento e compartilhamento dé@amento dentro da empresa e com
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outras empresas, constituem um aspecto do conh&oimeyanizacional relativamente pouco
explorado.

Considerando-se 0s aspectos culturais e sociais pdascas organizacionais,
notadamente em gestao do conhecimento, é de sequpdatores e contextos geograficos e
socioculturais distintos possam influir e modifiea resultados esperados em situagdes de
aquisicao e transferéncia de conhecimento na pergpenternacional. Assim, a tendéncia
em fusdes e aquisicoes (F&A) como modelo organireti emergente a sociedade do
conhecimento impde novos desafios a area de adragés® de negdcios no sentido da
mobilizacdo e da gestdo dos ativos do conhecimento.

O processo da transferéncia de conhecimento emjpeesas adquirida e adquirente é
um aspecto essencial da gestdo do conhecimentoadiasicoes internacionais, a grande
dificuldade encontrada pelas empresas € que nenprsegxiste ambiente propicio a
transferéncia de conhecimento. A empresa adquiesitelidando com o gerenciamento de
duas comunidades sociais distintas, cada uma eadegvalores, crengas e costumes
diversos, como ressaltam Kogut e Zander (1992)e@pregados da adquirida necessitam
vivenciar a cultura da adquirente para entdo faemauma Unica comunidade social. O
grande desafio das empresas é desenvolver esasatégpecificas para incentivar a
socializagdo dos individuos a fim de que criem unbiante em que todos os individuos
compartilhem uma identidade comum, beneficiandomraascomunicagdo. A comunicacgéo e a
frequéncia das visitas e reunides séao dois dos ¢atores sugeridos no modelo de Bresman,
Birkinshaw e Nobel (1999), como facilitadores dansferéncia de conhecimento, que sera
analisada nesta pesquisa.

Esta pesquisa € um estudo de caso realizado emnmuitanacional americana,
Google, que adquiriu uma empresa de tecnologiairajngkwan, em 2005. Nessa aquisicao,
pode-se perceber que a integracdo entre as duaesampa foi realizada, utilizando-se da
estratégia de aproveitamento de toda a equipe denbairos. As novas contratacdes de
engenheiros so foram efetuadas em um segundo mohepieriodo de integragéo.

1.1 Problema

Com base no que foi discutido, surge a questadatmesta pesquisa:
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Qual a contribuicdo da comunicacdo e dos aspecto®cgis das empresas
adquiridas e adquirentes no processo de transferéiacde conhecimento em aquisi¢coes

internacionais?

1.2 Objetivos

Este trabalho avalia sob que medida os aspectoais@c culturais das empresas
adquiridas e adquirentes afetam o processo defdrénsia de conhecimento em aquisi¢coes
internacionais.

Esse objetivo geral se desdobra nos seguintesvag&specificos:

» identificar as caracteristicas sociais das empresas
» identificar as variaveis que influenciam a tran&fieia do conhecimento no processo
de aquisicdo internacional, da perspectiva dasmabcial das organiza¢cdes, com base

no modelo de Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999).

Considerando-se o modelo tedrico referencial proppsr Bresman, Birkinshaw e

Nobel (1999), as duas hipéteses em referéncia sao:

» ceteris paribusomunicacao (pessoal e por outro meio) entre eglypei e adquirida €
positivamente relacionada com a transferéncia déemmento (nas duas direcdes)
em aquisicoes;

» ceteris paribusa frequéncia das visitas e reunides estao pasiiate relacionadas a

transferéncia de conhecimento (nas duas direcéegpaisicoes.

1.3 Justificativa

As fusdes e as aquisi¢des tém se tornado impostarggumentos de fluxo de IED no
Brasil. As empresas e 0s grupos econdémicos bussaentgo de operacdo motivados pela
“expansao de suas atividades, captura de sinezgiassolidacdo de mercados” (BONELLI,
2000). Sob os aspectos macroecondmicos, a entealdddd sob a forma de fuséo e aquisicao,

por exemplo, traz algumas vantagens para o pais eotransferéncia de tecnologia para as
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filiais do pais receptor, expansdo do comércioacé® de empregos, aceleracdo do
desenvolvimento econdmico, fortalecimento das ddidés de exportacdo e a integracao no
mercado global (GREGORY; OLIVEIRA, 2005). Cada utkessas vantagens se desdobra em
outros fatores. A transferéncia de tecnologia, @a@mplo, pode produzirspillovers1l no
setor de negécios do pais hospedeiro. Isso podetemes quando a empresa estrangeira
“disponibiliza no mercado de trabalho local, por mnotivo ou por outro, um certo nimero de
empregados e executivos por elas treinados, bemefw outras empresas domésticas”
(GREGORY; OLIVEIRA, 2005, p. 17). Ainda em relacadecnologia, as empresas locais
podem fazer uma atualizacdo tecnoldgica para atendertas especificacdes exigidas pela
empresa multinacional, ou até mesmo em decorré&eieoncorréncia, elevando assim sua
capacidade tecnoldgica. No ambiente microecononailgam do fator tecnoldgico, as filiais
gue se instalam no pais receptor de IED estimutaemgresas locais a adotar novas técnicas
organizacionais de marketing, de geréncia, sejamalncorrentes, sejam elas fornecedoras.
Além de trazer vantagens para a economia e paoagasizacdes, as operacdes de
fusbes e aquisicdes acontecem para criar valor pana investidores. Nesse caso, as
estratégias de integracdo devem ser adequadantednbeaelas para que tenham chance de ser
bem-sucedidas. Parte do sucesso das aquisicoasanitmais estd na forma como € feita a
transferéncia do conhecimento, nas duas direc@®so cessaltam Bresman, Birkinshaw e
Nobel (1999). Para que isso aconteca, € importartkecer os desafios que as organizagdes
terdo nas aquisi¢cdes internacionais. E um dessesfioe® € conhecer a dindmica da

transferéncia de conhecimento, tema que € abortestia pesquisa de estudo de caso.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd dividida em oito capitulogaf@itulo 1 apresenta uma breve
introducéo dos temas que serdo abordados nesa¢htvahssim como o objetivo deste estudo.

O referencial tedrico esta contido nos capitula3 2,4. Assuntos referentes a criagao
de valor em fusfes e aquisi¢des internacionaigyfgzaate do capitulo 2 Eriacdo de valor
em fusBes e aquisicbes (F&A) internaciondisse capitulo fornece uma visdo geral do

movimento de fusGes e aquisicdes no mundo e nolBExs seguida, € analisada mais

! Termo técnico utilizado na literatura especializatho sentido da difusdo de conhecimentos,

“transbordamentq”



19

detalhadamente a criagdo de valor como resultadatégico das aquisi¢des internacionais. A
importancia da integracdo entre as duas empresasguirida e adquirente — € mostrada na
terceira secdo desse capitulo e, enfim, como @gsepontos se fundem numa explicacdo
sobre a criacédo de valor, a integracao e as agassigternacionais.

O capitulo 3 -Conhecimento organizacional descreve o conceito de conhecimento
dentro das organizagbes e sua importancia. Na pansecdo do capitulo, é feita uma
contextualizacdo do tema e a discussao conceitutdrcho “conhecimento organizacional”.
A segunda secdo discute o conhecimento como rea@ugamizacional, assim como suas
caracteristicas estratégicas, que oferecem vantagepetitiva a organizacdo. Finalmente, é
feita uma descrigcdo de como a organizacgéo cridizauovos conhecimentos, servindo-se do
modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1998seEmodelo trata da conversdo do
conhecimento tacito em explicito, facilitando a stouncdo do conhecimento e identificando
atividades na empresa para estimular atividadesgguem conhecimento e fortalecam a
capacidade especifica da organizacdo, permitindelguinove e cresca com o tempo.

O capitulo 4 -Transferéncia de conhecimento em F&A internacioratem como
objetivo identificar e caracterizar os mecanismas gs empresas usam tanto para estimular a
transferéncia de conhecimento como para fortaleearcultura. Com o intuito de ampliar o
aprendizado, busca-se identificar as variaveis stude sob diferentes aspectos teoricos.
Enfim, € apresentado um modelo que trata da tn@mf@a de conhecimento em aquisi¢ées
internacionais: modelo de Bresman, Birkinshaw eél¢1999).

No capitulo 5 —Metodologia da pesquisa, discute-se o método utilizado no
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, eafalizaspectos relacionados ao método da
pesquisa, coleta, perfil da amostra, analise dedaditilidade dos resultados.

A descricdo das empresas e dos resultados obtdigsger encontrada no capitulo 6 —
Estudo de caso: descricdo dos resultadBsse capitulo tem como objetivo descrever as
principais caracteristicas organizacionais das deagpresas analisadas, adquirida e
adquirente, ou seja, Akwan e Google, assim comer@z®m processo de aquisicdo e suas
principais caracteristicas. Em seguida, a secacrales valendo-se das entrevistas, 0s
resultados desta pesquisa.

O capitulo 7 -Analise dos resultados apresenta uma andlise da relacdo entre as
variaveis propostas no modelo de Bresman, BirkinskaNobel (1999) e os resultados
encontrados na empresa pesquisada.

Este trabalho termina com a apresentacdo dos adeslt no capitulo 8 -

Consideracdes finais, em que se responde a questdo-problema deseatalis®: “Qual a
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contribuicdo da comunicagao e dos aspectos sadaiempresas adquiridas e adquirentes no
processo de transferéncia de conhecimento em efessinternacionais?”. Além disso, séo

feitas sugestdes para os gerentes das empresapags@m pelo processo de aquisicdo
internacional. Sdo apontadas também algumas liG@gagncontradas nesta pesquisa de

estudo de caso e apresentadas sugestdes para fgacaisas.
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2 CRIACAO DE VALOR EM FUSOES E AQUISICOES INTERNACI ONAIS — F&As
INTERNACIONAIS

2.1 O movimento de fusdes e aquisicdes (F&AS) no mdo e no Brasil

O objetivo deste capitulo é descrever o processtridedo de valor em aquisicoes
internacionais, segundo a literatura. Embora hajarsidade de motivos ou razdes para que
as aquisi¢des internacionais acontecam, a criaga@ldr € o determinante principal de uma
aquisicdo (HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

Dados recentes (UNCTAD2007; KPMG, 2007) mostram que houve crescimento
substancial dos volumes de Investimento EstrangBireto (IED) no mundo. O fluxo
mundial de IED, em 2006, alcangou U$ 1,306 billeéioseja, um aumento de 38% em relacao
ao ano precedente. Entre os paises em desenvotoinemrasil tem se destacado como
destino de IED. Desde a década de 1990, o Paisypasser um importante receptor de IED,
por causa, a principio, do movimento de privatieagdcorrido nesse periodo e pela redugéo
das barreiras de entrada ao capital externo. Em, 2ZDhontante de IED recebido pelo Brasil
foi de US$ 19 bilhdes/ano de um total de US$ 7hdei$ investidos na regido da América
Latina e do Caribe (UNCTAD, 2007). Destaca-se di@pacao dos EUA como o maior
investidor no Brasil. Por exemplo, em 2007, aqpelis foi responsavel por 35,6% do total de
capital estrangeiro investido no Brasil, seguidda géranca, com 8,2% do total de IED
(KPMG, 2001, 2007).

As “aquisicdes internacionais tém sido veiculo ingnate para o crescente fluxo de
investimento estrangeiro” (CHILD; FAULKNER, 1998, B). O movimento de fusfes e
aquisicdes (F&A) no mundo teve aumento de 14% e@6,26m relacdo ao ano anterior, e
alcancou US$ 880 bilhdes nesse ano. Nos paisegsanwblvimento, as atividades de F&A
internacionais tém apresentado incremento em qlaatgi de operacdes realizadas
(UNCTAD, 2007).

No Brasil, em 2000, conforme KPMG (2007), foramtedelas 353 transacdes de
F&A, sendo 230 envolvendo empresas estrangeira3etransacdes envolvendo apenas

empresas nacionais. Em sete anos, o numero de k&séeqgdobrou, ou seja, em 2007 foi

2 UNCTAD - United Nations Conference on Trade angdl@ment.
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registrado um total de 699 transagdes, sendo 3é&geesas estrangeiras e 351 de transacdes
nacionais. A evolug&o do numero de fusdes e adeasigo Brasil estd demonstrada na Tabela
1 (KPMG, 2001, 2007).

TABELA 1
Evolucao anual do niimero de fusdes e aquisicOes Biasil

Namero de

Fusbes e 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Aquisicoes

Nacionais 123 146 143 116 100 150 183 351
Estrangeiras| 230 194 84 114 199 213 290 348
"TOTAL | 353 340 227 230 299 363 473 699

Fonte: KPMG, 2007.

Uma das principais razdes determinantes do auntnie&As é a expectativa, por
parte das empresas adquirentes, de criacdo de @almessuposto é que a combinacdo dos
ativos das empresas adquirida e adquirente valtaegm valor, consequéncia do potencial
sinergia entre as duas empresas envolvidas nagdper@ valor a ser criado no processo de
F&A dependera de fatores como compatibilidade argaional, preservacdo (manutencao
do conhecimento), transferéncia e aplicacdo (athpo do conhecimento) entre as empresas
adquirida e adquirente (HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

2.2 O processo de criacdo de valor em aquisicoes

A literatura sobre aquisicdo estrutura-se prinongaite com base em trés topicos
principais que estdo inter-relacionados: criacaovaler, integracédo/gestdo pds-aquisicdo e
desempenho pos-aquisicdo (DUARTE, 2001). Esta seginina os dois primeiros topicos.

Varios motivos levam as organizacbes a optarem peglasicdo como forma de
investimento, entre eles: acesso ao mercado; expadiwersificacdo; canais de distribuicéo;
melhoria ou ganho de vantagens competitivas; a@astde ativos subvalorizados com o
objetivo de aumentar o valor da acdo para o0s a&tam)i resposta a uma mudanca
revolucionaria na indastria; aquisicdo de novoshecimentos de outros negdcios, firmas e
indastrias (UNCTAD, 2000, 2006, 2007; EVANS; PUCIBARSOUX, 2002; CHILD;
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FAULKNER; PIPTKETHLY, 1999; CHILD, 2005; MARKS; MIRIS, 1998;
HASPESLAGH; JEMISON, 1991; DEISER, 1994; KRUGGER;UM.ER-STEWENS,
1994). A aquisicdo passa, entdo, a ser uma opgaocspaacessar esses ativos de forma mais
rapida.

Criacdo de valor € “a logica determinante de umaisagfio” (HASPESLAGH;
JEMISON, 1991, p. 18). Sob o ponto de vista geednaiaquisicdo é considerada pela gama
de “capacidade organizacional, que, quando aplicadde criar e sustentar elementos de
vantagem competitiva para a organizacdo” (HASPESHAGEMISON, 1991, p. 23). Além
disso, pressupde-se que aquisicdes devam ger#tadesupositivos de melhoria financeira e
estratégica da empresa adquirida. Assim, a “crigigfgalor € um fendmeno que ocorre no
longo prazo, resultado das ac¢des gerenciais eagites entre as firmas” (HASPESLAGH,;
JEMISON, 1991, p. 22).

A criacdo de valor pode ser vista por duas pers@actiferentes. A primeira é a
perspectiva do mercado de capital (BLESHAAR; KNIGHWASSENAER, 2001,
HASPESLAGH; JEMISON, 1991). Nesse caso, 0s aciasise preocupam, sobretudo, com
os resultados financeiros decorrentes da aquisigdosegunda perspectiva leva em
consideracdo a forma como a criacdo de valor & yislos outros grupos aakeholders.
Nesse caso, cada grupo vai avaliar, de acordo eomslisteresses, a sinergia e os ganhos da
eficiéncia da organizacdo, ou seja, a criacao tw beneficiard cada grupo diferentemente
(HASPESLAGH; JEMISON, 1991)

A criacdo de valor também depende da compatibididdal estilo de gestdo entre as
empresas adquirida e adquirente. Dessa maneidgjurente deve olhar a congruéncia entre
sua cultura, seu estilo de lideranca, sua esteatégua estrutura com a da adquirida, antes de
adquirir a outra empresa. Assim, é possivel pralguns dos problemas inerentes da
integracdo entre as duas empresas e planejaralpeté integracdo e adaptacdo da empresa
na nova gestdo. Uma combinacdo bem-sucedida levaesideracdo temas como analise de
risco, atitude em relagdo ao tempo, distribuicatudeos entre os executivos e 0s acionistas,
delegacdo de autoridade e o grau de importancia dathda uma das areas funcionais do
negocio. Alguns aspectos do estilo de negocio emet aspectos da cultura nacional, o que,
no caso das aquisi¢Oes internacionais, pode terdgranfluéncia na integracdo entre as
empresas (HASPESLAGH; JEMISON, 1991)

% Stakeholder- termo em inglés, sem traduc&o para o portuguésytilizado para designar diferentes grupos
que se relacionam com a organizacao. Sao exempkiakkholder®s acionistas, os clientes, os fornecedores, a
sociedade, o governo e os funcionarios.
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A criacdo de valor pressupde a transferéncia dactdgde estratégica. O desafio ndo
€ somente adquirir essa capacidade, mas tambéengrda, transferi-la e aplica-la com o
objetivo de melhorar a vantagem competitiva (HASPXSH; JEMISON, 1991). A real
criacao de valor parece acontecer somente no pepiagtaquisicao, isto €, do gerenciamento
da integracdo. Haspeslagh e Jemison (1991, p. di@gén que, “apesar da estratégia da
aquisicdo ser a base do potencial da criacdo de wabom gerenciamento da aquisi¢céo € que
leva a criacao de valor”.

Autores como Seth (1990) defendem a ideia de quisiades feitas entre empresas
relativas, ou seja, aquisicdes do tipo horizontalgm oferecer melhores oportunidades de
criacdo de valor ou maiores ganhos. A explicac&a 50 € que, sendo as empresas do
mesmo segmento, com clientes e fornecedores sasjlad maior chance de criar resultados
positivos, quando comparada com outros tipos desiggo, ja que assim existe familiaridade
com o mercado e com a tecnologia. Por outro ladmres como Haspeslagh e Jemison
(1991) acreditam que o tipo de fusdo néo é o fiterminante do sucesso ou do fracasso da
aquisicdo. O resultado depende de outros fatore®o cas caracteristicas especificas das
empresas e das pessoas envolvidas e da forma soapei@acdes sao implementadas. Entéo,
“a criacdo de valor parece ser influenciada poorést que ndo sdo sO estratégicos”
(HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 22).

Para que ocorra a criagcdo de valor, é necessai@ gombinacao de recursos resulte
em sinergia. Uma definicdo para sinergia € a “adpde de um adquirente usar suas forcas
relevantes para melhorar o desempenho da emprgsaidd, ou tomar uma das forcas da
empresa adquirida para compensar uma fraquezaadenspresa” (KEY, 1992, p. 270). Ou
seja, a sinergia € criada quando a combinacdo elmssos das empresas adquirida e
adquirente gera mais valor do que a soma do réesuitaividual de cada empresa.

A sinergia, do ponto de vista organizacional, aeoatquando ha reducao de custos e
aumento de receitas. Isso pode ser explicado pafteina mais eficiente como a empresa
pode operar conjugadamente, ao utilizar uma umifragstrutura, integrar departamentos e
eliminar funcdes redundantes. A reducdo de custde pcontecer mediante economias de
escala, de maior poder de barganha nas negociegdefrnecedores, utilizacdo de recursos
complementares, administracdo mais eficiente, resfeeéncia de tecnologia e conhecimento
entre empresas (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 1985).

A sinergia também pode suceder-se por meio da c@pdo de diferentes recursos
(tangiveis e intangiveis) existentes nas adquirelazas adquirentes. Nesse processo, “a
sinergia esperada deve acontecer durante a fas¢éedeacdo” (HASPESLAGH; JEMISON,
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1991, p. 6). A criacao de valor ocorre, entdo, fgleaas capacidades sao transferidas entre as
firmas melhorando a posicdo competitiva de uma direy como consequéncia, seu
desempenho” (HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 22). diferentes combinacdes de
recursos das organizacdes (adquirida e adquir@oidgm resultar no desenvolvimento de
novos produtos, valendo-se de novas tecnologiaando vantagem competitiva e valor
(PETERAF, 1993).

A maioria das empresas que participam do processagdisicdo “concentra seus
esforcos em reunir as duas partes integrantes gacioe no periodo mais curto possivel.
Nesse caso, as atividades que geram maior valoendeser priorizadas, enquanto as
atividades que geram um valor menor podem ser aslig@ HANMUGAM; SHILL; MANN,
2005, p. 116). “Quanto mais rapida for a integracias empresas, mais rapidamente
aparecerao as sinergias” (MATIAS, PASIN, 2001,)p. 7

A integracdo consiste em um periodo “[...] adaptatie interacdo que acontece
guando as firmas ficam juntas em uma atmosferacqnduz a transferéncia de capacidade”
(HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 103). Entdo, € nséde compreender melhor o
periodo de integracdo e as possiveis dificuldadesas empresas envolvidas no processo

podem encontrar.

2.3 O processo de integracao nas aquisicoes

Haspeslagh e Jemison (1991) definem integracdo eoauaptacdo e a reconstrucao
da estrutura, a estratégia e as praticas orgaoirsida nova gestao e consideram essa etapa
essencial para fazer as aquisicdes funcionarem.cépsicidades podem ser transferidas de
diversas maneiras: elas podem ser dadas a empas=an ser compartilhadas para o uso
comum; ou, ainda, podem ser ensinadas as pessdamdaadquirente” (HASPESLAGH,;
JEMISON, 1991, p. 107). O processo de transferémeiaapacidade envolve o processo de
aprendizagem, que recebe influéncia de variaveisisce culturais, por exemplo.

A integracdo é considerada pelos estudiosos cometega mais importante da
aquisicdo. E nessa etapa que acontece a sinergianhinacdo dos recursos tangiveis e
intangiveis com o objetivo de criar valor (CHILD)(5; BARROS; SOUZA; STEUR, 2004;
MARKS; MIRVIS, 1998; HASPESLAGH; JEMISON, 1991; KRAGER; MULLER-
STEWENS, 1994; KEY, 1992). E nessa etapa que amenten “processo gradual e
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interativo, no qual os individuos das duas orgadiea aprendem a trabalhar juntos e
cooperar na transferéncia das capacidades estade@HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p.
106), respeitando os valores, a cultura e a histlgicada empresa.

Na fase de integracdo, a empresa adquirente pa$saela o gerenciamento das
atividades. As ac0Oes resultantes dessa autonoménrpser vistas pelos empregados de forma
pacifica, facilitando a dindmica da integracdo eniiendo que as mudancgas ocorram como
planejadas. Uma boa atmosfera é necessaria paseqassa fazer, de forma mais adequada
e produtiva, a transferéncia do conhecimento eagaadade estratégica da organizacgao.

Mas pode acontecer o contrério, ou seja, o procgssategracdo pode ser marcado
por hostilidade, resultando em choque entre apegucausado principalmente por diferencas
culturais e resisténcia ao novo gerenciamento.dfdnsento e a dor sdo decorrentes de uma
complexa gama de fatores que, uma vez reconhecidgserem intervencdo delicada”
(BARROS et al, 2003, p. 20). A determinacdo de uma equipe emcoéaperar com a outra
pode prejudicar a transferéncia de capacidadec&eeo dificuldade de cooperagéo entre as
equipes, entdo a geréncia pode considerar um d@peabmpensa que facilite o processo de
integracdo (HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

S&o varios os motivos que levam os empregados daresmn adquirida a néo
cooperarem com a adquirente. Muitos consideramageguipe da nova empresa vai ganhar
em detrimento da perda da outra equipe. Nesse paster o poder, o controle dos recursos,
a seguranca pelo trabalho, proteger a mesma maieifazer as coisas, e a inabilidade de
entender o que o futuro lhes reserva sdo algundadoses que levam as pessoas a nao
quererem trabalhar juntas (MARKS; MIRVIS, 1998; KEW992; HASPESLAGH;
JEMISON, 1991). Haspeslagh e Jemison (1991, p. 1883altam que, “quanto mais
estratégicas as habilidades, mais dificil fica rjea os estagios do entendimento e
cooperacdo entre os envolvidos que estdo insenmies procedimentos e na cultura
organizacional ja existente”. E, quanto mais diflei imitar a capacidade, mais demorado é o
processo de ensinar e aplicar as habilidades. Quaatea gerencial, a transferéncia dessas
habilidades € mais dificil de ocorrer, uma vez gaegyerentes estdo em niveis verticais de
interacdo, ndo havendo uma relacdo hierarquicéadiNesse caso, 0s gerentes podem néao
guerer participar do aprendizado e ndo ensinambemmento adquirido, mantendo o poder
que a posicao lhes confere (HASPESLAGH; JEMISON1]9

Ainda com relacdo as pessoas, a retencdo do capiteno € um desafio para os
gerentes na pos-aquisicdo, ja que as aquisicOesnséanalmente caracterizadas por

aposentadorias precoces e perda de pessoas-chgperd# de pessoal deve ser tratada de
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forma adequada, visto que, se as pessoas errdoas sia empresa, 0 empreendimento pode
ser ameacado (KEY, 1992). As pessoas, dentro dmiaagdo, valem pelo conhecimento e

pela experiéncia que detém. Uma das razbes daigiuipode ser o aproveitamento

tecnolégico, com a retencdo dos talentos ja exesema organizacdo, que retém o

conhecimento, o qual, por sua vez, € um dos paiptivos intangiveis existentes na

empresa.

A lideranca é outro fator importante que deve smmswerado no momento da
integracdo. Os gerentes devem ter bom relacionanegrite eles e também com a respectiva
equipe de trabalho. O gerente-geral deve ter igrest ser respeitado pelas equipes, ter
autoridade suficiente que garanta a preservaca@ldees da organizagcdo e ser uma pessoa
capaz de “criar uma visdo ampla da combinacdoidaad que ira acomodar os objetivos da
aquisicdo e as respectivas necessidades da comdbidas duas firmas” (HASPESLAGH,;
JEMISON, 1991, p. 132). J& o gerente médio deveesponsavel por trazer as duas firmas
juntas para criar valor e deve despender mais teampkderanca interpessoal, “resolvendo
problemas que possam surgir entre as equipes esniengpo no objetivo da aquisi¢cao”
(HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 135).

Apesar do importante papel do gerente-geral e dentge médio na integragdo das
empresas, Ashkenas, DeMonaco e Francis (2000) esuggue devam existir pessoas, em
tempo integral, e que sejam responsaveis somefdegpeenciamento da integracdo, sendo
essa sua Unica funcdo dentro da empresa. A exstdassa funcdo organizacional, assim
como tantas outras dentro da empresa, teria cofetivabacompanhar todo o processo da
aquisicdo, desde due diligénciaaté a total integracdo das equipes. Esse profesieria o
foco na integracdo das culturas, dos processos pafsoas, diferentemente do gerente que
tem foco em “temas criticos do negocio em si, carescimento do lucro, preenchimento dos
cargos-chave e retencdo dos clientes” (ASHKENASMDBIACO; FRANCIS, 2000, p.
122).

O processo de integragdo e gerenciamento da emadesarida pode ser visto de
maneiras diferentes. Alguns modelos propostos sugeomo devem ser feitas as mudancas
técnicas e organizacionais e indicam 0s riscos ehasces que podem ser esperados para
determinada aquisicdo (KRUGER; MULLER-STEWENS, 19%br outro lado, Haspeslagh
e Jemison (1991) criticam esses modelos de int@grpgr considera-los incapazes de fazer
todas as avaliagGes necessarias no periodo dayiscao e ignoram que existe a capacidade
organizacional de aprendizagem e adaptacao a todoneento no periodo da integracdo. O

gerenciamento da pdés-aquisicdo é um processo éggt@t que envolve o aprendizado
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organizacional e o processo de mudanca, 0 quetaesul uma nova entidade que constitui
muito mais do que a soma das duas empresas (DELSER).

N&o existe uma formula para que as organizacOesnfag integracdo corretamente.
Cada organizacdo tem uma cultura e identidade ipg)p a aquisicdo pode ter significados
diferentes para cada empregado. A “integracéo roklemée significa coisas diferentes para
pessoas diferentes. O mais importante € que signifoisas diferentes em diferentes
situacbes” (HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 138). $&escaso, a identidade da
organizacdo deve ser mantida pelo menos no primmenmento; a cultura, respeitada, e os
empregados, tratados com dignidade e respeitogo@a transferéncia da capacidade ocorra
sem problemas e com animo suficiente para a cridedaealor, assim como o alcance da
estratégia envolvida para tal. Considera-se qasede integracdo so termina quando existe a
sinergia entre todos os ativos, e o resultadoiposdt alcancado a partir da criacédo de valor
(HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

Vale ressaltar que o processo de integracdo é uibdpede mudancas, “é uma
transformacao, ndo uma revolucao” (KEY, 1992, 7)2Gssas mudancas sofrem um dilema:
de um lado, existem pressdes para que as mudangate@gam rapidamente, o clima é
propicio e, se as mudancgas se atrasarem, acaoretet®s para a empresa. Por outro lado, h4
pressdes para que as mudancas sejam adiadas oar@ogsivel, uma vez que o custo da
tomada de decisdes é muito alto e essas devere\dsadas mais tarde. “E mais vantajoso
fazer as mudancas Obvias rapidamente, ja que assmpresa mostra sua nova lideranca, as
filosofias de gerenciamento sdo colocadas parapsegiados e as pessoas comecam a pensar
na mudanc¢a” (DUARTE, 2001, p. 41).

Diferentes tipologias foram desenvolvidas para tiflear os niveis de integracéo.
Haspeslagh e Jemison (1991) levam em consideragod@riaveis, a saber: a necessidade
de autonomia organizacional e a necessidade delepiendéncia estratégica entre as duas
empresas. Tal tipologia pode acontecer com a canéidas variaveis e resultar em trés
tipos de integracéo: (i) absorcédo, explicada pélm grau de interdependéncia para criar o
valor esperado, mas baixa necessidade de autonorgenizacional para alcancar a
interdependéncia; (ii) preservacao, explicada ptograu de autonomia e baixa necessidade
para conseguir a interdependéncia entre as empseekpsrida e adquirente, porque o
principal objetivo de gerenciamento é manter osefieios da empresa adquirida intactos;
(i) simbidtico, explicado pela alta necessidadentd para autonomia quanto para
interdependéncia estratégica, porque a capacidadadduirida deve ser preservada no

contexto organizacional, que € diferente da capdeidia adquirente.
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Outro fator que pode ser decisivo para 0 sucessantigracdo é a cultura
organizacional. “Quando uma empresa € incorporamdra, encontram-se, obrigatoriamente,
duas culturas diferentes” (BARRO& al, 2003, p. 32). Cada empresa tem sua cultura,
composta por valores coletivos, costumes, cremgadps distintos de interpretar a realidade
e de organizar os processos. Existe também umaealjggn propria, um codigo de regras ndo
escritas que regem o comportamento das pessoae dargmpresa (KEY, 1992).

Gerenciar o encontro das duas organizacdes corarasildistintas pode abranger
varias dificuldades, desde as diferencas lingaistiaté situacdes comportamentais, que
devem ser identificadas e esclarecidas pela equpponsavel pela integracdo. Alguns
valores como autoridade, relacionamento, incereezg@mpo podem ser vistos de modo
diferente, dependendo da cultura, e assim cridcultifades para a geréncia da firma
adquirida. “Estas diferencas culturais existentes @ois grupos distintos devem ser
trabalhadas pelos gerentes, com o intuito de tfaciéi criacdo de valor” (CHILD, 2005, p.
230).

Haspeslagh e Jemison (1991, p. 111) ressaltam tgiemasmo a linguagem
corporativa pode ser diferente, mesmo em empresama@smo pais. Essa afirmacdo é
ilustrada por eles com o exemplo da aquisicao ddéameo japonés por outro banco japonés.
Nesse caso, mesmo falando a mesma lingua, a digecerttural entre as duas empresas fez
com que 0s gerentes publicassem um dicionario cais oe 200 palavras técnicas para
garantir a interpretacdo correta de palavras-ch@vgerente do banco ressalta que a palavra
“empréstimo” para um grupo significava “dinheircsglnivel para empréstimo” e para o
outro grupo, o “crédito com cobranga de juros”.

A cultura é muitas vezes identificada como um etgmele conflito no processo de
integracdo das empresas. As diferencas culturaisnpanfluenciar o processo de aquisi¢ao
muito cedo, ainda na fase de negociacdo, apesgueleos efeitos dessa diferenca seréao
percebidos mais claramente no periodo de integr&sioalores coletivos, os costumes e as
regras sdo muito dificeis de ser mudados e podairer@sisténcia e até mesmo sabotagem
dentro da organizacéo para que as mudancas ndard@@HANMUGAM; SHILL; MANN,
2005). Segundo ainda esses autores, a transfornéatgitta, uma vez que 0s executivos-
chave da empresa adquirida ndo podem sair no pamedmento da integracdo, levando
consigo o conhecimento e a experiéncia da empliegaléncias cada vez maiores sugerem
que a incompatibilidade cultural € a maior causkada da ndo concretizacdo do desempenho
projetado, da saida de executivos-chave e de ddo®reonflitos na consolidacdo dos
negocios” (KEY, 1992, p. 272).
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A identificagcdo dos tragos marcantes da culturammegcional pode ser um diferencial
no aproveitamento dos recursos intangiveis da eyapfexistem tracos culturais dentro da
organizacdo que sado elementos de vantagem comwpadittonsequente fonte de criacdo de
valor. Por exemplo, se uma empresa tem “vantagempettiva no atendimento, os
adquirentes devem identificar os elementos cukurasse setor e verificar como manter esses
tracos ou, entdo, a melhor maneira de modificgéra que continuem gerando valor” (KEY,
1992, p. 278).

2.4 Integragéo e criagao de valor em F&As internaonais

As aquisi¢fes internacionais levam o adquirenta tEritorio desconhecido de varias
maneiras. Além de linguas, sistemas legais difesend adquirente tem de lidar com
diferencas em costumes e praticas organizaciondiBY,( 1992). Assim como o
comportamento das pessoas dentro da empresa, taanéstnutura de poder e os processos de
tomada de decisdo podem variar dependendo da aulagional da empresa em questao.
Essas diferencas podem trazer dificuldades de aghptanto para a equipe da adquirente
quanto para a equipe da adquirida. “O nivel deulifiade para uma integracdo bem sucedida
pode estar envolto em preconceitos” (CHILD; FAULKRIEL998, p. 128).

As diferencas da cultura nacional podem apreseatgaentendimentos a partir das
desigualdades em relacdo a lingua e a interpretdg&mmportamento. Por exemplo, uma
mesma palavra ou frase pode ter significados instamies (as vezes com conotacdes
negativas, irbnicas ou até mesmo mal-educadas)quaaduzida para outra lingua. No que
concerne ao comportamento, por exemplo, o ato kar aliretamente nos olhos de uma
pessoa pode significar respeito para uma cultuas, fadta de respeito para outra cultura. Da
mesma maneira que tocar nas pessoas pode demaifistoaem determinado pais ou invasao
de privacidade para outro. Diversos exemplos paneser citados, nas mais diversas areas
organizacionais (CHILD; FAULKNER, 1998). Esses 8pie diferenca cultural em lingua e
comportamento podem trazer sérias consequénciasaparoperacdo, se nao forem tomados
com sensibilidade. As diversidades ndo devem sedificeis de gerenciar para os membros
das organizacdes que estdo em processo de aquisiGdaliferencas de comportamento
devem ser aceitas e respeitadas” (CHILD; FAULKNE®9S, p. 128).
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Os gerentes aparentemente estéo cientes de gteresgés de fracasso nas aquisigdes
internacionais, entdo eles optam pelo minimo petsie intervencdo organizacional e pela
preservacao da autonomia nas empresas adquiridagsambém entendem que a autonomia é
uma caracteristica cultural, como exemplo, podecmrsentar que 0s americanos sdo mais
controladores, e o0s japoneses tém atitudes naassez faire (CHILD; FAULKNER,;
PIPTKENTHLY, 1999, 2000).

Um tépico que tem sido pesquisado na literaturares@muisicbes refere-se as
mudancas introduzidas pelos adquirentes nos adqgsiri(CHILD; FAULKNER;
PIPTKENTHLY, 2000). Algumas mudancas nas pratiggsoizacionais, como a questédo do
controle, da autonomia e até mesmo de hierarquidem refletir a nacionalidade do
adquirente, ja que alguns desses fatores saoaisltérortanto, dependendo da nacionalidade
das empresas envolvidas, é possivel prever as waglgue poderdo surgir no processo de
aquisicao, de acordo com esses autores.

Alguns autores defendem a ideia de que a divemsidadtura é uma variavel
importante no processo de transferéncia. Hofst@é@80), por exemplo, acredita que as
transferéncias das praticas organizacionais ndempagbr feitas sem as devidas adaptacoes.
Por outro lado, Vermeulen (2005) cré que, apesarbdareiras enfrentadas nas aquisi¢oes,
como as diferencas culturais, da luta pelo podksepessoas que tentam mantstabus quo

dentro da empresa, ainda assim as novas pratigasipacionais vao emergir gradualmente.
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3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivo analisar o conhenitm e suas caracteristicas. A
primeira se¢do tem o intuito de contextualizar enaeconhecimento organizacional,
mostrando sua importancia para as organiza¢ces) asmo a evolugcédo e a importancia que
tem adquirido nas ultimas décadas. A seguir, o edniento € discutido com base em
perspectivas diferentes, como, por exemplo, a addaseada em Recursos. A diferenciacao
entre conhecimento tacito e explicito é analisaggyor fim, é apresentado o Modelo de
Conversédo do Conhecimento, dos autores Nonaka euthk (1997). O tema sobre a
transferéncia do conhecimento é abordado no casaguinte.

Nos ultimos anos, entre os académicos, tem suigiaiode interesse pelo tema do
conhecimento organizacional. O principal arguménigue a sociedade passou de uma era,
em que O recurso mais importante era o capitad paira, em que 0 recurso mais critico € o
conhecimento (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; N@MXA; TAKEUCHI,
1997).

Prahalad (1997) ressalta que a importancia de adgoanhecimento é condi¢éo para
gue a empresa se mantenha alinhada com as novgénaas do mercado. Esses
conhecimentos recém-incorporados precisam seilineglos pela direcdo da empresa. “Os
altos executivos precisam ndo apenas enfatizarreeaprientacao estratégica para todos os
empregados, como também identificar os novos camieetos que os ajudardo a criar o
futuro almejado” (PRAHALAD, 1997, p. 3).

Os novos fluxos de conhecimento devem ser assacmal@onhecimento tradicional
para criar outros produtos e outras oportunidadges@yocios. Outra funcdo que cabe a
direcdo da empresa € “avaliar e calibrar continuenessas mudancas e fazer os devidos
ajustes em seu foco”, ou seja, deve haver equilibnitre os elementos responsaveis pelo
fluxo, pela transferéncia e pela criagdo de outrthecimento. Essa adequacao € necessaria
em consequéncia das mudancas do mercado competitioompacto sobre os elementos que
constituem a competéncia da empresa.

Assim, a empresa adquirente ter& como desafioifidantas pessoas talentosas, o
know-how que elas detém e a capacidade de continuar criaggdeza utilizando-se o
conhecimento. Dessa maneira, aquisicdes guiadas qearobter acesso ao conhecimento

organizacional podem considerar os empregados ¢@m® muito valiosos. As pessoas sao



33

ativos importantes para a empresa, assim comoss@e® conhecimento que elas guardam e
0 produto organizacional gerado por elas (EVANSCR{ BARSOUX, 2003).

3.1 O conhecimento nas organizacdes

No século XIX, o capital, os recursos naturaisneda de obra eram 0s recursos mais
valorizados dentro da empresa. O conhecimento amddaera considerado como recurso
organizacional, e sua transmissao, principalment® aonhecimento tacito, era feita por
intermédio das pessoas. A partir da década de T®6@ker foi um dos primeiros tedricos a
ver a importancia que o conhecimento tem para anigcdo e assim passou a utilizar
palavras como “trabalho do conhecimento” ou “trebdbr do conhecimento” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). Desde entdo, Drucker (1993) charetencéo para que as organizacoes
estejam preparadas para aprender sempre, buscanelb@ia de todas as atividades, e para
desenvolver novas tecnologias. Entretanto, sommergenos 1990, a gestdo do conhecimento
comecou a ser reconhecida e valorizada pelos exesutla empresa (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999) e a ser estudada pelogéaaicos da area empresarial.

A definicdo do conhecimento “tem intrigado algunss dnaiores pensadores do
mundo, desde Platdo a Popper, sem emergéncia ddatmconsenso” (GRANT, 1996, p.
10). Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) definem coinecto como “uma crenca
justificadamente verdadeira”. Kogut e Zander (1992) sua vez, conceituam conhecimento
como “uma habilidade pratica acumuladaespertiseque permite um individuo a fazer algo
com eficiéncia e sem dificuldade”. Essa definic&taerelacionada com o conhecimento
tacito, ou seja, o “como fazer” ou &rfow-how. J4 Machlup (1980) explica conhecimento
como “a verdade produzida pela informadadal conceituacdo, por sua vez, remete ao
conhecimento explicito, as tarefas relativamentiificadas que podem ser feitas através do
“saber o que fazer” olkhow-what.

Assim como Machlup (1980), Kogut e Zander (1992)nkém distinguem o

conhecimento entre informagédkeow-how Para os autores, a informacéo significa como o

4 “Informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto mhexmento é criado por esse préprio fluxo de
informacéo, ancorado nas crencas e compromissesudéetentor” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 64). Vale
ressaltar que o conhecimento e a informagéo ndendeer confundidos, ja que “a informagdo é um meio
material necessario para extrair e construir o eciniento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63).
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conhecimento que pode ser transmitido sem a perdanteddo. A informacdo pode incluir
fatos, proposi¢cGes e simbolos. “A informagéo é @aidada para que seja entendida a um
custo minimo para aqueles que tém treinamentotaird OGUT; ZANDER, 1992, p. 386).
Na empresa, a informacédo é importante e pode t@nttar o gerente financeiro em suas
decisbes quanto auxiliar a empresa na criagéo tdesqurodutos; isso vai depender do tipo de
informacgéo. O “saber como” dtnow-howpode ser definido como “a prética acumulada de
determinada habilidade aexpertiseque permite ao individuo fazer algo da maneirasmai
eficiente possivel” (VON HIPPEL, 1988).

Oliveira Junior e Fleury (2000) definemkaow-howcomo a habilidade de colocar
know-whatem pratica. “Know-what'é o conhecimento explicito que deve ser compadiiha
por muitos e, como circula facilmente, é frequergeta dificil de ser protegido”. Jakoaow-
how é facilmente protegido, visto que é facil explicague se fazkhow-wha}, mas é dificil
expor em detalhes como se famd@w-how. Essas definicbes s&o, sobretudo, para o
conhecimento coletivo, que é criado principalméateavés de estimulos e interacdes sociais
especificas na empresa e também através de relawomos especificos entre as empresas”
(OLIVEIRA JUNIOR; FLEURY, 2000, p. 3), que cruzanomuntos de conhecimento
individuais.

A palavra “conhecimento” pode ter varios significad como “informacdo,
conscientizacéo, saber, cognicdo, sapiéncia, pgioemiéncia, experiéncia, qualificacéo,
discernimento, competéncia, habilidade praticaacalade, aprendizado, sabedoria, certeza, e
assim por diante” (SVEIBY, 1998, p. 35). Cada defio do termo “conhecimento” vai
depender do contexto em que é utilizado.

Polanyi (1967) apresenta uma conceituagdo digbata “conhecimento”, j4 que ele
vé 0 conhecimento como “algo pessoal, isto é, fdomdentro de um contexto social e
individual, ou seja, ndo é propriedade de uma dazgafo ou de uma coletividade”. Quando
esse autor expressa o conceito como social e ddiviao mesmo tempo, ele argumenta que
isso é possivel porque o conhecimento é constipdidseres humanos, e por isso contém
emocodes. Por outro lado, o conhecimento € trardongocialmente e se “confunde com a
experiéncia que o individuo tem da realidade. Asedgncias novas sdo sempre assimiladas
através dos conceitos que um individuo possui” (BVYE 1998, p. 36). Nesse caso, 0
conhecimento tem elementos tacitos, e, a medidaoqueividuo vai adquirindo novas

experiéncias, 0s conceitos vao se alterando, exdmui
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3.2 O conhecimento como um recurso organizacional

O conhecimento tem sido estudado com base emmi#srperspectivas. Uma dessas
€ a Teoria Baseada em Recursos (GRANT, 1996). étalat considera uma organizacao
administrativa como “um conjunto de recursos privdgt tanto humanos quanto materiais”
(PENROSE, 1959, p. 31) e argumenta que a “esteatdgive ser construida a partir de
recursos nao imitaveis que a empresa tem” (DEVINNEXA7, p. 3). Os recursos tém como
caracteristicas ser especificos de cada empreggndiem, assim, do modo como sao
utilizados e combinados com 0s outros recursos esapais. Dessa maneira, cada empresa
conserva sua forma unica de produzir bens e/oucssrvdependendo dos recursos de que
cada uma desfruta.

A vantagem competitiva pode ser desenvolvida egficgaimente e ser entendida
como “a habilidade em construir, a0 menor custaes welozmente do que os competidores,
as competéncias essenciais que originardao produdios esperados”. As competéncias
essenciais, por sua vez, sdao compreendidas coraprémdizagem coletiva na organizacao,
especialmente relacionada a como coordenar divérsladidades de producdo e integrar
multiplos streamsde tecnologia” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 81).

Existem dois tipos de recurso ou ativo organizadions recursos tangiveis e 0s
recursos intangiveis. Os recursos tangiveis saelegjuque podem ser adquiridos pelas
organizacdes (desde que haja disponibilidade deses financeiros para sua compra). Esses
recursos estdo disponiveis no mercado para todasgasizacdes e séo faceis de adquirir.
“Exemplos desses recursos sdo as maquinas, equifganéabricas e matéria-prima. Eles
nao oferecem vantagem competitiva, pois os conu@setambém podem ter acesso a eles”
(KAYO, 2006, p. 76).

Os ativos intangiveis, por sua vez, sao aquelegsfireis”, geralmente, o mais
valioso. Esse, entretanto, “é o mais dificil decatar, entender, desenvolver e transferir”
(DEVINNEY, 1997, p. 5). O recurso intangivel é ‘gutar, Unico e de propriedade de uma
Unica organizacao” (KAYO, 2006, p. 76). Os “ativosngiveis quase nunca geram valor por
si s6s, jA que precisam combinar-se com outro®=tiiKAPLAN; NORTON, 2004, p. 1)
para gerar valor. Por exemplo, “investimento enjTEcnologia da Informacao] tem pouco
valor se nao for complementado com o treinament@eatsoal e programa de incentivo”
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 4). Sado exemplos despe tle recurso o conhecimento tacito

dos empregados de uma empresa e também marcasitepateontratos, sistemas
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administrativos, pesquisa e desenvolvimento. O €@uaddclassifica os diferentes tipos de

ativo intangivel.

Familia Alguns Ativos Intangiveis

Ativos Humanos - conhecimento, talento, capacidadbkilidade e experiéncia
dos empregados

- administracéo superior ou empregados-chave

- treinamento e desenvolvimento

- entre outros

Ativos de Inovagéo - pesquisa e desenvolvimento
- patentes

- férmulas secretas

- know-howtecnoldégico

- entre outros

Ativos Estruturais - processos

- softwaresproprietarios

- bancos de dados

- sistemas de informacéao
- sistemas administrativos
- inteligéncia de mercado
- canais de mercado

- entre outros

Ativos de Relacionamento | - marcas

(com publicos estratégicps | - logos

- trademark

- direitos autorais (de obras literarias soétwaresetc.)
- contratos com clientes, fornecedores, etc.

- contratos de licenciamento, franquias, etc.

- direitos de exploracdo mineral, de agua, etc.

- entre outros

QUADRO 1: Uma proposta de classificacéo dos ativastangiveis
Fonte: KAYO (2006, p. 78)

Pelo fato de o conhecimento ser criado somentendviduos, “a organizacéo apoia
os individuos criativos ou lhes proporciona cordexpara a criacdo do conhecimento”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65). As empresas podé&mcionar como meios eficientes
para a criacdo do conhecimento (KOGUT; ZANDER, )9&mbém para sua transferéncia.
Por outro lado, o0 desempenho da empresa vai samndetdo pela eficiéncia em transformar
0 “conhecimento existente no plano das idéias etheximento aplicado no plano das ac¢des”
(KOGUT; ZANDER, 1995).

O conhecimento pode apresentar-se sob formas tdsstie duas dessas sao:
conhecimento tacito ou conhecimento explicito. @hezimento tacito é considerado o mais

valioso e estratégico da organizacdo. Por outro, lacconhecimento explicito também pode
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ser estratégico, mas é facilmente imitavel, jA gde ha nenhuma dificuldade de ser
transmitido e compartilhado entre os individuosink conhecimento “codificado e refere-se
ao conhecimento transmissivel em linguagem formal sistematica” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 65). Ele pode ser revelado entayas, numeros, especificacoes,
manuais. Com os programas de qualidade total, eedagia,downsizinge processos de
certificacdo, a maioria das atividades das opesm¢éaesfas produtivas e administrativas das
empresas pode, normalmente, ser encontrada em IMgN@NAKA; TAKEUCHI, 1997).
Dessa forma, o conhecimento explicito é de faaiidferéncia.

O conhecimento tacito, por sua vez, € aquele adqupor meio da experiéncia
vivida pelo individuo. E um conhecimento que “pdssuma qualidade pessoal, o que o faz
mais dificil de ser formulado e comunicado”. Talnkecimento esta “intensamente
entranhado nas acdes, experiéncias, emocdes, valaredeais de uma pessdasights
intuicbes e opinides subjetivas integram-se nessbecimento” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 65). A maior parte desse conhecimentopode ser expressa em palavras. E dificil,
por exemplo, uma pessoa aprender a andar de kacistanente por meio de instrucdes
verbais, ou seja, desprezando as habilidades o processuais. A pessoa aprendera a
andar de bicicleta levando em consideracédo a vi@én@ experiéncia nessa atividade, mas
nao sabera dizer como aprendeu a fazé-lo. “O camketo tacito possui uma qualidade
pessoal, 0 que o faz mais dificil de formalizaromanicar” (NONAKA, 1994, p. 16), e

também dificil de compartilhar.

3.3 Criagéo de conhecimento: o0 modelo de Nonaka @Keuchi

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para ser tramsferexige-se mais do
conhecimento tacito do que do conhecimento expligitcélebre frase de Polanyi (1967), que
diz que “fazer é mais facil do que dizer”, ajudaexplicar a dificuldade existente no
entendimento do conhecimento tacito. O desafioagstormar o conhecimento tacito em
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Conforme sugere Nonaka e Takeuchi (1997), a irdieragtre o conhecimento técito e
o conhecimento explicito resulta na criacdo do eomhento. Com base nesse pressuposto, 0s
autores desenvolveram o Modelo de Conversdo do &onbnto. Esse modelo pressupde

guatro formas de conversao de conhecimento:



38

» socializacdo — conversdo de conhecimento tacitoarhecimento tacito;
» externalizacdo — conversdo de conhecimento tacitoamhecimento explicito;
» combinacao — conversdo de conhecimento explicito@rhecimento explicito;

* internalizacdo — converséo de conhecimento explécit conhecimento tacito.

A socializacdo é a conversdo resultante da interalgh conhecimento tacito de
diferentes individuos e pode ser entendida comorawegso de compartiihamento do
conhecimento. Por apresentar essa caracteristieapgeiéncia compartilhada, a socializacao
pode acontecer sem usar a linguagem verbal (NONAKAKEUCHI, 1997), isto é, é
possivel que ela ocorra por meio da observacéimitizcdo e da pratica dentro das empresas.
A experiéncia é fundamental para a aquisicdo ddemmento tacito, ja que ajuda um
individuo a entender o processo de raciocinio dmandividuo. O processo de socializacao
do conhecimento acontece “sob controle das empmsasmedida que sédo conectados a
pratica de trabalho, tornam-se peculiares as erpresmais faceis de serem protegidos”
(OLIVEIRA JUNIOR; FLEURY, 2000).

A externalizacdo € um processo de articulacdo abemmmento tacito em conceitos
explicitos. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 71) consiakeesse tipo de conversdo como “um
processo de criacdo do conhecimento perfeito, réidaeem que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metéaforaalogias, conceitos, hipotese ou modelos”.
Esse processo da-se principalmente através dogdiatn da reflexdo coletiva. A
externalizacdo é fundamental para a criagdo doewimiento porque cria conceitos que sao
explicitos, valendo-se do conhecimento técito. Aafioea e a analogia séo eficazes na criacdo
e na elaboracdo de novos conceitos para produtsd@m idealizados ou para produtos ja
existentes.

A combinacdo é uma forma de conversdo de conjutifesentes de conhecimento
explicito controlado por individuos. Os mecanismtiBzados para troca e combinagédo de
conhecimento podem ocorrer mediante documentosides) conversas ao telefone e sistema
de computadores. “A reconfiguracdo das informagd@stentes através da classificacédo, do
acréscimo, da combinacdo e da categorizacao deaecioménto explicito pode levar a novos
conhecimentos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 76). Aombinacdo de conhecimentos
explicitos pode gerar outros produtos ou postusasitégicas com base na reorganizacao de
informacdes no banco de dados, por exemplo. A edoca o treinamento formal nas escolas

normalmente assumem essa forma de conversao.
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A internalizacdo é o processo de incorporacdo doheximento explicito no
conhecimento tacito, e o aprendizado acontece mermédio da experiéncia. Para que
aconteca a internalizacéo, “é necessaria a veagalize a diagramacao do conhecimento sob
a forma de documentos, manuais ou historias ofabocumentacdo ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assimconhecimento tacito” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 78). Nesse modo de conversa@oohecimento tacito precisa ser
socializado com os outros membros da organizag&oviebilizar a criacdo do conhecimento.

Esses quatro modos de conversao estao ilustradagura 1.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
Conhecimento
Técito Socializacdo Externalizacao
do
Conhecimento
Explicito Internalizacao Combinac&o

Figura 1: Quatro modos de conversédo do conhecimento
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 69)

Os guatro modos de conversdo do conhecimento deeergerenciados de forma
articulada e ciclica. Nonaka e Takeuchi (1997) denam o conjunto dos quatro processos
de conversdo do conhecimento em “Espiral de Criglghid&Conhecimento” (ver Figura 2).
Nessa espiral, 0 conhecimento inicia-se no pladivisual, move-se para o grupal e, entéo,
para o plano da empresa. “A medida que a espirebdleecimento sobe na empresa, ela pode
ser enriquecida e estendida, seguindo a interaggindividuos uns com 0s outros e com suas
organizacdes” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 149). Ariacdo do conhecimento
organizacional requer a socializagdo e a dissed@inde experiéncias individuais.

O comeco da “espiral do conhecimento” da-se coracakizacdo, que € o estagio
em que normalmente se inicia a constru¢cao de um aitmcampo de interacdo, que facilita o
compartilhamento de perspectivas e experiéncias ndesibros. A etapa seguinte € a
externalizacdo, que se caracteriza por sucessidaslas de didlogo, em que a utilizacédo de
“metaforas” pode ser estimulada para ajudar os m@sntbo grupo a articular as proprias
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perspectivas e a revelar conhecimento tacito. Seguentdo, a combinacéo, que é uma fase
facilitada mediante a coordenagdo entre membrosnu® e outras areas da organizacao e
também por meio de documentacdo do conhecimentsteai@. Por ultimo, tem-se a
internalizacdo, que € uma fase estimulada por psosede “aprender fazendo”, em que os
individuos experimentam o compartilhamento de coinfiento explicito, que é gradualmente
traduzido, mediante um processo de tentativa ¢ emadiferentes aspectos de conhecimento
tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Como se trata de uma espiral, a socializacdo, erretizacdo, a combinacdo e a
internalizacdo devem ser integradas como etapasm@rocesso continuo e circular, que
ocorre no meio de um grupo, de uma coletividadecomunidade de praticantes na
organizacao. “A criacdo do conhecimento organizedié uma interacdo continua e dinamica
entre o conhecimento tacito e o conhecimento ai@liNONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.

79), gerando a inovacgéao dentro das organizagoes.

Espiral do Conhecimento
Dialogo

-

Socializacio Externalizacéo

Dimensao Epistemol Ogica

2

3 82 _
8 358
i 8 ‘EE

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimensao Ontolbgica

FIGURA 2: A espiral do conhecimento
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 40) consideram a empreso um “repertorio de
conhecimentos”, em que esses devem ser codificagtmsalizados, disponibilizados e

transformados em forma de ideias e produtos. AaBpacdo apresentada por Nonaka e
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Takeuchi (1997), na qual “o conhecimento entreviitdios € integrado, € um importante
passo para o desenvolvimento do conhecimento woleti empresa” (OLIVEIRA JUNIOR,
2001, p. 149).

Assim como o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997gpubsres Hansen, Nohria e
Tierney (1999) também tratam da transformacdo dehewmento. Eles ddo énfase a
codificagdo e a socializacdo do conhecimento detdrorganizagcdo. Esses autores fazem a
distincdo entre duas denominacdes, quais sejamatézgh da codificacdo e estratégia da
personalizacdo. A primeira denominacao, esiratégia da codificacdoé utilizada para
transformar o conhecimento, dependendo de suaezatupor meio da codificacdo, da
armazenagem e do compartiihamento, o que seriaivpbsde ser feito via redes
informatizadas. O conhecimento explicito € passilelcodificacdo e, assim, ele pode ser
armazenado em bancos de dados, de onde podemessadms e utilizados facilmente por
qualguer empregado da empresa. Nesse caso, aogiendd informacéo esta sendo utilizada
para ajudar os empregados a transmitir conhecimgitdNSEN; NOHRIA; TIERNEY,
1999).

A segunda denominagcdo, ou seja,estratégia da personalizacAaonsiste na
transmissdo e no compartilhamento do conhecimeotameio de contatos pessoais. Essa
estratégia faz mais sentido quando se trata deeconbnto tacito. Existem dentro das
empresas conhecimentos que sdo dificeis de seficaddis. As empresas ndao somente
valorizam os dialogos entre os individuos e asdsssslebrainstormingcomo forma de
transformacdo de conhecimento, mas também investegonstrucdo de redes de pessoas
para facilitar e viabilizar a estratégia da pertimagdo. Ha diversas formas de alimentar as
redes de relacionamento dentro das empresas. Umpkxeé a McKinsey, empresa de
consultoria, que, com o objetivo de disseminar mhegimento dentro da empresa, aproveita
o conhecimento que os empregados transferidosopén@s escritorios carregam. Além disso,
a empresa divulga na intranet o nome e a espeaualidos empregados da empresa com o
objetivo de incentivar a integragdo entre as eguige projetos (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999, p. 66).

A chave para a criacdo do conhecimento esta nangiiiee na conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, nassbomo no compartilhamento do
conhecimento individual com o grupo. “Enquanto aabilidades e a experiéncia
permanecerem interiorizadas no individuo, a orgmdia estara limitada em sua capacidade
de utilizar esse conhecimento num sentido mais @ngsitratégico” (CHOO, 2006, p. 202).
Entdo, uma condicdo para a sobrevivéncia da orggdiz € aprender a lidar com o
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conhecimento humano e transforma-lo em produto®reices que oferecam vantagem
competitiva.

O grande desafio das organizacbes € fazer a cé@weensformacdo do
conhecimento tacito em explicito e a consequemiesteréncia desses conhecimentos nas
diferentes unidades de negdcio. Transferir conheionentre departamentos ou unidades no
mesmo pais pode ser menos dificil se comparado aomroblemas associados com as
transferéncias entre unidades localizadas em dostegeograficos e culturais distintos. A
transferéncia do conhecimento é fundamental pamaagdo de conhecimento e a inovacao

dentro das empresas, 0 que sera discutido no podoapitulo.



43

4 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO EM F&As INTERNACION AIS

No capitulo anterior, além da caracterizacdo doheomento, foi discutido o
modelo de conversao do conhecimento, que mostmapese na visdo de Nonaka e Takeuchi
(1997), como o conhecimento é criado e se exparde em termos de qualidade quanto de
quantidade. “O sucesso da empresa esta baseadoeeaacidade de criar e transferir
conhecimento de forma mais eficaz que seus congpesti (OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p.
135). Entdo, é necessario entender os mecanismasgio dos quais o conhecimento pode
ser criado e transferido na empresa, com o objevoriar valor.

O principal propésito deste capitulo € descrevanesanismos utilizados para efetuar
a transferéncia de conhecimento. A primeira segia tla transferéncia do conhecimento de
forma geral, ou seja, definicbes e caracteristisadarreiras encontradas para a transferéncia
do conhecimento sdo apresentadas na segunda geg¢érceira secdo discute a variavel
socializacdo, assim como o modo que ela afetanaféni@ncia de conhecimento em aquisi¢cdes
internacionais. Enfim, a quarta secédo do capitekcieve o modelo sugerido por Bresman,
Birkinshaw e Nobel (1999), focando as interacdes @tontecem entre empresa adquirida e
adquirente e o impacto na integracao sobre a @w@gfia de conhecimento em aquisigdes

internacionais.

4.1 Viséao geral do processo de transferéncia de dwtimento

A transferéncia do conhecimento pode ser defimdaahdo-se por base diferentes
variaveis e pontos de vista. Szulanski (1996) etdl@s e Roth (2002) conceituam
transferéncia de conhecimento como um processoequelve a replicacdo das rotinas
organizacionais. As rotinas costumam ser espesifiaga cada organizacao, ja que cada uma

é uma comunidade soclabue contém a prépria histéria, pessoas, interessegoes

®> A comunidade social é entendida como um grupadeiduos que compartilham valores e crencas comuns
(BRESMAN; BIRKINSHAW,; NOBEL, 1999). (Essa definicdambém se enquadra para o termo cultura.). Em
termos de fluxo de conhecimento, os individuos pditicipar com vontade da troca de conhecimentdesese
identificarem ou sentirem que pertencem ao grup. definicdo torna-se importante quando é levada em
consideracéo a aquisicdo de empresas (nacionatemaacional). A aquisicdo agrupa duas comunidadeiais,
que, apés o periodo de integracdo, se tornam uima doamunidade social. Kogut e Zander (1993) ataedi
que o fluxo de conhecimento entre as duas partes lsritado nos primeiros anos imediatamente apds a
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diferenciadas. “As praticas organizacionais reffete conhecimento compartilhado da
organizacao e tendem a ser aceitas e aprovadasmetabros da organizacao” (KOSTOVA;
ROTH, 2002, p. 216).

Kogut e Zander (1992) definem a transferéncia dehecdmento quando ha a
modificacdo e o consequente desenvolvimento daliegia original. Entdo, a transferéncia é
o resultado da acumulacdo, da assimilacdo e ddamdapde um novo conhecimento que
pode fluir entre as unidades. Segundo esses autotemsferéncia de conhecimento entre as
empresas pode ocorrer de modo diferente, istotée dnas unidades da mesma empresa ou
entre duas empresas independentes. De acordo damhakhi (2005, p. 256), em ambas as
situacdes: “O conhecimento é adquirido, desenvo)vidilizado e melhorado por meio da
transferéncia de um ou mais componentes de tedapkgja ele o proprio processo ou parte
dele, com o intuito de se implementar um processoglemento de um produto, o préprio
produto ou uma metodologia”.

A palavra “transferéncia” € utilizada para dar éafao movimento do conhecimento
dentro da organizacdo. A transferéncia € uma expaa distinta, ndo um processo gradual
de disseminacdo, e depende das caracteristicapedavas envolvidas nesse processo.
Portanto, a transferéncia das melhores praticast# aomo trocas diadicas do conhecimento
organizacional entre a fonte e a unidade receptmagual a identidade do recipiente é
importante. Os elementos basicos para a transfar&do fonte, mensagem, recipiente e
contexto (KOSTOVA; ROTH, 2002).

O gerente pode ter papel importante na transfexédei conhecimento. Segundo
Garvin (2000), para expandir o aprendizado, o ccintento deve ser disseminado rapida e
eficientemente por toda a organizacdo. Quando easiccdo compartilhadas, elas causam
maior impacto. Assim, o gerente deve incentivaropigiar a transferéncia de conhecimento
por meio de medidas que garantam a implementacadcodeeudos dos programas de
educacao e treinamento.

Kogut e Zander (1992, p. 383) concluem que a lusalk da firma em transferir
conhecimento é a razdo de sua existéncia: “O que fuma faz melhor do que vendas é
compartilhar e transferir o conhecimento dos imtlies e grupos dentro da organizacéo. O
gue é central para 0 nosso argumento é que asagedsi®m 0 conhecimento, mas é também
regra que os membros de uma comunidade social voptre si”.

aquisicdo, no periodo de integracdo, mas vai aangradualmente quando uma Unica comunidade social
emergir do processo.
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No principio do processo de aquisi¢do, j4 na iaigip, o fluxo de conhecimento
entre as partes é limitado, mas, ao longo do tempomunicacdo e o entendimento entre 0s
envolvidos vdo melhorando, assim como o fluxo daehecimento. A transferéncia de
conhecimento entre as empresas adquirida e adtpg#gavorecida pelo desenvolvimento de
um relacionamento voltado para a cooperacéo esleas equipes.

Tal transferéncia pode apresentar varias barraradificuldades que devem ser
identificadas. Szulanski (1996, p. 31) identifisaseguintes obstaculos para a transferéncia de
conhecimento: (i) a falta de motivacdo em transfeigonhecimento, ja que o detentor desse
conhecimento pode temer perder a posi¢ao privikegile quem detém o conhecimento e ndo
seja recompensado o suficiente para compartilhac@ehecimento ou ainda ndo deter tempo
e recursos para fazer a transferéncia; (ii) a lioloie que os executivos tém em identificar
quais sdo as principais e importantes praticasngeis; (iii) a falta de capacidade de
absor¢édo do conhecimento por quem o recebe, ndntiavcapacidade de assimilacéo e
aplicacdo do novo conhecimento; (iv) a falta deacajade de retencdo do conhecimento
transferido; (v) a dificuldade na transmissdo dohezimento, principalmente se ele tiver
componentes tacitos; e (vi) o relacionamento difemtre a fonte e o receptor do
conhecimento, que pode ser exemplificado como é@naiess de contato, perspectivas comuns
e até mesmo credibilidade, que podem dificultamasferéncia do conhecimento.

O desafio na transferéncia das melhores praticangeais pode estar na identificacao
dessas praticas. Por exemplo, dentro da empresanpedgistir duas equipes distintas que
estdo trabalhando em setores diferentes e querdesmim o trabalho e a importancia desse
para a empresa como um todo. Nesse caso, O'Dellags@ (1998, p. 157) sugerem a
necessidade de “criar e catalogar a memodria daesmpassim como suas habilidades e
expertises para que os empregados possam criar redes es,jsugerir novas solucdes”.
Existem, contudo, dentro da empresa, alguns comieetos que sao dificeis de ser
codificados e necessitam de interacdo, dialogo modstracdo para que possam ser
transferidos. Capacidade de codificar e capacidadensino dependem de qudao tacitas essas
capacidades sao e de qudo dificil &€ seu processondgnicacdo (KOGUT; ZANDER, 1995;
O'DELL; GRAYSON, 1998).

Outra dificuldade encontrada na transferéncia dthnecmento pode estar na grande
demanda de tempo necessario para aprender e cohapa® empresa pode ndo permitir que
0os empregados despendam tempo para o aprendizajisdigando assim a transferéncia.

ODell e Grayson (1998) sugerem outras formas mpra a transferéncia das melhores
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praticas gerenciais aconteca dentro da empresatia ¢g@ sua identificacdo e que s&o:
benchmarkinginterno, incentivo & formac&o de redes de conhemiione auditorias internas.

A transferéncia de conhecimento pode encontrareiasr e dificuldades, mas, a
medida que esses obstaculos séo elucidados, odtugkonhecimento vai se tornando pratica
rotineira dentro da organizacéo. As “empresas quendem possuem a habilidade de criar,
adquirir e transferir o conhecimento e de altemr somportamento, de modo a refletir os
novos conhecimentosiesights (GARVIN, 2000).

4.2 Socializacdo como variavel influenciadora daansferéncia de conhecimento

Existem alguns elementos que afetam a transfer@ecnhecimento. Este trabalho
de pesquisa levarda em consideracdo dois fatoresegid® relacionados ao processo de
socializacdo dos individuos na empresa: comunicagdgitas e reunides.

A linguagem e as representacfes simbdlicas sdavesiimportantes para a criacéo e
a transferéncia de conhecimento. “A linguagem chmitado a lado com as maneiras
socialmente determinadas de percepc¢ao e intergetag seja, com 0os modos de obter
conhecimento” (MACHARZINA; OESTERLE; BRODEL, 2006, 117). A transferéncia do
conhecimento pode ser bem-sucedida em empresasutgzem o mesmo sistema de
codificacdo, mas pode ndo acontecer ou ndo sdergbBcse as “fronteiras de linguagem
(funcionais, organizacionais ou nacionais) tiverde ser transpostas” (MACHARZINA,;
OESTERLE; BRODEL, 2006, p. 117). Isso acontece diftegentes contextos culturais, em
que “o bom desempenho dos negdcios internaciorgisndle de uma correta adaptacao das
praticas gerenciais e das rotinas organizacioraisferidas” (MACHARZINA; OESTERLE;
BRODEL, 2006, p. 118).

Kogut e Zander (1992) argumentam que a empresa@sigre em movimento, e, por
isso, a transferéncia de conhecimento € um fatpoitante para sua existéncia. Do ponto de
vista organizacional, existe a necessidade de gurdividuos compartilhem conhecimento
entre eles (KOGUT; ZANDER, 1995). A participacdoptocesso de socializacdo € uma das
formas utilizadas para a transferéncia de conhextone

® Benchmarkinginterno consiste no processo de socializacdo aentiiicar, compartilhar e utilizar o
conhecimento e as praticas dentro da organiza€idHLL; GRAYSON, 1998, p. 154
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A definicdo de socializacado segundo Durkheim (1¥58)processo de assimilagdo dos
individuos aos grupos sociais. Bouvier (2005, [R)3@ssalta que a socializacdo deve ser
vista numa “perspectiva interacionista, que saientinamica das interacfes na aquisi¢cao de
know-howe insiste no vinculo entre conhecimento de sirfi@cmento do outro, construcao
de si e constru¢do do outro”. Essa definicdo é mmisplexa do que aquela que “costuma
designar de modo aproximado a capacidade de cada umegrar-se na vida coletiva, ou
antes, em certas formas institucionalizadas de sidietiva” (BOUVIER, 2005, p. 392), ou
ainda, no caso especifico de uma organizacao.

O processo de socializagéo profissional “constiuina aprendizagem dos valores,
crenca e formas de concepc¢do do mundo, prépriasndedeterminada cultura ocupacional.
Esse processo pode ser identificado com a aquisiedaméthosprofissional” (FREITAS,
2002, p. 157). Esseéthos profissional esta presente em forma tacita, oa, sefio €
necessariamente expresso em palavras. Tal casticierfacita € que “da ao agente em
socializagdo o sentido do jogo, isto €, ofereceaheondicbes necesséarias para discriminar
como deve se portar e atuar, qual o grau de taier&o grupo profissional para com as
diferencas e divergéncias, que expectativas profias podem alimentar” (FREITAS, 2002,
p. 157). Além disso, o profissional, quando pasda processo de socializacdo, pode também
levantar quais as questbes que devem “ser expldfajuando, como e a quem se dirigir, 0
gue deve ser valorizado e 0 que deve ser esquecidpelo menos, ndo problematizado
explicitamente” (FREITAS, 2002, p. 157). Todas essaracteristicas fazem parte do
processo de socializacéo.

Outra definicdo, bem semelhante a anterior, € a gad Falcione e Wilson (1988, p.
151): “Socializacdo é o processo em que o individpoende normas e valores, 0s
comportamentos sao previsiveis, e 0 conhecimemialsbnecessario para que se participe da
organizacdo como seu membro.” Além das caractassticima, Falcione e Wilson (1988)
acrescentam que a socializacao deve desenvolvebdglades para executar bem as tarefas
da organizacao, assim como se ajustar as norm@Es\ares do grupo.

A socializacdo € composta de “dissocializacbes” essacializacbes sucessivas
(BOUVIER, 2005). Isso significa que “o processosdeializacdo nao ocorre de forma linear,
através de uma incorporacdo progressiva dos valtwegrupo de pertencimento, nem o
agente socializado é objeto passivo dos agentesdicdes socializadoras” (FREITAS, 2002,
p. 158). A socializacdo é a conquista alcancadamdequilibrio entre os individuos, que vai
gerar o dinamismo e a sinergia entre as pessoafuo lado, “a ma socializacédo acarreta

juizos estigmatizantes ou atividades reparadonagpede que se considere a socializagdo um
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processo continuo embora nao-linear (isto é, submet crises) de ajuste constante de um
sujeito a si mesmo, ao outro e a seu ambientelsB@AUVIER, 2005, p. 392).

A forma de socializacdo é diferente para cada esaprt€ada uma possui objetivos
especificos e uma logica particular de funcionamentestruturacdo. As empresas tém
hierarquia interna diferente, assim como a relagdoe as pessoas e seus cargos, e, dessa
forma, entre a estrutura de poder e a posicédo d& em, que pode ser objeto de disputa,
dependendo dos interesses particulares (FREITA®S2,2p. 158). Por outro lado, a
socializacédo pode ocorrer de forma harmoniosa quygmat exemplo, a similaridade entre as
pessoas tende a resultar em alto grau de atracaatdaparte. Assim, “valores, normas e
padrées de comportamento compartilhados facilitamcria¢do de uma identidade
compartilhada e aumentam o grau de confianca, ammé&mpo em que limitam o potencial
para conflitos numa relacdo” (BJORKMAN; STAHL; VAAR 2007, p. 664).

Kogut e Zander (1992, p. 384), ao analisarem o @dntento social e a experiéncia
pessoal, percebem que a capacidade da empresarainrgside no principio de que “as
organizacdes estdo estruturadas nos relacionamentos individuos, dentro e entre os
grupos”. O conhecimento da empresa deve ser edteredmo algo socialmente construido.
Assim, o aprendizado das atividades organizaciandias técnicas inerentes a cada empresa
“requer interacdes frequentes entre pequenos grgies/és do desenvolvimento de uma
Unica linguagem ou codigo. Parte do conhecimentardegrupo é simplesmente saber a
informacé&o de quem sabe o qué” (KOGUT; ZANDER, 199384).

Existem, no processo de socializacdo, algumasagiies organizacionais que devem
ser desenvolvidas pelos individuos. Uma dessasagiies € feita com base no mapa
cognitivo dos membros da empresa, que serve comesgoema interpretativo do ambiente.
Por exemplo, “quando uma nova politica organizadiah implementada, a mudanca €
auxiliada pelas percepcdes que o empregado teratoi®$ como recompensas, autonomia,
recursos, valores e relacionamentos” (FALCIONE; BN, 1988, p. 152). Os mapas
cognitivos ddo aos empregados os padroes de canporto esperados que devem ser
desenvolvidos a partir da socializacéo organization

A medida que os empregados novos e antigos intferags com 0s outros e, através
da comunicacdo, compartilham ritos e rituais omgionais, histérias e observacoes, €
possivel constatar uma cultura organizacional. @spregados novos, quando sao
socializados, também trazem uma carga culturabie tapazes de trocar simbolos que sao
definidos culturalmente e que, por sua vez, afetamltura organizacional e sdo afetados por
ela” (FALCIONE; WILSON, 1988, p. 153). Socializagawsse caso, pode ser definida como
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um processo que é continuo na carreira do indivigooque a experiéncia individual e a
organizacional estdo sempre em transformacao est&ugQao. Isso se explica pelo fato de as
pessoas estarem constantemente aprendendo e @justaa novas situacdes (FALCIONE;
WILSON, 1988).

A socializagdo organizacional depende dos diversasais de comunicagdo. E
mediante a comunicacdo que o empregado “ganha comdr@o sobre a organizacao, o
emprego, 0os comportamentos esperados, normasastégALCIONE; WILSON, 1988, p.
156). N&o é so0 a quantidade de informacéo que értarge para que o individuo interprete as
mensagens; o conteldo e a origem sdo também neéagsgAprocesso de socializacao.

A comunicacdo tem significante papel no processosoe@alizacdo dentro das
empresas. Além das caracteristicas da comunicagéitaflas, existe uma importante relacéo
entre a rede de integracdo social e a socializagfioedes de comunicacdo proporcionam
condi¢cdes de a informagao passar de um membro ra, adorrendo assim a integragao
através das redes que facilitam a socializacdoséDesaneira, um empregado com bom
conhecimento relacional dentro da empresa tendemp®m de sua rede de relacionamento,
desenvolver novos relacionamentos. Nessa rede,calisacdo torna-se mais facil, a
comunicacao entre as pessoas, mais personalizanlaoahecimento mais simples de ser
transmitido (FALCIONE; WILSON, 1988, p. 156).

Pérez-Nordtvedet al. (2008) sugerem que 0s relacionamentos sédo caelais guais
as empresas adquirem conhecimento. A qualidadel@danamento se refere ao grau em que
o relacionamento entre fonte e receptor é proximzaseado em confianca. Esses fatores
acrescidos a qualidade na transmissao entre adamteceptor da mensagem sdo elementos-
chave para a transferéncia de conhecimento. Naiaeggio, sdo exemplos de mecanismos de
socializacdo a rotacédo de pessoal, as visitasrie duracao, a participacdo em programas de
treinamento e reunides, a participacdo como mersbrotimes de diversas unidades das
empresas e também em comités (HASPESLASGH; JEMISO8L,).

A empresa necessita estimular atividades quetimilo fortalecimento da capacidade
organizacional, permitindo assim seu crescimentsoéializacdo é uma dessas atividades e
torna-se importante para a criacdo, a transfer@@acompartilhamento do conhecimento.
Choo (2006, p. 23) sugere como atividades capazesrmbktruir o0 conhecimento: “Partilhar a
solugéo de problemas, experimentar, implementategriar novos processos e ferramentas, e
importar conhecimentos”. Individuos que trabalhamtgs para a solucdo de problemas ou
que trocam ideias, com o intuito de criar outrodpito ou processo, estdo experimentando,

ampliando as habilidades e transferindo/compardbaconhecimentos. Assim, a organizagéo
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melhora 0s processos ou conhecimentos ja existenta®m disso, cria produtos para a
organizacao continuar inovando.

Kostova e Roth (2002) sugerem trés valores que aj@dar na transferéncia de
capacidade gerencial e conhecimento: confiancatidbele e dependéncia. A confiangca na
subsidiaria influencia positivamente e facilitaansferéncia das praticas organizacionais e do
conhecimento. A confiangca na matriz traz variastagens para a empresa, como, por
exemplo, a reducéo dos custos de comunicacdo,aeinedo e o intercambio associado com
a transferéncia entre a unidade receptora e a @misA identidade acontece quando a
subsidiaria faz a identificagdo com a matriz, ga,seles se sentem como parte da empresa,
um sentimento de “pertencer” a empresa. Essa fibagfio também facilita a transferéncia de
capacidade, habilidade e conhecimentos gerengéaigue os empregados da subsidiaria
compartilham valores e crencas e vao se engajanatinte na adocdo de novas praticas. A
dependéncia da subsidiéria implica nocéo de sutegdo e controle. Quanto maior o grau de
dependéncia, maior a submissdo as decisdes da maassim, mais facil a transferéncia de
capacidade e maior a tendéncia de as duas empoesaeem-se isomorficas (KOSTOVA;
ROTH, 2002).

4.3 Modelo de Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999

Existem modelos que tratam da transferéncia desoomiento. Cada modelo utiliza-se
de metodologias variadas e pesquisa uma ou maidvesr e suas correlacdes com a
transferéncia de conhecimento. Esta pesquisa bssei@ modelo dos autores Bresman,
Birkinshaw e Nobel (1999). Esses autores propderociatores que eles consideram como
facilitadores da transferéncia de conhecimento ecoraunicacdo, as visitas e reunides, a
natureza do conhecimento a ser transferido, o tetepotegracdo e o tamanho da unidade da
empresa. Nesta dissertacdo, sera proposto o edtudizas das cinco variaveis apresentadas e
que sao (i) comunicacéao e (ii ) visitas e reesid

Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999) desenvolverampaardo de interacéo entre

empresas adquirida e adquirente em aquisicéesatienais com o intuito de estruturar a
transferéncia de conhecimento (ver Figura 3). Ness#elo, a transferéncia de conhecimento
€ considerada um fluxo de “méo dupla”, ou sejapotaia adquirida para a adquirente e vice-

versa. A comunicagdo é considerada, nesse moduldator facilitador de transferéncia de
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conhecimento e é uma ferramenta importante no iestdg integracdo. Quanto mais
comunicacao houver entre as equipes das duas empesgjuirida e adquirente, maior é a
transferéncia de conhecimento. Bresman, BirkinskaNobel (1999) argumentam que a
comunicacao efetiva resulta em trés acoes posiigadoras do processo de transferéncia
de conhecimento: (i) alivia a ansiedade causada fadfla de informacé&o do processo de
aquisicao; (ii) facilita a interacao entre as eqggjpe (iii) assegura a tomada de decisdes de
forma explicita e transparente durante o processntegracao.

Esses argumentos vao ao encontro da ideia de gnisgdo de um ambiente propicio e
ameno entre as equipes origina uma “comunidadealso@m que a transferéncia de
conhecimento € facilitada (KOGUT; ZANDER, 1992).c@nhecimento tacito, nesse caso, €
um tipo de conhecimento que exige mais comunicag&mwntato face a face para ser
transmitido. Enquanto a comunicacdo pessoal € taper para a transferéncia de
conhecimento tacito, as reunifes e 0s encontrasictéc sdo alguns dos mecanismos
interpessoais de integracdo (HASPESLAGH; JEMISCI91).

Em relacdo ao tempo, existe uma hipotese de quat@umaior o tempo entre a
aquisicdo e a integracdo, maior a possibilidadeaberer a transferéncia de conhecimento
(BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999, p. 446). Uma dasxplicacbes para essa
hipotese é que as condi¢cbes estressantes do peatéoa@guisicdo tendem a diminuir, 0s
individuos insatisfeitos tenderdo a deixar a engresovas pessoas serdo recrutadas para a
“nova empresa” e nao terdo parametro de comparagfe o “antes” e o “depois” da
aquisicado. Os novos empregados estardo mais alpar@seceber o conhecimento (e espera-
se que o conhecimento ndo tenha “ido embora” comddgiduos que deixaram a empresa).

O tamanho da empresa é outro fator que pode infhar transferéncia do
conhecimento. Naturalmente, uma grande empresarteito conhecimento para transferir,
maior numero de operacdes e empregados, e, assmmséeréncia de conhecimento se torna

mais dificil de ser realizada.
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FACILITADORES TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

- Comunicacgéo - da adquirida para a adquirente
- Visitas e reunibes

- Articulacdo de conhecimento
- Passagem do tempo

- Tamanho da unidade (Controle

----— | - da adquirente para a adquirida

~—

Figura 3: Fatores facilitadores de transferéncia deconhecimento — Modelo de Bresman, Birkinshaw €
Nobel (1999)
Eonte: BRESMAN, BIRKINSHAW; NOBEL (1999, p. 445)

O modelo de Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999) dadfatores voltados a
socializagcédo que auxiliam na transferéncia de contento, principalmente do conhecimento
tacito. Em relagdo a transferéncia ldew-howtecnoldgico, a comunicacao, as visitas e as
reunibes sao esses elementos facilitadores. Vasaltar que, dependendo do tipo de
conhecimento, o modo de transferéncia pode diferir.

Outra questdo que chama a atencdo € que a trantséerde conhecimento em
aquisicdes internacionais acontece em grande @laaletino primeiro momento e, com 0
decorrer do tempo, esse fenbmeno tende a dimmairgualidade e o tipo de transferéncia de
conhecimento se modificam. Tao logo a empresa éirédlg, a transferéncia de conhecimento
acontece praticamente em uma Unica direcdo, daradtpipara a adquirida. Em um segundo
momento, tal transferéncia acontece nas duas éseco

O processo de transferéncia de conhecimento ersigdgs internacionais é distinto,
explicado pelo relacionamento entre as partes quored rapidamente. As formas de
socializacdo — comunicacao, reunides e visitaggyrslo o modelo de Bresman, Birkinshaw
e Nobel (1999), sdo pesquisadas neste estudo dejoasse deu em empresa de tecnologia.
Os resultados encontrados foram analisados comudoirde verificar se sao fatores que

auxiliam a compreensao da transferéncia de conleatinem aquisi¢des internacionais.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo discute a metodologia utilizada needeolvimento deste trabalho de
pesquisa, enfatizando aspectos relacionados aamém pesquisa, a coleta e a andlise de
dados.

5.1 Estratégia de pesquisa: o estudo de caso

O principal objetivo desta pesquisa é analisaaasteréncia de conhecimento em
fusdes e aquisicdes internacionais, entre empradgairida e adquirente, e como esse
processo resulta em criacdo de valor. Esta pesdaisiissertacdo, como ja mencionado, esta
baseada em dois dos cinco fatores apresentado®deorde Bresman, Birkinshaw e Nobel
(1999) como facilitadores da transferéncia de cointento em aquisi¢cdes internacionais, a
saber: comunicagéo, visitas e reunides.

Pesquisa cientifica é definida como “uma atividadtada para a solucdo de
problemas tedricos ou praticos para o emprego deepsos cientificos. A pesquisa parte,
pois, de uma duvida ou problema e, com o uso doduoétientifico, busca uma resposta ou
solu¢do” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 63).

Existem diversos tipos de pesquisa e cada umaeapeeama abordagem diferente,
niveis distintos de aprofundamento e “enfoques @fpaes conforme o objeto de estudo,
objetivos visados e a qualificacdo do pesquisa@@ERVO; BERVIAN, 2002, p. 64). Esses
autores ainda afirmam que a pesquisa descritivaefol, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-logitdhto, gracas a sua natureza, esta
pesquisa € descritiva e foi utilizado o estudo acentendendo-se que esse seria 0 melhor
processo investigativo para esse tipo de abordagesim, analisa-se um caso de aquisicao
gue, por sua natureza ou caracteristicas, possmrespectos importantes sobre a intersecéo
dos processos de aquisicao e de transferénciardeamento. Sendo assim, a abordagem
mais indicada é a de estudo de caso.

A abordagem qualitativa mostrou ser a mais adeqgeadeazao do tipo de problema a
ser pesquisado. Para Merrian (2002), o objetivoedtudo qualitativo € “descobrir e

compreender um fendmeno, um processo, ou as p8vsgee visdo de mundo das pessoas
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nele envolvidas”. Na opinido de Bonoma (1985, p.o5jpco da pesquisa qualitativa esta no
“comportamento humano” e, por isso, € consideradwircipal ou mesmo Unico tipo de
pesquisa que atende aos cientistas que procuradeesndmenos humanos e sociais.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador € “o praldgipstrumento de coleta e anélise de
dados. Para coletar os dados, séo feitas ent®vigalizadas observacdes ou analisados
documentos” (MERRIAN, 2002). Esses critérios foratiizados, tendo como referéncia o
que foi aprendido na “literatura especializada #irpdas quais o estudo se estruturou”
(MERRIAN, 2002). Nesta dissertacdo, buscaram-seidest de autores e instituicdes
renomadas, literatura especializada a respeitaydisiedes internacionais, criacdo de valor,
conhecimento e transferéncia de conhecimento. &emdial tedrico foi construido com o
objetivo de levar a compreensdo dos temas disautidste trabalho de pesquisa e dar
embasamento tedrico para a pesquisa de campo.

Na administragdo, o estudo qualitativo tem se thiyr@mum, mas é necessario ter o
cuidado de trabalhar com rigor e desenvolver umdeade qualidade (GODOQY, 2005). Neste
caso, 0 pesquisador deve acreditar no que realnestte observando ou medindo e
questionar: “Os conceitos e postulados geradosfeapeados ou comprovados séo aplicaveis
a mais de um grupo?” (GODOQY, 2005, p. 88).

A confiabilidade e a replicabilidade sdo desafiasapos pesquisadores de estudos
gualitativos. Existe, na pesquisa qualitativa, &icaddade de o pesquisador obter a
replicabilidade perfeita de um estudo anteriorawsts de um cenario social idéntico ou
similar, e a elaboracdo de construtos idénticoa parmesmos fenémenos (GODQY, 2005).
A pesquisa qualitativa no campo dos estudos sotgss essa caracteristica, 0 que nao
acontece com a pesquisa quantitativa. Apesar dauppslas dificuldades de confiabilidade e
replicabilidade, a pesquisa qualitativa ndo levavdetagem em relacdo a sua qualidade da
pesquisa. A utilizacdo de técnicas de amostragdatigtica ndo € a Unica garantia da
gualidade da pesquisa. Torna-se relevante destaeamesmo sabendo da dificuldade e do
desafio que apresenta, se optou pela pesquisdativalivia estudo de caso.

O estudo de caso pode ser simples (analise de niba unidade de pesquisa) ou
multiplo (estudo de mais de uma unidade de pesquista pesquisa utilizard o estudo de
caso simples, que é definido por Soy (1997) comoéwodo de analise de pesquisa que
enfatiza detalhadamente o contexto de andalise denamero limitado de eventos ou
condicdes e suas relagdes.

O estudo de caso é um méetodo que ajuda a compreendmplexidade de situacbes

da vida real. Uma das vantagens desse tipo de ipasgjun acesso ao publico por meio dos
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relatos escritos (YIN, 1981; SOY, 1997). Godoy &06onsidera o estudo de caso como um
tipo de pesquisa que tem sido largamente utilizataientistas quando buscam responder as
questdes “como” e “por que” determinados fendmeumsrem e também quando ha pouco
controle sobre os eventos investigados. Esse tgpaesdudo permite conhecer um tema
complexo ou adicionar for¢a a algo que ja foi caide através de pesquisa anterior (YIN,
1981). O objetivo do estudo de caso é levar a ceemzdo de um fenébmeno (BONOMA,
1985).

Para entender melhor esse método, Yin (1981) canpaestudo de caso com a
histéria e 0 experimento que ndo podem utilizae @sétodo de pesquisa. A historia ndo pode
ser um estudo de caso porque muitos dos informamdies estdo mais acessiveis para
entrevistas, e as observacdes diretas ndo podefaitest O experimento também n&do pode
ser usado como metodologia de estudo de caso parge@dmeno e o contexto estdo
separados.

A maior critica ao estudo de caso refere-se a imipdidade de se fazer
generalizagbes com base em resultados obtidos sguipa (BONOMA, 1985). A
preocupacao do estudo de caso deve ser conheescrver um fendmeno pouco estudado
ou desconhecido. O estudo de caso € um método exmplonforme afirma Soy (1997), uma
vez que envolve diversas fontes de informacdo duaronuitos dados para analise. Muitos
pesquisadores “utilizam-se deste método para eongtoria, produzir nova teoria, disputar
ou desafiar teoria, explicar situacédo, prover urasebpara aplicar solu¢cdes para situacoes,
explorar, ou descrever um objeto ou fenébmeno” (ST®B7, p. 9).

Entdo, as escolhas metodoldgicas que foram coasi@ermais adequadas para a
andlise deste trabalho de pesquisa sdo: a naualitativa; a definicdo de que o pesquisador
€ o instrumento fundamental; o ambiente escolhidofénte direta de dados; a pesquisa é
descritiva, jA& que o0s pesquisadores tentam comgeeeas fendmenos valendo-se da

perspectiva dos participantes; o estudo de um (oaso.

5.2 Escolha da unidade de analise

Um estudo de caso tem por unidades de analise @®s03, uma situacdo em
particular, um programa, uma entidade, uma empeggupo de empresas, ou um grupo de

pessoas. As possibilidades de questbes a ser @éatudaa complexidade do estudo de caso



56

estdo relacionadas aos aspectos politicos, sohiat$ricos, organizacionais e pessoais das
unidades de analise. O pesquisador investiga diwbjdo estudo em profundidade usando
uma variedade de técnicas de coleta de dados, prachuzir evidéncias que levem a
compreensao do caso e as respostas as quest@sjdsa (GODOY, 1995; SOY, 1997).

Miles e Huberman (1984) sugerem uma lista de gasgifie auxiliam a determinar se
o critério escolhido para a sele¢édo do caso é adequ

* A unidade de observacao escolhida é relevantegpauadro referencial e para
as questdes de pesquisa?

O fenbmeno no qual o pesquisador esta interessadi® ger identificado na
amostra?

* O caso escolhido permite comparagéao e algum grgemeralizacao?

Assim, a escolha da unidade para analise destdoedaicaso obedeceu aos critérios
de escolha, seguindo os critérios sugeridos poedvil Huberman (1984). Foi escolhida uma
empresa que foi adquirida por uma multinacionabesfeira, através do processo de F&A.

Primeiramente, foi feita uma pesquisa exploratpaea identificar quais as empresas
que atenderiam a esse critério e apresentarianezagqem relacdo ao fenbmeno a ser
observado e as variaveis potencialmente relevalRteam identificadas trés empresas com o

seguinte perfil:

* empresa brasileira adquirida por empresa ameritargea de biotecnologia e
processo de integracdo ocorrido hd mais de 10 dBssa empresa nhao
permitiu a gravacdo das entrevistas, tampouco algéigdo do nome da
empresa. Os entrevistados seriam escolhidos pelade.

* empresa japonesa adquirida por empresa brasilEmbém na area de
tecnologia desoftware As entrevistas poderiam ser gravadas, mas soroente
gerente poderia ser entrevistado.

* empresa brasileira adquirida por empresa amerigaa@rea de tecnologia.
Permitiu a entrevista de quantos empregados geisegarticipar da pesquisa,
e as entrevistas poderiam ser gravadas. Além disaquisicdo aconteceu em
2005, ou seja, trés anos antes que esta pesquiessdi inicio, periodo

suficientemente bom para perceber a integracéeqlapes.

A escolha da amostra é intencional e feita poreduinacdo. Enquanto duas das trés

empresas colocaram limitacdes as entrevistas, aesmpscolhida se dispds a participar do



57

estudo, permitindo o acesso a organizagdo, o foneeto de informacgfes e a realizacdo de
entrevistas com seus empregados. A escolha pelgléfm boa para o desenvolvimento do
tema da pesquisa e também por se tratar de unmaadaes empresas de tecnologia de ponta
do mundo.

Depois de definida a empresa, foi feita uma bussantbrmacdes sobre ela por
intermédio do sewebsite buscando identificar sua historia, perfil dosgdintes, produtos,
desenvolvimento tecnoldgico, tamanho, paises ematjuee entre outras informacdes. Essa
procura auxiliou na familiaridade do pesquisadan @empresa. Além da buscawebsite
foram levantadas informagfes mediante dados pasd@as entrevistas realizadas e dados
secundarios de reportagens em jornais e revistbticacdes cientificas e néo cientificas.

5.3 Levantamento e coleta de dados

Para esta pesquisa, utilizaram-se entrevistas, na@gs® direta, observacao
participante, revisdo da documentagdo e arquivddl,(X981), disponiveis na empresa
Google-BH.

O processo de conduzir a pesquisa deve ser indutiveeja, a partir das observagoes,
temas comuns e agrupamento em categorias e € sEH#s#0 que 0S conceitos devem ser
construidos. O resultado deve ser expresso medianteelato descritivo da pesquisa,
incluindo nesse o0 que o pesquisador aprendeu sderémeno estudado.

Foram feitas entrevistas, e o roteiro encontraesAmexo B. Esse tipo de entrevista é
“uma das mais importantes fontes de informacdea par estudo de caso” (YIN, 1981, p.
116). O roteiro foi elaborado baseando-se na revisarica efetuada sobre o tema em
questado. Soy (1997) ressalta a importancia deartilim teste-piloto para corrigir quaisquer
distor¢cdes que possam surgir antes de aplicarerada@m toda a amostra da pesquisa. Esse
teste-piloto foi efetuado através de uma entreasta um dos funcionarios da empresa, e,
com base na andlise de suas respostas, 0 rotasgoypor ajustes nas questdes levantadas.
Além das entrevistas, foram feitas observacfesecpra imediatamente registradas, a fim de
encontrar tracos da cultura organizacional ou meseherendar aspectos expostos pelos
entrevistados.

Com o intuito de analisar a transferéncia de cantetto que € feita no periodo de

integracéo das equipes Akwan e Google, entrevistamnove empregados da Google e um
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empregado que trabalhava na Akwan, na época dasig@ui Buscou-se incluir, na
amostragem, engenheiros que participaram do pcesaquisicdo; assim esses empregados
poderiam relatar os fatores ligados a socializagée influenciaram a transferéncia de
conhecimento na empresa. Do total de 10 engenhegjues foram entrevistados, trés
trabalharam na Akwan e participaram da integrag@oesnpresas. O perfil dos entrevistados
encontra-se no Quadro 2.

Os entrevistados que participaram desta pesquisseaparam-se voluntariamente a
partir de um comunicado do RH da empresa. Alénodiss utilizada a técnica da “bola de
neve”, ou seja, a cada entrevistado solicitou-sel@acdo de outras pessoas que pudessem
contribuir para o estudo. As entrevistas tiveranauaragcdo média de 46 minutos cada uma.
As entrevistas foram realizadas no periodo de 3 @e2lezembro de 2008.

A escolha do entrevistado foi feita pelo envolviteerdele com o fendmeno;
compreensdo do fendmeno pesquisado, disponibiliddeletempo para entrevista. No
planejamento, ndo existiu um numero correto deeeistas a ser realizadas e, conforme
Eisenhardt (1999), a partir do momento em que seepe que novas entrevistas nao estao
mais trazendo contribuicdes significativas paraleanp compreensao do assunto, é chegado
0 momento de interromper o trabalho).

Ao se iniciarem as entrevistas, foi explicado atresstado sobre o seu objetivo e
finalidade e dada a garantia do anonimato. Foi pielana utilizacdo de aparelhos de
gravacao. Ao término das entrevistas, foi feita wevdsdo das anotacdes e complementacao
daquilo que havia sido dito. Procurou-se transecr@geentrevistas no mesmo dia em que
foram realizadas, para que assim nao houvesse gemanteido.

Godoy (2005) chama a atencao para a importancse derificar os dados coletados.
Fazer uma releitura das entrevistas e checar coemtosvistados as duvidas recorrentes ou
ainda conferir com eles as respostas dadas notan#ms sdo formas de validar os dados
coletados. Todas as entrevistas efetuadas, depoigamiscritas, foram enviadas a empresa
para andlise de contetdo. Nao foi necessariontgahum dado coletado, j& que todos foram

aprovados pela empresa para publicacao.
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Entre- Formagao académica Trabalha na empresa | Atuagdao  na
vistado desde empresa
N°. 1 Graduagédo em TI Fevereiro/2006 Engenheiro  de
Mestrado em Tl software
No°. 2 Graduagéo em Psicologia — UFRJ Analista de RH
MBA — IBMEC/RJ Julho/2008
P6s Graduacdo em RH — USP
N°. 3 Graduagéo Administragdo — UFMG | Akwan — 2003 até
Pés-graduacédo Marketing — FUMEC | aquisigcéo Comercial

Po6s-grad. Andlise Sistemas — FUMEC

~

Po6s-grad. Paolitica e Estratégia —-UEMG

N°. 4 Graduagdo em  Engenharia |d& meses de Engenheiro  de
Computacdo — ITA — S&o José dasurso/treinamento nasoftware
Campos UFMG antes de ser
contratado
— Google — desde set./2008
N°. 5 Grad. Ciéncia Computacdo — UFMG Engenheiro  de
Mestrado em Ciéncia da ComputacapNovembro/2007 software
UFMG
N°. 6 Grad. Ciéncia Computag¢do — UFRN Engenheiro  de
Mest. Ciéncia Computacdo — PUC-RJ Mar¢o/2008 software

Dout. Ciéncia Computacdo — PUC-RJ

No. 7 Grad. Ciéncia Computacdo — UFMG | Akwan — de julho 2002 aEngenheiro de

Mest. Ciéncia Computacdo — UFMG | maio 2005 software
Google — desde aquisicdo
N°. 8 Graduacdo em Ciéncia da Computac&oogle BH - desdeSuporte de
— UFMG setembro/2006 software
Google Zurique — desde
fevereiro/2008

N°. 9 Grad. Ciéncia Computagdo — UFMG | Akwan — fev./2003 at¢ — Estagiaria
Mest. Ciéncia Computacdo — UFMG | aquisi¢céo
Google — desde aquisicdo| — Engenheira ds

D

software
N°. 10 | Grad. Ciéncia Computacdo — UFMG | Margo/2006 Engenheiro de
Mest. Ciéncia Computagao — UFMG software

Quadro 2: Perfil dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

O resultado observado das entrevistas mostrou ulréigpale respostas homogéneo.
Infere-se que tal ocorréncia deve-se a fatoresataelhanca na faixa etéria dos entrevistados,
em média de 26 anos; a maioria de os entrevistsglogngenheiros e exercer o cargo de
engenheiro deoftware e o sexo predominante ser o masculino.

O estudo de caso gera grande numero de informa@aestanto, € necessario que se
organize o estudo sistematicamente para que odoqaropdsito original e das questdes de
pesquisa ndo se confunda ou se perca. A pesquiga ldescar resultados que mostrem
claramente que o pesquisador ndo inventou nemeadulseus dados, nem foi descuidado e

relaxado em seus registros.
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Godoy (2005) lembra que ndo ha uma resposta singubee 0s critérios a ser
adotados em um estudo qualitativo. Existem alguprascupacdes que 0s pesquisadores
devem ter ao fazer uma pesquisa qualitativa. Agquieas devem incluir a subjetividade do
pesquisador e daqueles que estdo sendo estudadés, mplesmente ser uma atividade
técnica e objetiva. O pesquisador deve estar seemprgrocesso de autovigilancia, em que as
atividades devem estar sempre em questionameatcdiacoes.

Quando em campo, as anotacdes do pesquisador paddntes, uma vez que nao
estdo no esquema da entrevista e podem gerar afdeB, sentimentos, achados intuitivos,
testemunhos, historias e ilustracdes que poderaassados em relatorios futuros. Soy (1997)
ressalta que essas anotacbes devem ser mantidaspanado dos dados que estdo sendo
coletados para analise. Deve haver uma distin¢le patas e narrativas. Isso deve ser feito
para evitar que narrativas bem elaboradas, fedes nelatar entrevistas individuais, reunioes
especificas, relatérios individuais, possam, agale sua redacao, influenciar a analise dos
dados. Enquanto Yin (1981) sugere que a melhomaliea é ater-se aos fatos, Soy (1997)
sugere que as anotacfes podem ser Uteis para ajdééerminar o que talvez possa ou nao

ser mudado, reformulado ou redefinido com baseued@j observado.

5.4 A estratégia de andlise e interpretacdo

Nessa fase do estudo, o objetivo é fazer a ligagdiee os resultados obtidos e a
referéncia com as questdes originais da pesqui®,(32997). Os dados precisam ser
categorizados e classificados de acordo com agigies iniciais do estudo.

Godoy (2005, p. 91) considera que a pesquisa pangida tem de ter as conclusdes
apoiadas em dados. “Neste sentido, a validadenmtejulgada considerando-se até que ponto
a descricdo e interpretacdo oferecidas pelo pestprisestdo de acordo, ou seja, sao
consistentes com os dados coletados”.

Nesta pesquisa, foram analisados alguns temas/emigue foram detectadas na
literatura. Esses temas/variaveis foram separadd@uadro 3, de acordo com 0 objetivo a
que se propbe e os autores que foram referenci@alescada tema/variavel. No capitulo

seguinte, essas variaveis serdo analisadas adutados obtidos na empresa pesquisada.
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Atributos

Objetivo

Literatura analisada

Conhecimento

Identificar qual é o
conhecimento da empresa e
como ele cria valor

Bresman, Birkinshaw e Nobel, 1999
Nonaka e Takeuchi, 1997

Grant, 1996

Kogut e Zander, 1992

Verificar como o conhecimento Prahalad e Hamel, 1990

€ percebido pelos empregados

Transferéncia de
Conhecimento

Identificar quais 0s mecanism(
utilizados para transferir
conhecimento

Verificar se a empresa tem se
préprio P&D, bem como a
localizacdo e a forma de
funcionamento desse setor da
empresa

pdBjorkman, Stahl e Vaara, 2007
Kostova e Roth, 2002

Arvidsson, 2000

Bresman, Birkinshaw e Nobel, 1999
LO'Dell e Grayson, 1998

Szulanski, 1996

Kogut e Zander, 1992

Socializagéo

Identificar quais as formas de
socializacdo utilizadas que
facilitam a transferéncia de
capacidade, conhecimento

Verificar se essas formas de
socializacdo aumentam a
confianca entre as partes e
facilitam a transferéncia de
conhecimento

Bjorkman, Stahl e Vaara, 2007
Macharzina, Oesterle e Brodel, 2006
Kogut e Zander, 1995

Bresman, Birkinshaw e Nobel, 1999
Falcione e Wilson, 1988

Quadro 3: Lista das variaveis analisadas — objetiva literatura analisada
Fonte: Elaborado pela autora, 2009
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6 ESTUDO DE CASO: DESCRIGCAO DOS RESULTADOS

Este capitulo estd organizado em duas secOes.nfeipai secdo faz uma descricao
das empresas analisadas, ou seja, apresenta oichisi@ cada uma delas — adquirida
(Akwan) e adquirente (Google) e descreve o procedssaquisicdo entre elas. A segunda
secao do capitulo descreve os dados das entresgstizcadas na Google, mostrando alguns
fatores que compdem as variaveis moderadoras dafdré@ncia de conhecimento em
aquisicdo internacional. A pesquisa estudou a warigocializacdo baseando o enfoque do
estudo nos modelos de Bresman, Birkinshaw e Nob889), por meio dos fatores

comunicacao e visitas e reunides.

6.1 Historico das empresas e o0 processo de aquisica

6.1.1 A empresa adquirida — Akwan

A Akwan foi fundada em maio de 2000 por quatro @sebres do Departamento de
Ciéncia da Computacdo da Universidade Federal desViGerais (UFMG), por alguns
funcionarios e uma fundacao ligada & UFMG (Fundep)empresa iniciou suas atividades
como umastart ug de tecnologia e sua principal caracteristica eraisia empresa intensiva
em conhecimentckfowledge bas§t (DEUTSCHER; RENAULT; ZIVIANI, 2005, p. 2). A
empresa nasceu como consequéncia do desenvolvirderneotétipo do sistema de Busca
pela internet, o TodoBR, que foi lancado, em caréperimental, em novembro de 1999.
Em 2001, a Akwan saiu da esfera da Fundep e redabestimento de capital de risco da
FIR Capital®® que passou a ter 30% do capital da empresa (DEHERC RENAULT;

" FUNDEP — Fundacéo de Desenvolvimento da Pesquisa.
8 Umastart-upnasce com base em uma ideia ou resultado de pasggiada em um laboratério universitario.
Essa ideia ou resultado de pesquisa pode entadrassformada em um protétipo de tecnologia e,
eventualmente, em uma tecnologia.
° Empresa cuja principal fonte de valor advém dchecimento.

FIR Capital Partners — empresa gestora de fundosagéal empreendedor wenture capital — para
investimentos emtart-ups emergentes e em expansao, com grande potencdsdstE@mento.
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ZIVIANI, 2005). Os investidores owngels’ da Akwan “exerceram um papel muito
importante na trajetoria da empresa, pois, aléapadetar os recursos, fizerantoachingdos
empreendedores, ajudaram na busca de clientes eciaegn a venda da empresa”
(DEUTSCHER; RENAULT; ZIVIANI, 2005, p. 8).

O objetivo da Akwan era prover servigos de locghimade informacao na internet para
usuarios finais e empresas no Brasil, inicialmeyg site de Buscas. “A Akwan é uma
empresa que se parece com a Google, porém apreismasdes reduzidas” (TEIXEIRA
JUNIOR; GUIMARAES, 2005). A empresa tinha uma peguéatia do mercado global em
comparagcdo com as grandes empresas de Busca cdaomgle. Depois de conquistar
“internautas”, a Akwan passou a buscar clienteparativos no Brasil, no Chile, na Espanha
e em Portugal, interessados em buscas especificagannet. Atender as necessidades de
clientes corporativos possibilitou para a Akwan uwemtagem competitiva sustentavel,
colocando-a em posicao privilegiada de crescimexponencial. A carteira de clientes
chegou a contar com mais de 300 grandes homes) gerddois desses clientes eram a UOL
e a IG (TEIXEIRA JUNIOR; GUIMARAES, 2005).

O grande “mérito dos empreendedores da Akwan foildgrado transformar
conhecimento cientifico em produto, ido a mercadmrguistado clientes, sem nunca abrir
mao da pesquisa e do desenvolvimento, geradoresviiss conhecimentos” (DEUTSCHER,;
RENAULT; ZIVIANI, 2005, p. 2). Com a participacAd@dIR Capital na gestdo da Akwan,
comecou a ser feito desenvolvimento organizaci@malque a empresa elaborou estratégias,
como contratacdo e treinamento de uma equipe delaserespecializada, e fez a
implementacdo de projetos visando atender ao eliemdrporativo. Essas estratégias
colaboraram para aumentar significativamente aéeftita da empresa e sua penetracdo no
mercado. Nessa época, a empresa tinha um totd) flen8ionarios atendendo as funcdes de
producao, administrativo e vendas.

A venda da Akwan ocorreu quatro anos apos o irmestio inicial realizado pela
FIR Capital. A negociagdo da venda foi sigilost & os funcionarios foram informados da

aquisicdo no mesmo dia em que essa foi divulgadapnsa.

11 . . - o
Angels — investidores, pessoas fisicas, que apasapnimeiros recursos na empresa.
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6.1.2 A empresa adquirente — Google

A Googlé? foi fundada por Larry Page e Sergey Brin, quariddaaeram alunos de
doutorado de Stanford, nos EUA, em 1998, e resatvariar um sistema de Buscas de textos
académicos na biblioteca da universidade em quelastm. Em menos de um ano, 0
programa ja era usado em larga escala. Page eddtawram vender o programa e foram a
varias empresas, como Yahoo, e a investidoresyia haanimidade em dizer que o sistema
de Busca néo tinha futuro (XIMENES, 2008). Sem ssgena venda do programa, eles
resolveram transformar site em empresa. Conseguiram um investidor de riscaagastou
no projeto e receberam 100 mil dblares para daulsopa empresa. Dez anos depois de sua
fundacdo, em 2008, a empresa faturou US$ 14 biltiis, emprega aproximadamente 12
mil empregados no mundo e é considerada a melhpresa para se trabalhar nos EUA,
conforme pesquisa anual da revista Fortune (FORT,20&8).

O primeiro grande mérito dos criadores da Googlefferecer algo que todo o mundo
queria, mas ninguém tinha — uma maneira facil decao ordem no caos que era a internet. A
Google desenvolveu o maior mecanismo de Buscastd,voferecendo um caminho mais
rapido e facil de encontrar informacdesweh Com acesso a mais de 1,3 bilhdo de péaginas,
0 Google oferece resultados relevantes para usudgitodo o planeta.

Atualmente, a Google é a maior empresa de midimaado em valor de mercado.
Quase a totalidade das receitas da Google vemrata\de publicidade. Quando se faz uma
busca nasite, além dos resultados tradicionais, aparecem alinksspatrocinados. Cada vez
gue o internauta clica num desdieks, a Google é remunerada. O produto de Busca da
Google permite & empresa mostliaks patrocinados de acordo com a idade, o sexo ou a
localizagdo do internauta. Essa é uma grande wvemtadela (TEIXEIRA JUNIOR;
GUIMARAES, 2005). Todos os produtos da empresa mposkr encontrados no Anexo A.

A matriz da empresa fica eMountain View Califérnia, no Vale do Silicio, EUA,
também denominada de Googlept®A empresa tem 71 unidades distribuidas em diversas
areas do globo. Desse total, seis unidades compdeemtro de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) da empresa e que estdo nas unidades de NankaeYountain View(EUA), Toquio
(Jap&o), Zurique (Suica), Bangalore (india), Brésilo Horizonte) (GOOGLE, 2008).

12 A Google é a empresa, e 0 Google é a ferramerttast=
13 Googleplex — matriz da empresa, localizadavomntain View Califérnia, EUA.
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O foco da empresa é criacdo e inovacao. Para goeatonteca, é necessario que se
crie na empresa um ambiente propicio. O modelzadidb € o Modelo 70/20/10 (GOOGLE,
2008), que quer dizer:

* 70% do tempo do funcionario deve ser dedicadoieslaties ligadas aoore
businessda empresa, ou seja, as funcdes para as quaislivdduo foi
contratado;

e 20% do tempo pode ser dedicado a atividades quenpoou ndo dar
resultados. O Orkut foi criado nesse tempo. Asdsoes correlatas podem ser,
por exemplo, organizar informacao, refinar o quejéte, colaborar com o
projeto de algum colega;

* 10% do tempo dedicado a qualquer projeto pessoalpmnsar em coisa nova.
Esse tempo pode ser utilizado para desenvolverbaaadeia ou estudar para

um curso de pos-graduacéao, por exemplo.

A cultura da Google (Quadro 4) é baseada em triggepi empreendedorismo,
colaboracdo e inovacdo. O processo de inovacaamgeesa € colaborativo, ou seja, ha
interacdo entre seus empregados. Segundo XimefB8)(2a interacdo tem um interesse
legitimo. O processo se auto-alimenta pelas netadss do usuario. [...] O usuario tem que
ser atendido, o foco é nele. E dele a palavra,finale que vai dizer se o produto é bom ou
ndo, se vai sobreviver ou ndo”. Assim, a empresealgprodutos o mais rapido possivel e
depois faz o devido aperfeicoamento.

A cultura da Google é baseada nos seguintes valores

VALORES DA GOOGLE PRINCIPAIS VALORES
ORGANIZACIONAIS
Pense e aja como se fosse o dono Empreendedorismo

Trate as pessoas com respeito e justica Etica

Assuma riscos Empreendedorismo

Comunique-se abertamente com todos  SocializaCampartilhamento de ideias

Honre os compromissos Etica

Faca nossos clientes e usuari@ica, empreendedorismo, inovacio
amarem a Google

Quadro 4: Valores da cultura da Google
Fonte: Google (2008). (Principais valores organizamais; adaptado pela autora)
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Em relacdo ao espirito empreendedor do empregagtapeesa define nove nogdes de
inovagdo (Quadro 5). Esse modelo motiva o “funadimnz pensar e a agir como se fosse dono
do negdcio, ao se comunicar abertamente com to@ssenir 0s riscos que envolvem seu
projeto” (GRIECO, 2008). As novas ideias podem sé@aaplicar no momento em que sao
apresentadas, mas nado sao descartadas; ao corégdriguardadas para um dia voltar ao
laboratorio, ser refinadas e melhoradas (XIMENE®RS).

NOVE NOCOES DE INOVACAO DA GOOGLE

- Inovagao, nao perfeicdo instantanea

- Compartilhe tudo o que vocé possa

- Se vocé é brilhante, nés contratamos

- Uma licenca para perseguir sonhos

- Ideias surgem de todos os lados

- Evite a promocéo, use dados

- Criatividade odeia restricoes

- Foco na usabilidade e no usuario, nao no dinheiro

- Nao mate projetos, transforme-os

Quadro 5: Nove nog¢8es de inovacdo da Google
Fonte: Google, 2008

6.1.3 O processo de aquisi¢cao

A Akwan e a Google tinham algumas caracteristicascemum além de serem
empresas de Busca na internet. Assim como a Akwagoogle também surgiu na
Universidade. A “Google e a Akwan tém a mesma ¢ar@tica genética: ambas nasceram
dentro de grupos universitarios de exceléncia rea @e recuperacdo de informacao”
(DEUTSCHER; RENAULT; ZIVIANI, 2005, p. 1). Além dé®, outras semelhancas séo que
as duas empresas contaram com aportes financeirospdal inicial de risco, consideram o
capital intelectual como ativo de valor, ndo possueuitos niveis hierarquicos e mantém a

comunicacao informal como predominante.



67

Quando a Google comprou a Akwan, esta “era apemastart-up iniciando ainda
uma trajetéria comercial, enquanto a Google erecambent’ (DEUTSCHER; RENAULT;
ZIVIANI, 2005, p. 1). A Akwan foi a segunda aquda;da Google de uma empresa que nao
era radicada nos Estados Unidos. Com essa aquisic@oogle transformou a Akwan no
guarto centro de pesquisa e desenvolvimento fad&dtados Unidos.

A entrada na América Latina deu-se por meio daségfio da Akwan. “Apesar da
Akwan ter uma expressiva carteira de clientes,mpcador considerou, primordialmente, o
capital intelectual da Akwan e sua relacdo com aMQGF A tecnologia da Akwan foi
considerada complementar a tecnologia do Googl@UDSCHER; RENAULT; ZIVIANI,
2005, p. 1). Ao mesmo tempo, a entrada da Googlamérica Latina criou um potencial
para recrutar talentos locais.

A Akwan, por sua vez, ja tinha conquistado cliemesxterior por meio de empresas
parceiras no Chile, na Espanha e em Portugal. B atividades no Brasil, chegou a ganhar
um grande cliente da Google no Brasil (que ndo damdlgado por motivo de sigilo da
informacéo).

Mas a aquisicdo ndo se deu por esse motivo. A Aaiatobnhecida pela Google por
varios motivos. Um dos motivos € que um dos diestoda Akwan, Sr. Berthier, era
conhecido no meio académico por ser autor de um'tima area computacional adotado em
universidades famosas, como, por exemplo, Stanfood, EUA (onde Larry e Sergei
cursaram o doutorado). O segundo autor dessedraro chileno Baeza, amigo pessoal de um
dos diretores da Google, quem o apresentou a Akalém disso, um dos engenheiros da
Akwan apresentou o WWW em um congresso especializsal Busca, um trabalho que
agradou a um engenheiro da Google, quelaamandesse congresso (dados da entrevista).

A vinda da Google para o Brasil deu-se pela inftigélle um dos cinco engenheiros
mais importantes da Google, um brasileiro que jaheoia a Akwan. Esse profissional
contribuiu para que o Brasil fosse a porta de datida Google na América Latina. Para a
Google, a Akwan era uma boa aquisi¢ao, ja que filduamas caracteristicas importantes que
ajudariam no processo de fusdo: engenheiros elpad@s em Busca; um lider que ja
pertencia ao corpo funcional da empresa, na pedsodiretor Berthier; e um excelente

relacionamento com a Universidade Federal de MBasis (UFMG). Além disso, o Brasil

“Incumbent- é o titular. No jargéo da inovacao, é a empresadgtém grande participacdo de mercado.

150 titulo do livro éVlodern information retrievalAutores: Ricardo Baeza Yates, Departamento decig de

La Computacidon Universidad de Santiago, Chile; ettiBer Ribeiro Neto, Departamento de Ciéncias da
Computacdo da Universidade Federal de Minas GeBalky Horizonte, Brasil: Addison Wesley Longman
Publishing Co. Inc., 1999.
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oferecia: um grande mercado consumidor; diversasergidades, o que facilitaria o
recrutamento de novos talentos; e o cresciment@ritat, um produto Google de extremo
sucesso e que merecia atencao.

Com tantas vantagens em beneficio da Google parasialacdo em Belo Horizonte,
0 processo teve inicio. Os engenheiros da Googlami a capital mineira para conhecer a
empresa e entrevistar os engenheiros. Exceto mitesres e alguns engenheiros (que
descobriram que os “investidores estrangeiros” edantGoogle), a aquisicao foi noticiada
para os empregados ha mesma época em que a weiicia publico. “Com a aquisicdo da
Akwan, a Google se posiciona como um competidoio géara brigar pela lideranca da
Internet no pais” (TEIXEIRA JUNIOR; GUIMARAES, 20p5

6.2 A transferéncia de conhecimento entre GoogleAkwan

Os engenheiros da unidade de BH se dividem prilmgrgie entre o sistema de Busca
e a rede de relacionamento Orkut. No processo wgracdo das empresas adquirida e
adquirente, o conhecimento que foi transferido paaalquirente é relacionado ao sistema de
Busca. Entre varios outros conhecimentos que faransferidos para a equipe da adquirida,
esta o Orkut. A primeira parte desta secao tem qumjosito descrever os dados referentes
ao conhecimento Busca e Orkut.

Na segunda parte da secao, serdo descritos dddmntes a comunicacao, visitas e
reunides (fatores facilitadores da transferénciacdehecimento conforme o modelo de
Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999)). A descricacssds dados tem o intuito de
compreender como eles sdo tratados pela empreaaduwispropiciar a transferéncia de

conhecimento entre as equipes.

6.2.1 O conhecimento

6.2.1.1 A Busca
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Uma das semelhancgas entre as duas empresas, gudént o principal e primeiro
conhecimento desenvolvido por elas, é o sistenBudea. “E 0 negécio principal da Google,
também chamadsearch que também era nosso [Akwan] negocio” (Entredsta® 7). Tal
conhecimento € definido como “recuperacao de indgén. Dentro da computacdo, é essa
area que estuda uma acdo em texto” (Entrevistad). ifle tem como objetivo “organizar a
informacdo [do mundo] e torna-la acessivel a todBgis dos dez entrevistados explicaram
que, apesar de o produto ter a mesma denominacéodigo desoftware utilizado para
desenvolver cada um dos sistemas de Busca das sampeea diferente, assim como 0s
resultados que eram gerados. A “tecnologia eradtife, mas a area de conhecimento era a
mesma” (Entrevistado n° 7), “os codigos e infragstas diferentes, complementaram um ao
outro” (Entrevistado n° 9).

O produto Akwan apresentava algumas vantagens Egaceao produto Google,

como, por exemplo:

Existia no produto Akwan estratégias aking que os funcionarios da Akwan
tinham backgroundde recuperacédo de informacéo, e aplicaram estaascque o
Google ainda nao aplicava porque o Google ndo #avaedque funcionava, entéo,
guando isto foi aplicado, foi mostrado que os teslgls eram realmente melhores.
Os resultados foram avaliados com os usuériosétistado n° 9).

O resultado de Busca da Akwan era mais relevamge seper-relevante para o
usuario brasileiro e, como o mercado brasileirarérmercado enorme, a Google
resolveu comprar a Akwan para ser o bragco da Gougrasil (Entrevistado n° 5).

A Akwan fez uma coisa muito boa de Busca, tinhaeahgiros bons em Busca, e
isto é dificil de encontrar no mercado. A Googleaes querendo a presenca de
engenheiros na América Latina e isto foi um jeiisriacil de montar um escritério
pequeno e rapidamente (Entrevistado n° 1).

Ainda em relacdo a Busca, um dos entrevistadosltasgue, além da transferéncia
desse conhecimento para a adquirente, os engesieasileiros conseguiram agregar valor
ao produto ja existente, e o resultado passou@sseio globalmente.

Além da contribuicAo normal que o engenheiro pedeidr, existiam algumas

técnicas que a gente conhecia melhor do que osleeiges de outras partes do
mundo. Entdo, houve a transferéncia ao verificar gusistema de Busca poderia
funcionar melhor da maneira sugerida por nés [egdipwvan] (Entrevistado n° 7).

A transferéncia do conhecimento feita entre os mmgeos Akwan-Google foi

influenciada pela qualificagé@o técnica de seus eggutos, e funcionou da seguinte forma:



70

Aconteceu que as pessoas que tinham reggertisena area de Busca foram
colocadas para trabalhar junto com o time de Bdsc&oogle. Assim, eles foram
incorporando um monte de coisas que a gente ja,faae o Google ainda néo fazia
e que serviu para melhorar a Busca do Google (Gstaglo n° 9).

Ademais, fatores como a existéncia de poucos nik@sarquicos, a falta de
formalidade entre as pessoas, que facilita a caxagéo entre elas, auxiliaram a integracéo
das duas empresas, assim como a transferénciandeatmento técnico do produto Busca,
conforme relato de um dos funcionarios: “A trangif@ bem tranquila, estavamos em uma
empresa bem aberta, relaxada em termo de proeesswecracia e fomos para outra também
relaxada” (Entrevistado n° 9).

6.2.1.2A transferéncia do Orkut para o Brasil

O Orkut € um produto Google que ja era forte nsBrenesmo antes da aquisicdo da
Akwan. Um dos entrevistados destaca o Orkut comparipal conhecimento e o principal
projeto da unidade Google-BH atualmente. Um doseeistados descreve algumas das
caracteristicas do produto:

[...] o Orkut é o “Bombril” das redes sociais. Elescaram varias outras, mas a rede
social tem um aspecto, monopolista por naturezaofé estd numa comunidade, é
porque quer conversar com 0s outros, entdo tenseguema comunidade que tenha
mais gente. Portanto, ninguém vai mudar para urtra feomunidade] que nao vai
ninguém (Entrevistado n° 7).

Segundo alguns entrevistados, o Orkut foi um dosvo® que levaram a Google a
escolher o Brasil como sede da empresa na Améataa. Um dos entrevistados relata que,
antes da compra da Akwan, empregados da Googlamimio Brasil para tentar descobrir por
gue o Orkut agradava tanto aos brasileiros e cdev@mcar esse produto em outros paises
(Entrevistado n° 5). Algumas pesquisas eram fégasn usuarios que estavam acessados a
rede, utilizando os computadores no McDonald’ sgrimou um entrevistado (Entrevistado n°
7).

Com a aquisicdo da Akwan, o projeto do Orkut, getave principalmente nos EUA,
foi transferido para o Brasil, jA que “fazia maentdo que o escritério de BH assumisse

melhor o desenvolvimento do Orkut” (Entrevistadd j1°Assim, segundo os entrevistados, 0s
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engenheiros que trabalhavam no Orkut nos EUA asaonmoutros projetos, e 0s engenheiros
brasileiros passaram a ter mais responsabilidageajeto Orkut.

Muitos dos entrevistados ressaltaram o fato de awe,inicio, 0os engenheiros
brasileiros que comecaram a trabalhar com o Or&iataonheciam ainda os cédigos para o
desenvolvimento desse produto, mas que hoje pmaticiativamente do projeto, apds
treinamento para a utilizacdo dessa ferramentaesEesgenheiros j4 tinham qualificacédo
técnica para absorver novos conhecimentos, o qdieemciou a transferéncia de
conhecimento. @now-howdesses profissionais em varias areas da compuiagéevistado

n° 4) se completa e afeta a inovagéo tecnologica.

A gente tem muitas pessoaspertsno que fazem. Acho que sdo muitas areas,
muitas coisas, muitas pessoas, makpertsnas mais variadas areas da computacao.
Tem pessoas que trabalham com coisas muito es@ecifa area de arquitetura [da
computacado], assim como tem pessoas que traballbamdesenvolvimento de
software Acho que tem uma gama muito boa de pessoas meitoqualificadas,
para tudo que a gente precisa (Entrevistado n° 4).

O principal aqui é ter um monte de gente damw-howem varias coisas e uma
estrutura que permite e viabilize que as pess@dmltrem juntas e combinem o
conhecimento delas para conseguir desenvolversqisa cada uma delas sozinha
nao conseguiria desenvolver (Entrevistado n° 6).

Além do mais, o fato de os engenheiros estaremirpo®x aos usuarios facilita a
criagdo de ideias e inovagbes. Um dos entrevistadserva que “os engenheiros sdo
usuarios, 0s amigos sao usuarios. E, além do males, tém o conhecimento técnico”
(Entrevistado n° 2). E lembrado por um dos enttagi@s que outro fator que ajudou o
desenvolvimento do Orkut no Brasil foi o idioma.ldrmlo portugués, os engenheiros
brasileiros poderiam interpretar mais facilmente wsuarios compatriotas do que,
evidentemente, os engenheiros americanos. “O @Grkhdje bem melhor do que era antes”
(Entrevistado n° 7). “Isso é uma das filosofiagGtmgle, dar valor ndo s6 pelo produto, mas
pela capacidade das pessoas na empresa., a cdpadel@novacdo e a maturidade técnica
gue as pessoas adquirem” (Entrevistado n° 8).

Os engenheiros da Akwan, no periodo de integrag@onda hoje, vém se destacando

em varios projetos da Google, muitas vezes agregeaidr aos produtos da empresa.
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6.2.2 Socializagdo influenciando a transferéncia deonhecimento em F&As

internacionais

Aspectos da socializacdo sdo citados por todosntrevestados; essa € vista sob
diferentes perspectivas e é apontada como infladoca da transferéncia de conhecimento.
Vale ressaltar que os dados descritos nesta seférentes a socializacéo, sdo usados pelos
empregados da Google; portanto, foram utilizadosbéan pela equipe Akwan durante o

processo de integracao, ja que eles fazem padeattro de funcionarios da Google.

6.2.2.1_Comunicacao

Existem algumas semelhancas entre as empresasidaaguadquirente. Uma delas &
que ambas, Akwan e Google, tinham/tém o programatutieres para receber novos
empregados. Essa forma de socializagdo tem contagean que os tutores ensinam a pratica
do trabalho e apresentam tanto a cultura comosa®ae da empresa para o novo funcionério.
Um dos entrevistados comenta: “Estes programasdalizacdo ajudam vocé a conhecer as
pessoas. Hoje, quando eu tenho uma duavida, jaussn glevo procurar, pois conheco a
especialidade de cada um. Pergunto para ela eeetxpfica” (Entrevistado n° 6).

Em relagdo ao ambiente de trabalho, tanto na Akewanto na Google, todos os
niveis de engenheiro trabalham juntos, em um mesmnmente, sem divisOridepen space)

Os entrevistados lembram que isso facilita a cooagdio, a geracao e o desenvolvimento de

novas ideias e a consequente transferéncia de cordrgo.

Todos os times ficam perto. Entdo eventualmenté gomenta isto com seu colega,
outras pessoas escutam, entram na conversa e gd guma nova ideia, um
melhoramento em determinada tarefa. Existe umanrdidade que acontece ao
longo do dia, periodicamente. As pessoas vao sarsonaquela discussao e isto
bem informal. Mas o fato de vocé trabalhar pertoface isto (Entrevistado n° 6).

L4 na Akwan era bem parecido [com a Google]. Nogmrentes trabalhavam do
nosso lado, escreviam codigos juntos com a gerdeetor estava numa mesa atras
de mim, ndo tinha uma sala separada, entdo erpéemtido (Entrevistado n° 9).

Esta é a cultura de igualdade. Se vocé andar goteatar encontrar onde € a sala do
diretor, vocé nédo vai achar. S6 olhando onde estéiar sala, ou a cadeira mais
bacana, vocé nado vai encontrar. Ele estd no metodtemundo. L4 erMountain
Viewé a mesma coisa. A sala do CEO ¢ igual a salautoss (Entrevistado n° 10).
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No que diz respeito ao trabalho em grupo, os estexlos ressaltam algumas
caracteristicas, seja dos individuos, seja do arteo@iado pela empresa, que favorecem esse
tipo de trabalho e a comunicacdo entre eles. Adraflé conhecimento e da ideia
compartilhada com o grupo, a imaginacdo é increaglentem prol do crescimento da
empresa.

Nés temos duas coisas aqui que é a férmula dosucigui tem muita experiéncia,
e muita gente inteligente com experiéncia, e, al$so, tem um ambiente que
permite as pessoas trabalharem juntas. Este éndegsggredo (Entrevistado n° 10).

A empresa procura pessoas espertas, inteligentas, também pessoas que
conseguem trabalhar em grupo, principalmente. Senfia pessoa muito genial, que
tem problemas de relacionamento, entdo vai saildfior que qual a chance de ele
trabalhar em grupo? Entdo acho que nao é sO dbarte academicamente, mas
também saber ter um bom relacionamento (Entreastad).

[...] a pessoa nao pode ter sé perfil técnico. Bdianta vir um técnicsuperstay
mas que ndo sabe lidar com as pessoas (Entrevistddy).

Vamos dizer que cinco pessoas inteligentes consegyadalhar juntas, conseguem
produzir mais do que uma pessoa brilhante, ou cpessoas brilhantes que ndo
conseguem trabalhar em grupo (Entrevistado n° 6).

Segundo os entrevistados, existem outros meiosdai@igacdo na empresa que sao 0s
encontros informais na hora do almoco, lanchappy houma sexta-feira (TGTF Fhanks
God, Today is Friday' jogos em qualquer hora do dia. Os seguintes c@mesta esse
respeito ilustram esse ponto:

Toda sexta-feira tem um encontro, o TGTF. Istogéllgoois tem uma parte de troca
de informacdo quando h& necessidade. Mas se ndomliaa coisa formal, é
basicamente social. A troca é formal ou informal.vezes tem aquela semana que
tem informacéo. N&o é todo evento, mas tem sentpreaa familia, esposa e filhos,
também é integrada (Entrevistado n° 2).

Eu conheci varias pessoas aqui jogando videogartie Que brincadeira com

aplicacdo profissional importante. Principalmente @strangeiros. Chega uma
pessoa dos EUA e vocé ndo tem muito o que conversdrtd jogando videogame,
vocé vai conversando... (Entrevistado n° 6).

Alguns dos entrevistados comparam o0 ambiente dares@mpcom o0 de uma
universidade em varios aspectos. Esse clima deatdmtque podia ser sentido na Akwan e

que pode também ser percebido na Google auxilianaugicacdo e certamente influiu na

' TGTF — Thanks God, Today is Friday — termo eméagraduzido como “Obrigado Senhor, hoje é Sexta
feira”.
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transferéncia de conhecimento no periodo de ingégrafavorecendo a adaptacdo da nova
equipe (Akwan) a empresa recém-criada.

O ambiente que o Google proporciona é o mesmo guénka na universidade.
Esse clima lembra o ambiente de Universidade, emaleum monte de ideias que
passa pela cabeca, e € um momento e local quetenizEfazer coisas diferentes
(Entrevistado n° 8).

O ambiente da Google é bem diferente. Parece bastam a Universidade, onde
as coisas sdo divididas, a liberdade de trabalharseus projetos. Aqui tem o
“climdo” de Universidade, as pessoas vestem coneoequ, vocé trabalha na hora
que quer, desde que cumpra suas metas. E tenmusacdét “dont be evil”, ou seja,
ndo seja diabdlico, ndo faca uma coisa que vaicarsé para o Google. Faca uma
coisa que vai ser boa para a internet e para @iasicomo um todo. A gente leva
isto muito a sério. Isto estd bem no centro daialio Google (Entrevistado n° 5).

Uma coisa que a Google procura fazer € manter anmodpossivel este espirito de
campus de Universidade. Eu adorava o ambiente deetdidade, onde tinha muita
gente que gostava muito de aprender, de compartdhacademia tem muito disto.
A Google procurar reproduzir isto na medida do pe$sA propria estrutura fisica
parece untampus Em Mountain View eles chamam deampus vocé tem varios
prédios, varios “congressos”, mas é como se fosssundo fechado (Entrevistado
n° 6).

Um dos entrevistados discute a importancia dessesaos informais para a troca de
ideias e o0 surgimento de outras. Ele considera apgsar de ser um encontro descontraido,
eles acabam falando de trabalho. Vejamos:

A empresa tem muito disto, ou seja, tirar vocé rdbalho e fazer com que vocé
interaja com as outras pessoas. A principio pabeoeadeira, mas as ideias vém
muito dai, porque vocé foge um pouco do trabalretaemente do que vocé esta
fazendo e discute coisas mais abrangentes e teohégando a uma grande ideia.
Eu ja vi ideias aqui surgindo assim. No almoco oulanchinho. Vocé fala de
gualquer coisa, das pecas de teatro que foi, dmartie leu, ddlog de alguém, ou
de um amigo que teve algum problema no Orkut. ABwibd uma colaboracao. Ai as
pessoas resolvem tirar 10% ou 20% do tempo paralvees o problema
(Entrevistado n° 6).

A empresa utiliza tecnologias modernas como megosainunicacdo e consequente
transferéncia de informac&o. Exemplos sateok talks’ e-mails chat'® informacées sobre
0S projetos e sobre os empregados da empresaraaeintla empresa, comunicagéo por

telefone, pagina pessoahippets®. A seguir, 0s comentarios de uns entrevistados:

" Tech Talksou conversas técnicas. Encontros usados parder@nsia de conhecimento, como por exemplo
Gtalk, MSN.

18 Chat— palavra em inglés que quer dizer conversar é@rda internet.

19 Snippets- resumo individual das atividades desenvolviddsgengenheiros durante a semana.
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[...] para uma empresa globalizada, acho que dgste®s tecnoldgicos] sédo os
melhores jeitos... Estar em véarios paises ao mésmpo, ndo tem como, ser uma
coisa que nao utilize a tecnologia para transféséte conhecimento (Entrevistado
n° 4).

A melhor forma de comunicacdo é pessoalmente. Mas tecnologias que
aproximam isto de maneira eficiente (Entrevistatib)n

Eu acho que a comunicacdo é um conjunto de meios.meio sozinho ndo é
eficiente. Vocé deve ter um conjunto de meios gureibna bem (Entrevistado n°
7).

Temos aulas e cursos-line pela internet. S&o aulas e cursos dados por [Egsea
sé@o boas em determinadas especialidades. Eles dfsmem determinada unidade
da Google, filmam e ai passam pela internet paemé@sr mais este conhecimento.
Ja as aulas por videoconferéncia podem ser aootvgravadas, ja que é dificil
achar uma hora comum para todos os escritérigntrgvistado n° 4).

A comunicacao € um fator tdo importante para ordedeimento dos projetos que um
dos entrevistados ressalta que “faz parte da gmlila empresa contratar pessoas que tenham
capacidade de comunicar, com a vontade e o perfipebsoas que gostam de passar o
conhecimento que elas tém” (Entrevistado n® 9)e@eevistados consideram que a empresa
valoriza a pessoa que consegue transferir seu combi@o para as outras pessoas, assim

como expressado pelo Entrevistado n° 5:

Vocé ndo pode esconder conhecimento e tem queadseo a tirar dividas. Tem
coisas que ndo precisam ser resolvidas sozinhaspr8etem muito engenheiro,
muito mais experiente que eu aqui na empresa, eeid@pre que ele me da uma
sugestdo, ou eu tenho uma dulvida eu vou até ebegue eu sei que vou salvar
algumas horas de trabalho de pesquisa, de busciahsma internet. Eu também
posso recorrer a qualquer pessoa na Google. Pode $RUssia, na Suica ou na
Australia. Pode ser através de uma videoconferfecraail ou chat (Entrevistado n°

5).

A comunicacédo de novas ideias é também incentipattaempresa. Tanto na Akwan
quanto na Google, os individuos sdo incentivadosiaa, a expor sua ideia ao grupo sem
sofrer nenhum constrangimento, como acontece ertasnautras empresas. A empresa tem
interesse em “ouvir’ todas as ideias, ja que, mego® uma delas ndo seja boa naquele

momento, ela pode ser desenvolvida pelo trabalhgrapo.

E importante valorizar a opinido individual de cagta. N&o valorizar a hierarquia,

mas valorizar o conhecimento, o individuo e tudpe ele pode oferecer a empresa.
Aqui [Google] as pessoas nao ficam com medo de éal@oisas, de expor as ideias.
Quando a empresa € muito rigida, acaba que tollpessoas, até de pensar. As
pessoas tendem a ficar caladas. Se as pessoag Sfmpeprimidas quando abrem a

boca, entédo por que é que vao abrir a boca? (Estadw n° 9)
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Aqui é uma empresa em que a liberdade é extremaenmrdada em consideracao.
As pessoas levam em consideracao tudo o que o lezigeide mais baixo nivel na
hierarquia pensa, todo mundo pode questionar, aesmpla este direito, mas nao da
o direito de ninguém ouvir “isto ndo nos interes$stb € uma coisa que vocé nunca
vai ouvir aqui. Agora, o interessante € que istm dos presidentes, vocé pode vir
com uma ideia inovadora que vocé vai ser ouviddrégistado n° 10).

Aqui na Google, se a gente vé alguma coisa querjofimcionar melhor, entéo
somos livres para mudar. Sugira um jeito difergy@e funcionar e p6e a méo na
massa. Entdo esta é a principal diferenca da G¢Bgteevistado n° 8).

Ainda em relacdo a comunicacao, foi mencionadaen&revistas a questdo do perfil
do googler, que é o nome dado para os empregados da Goagleunsgoogler, torna
possivel a criacdo e o compartilhamento de id€agerfil comunicativo d@ooglerajuda a

criar um ambiente que influi na socializa¢do dessedividuos.

Ser umgoogleré ter plena realizacdo profissional, fazer cotlsafiadoras, coisas
gue te levam até o seu limite de capacidade piofig de seu conhecimento e, ao
mesmo tempo, vocé pode ajudar muita gente comgstque o alcance do que vocé
faz € muito grande e vocé é bem remunerado potHstimevistado n° 10).

Um googler tem um trabalho divertido, diferente, criativo,isas legais e €&
valorizado. Acho isto bacana. Mesmo nas menoresgspotom impacto pequeno, o
trabalho é bem reconhecido pela empresa e pelega(Entrevistado n° 9).

Eu acho que ser umoogler é prezar pela empresa. Quando vocé trabalha com
respeito e tem vontade que a empresa vai par&frgné ela progrida, que ela seja
bem-sucedida e vocé vé claramente a chance desege& no mesmo rumo, € do
seu interesse ajudar, contribuir, fazer que tudwifine sem ter a sobrecarga da
burocracia, ou a sobrecarga da responsabilidades(istado n° 8).

Assim fica explicito que a comunicacado é muito Kadma pelos entrevistados. Um
deles ressalta que a capacidade de comunicar amamdal para difundir uma nova ideia a
equipe. Uma boa comunicagdo pode transformar unetproenquanto a falta dela pode
destruir um bom projeto. Na empresa nao existeurarpgrojeto individual; todos eles advém

de um trabalho de equipe.

Quanto melhor a comunicagdo, mais efetivo é o ftinaba melhor o resultado que

sera alcancado. A capacidade de comunicar e tebath equipe sdo fundamentais
para os resultados que o trabalho vai alcancaeuSear com todas as informacdes
do meu projeto aqui guardadinho, ninguém saber@o-B necessario tomar atitude
e poder comunicar-se abertamente. Se vocé nacativepacidade de se comunicar,
entdo vocé ndo consegue vender seu peixe. Vocéondegue se explicar, vocé néo
consegue colocar suas ideias para que as outrasagesntendam. Como vocé
sempre trabalha com mais pessoas, se vocé nacgoense comunicar, entdo vocé
esta “carta fora do baralho”. E preferivel comun&m excessivamente de que
resguardar-se. E muito melhor que seja transpapar todo mundo o que vocé
esta fazendo, ou ndo esta fazendo, do que vocgengmmunicar. E preferivel perder
tempo com a comunicacdo do que faltar alguma aeséundamental. Tudo que
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vocé pensa pode ser Util para alguém em algumdsentiocé acha que ninguém
nunca vai aproveitar suas ideias, pode ser quemaldia alguém aproveite
(Entrevistado n° 10).

Aqui vocé tem acesso a todas as pessoas para f@rguaté nao deve ter medo de
perguntar nada. E muito facil de alcancar as pss#ogente tem um sistema, tipo
catalogo de telefone que fica muito facil acharpassoas que te interessam
(Entrevistado n° 8).

As paginas na internet também servem para comurdobre 0s projetos em
andamento na empresa de forma global ou aindaquemainicar a especialidade de cada

empregado, conforme relata um dos entrevistados:

Eu nunca vi uma empresa com tamanha liberdade. vapé abre uma pagina na
internet e vé que alguém que vocé nem conhecdagstddo. Eu acho enriquecedor
saber tudo que todo mundo esté fazendo (Entrewvistad).

O contato com as pessoas daqui é riquissimo. b@dde aprender alguma coisa
se sabe que ela existe. As vezes vocé nem salzggile ja existe, e pode aprender.
Entdo, eventualmente, conversando com as pessdas, f&lam de coisas
interessantes que elas aprenderam e ai vocé &si(Emtrevistado n° 6).

6.2.2.2 Reunides, visitas e viagens

Os engenheiros da Akwan, assim como qualquer eroego ser contratado pela
Google, vdo a matriz da empresa Brountain View na Califérnia, fazer a socializacdo e

imergir na cultura da empresa, como relata um dios@stados:

Ir a Mountain Viewvocé vé como a empresa funciona. Vocé vé o cordgdo
empresa. Para a Google isto é muito forte e muifmitante (Entrevistado n° 2).

No comeco quase todo mundo vai psi@untain Viewou Nova York para aprender
a cultura do Google (Entrevistado n° 1).

Os entrevistados enumeram alguns tipos de reumémides diarias e reunides
semanais, reunides com o grupo no escritorio emtrgbalham, ou em algum outro pais ou
ainda através de videoconferéncia. As reunides rpoe pautas definidas ou entdo ser
reunides debrainstormcom o propésito de gerar outras ideias ou busdac®es para os
projetos ja existentes. Lembrando que os integsameuma equipe podem estar em varios
escritorios da Google para o desenvolvimento deptojeto, os integrantes da equipe tém

pelo menos uma reunido formal semanal, mas a ceoagdv entre os individuos acontece
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diariamente, via internet, teleforeemail ou videoconferéncia. Pessoalmente, no escritdsio,

individuos podem se reunir para discutir uma ndeéaie isso acontece da seguinte forma:

Se vocé tem uma ideia, chega para o time e dizogai conversar? Otimo, vamos
marcar daqui a meia hora. Vocé reserva uma salggrmda com o pessoal, discute,
guestiona para ter certeza de que a ideia é boé.\&&vel, vocé para 0 que esta
fazendo para desenvolver esta ideia nova e comagigieessoas a trabalhar com voceé.
Isto gera muita inovacdo (Entrevistado n° 6).

Os engenheiros participam de varias equipes detpsyjseja na mesma unidade, seja
em outras unidades no decorrer do tempo. Isso fearele conhecer muitas pessoas, tanto
por meio de reunides pessoais quanto por outrossmeaiclusive viagens, o que facilita

compartilhar experiéncia e transferir conhecimeodmforme o entrevistado n° 9. Vejamos:

Eu acho que a gente aprende muita coisa, justarpefdeempresa ser tdo grande.
Tem muita gente que pensa diferente, que faz aasale maneiras diferentes, e
vocé acaba que entra em contato com muita gentea Bente e sai gente [das
equipes de projeto], e, até neste entra e sai, aphde com todas elas. Aqui flui
bastante conhecimento, as vezes até muito paravabgbntrevistado n° 9).

Os entrevistados sdo unanimes em considerar acadfwéncia um excelente meio
de comunicacdo, um eficiente componente de scai@® que permite a transferéncia de
ideias entre os membros da equipe distribuidos mersts paises e o desenvolvimento
desses projetos. Um entrevistado esclarece ques tosiqorojetos da unidade Google-BH

possuem um “braco” em algum outro escritério daresg

O escritorio ndo existe sem videoconferéncia, ppajgente esta sempre em contato
com gente de fora. Entdo, se vocé ndo conseguenagnicar efetivamente, a coisa
ndo anda. Vocé pode destruir um projeto com a taomunicacao (Entrevistado
n° 10).

A gente tem um sistema muito bom de videoconfeeénspesar de os escritdrios
serem separados, as pessoas podem interagir n@imieido. Entdo tem times aqui

gue trabalham com as mesmas coisas. Metade dasapessta aqui, metade das
pessoas esta na india, ou Zurique, e elas consemaleathar, interagir, bem melhor

do que eu imaginava que fosse possivel, gracadedaonferéncia (Entrevistado n°
6).

A gente faz reunides em escala global (Entrevistd®).

Os entrevistados acham importante a videoconfeaéperque permite a interacéo
entre os individuos que séo das equipes em divens@ades da Google, e tudo pode ser feito

“ao vivo”. Essa foi uma importante tecnologia afiaél socializacdo da equipe Akwan na
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empresa e a transferéncia de conhecimento. Umvestado explica como tal tecnologia

“aproxima” as pessoas.

Na videoconferéncia vocé vé as pessoas, 0S gemoepisas, COmo as pessoas
falam, o tom de voz. Da para ver se estas pesst@s alegres ou tristes. Da até
para ver se ele esta trabalhando muito, isto édypuasta entrando muita gente na
sala dele... (Entrevistado n° 1).

A televisdo € tao boa, que se a pessoa esta bepeogunta, vocé também percebe
qguando a pessoa esta abatida ou ndo, se estadifndmestd, se cortou cabelo...
(Entrevistado n° 7).

Por outro lado, um entrevistado relata que seuoydeptrabalho esta na india, assim
como seu chefe direto. As ideias fluem por inteimée reunifes e estdo sempre trabalhando

juntos, mesmo estando longe. E ele conclui que

aqui a globalizacdo faz sentido. Pessoas do mumidird conversando com as
véarias unidades. N&o sei se faria diferenca seessgé todo mundo no mesmo
escritorio (Entrevistado n° 6).

7

A viagem para as unidades Google é outro meio dalEacado apontado como

importante pelos entrevistados. Um deles comeriize $8s0:

Eu acho as viagens importantes, é claro, nem tamtfissionalmente, mas para
conhecer melhor as pessoas com quem estou lidatis s dias. Criar uma
amizade mais forte, eu acho que é importante e éamfacilita o trabalho”
(Entrevistado n° 4).

Quando vocé esta trabalhando com uma pessoa gée&iocconhece pessoalmente
e s6 conversa pa@-mail é totalmente diferente. Primeiro que vocé nao reunta
liberdade com a pessoa. Sem conhecer, fica difitédldas coisas andarem rapido.
Fica dificil cobrar da pessoa. Entdo € bem imptetarocé ir 14, bater papo
pessoalmente, rir um pouco juntos e conhecer melipesssoa (Entrevistado n° 9).

Para alguns entrevistados, a confianca € a prinoipatagem resultante do
conhecimento pessoal. Eles ressaltam a importateciaonstruir confianca para transferir
conhecimento e permitir que a informacéo flua redtoente entre as partes. Depois de
estabelecida a confianca, o trabalho fica maisl, fé&ias pessoas passam a ter um

relacionamento mais amigo, mais informal.

As viagens tém um objetivo maior. Vocé encontrpessoas pessoalmente e elas
vao passar conhecimento para vocé e vocé paraAelgiagem serve para
transferéncia de conhecimento, mas mesmo que rnsia,exla é fundamental pelo
fato de vocé encontrar com quem vocé vai trabalfexer, te conhecer, saber quem
vocé é, almocar juntos, estar ali perto de vocédepte perguntar qualquer coisa
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que seja, te conhecer como pessoa, olhar no seyistih por si sé ja é fundamental.
Eu acho que algo muito importante neste procesdm éoconstruir confianga. Se
vocé ndo construir confianca, entédo o elo fica cadd (Entrevistado n° 10).

Ao conhecer a pessoa pessoalmente, vocé tem meulis de perguntar as coisas.
Se vocé ja conhece, ele vai te atender melhordf@atado n° 1).

[...] Conhecer as pessoas pessoalmente ajuda lgativum novo trabalho que esta
sendo desenvolvido. Se alguma coisa tem problenggnge tem que saber para
guem dirigir esse problema (Entrevistado n° 8).

Se for uma coisa muito importante que vocé esténfé@, uma proposta nova que
pode mudar positivamente a vida de alguns milhégsedsoas, entdo vocé pega um
avido, vai la e conversa com as pessoas (Entrduistas).

Os entrevistados ressaltam que, além de viajacengiar os membros das equipes

que trabalham, eles recebem no escritorio de Bet@béhte muitos estrangeiros.

Nosso escritério é relativamente novo, menor do gsieutros e a maioria dos

projetos ndo comecou aqui, comecou fora. Nés tesmagos dos projetos aqui no

Brasil, entdo geralmente eles vém para trazer algnformacao relevante. Quando

eles vém a BH, eles fazem alguma palestra do asgqueteles estdo desenvolvendo.
Mesmo que seja um assunto que eu nem faco idejaiel@, a gente aprende o que
as pessoas estdo fazendo. Todo mundo participa, paduntar. Geralmente eles
passam nos andares se apresentando, falando dpregtss. Nestas visitas, eu ja
descobri muita coisa, coisa que tem a ver com otnadalho e acabei conhecendo
pessoas que poderiam me ajudar nos projetos (istaew n° 5).

De acordo com um dos entrevistados, além dos megaue passam pouco tempo em
BH, ha os visitantes que ficam mais tempo. Outr@ e@atrevistados considera muito
importante as pessoas transitarem entre as unidddeempresa porque, além do
enriquecimento cultural, ha o compartilhamento dehecimento técnico e isso reflete no
resultado do trabalho.

Aqui praticamente tem gente todo dia. Tem pessoalvgem e fica mais tempo.

Sempre tem algum visitante que fica aqui algum teripeles estdo desenvolvendo
projetos. O americano esta trabalhando comigo. rpie tem visitante que fica

duas a trés semanas. Esta semana tem aqui uneipoagile trabalha na Google de
Londres. Ha pouco tempo recebemos um grupo denosliade quatro indianos.

Sempre tem... (Entrevistado n° 5).

Ao receber visitas de outras unidades, estas pedsalaalham com coisas que
normalmente vocé ndo trabalha aqui, elas tém equea com coisas com que vocé
nao esta acostumado (Entrevistado n° 6).

O Quadro 6 resume os itens referentes aos aspsmt@Es e tecnologicos descritos
nesta secao e os objetivos de transferéncia deecioménto que se pretende alcancar.
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ASPECTOS SOCIAIS

OBJETIVOS A SER ALCANCADOS

Tutor para treinar o novo empregad

jlo - Compartiln@einar e facilitar o conhecimen
técnico, cultural e relacional para os iniciantes

lo

Ambiente deDpen Space

- Trabalhar juntos, lado a lado, independentemdat
nivel hierarquico ocupado na empresa

- Permitir que toda a equipe troque ideias, a tod
momento

(0]

- Videoconferéncia

- Comunicacéo vighat
- Internet/intranet

- Telefone (Voip)

- Integrar as equipes em diversos paises paratidieg
compartilhar o desenvolvimento dos projetos
- Promover a comunicacao entre os funcionarios

Reunibes semanais com as equi
de trabalho (no Brasil e no exterior

p&socar e compartilhar ideias e dados do que estdos
desenvolvido

e

Reunides dérainstorm

Promover a transferéncia de conhecimento e traz
tona ideias importantes para criacdo e inovacac
novos produtos

rer
D de

Viagens ao exterior para trabalho ¢
equipe (para o empregado de BH)

emConhecer pessoalmente as pessoas que trabalh
mesmo projeto em outras unidades
- Criar confianca entre as pessoas
- Trabalhar juntos, trocando ideia a todo o mome
compartilhando

am NO

nto

Recepcdo de estrangeiros p
compartilhamento de trabalho

- Palestras dgoogless visitantes

araTrocar informacBes dos projetos que estdo st
desenvolvidos em outras unidades Google

Trazer informagbes relevantes sobre o prg

desenvolvido em conjunto

- Conhecer pessoalmente visitantes de outras wsdal

ando

jeto

Chamar o grupo para convers
gquando se tem uma ideia

sar Sentar e conversar, trocar a ideia com o grupa
saber a opinido, viabilidade de desenvolvimento
nova ideia

pa
da

- Almoco e lanche na empresa

- Reunido TGTF —

- Conversas informais (0 ambier

propicia isso)
Videogames

coletivos

outros

e jogd

- Aproximar as pessoas

- Interagir e conhecer novas pessoas

te Promover fluxo de conhecimento em momentos
descontracdo

s Favorecer o surgimento de ideias, a partir des

de

cotidianas

Quadro 6: Como os aspectos sociais e tecnoldgicggdam na transferéncia de conhecimento

Fonte: elaborado pela autora a partir d

as entrevisis, 2008

O trabalho em grupo é uma caracteristica marcaase etinpresas em analise. A

transferéncia de conhecimento e o desenvolvimentwsas tecnologias sao feitos a partir do

trabalho em grupo. Choo (2007) considera que oshresmde equipes de sucesso sabem

trabalhar em grupo.
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7 ANALISE DO CASO

Este capitulo tem o propdsito de analisar o pracdadransferéncia de conhecimento
na aquisicdo internacional ocorrida entre a muttoraal americana Google e a empresa
mineira Akwan. A andlise serd feita com base nadoslaobtidos mediante entrevistas
realizadas na Google. Para este estudo, serdcakewsd consideracdo a comunicacao e as
visitas e reunides, identificadas como fatoreslifadbres da transferéncia de conhecimento
em aquisi¢coes internacionais, conforme modelo aptado por Bresman, Birkinshaw e
Nobel (1999).

Ao se analisarem as variaveis moderadoras do ciondei no caso de aquisicao
internacional Akwan-Google, é valido lembrar quesaritorio de Belo Horizonté o quarto
centro de pesquisa e desenvolvimento fora dos &stddidos (no mundo elas totalizam seis
unidades). Portanto, a transferéncia de conhecome@atra desenvolvimento de novas
tecnologias flui principalmente entre essas unidade

A habilidade de trabalhar em equipe jA era umactanigtica comum as duas
empresas. Essa caracteristica tem uma explicaggiopragramas desenvolvidos pelas
empresas trabalham com muitos dados, assim coneddigos utilizados para colocar em
operagdo os programas sdo muito complexos, o goa tuasempossivel para um Unico
individuo desenvolver e manter em operacdo essgggomnas. A habilidade do trabalho em
grupo foi desenvolvida para atender a necessidad@rdducdo da empresa. Assim, a
comunicacao exerce importante papel no trabalhearpe, uma vez que facilita a interagcéo
entre os individuos e influi na transferéncia deheszimento.

Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999) sugerem commgira hipotese de sua pesquisa
a relacdo entre comunicagcdo (pessoal ou por meioutt®s canais) e transferéncia de
conhecimento. A comunicagdo é um dos componentesodalizagdo, como ressalta
Macharzina, Oesterle e Brodel (2006), para quemguagem caminha lado a lado com as
maneiras socialmente determinadas de percepcaerpragtacdo, ou seja, como 0s modos de
obter conhecimento. Assim, infere-se que, quants c@nunicacao houver entre as equipes
das duas empresas, adquirida e adquirente, ma#rnrénsferéncia de conhecimento. O
desenvolvimento tecnoldgico é efetuado por equiperadas por individuos dispersos nas
diversas unidades da empresa. Apesar de a comaoigassoal ser limitada em funcdo da
dispersdo geogréafica mundial dos individuos daspequde trabalho, foram observados na

empresa diversos canais de comunicacdo que awdli@acao entre eles, conforme sugerem
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Falcione e Wilson (1988). O conhecimento explipéssivel de codificagdo, armazenagem e
compartilhamento é denominado por Hansen, Nohiiern&y (1999) comastratégia da
codificacdo A tecnologia da informacédo é utilizada para a fierdscia desse tipo de
informacéo que pode ser acessada e utilizada @bquer empregado da empresa, ou ainda,
no caso da Google, pela equipe responsavel pormiatelo projeto. Existem algumas
informacgdes importantes que podem auxiliar na teméscia ou na criagdo do conhecimento
e podem ser encontradas em redes informatizada® anempresa, como, por exemplo, as
aulas em video que estéao disponiveis para 0s eagugeg

A comunicacdo é importante, gracas a natureza dbecimento que estd sendo
transferido, ao conhecimento tacito, no sentidddianyi (1967). As empresas adquirida e
adquirente desenvolveram diferemigow-how como sugerem Machlup (1980) e Kogut e
Zander (1992) para a tecnologia de busca de infgiesaknow-wha). Cada uma dessas
empresas, Akwan e Google, conforme citado por @#védunior e Fleury (2000, p. 3),
desenvolveu sua tecnologia valendo-se do conhetimemletivo criado principalmente
“através de estimulos e interacfes sociais espasifila empresa e também através de
relacionamentos especificos entre as empresasiyeooqcaracteriza como conhecimento
tacito. A transferéncia desse conhecimento entreerapresas adquirida e adquirente é
resultado do processo de conversdo do conheciné&aito em explicito, como sugerem
Nonaka e Takeuchi (1997), entre os individuos caréigiparam do processo de integracéo
dessas. Os engenheiros da Akwan se encontraranpsaa Google para compartilhar o
conhecimento e vivenciar os quatro processos degecsdio do conhecimento, conhecido
como o Espiral de Criagdo de Conhecimento, deseiopor Nonaka e Takeuchi (1997).

A comunicacéo tem papel relevante no processo daligacdo dentro das empresas.
No periodo de integracdo, os individuos da adcuigdda adquirente encontraram-se em
viagens, reunides e visitas, alguns dos fatorabté@ores da transferéncia de conhecimento,
conforme sugere o0 modelo de Bresman, BirkinshawleeN(1999), principalmente quando
se trata da transferéncia do conhecimento tacitosé analisar essa comunicacao intensa
entre os individuos, percebeu-se que, dentro daremap existem muitas redes de
relacionamento similares ao Orkut, produto da Gmoglais redes témalgumas
caracteristicas, quais sejam: facilitam a socigfimatornam a comunicagcdo entre as pessoas
personalizada e tornam o conhecimento mais simg#eser transmitido, de acordo com
Falcione e Wilson (1988) e Pérez-Nordtvetital (2008). As redes de relacionamento na
Google podem incluir ou ndo pessoas que desenvgiveyetos conjuntamente ou podem ser

formadas em torno de pessoas que tém interessesnsprafinidades, comunicam-se e
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interagem informalmente. Tanto na formacdo da redermal quanto da rede de
relacionamento formal, os individuos compartilhaomtecimento e experiéncias, o que
corrobora com o0 exposto por Pérez-Nordtvetdal. (2008). Essa estratégia de transmisséo e
compartilhamento do conhecimento por meio de cositpessoais € denominada por Hansen,
Nohria, Tierney (1999) comestratégia da personaliza¢dd-oi observado que a Google
alimenta as redes de relacionamento dentro da smgeemesma forma que Hansen, Nohria,
Tierney (1999) sugerem, ou seja, aproveitam os egapios que transitam entre as unidades,
divulgam na intranet o nome e a especialidade oggegados da empresa com o objetivo de
incentivar a integracao entre as equipes de pmjé&ssas redes que se formam facilitam a
socializagdo dentro da empresa e beneficiam a icokecde absorcdo quando os individuos
tém a mesma formacéao técnica e falam a mesma gegu&cnica.

Cientes de que o aprendizado acontece a partiom@ricacdo entre as pessoas, as
empresas deste estudo preocuparam-se em criacOgitu@ ambientes que permitam o
méximo de socializacdo possivel entre as pessaeititahdo o fluxo de conhecimento. Os
ambientes e as situacbes podem ser formais, commides, ou informais, como conversas
durante o almoco, de acordo com Davenport, Pruka88). A Google criou um ambiente
informal, conhecido mundialmente no meio corpomticom o intuito de facilitar a
socializacdo de seus empregados e como forma dentigsdo e compartiihamento do
conhecimento. O ambiente formado na empresa éasianil ambiente da Universidade, em
gue as pessoas se sentem a vontade e sdo estsmaleolaversar o tempo todo, trocar ideias
e criar. Esse ambiente informal, gerado pelas esapr& denominado por Nonaka e Takeuchi
(1997) como “acampamentos de criatividade”, lo@kempresa onde as pessoas se reanem,
fazem as refeicOes, relaxam em atividades recesatomo jogos e principalmente
conversam sobre qualquer assunto, compartilhandaties cotidianas, trocam ideias sobre
0S projetos, por exemplo.

Uma caracteristica comum as duas empresas — Ak@aogle — € o treino dos novos
empregados através de tutores escolhidos pelo tgerBartindo do pressuposto de que
“podemos saber mais do que conseguimos dizer”, lebree frase de Polanyi (1967), o
programa de tutores tem como finalidade ensinar aogos funcionarios tanto o
conhecimento tacito, que ndo é codificado, quantortecimento técnico. Esses tutores, na
Akwan e também na Google, normalmente sdo engashmiais experientes, e que conhecem
0 conhecimento técnico utilizado pela empresa pgasenvolver seus cédigos seftware
bem como o conhecimento organizacional que o nonpregado devera incorporar para

adaptar-se a cultura da empresa. O engenheiroiexigerao assumir 0 novo empregado para
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ensinar a ele, esta na verdade compartilhando aeltiecimento técito; por outro lado, o
aprendiz est4q adquirindo o conhecimento por meiokliervacdo, imitacdo e préatica. Essa
forma de aprendizado apresenta caracteristica piriércia compartilhada, e a socializacao
pode acontecer sem usar a linguagem verbal, coafandicado por Nonaka e Takeuchi
(1997). O apoio de um tutor ao novo engenheirdifa@ “explicitacdo de novas questoes,
guando, como e a quem se dirigir, 0 que deve derizado e 0 que deve ser esquecido ou
pelo menos ndo problematizado explicitamente”, sagguestdes podem ser observadas nos
dados obtidos e coincidem com a afirmacao de Bréa@02). Apesar de ser uma forma de
socializacdo da Google, nao ficou evidente noslteefas como os engenheiros da Akwan
foram tutorados. Em vez disso, ficou evidenciade, qo periodo de integracdo das empresas,
0os engenheiros da adquirida foram a matriz e aosaide escritorios de pesquisa e
desenvolvimento para desenvolver trabalhos em equipegrar-se ao grupo e imergir na
cultura da empresa.

Foram observados varios aspectos culturais na smpreque sdo importantes no
processo de socializacdo e consequentemente dedeagem organizacional. Falcione e
Wilson (1988) sugerem que a comunicacao fornee@nrdcdo e conhecimento necessarios
para que o individuo ganhe conhecimento sobre anagdo, 0 emprego, 0 comportamento
esperado, as normas e as regras. Os dados mosteaaneqmpresa cria ambientes informais
propicios a comunicagdo com o objetivo de integsandividuos e ampliar o relacionamento
entre elas. Além disso, a interacdo, resultadoodelizacdo, fortalece a cultura da empresa,
ja que facilita o processo de aprendizagem dosreslodas crencas e das normas
organizacionais.

Em relagdo as diferengcas de cultura nacional, aresapbrasileira e a americana
encontram-se enquadradas em contextos diferentdere® a teoria de Hall (1976). Nao
foram observadas nos resultados dificuldades dencimacédo entre os individuos, tampouco
dificuldades de integracédo social. Conforme regsBlival e Subramanian (2000), no alto
contexto, no qual se encontra a cultura brasileiregmunicagéo tem aspectos ndo verbais e
h&d uma orientacdo para o trabalho em grupo, a cacie e colaboracdo, espacos sem
divisorias, caracteristicas do ambiente organizediatilizadas para facilitar a socializacao, e
a consequente transferéncia das praticas orgamieasi Esse ambiente de alto contexto
lembra o ambiente organizacional da Google, qguaa& empresa americana e que deveria ser
enquadrada em culturas de baixo contexto, de aconca teoria de Hall (1976).

Outro aspecto da cultura da Google condiz ao tenémas pessoas. Foi observado

nas entrevistas que a empresa valoriza as difeseac® respeito pelas culturas. Os
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empregados formam um grupo multicultural, e algumasiades valorizam mais alguns
aspectos do que outros, como ressalta Prahalad)(1@%istem algumas diferencas entre as
unidades; um dado da entrevista revela que, nét@szrdos Emirados Arabes, ha mais
niveis hierarquicos do que no escritorio brasilem razdo dos costumes locais. No entanto,
as diferencas culturais entre os escritérios néaceoém impedimento para que os individuos
trabalhem em equipes e se comuniquem diariamende dwersificados canais de
comunicacao. As diferencas culturais ndo impedsotelizacéo.

Em relacdo as diferencas nas praticas organizasiohaervadas em escritorios em
distintos paises, Kostova e Roth (2002) tém a exgdio de que as organizac¢des tendem a
tornar-se isomorficas entre elas, quando matrisidiaria compartilham o mesmo ambiente
e empregam praticas semelhantes. Por outro ladigagle permite e aceita a adocao de
praticas de gerenciamento local. Assim a Googleerts as diferencas culturais, e, mesmo
tratando-se de praticas organizacionais, um daweslda empresa é respeitado. Nao foram
observadas dificuldades de comunicagdo gracasfaserdjas de praticas organizacionais
entre as empresas.

Foi notado nos dados da pesquisa que o gerent@idade BH é um lider e que
exerceu importante papel no periodo de integragdoatriz da empresa nomeou para diretor
da unidade Google-BH, com o objetivo de fazer ccgsso de integracdo das empresas, 0
diretor da Akwan. Assim como o diretor, todos ogeheiros foram mantidos pela
multinacional e essa € uma caracteristica impataoe ajuda o alcance do sucesso da
aquisicdo, como aponta Key (1992). Segundo Gar200d), o gerente pode ter papel
importante na integracdo das empresas, assim cartransferéncia de conhecimento. Cabe a
ele incentivar e propiciar a transferéncia do ceirhento por meio de medidas que garantam
a implementacdo de conteudos dos programas degdueatreinamento. No caso Google,
como o gerente ja conhecia a capacidade de seusgadps (assim como a expectativa) e ja
existia integracdo entre eles, explicado pelasotegias que o grupo ja desenvolvia juntos,
entdo ndo foram observados obstaculos no periodotelgracdo, como sugere Szulanski
(1996).

Foi observado, pelos dados obtidos, que existesidaxle entre os individuos que
formam as equipes. A diversidade pode estar naomaalade, na cultura regional ou até
mesmo na formacdo académica de cada um dos engenhetonard-Barton (1995) sugere
que as diferentes habilidades pessoais de seus neembunindo diversidade de estilos
cognitivos, podem beneficiar a inovacdo dentrordpresa. Manter pessoas com “habilidades

pessoais diferentes, trabalhando juntas para e¥salwm problema, gera um atrito criativo,
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que, quando bem administrado, pode ser uma fonsoldedes inovadoras” (LEONARD-
BARTON, 1995, p. 110). Os engenheiros tém espeeaigdio diferente e diversas experiéncias
adquiridas ao longo do tempo, o que leva ao debgmento de interesses e habilidades
pessoais distintas. A construcdo do conhecimermierdte de “equilibrar o foco, a velocidade
de respostas e as comunicac¢des harmoniosas, padaje a diversidade cognitiva e o atrito
criativo, por outro” (CHOO, 2007, p. 245).

Resumindo os principais pontos discutidos nestétudap pode-se afirmar que, no
estudo de caso Akwan-Google, os fatores comunicag@inides e visitas pesquisados tém
relacdo direta com a transferéncia de conhecimentoseja, sdo fatores que facilitam a
transferéncia de conhecimento. A empresa cria ar@sepropicios a socializacdo dos
individuos, uma vez que acredita que, quanto méegiacdo houver, mais ideias inovadoras

serdo geradas com base na comunicacao entre eles.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Para a apresentacdo das consideracoes finais elsto, o presente capitulo foi
organizado em cinco sec¢des. Na primeira, sera@eeiados os principais resultados obtidos
valendo-se da fase empirica do estudo, em quespenge aos objetivos desta dissertagao:
“Como a variavel socializacdo facilita a transfei@nde conhecimento entre empresa
adquirida e adquirente e qual a relacdo que essavehtem com outras duas variaveis:
cultura e capacidade de absor¢cdo de conhecimerfo&Valiacdo do estudo de caso, bem
como a analise do tema transferéncia de conheaineemtaquisicdes internacionais, compora
a segunda secdo. As sugestdes para os gerenliesfag®es da pesquisa e as sugestdes para

futuras pesquisas serdo descritas nas demais secoes

8.1 Principais resultados e avaliagdo do estudo daso

A andlise dos dados obtidos nesta pesquisa pasaikapontar algumas caracteristicas
da aquisicdo Akwan-Google no processo de trangferinecimento. A empresa reconhece a
importancia do conhecimento e busca aperfeicogragas que facilitam a transferéncia do
conhecimento para que assim se crie mais valorgoanapresa.

As semelhancas entre as duas empresas pode terusidéator facilitador da
socializagdo dos individuos, influenciado pela kirrdade entre eles, principalmente os que
participaram do processo de integracdo. O fato dguipe imergir na matriz da empresa
trouxe beneficios que ajudam a explicar a adaptdgd@ngenheiros Akwan na nova cultura:
vivenciar a cultura da empresa in loco, na matrehalhar em equipe e conhecer pessoas
importantes no processo de transferéncia de canbatd. Além disso, as equipes que
participaram da integracdo da Akwan-Google tralrathguntas para desenvolver um sistema
de Busca mais eficaz, complementando o produto asmmelhores ferramentas de cada
empresa e, assim, criando valor para a Google.

E importante ressaltar o papel da empresa no delsémento de estratégias para
facilitar a socializacédo de seus empregados. Hiaasse de diversas ferramentas para criar
ambiente e canais de comunicacdo propicios paraagu@essoas trabalhem juntas e

desenvolvam novos conhecimentos, mesmo ndo estant@smo contexto fisico.
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A utilizacdo de um modelo teérico para avaliar &ag& da socializacdo como
variavel moderadora da transferéncia de conhecorentaquisi¢cdes internacionais mostrou-
se apropriada aos interesses do estudo. As evadedel andlise demonstraram que existe
relacdo direta entre a variavel socializacao eiawel cultura, conforme avaliacdo abaixo.

Em relacdo ao modelo proposto por Bresman, Birkawsé Nobel (1999), a primeira
hipotese —ceteris paribuscomunicacdo (pessoal e por outro meio) entre eslyei e
adquirida é positivamente relacionada com a traéxsééa de conhecimento (nas duas
direcbes) em aquisicdes — foi suportada pelas ewid@é obtidas no resultado do estudo de
caso. A fase de integracdo entre as duas empreeapOs-aquisicdo, € marcada por
comunicacao intensiva, como sugerem Haspeslagmeale (1991) entre os individuos e
isso ficou evidenciado na fala dos entrevistadosen@evistado n° 10 cita a questdo de
comunicar-se excessivamente como forma de garantifluxo de conhecimento. A
comunicacdo facilita a transferéncia de conhecimer causa de suas caracteristicas
sociais; promove a interacdo entre os individuamfarme ressaltado por Bresman,
Birkinshaw e Nobel (1999); e favorece a criacdo tasmunidades sociais”, como ja
ressaltado por Kogut e Zander (1992), baseadaretaxsonamentos entre os individuos. Nas
empresas envolvidas no processo de integraca@uarate cria ambientes sociais (e muitas
vezes informais), onde a comunicacdo é incentiya@la que as pessoas se interajam.
Portanto, neste estudo de caso, a hipétese semanfi

Assim como a primeira hipétese, a segunda hipéteseeris paribusa frequéncia das
visitas e reunifes estdo positivamente relacionadeensferéncia de conhecimento (nas duas
direcbes) em aquisicdes — também remete a fatoossis E comum na empresa a visita nas
duas dire¢cBes (matriz e subsidiaria), assim comaides que podem ser em consequéncia
dessas visitas ou nao. Ficou evidenciado nas étasvque os engenheiros da adquirida
foram a matriz com o intuito de conhecer pessoaenes engenheiros com quem iriam
trabalhar em projetos comuns. Em geral, quanto nesias interacdes entre os individuos,
mais efetivo € o processo de integracdo na pésiggaj e melhor é o nivel da transferéncia

de conhecimento, como sugerem Bresman, Binkinshidabel (1999).

8.2 Sugestdes para os gerentes
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As contribuicdes desta dissertacao para os gergnegarticipam em empresas que
passam pelo processo de fusdo e aquisicéo referemmssaspectos pertinentes a socializacdo
por meio dos fatores comunicacao, reunides e sisita

A adocao de processos que facilitem a socializap@&oindividuos é uma atividade
gue deve ser incentivada pelos gerentes. As engpdeseeriam formar uma comissao com
representantes de varios departamentos, com dvabjiet atuar em conjunto na promogao de
praticas que incentivem a criacdo e a transferégi@onhecimento, como, por exemplo,
criar ambiente favoravel para que a comunicacdmtaca em todos os ambientes. Além
disso, os gerentes deveriam incentivar a criatdeddas pessoas, dando liberdade a cada
individuo de expor suas ideias. A liberdade de esqfio pode ndo gerar boas concepcdes
constantemente, mas a geracdo de uma Unica excelerd pode ser motivo de criacdo de
valor para a empresa.

Outra contribuicdo seria 0 desenvolvimento nas esgs de um banco de ideias, em
que ficaria armazenado o histérico de conhecimdatempresa, assim como 0s propositos
que foram bem-sucedidos e os que fracassaram. $3caaeessas informacgdes por todos os
empregados da empresa pode gerar novos pensamdes®so as ideias que fracassaram
podem tornar-se inovadoras um dia, ja que o miaar@crocontexto podem estar diferentes
da época em gque a ideia foi sugerida.

Em relagdo a cultura organizacional, os gerenteseriden incentivar o
compartilhamento dos valores, normas e padréeapartamento entre os individuos na
empresa. Essa concepcao de que a criacdo de umtidlade compartilhada aumenta o grau
de confianca entre os individuos e limita o pot@nde conflitos nas relacdes é corroborada
por Bjorkman, Stahl e Vaara (2007) e deveria sdames gerentes.

8.3 Limita¢cOes da pesquisa

A atividade de pesquisar, por si s, ja incorreaggumas limitacbes. Uma dissertacdo
sempre tem algumas restricdes que precisam sdcieaqiis. A primeira delas é a da autora
em relacdo a compreensdo da percepcdo e opinidenttevistados. Por mais que se tente
tratar os dados obtidos de forma imparcial, é itlilgoorar totalmente o conhecimento e a

experiéncia de vida de cada um.
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Outra limitacdo que ndo pode deixar de ser resisaliano que diz respeito a escolha
da empresa do estudo de caso. A possibilidadecaézar uma empresa que tivesse o perfil
desejado para a pesquisa, ou seja, que tivessadpagslo processo de fusdo e aquisicdo
internacional tornou-se uma tarefa bastante degiciémorada.

Outra restricdo da pesquisa esta no fato de fazesrglizacdes com base nos dados
obtidos nas empresas estudadas. Acredita-se, corgqud o estudo de caso Akwan-Google,
pelas suas caracteristicas, pode ser consideradcammostra representativa para aquisicoes
internacionais do setor.

Em relacdo aos respondentes, a restricdo decormepdssibilidade de se averiguar a
fidedignidade de sua fala. O desenvolvimento deasdecnologias requer valor investido
muito alto, e o vazamento de informacdes pode pdo to esforco a perder. Algumas
perguntas muito especificas, quando formuladasfaram respondidas. O receio de que as
informagdes colhidas pudessem, de alguma manerapublicadas e prejudicar algum
projeto da empresa ficou patente em algumas estasvi

Pode ser identificada outra limitacéo referenteraspondentes. Havia a possibilidade
de ampliar a amostra de entrevistados, mas issdongmssivel. Entende-se que um maior
namero de entrevistados poderia agregar valor @wd@s Entretanto, a autora teve a
oportunidade de entrevistar profissionais-chavepggréciparam do processo de aquisi¢cao da

empresa, e, assim, tal limitagao foi minimizada.

8.4 Sugestdes para futuras pesquisas

A analise das hipoteses do modelo de Bresman,rBhkiwv e Nobel (1999) permite
sugerir que o presente estudo seja ampliado saedibs perspectivas nos processos de
aquisicao internacional. Uma delas reside na pitiglsithe de utilizacdo desse modelo para o
estudo em processos de fusédo e aquisicdo de empiesatros segmentos econdémicos, a fim
de verificar se a socializacdo modera a transfeaéhe conhecimento em qualquer tipo de
organizacdo, de modo geral, ou se é mais viavad paestudo em empresas de base
tecnologica. Sugerem-se empresas de servicos pamgbalham com alto nivel de
conhecimento tacito entre as funcbes, como, pompke empresas de consultoria, ou

agéncias de publicidade; e, ainda, o estudo dasfén@mcia de conhecimento sob a
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perspectiva de outros setores de atuacéo, de eomparar os resultados aqui apresentados
e contribuir para o fortalecimento teérico da ateastudos.

Nessa mesma linha, entende-se que seria oportlinarapmodelo em um estudo de
casos multiplos, em empresas do mesmo segmentéremando da Akwan-Google, ou seja,
no segmento de desenvolvimento de tecnologia. Assna possivel confrontar a percepcao
de duas ou trés empresas do mesmo setor e, a gairtildentificar a inter-relacdo das
variaveis socializacaoe cultura como moderadores da transferéncia de conhecimanto
fusdes e aquisicdes internacionais.

Outra possibilidade de novos estudos € aplicar @efocem instituices que estdo em
contextos de cultura nacional distintos, no sentidoHall (1976) e/ou Hofstede (1980).
Acredita-se que, ao aplicar o0 modelo proposto emresas com caracteristicas de cultura
nacional distintas, por exemplo, uma empresa ei@ogee adquire uma empresa arabe
muculmana, os resultados poderiam ser diferentes.

Sugerem-se também novos estudos em setores distiatama mesma empresa. Se
possivel fosse, medir qual seria o nivel de saciefio para outras funcbes dentro da
organizacao, além dos engenheiros responsaveipioelacdo de conhecimento ou inovagao
tecnologica. Nesse caso, a medicdo seria feitanpgio de um estudo quantitativo e
complementada com os resultados obtidos mediaegéudo qualitativo.

Outra sugestao seria a realizagdo do estudo deémtneesma empresa, mas em outras
unidades, em outros paises, todavia empresas gieipagam ativamente do processo de
aquisicao da Akwan e mantiveram comunicacdo corangenheiros da empresa adquirida.
Assim, seria possivel confrontar a percep¢édo dis glopos dentro da mesma empresa e
comparar os resultados.

Os temas sugeridos para futuras pesquisas mostranesge trabalho chega ao fim,
mas que existem ainda muitas inquietacdes, idesdifis no inicio deste estudo, que estdo

relacionadas com a (re)construgcéo do conhecimento.
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Produtos de pesquisa e produtos de comunicacao

G()ugle'
PESQUISAR
Q)

N Pesquisa na web
Pesquise em mais de 8 bilhGes de paginas

‘5% Académico

Pesquise trabalhos académicos

e
~ Maps
Consulte mapas e encontre a melhor rota

@ Earth

Explore o mundo do seu computador

Novidade!

" Barra de ferramentas
Adicione uma caixa de pesquisa ao seu

navegador

@Bloco de notd¥Vidade!

Recorte e colete informagdes ao navegar na
internet

@ Desktop
Pesquise no proprio computador

@t Google Chrom@Vidade!
Um navegador desenvolvido para ser
rapido, estavel e seguro

Ty
= L .
—~ Diretorio
Navegue pela web por tépico

|
== Imagens
Pesquise imagens na web

@ Pesquisa de blogs

Encontre blogs sobre os assuntos que lhe
interessam

:"3' iGoogle

Adicione noticias, jogos e muito mais a
pagina inicial do Google

m Pesquisa de Livros
Pesquise textos de livros na integra e
descubra novos textos
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COMUNICAR, MOSTRAR E COMPARTILHAR
Agenda

M Organize o seu programa e compartilhe
Gmail eventos com amigos

E-mail gratis, 2.8 GB de espaco e menos spam
B Blogger

orkut Expresse as suas ideias on-line
Orkut
Conheca gente nova e mantenha contato com
seus amigos
2D
22 Grupos
YoullD y—— Crie listas e grupos de discusséo
ouTu '
Assista a videos, faca upload e compartilhe-os
'
w Picasa
Qza/k> Encontre, edite e compartilhe suas fotos
© Talk
LigacBes e mensagens instantaneas via
computador

if% Google Docs
Crie e compartilhe projetos on-line. Acesse seus
arquivos onde estiver.

MELHORE O DESEMPENHO DO SEU
COMPUTADOR

-

Pacote indispensavel de software gratuito

Fonte: Google, 2008.
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ANEXO B — Roteiro de Entrevista

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa

Funcdo na empresa:

Escolaridade:

1 Sobre a Akwan

— Fale sobre a Akwan. Como vocé descreveria arautitganizacional da empresa? Como
era a gestdo do conhecimento na empresa? Quaisasrpetuliaridades da cultura Akwan?
Havia similaridades entre a cultura Akwan-Googl&?eRemplos.

— Como era feita a transferéncia/disseminacao dbemmmento na empresa?

— Como era feita a socializacdo na empresa?

2 Sobre o conhecimento

— Qual o principal conhecimenexpertiseda Google no mundo e nas outras subsidiarias?
Comente sobre eles e dé exemplos.

— Qual a principaéxpertiseda Google — unidade BH adquirida ap0s a aquisiCawfente e
dé exemplos.

— O que a aquisicao significou em termos de ac@s®myos conhecimentos? Dé exemplos.
— O que significa trabalhar na Google, em termosotdecimento? Dé exemplos.

— Comente: “Se vocé é brilhante, n6s contratan@af¢ e Brin). Dé exemplos.

3 Sobre criacao e transferéncia de conhecimento

— Como funciona a criacdo de conhecimento? Comé etanpartilhada e transferida para os
colegas, aqui e no resto do mundo? Explique.

— Quais séo as principais dificuldades quando Isedlia criagdo de novos conhecimentos?
Quais sédo as principais dificuldades quando seefalaransferéncia de conhecimento entre a
unidade BH para outras? E das outras para BH?

— Qual é o melhor meio/canal para se transferihecimento na area de tecnologia? Como se
faz essa transferéncia de conhecimento? Dé exemplos
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4 Sobre a socializacéo

— Quando h& uma ideia para um projeto novo, cosmascompartilhado na unidade BH? E
entre as unidades? Dé exemplos.

— Como as pessoas que estdo em um projeto troegas/wbnhecimento? Dé exemplos.

— Quais os mecanismos utilizados para a transfievéompartilhamento de conhecimento?
Explique e dé exemplogs-{mails reunides, videoconferéncia, viagem).

— Relacionado a pergunta anterior: qual a melhondode comunicacdo dentro da empresa
para vocé, no tocante a transferéncia de conhetoftreca de ideias? Por qué? Dé exemplos.

— Quando vocé participa de um projeto e parte dgpecsta em outras unidades do Google,
como voceés trocam ideias/se comunicam? Existe agiificuldade nesse processo? Qual?
Explique, comente e dé exemplos.

— Vocé ja participou de algum projeto fora do P&s? que situacdo? Qual a importancia
dessa participacdo na aquisicdo de novos conheimsen

— Qual a importancia das viagens e relacbes paspaaf 0 resultado de um projeto que
envolve pessoas de diversos paises? Expliqueedipos.

— Qual a importancia das visitas dos estrangeiss wveem a BH? De que forma eles
contribuem para disseminar o conhecimento?

— Na maioria das vezes eles vém trazer ideias naa@apartilhar com o0s projetos ja
existentes ou aprender com vocés? Explique, coneethdeexemplos.

— Comente: “Compartilhe tudo o que vocé possa”’ @ascde inovacdo da Google) e
“comunique-se abertamente com todos” (valor da esg)r

5 Sobre a cultura organizacional e nacional

— Compare a cultura de aprendizagem organizacaan@oogle com outras empresas. Qual o
traco mais caracteristico dessa cultura? Explique.

— Existiu alguma dificuldade (cultura, lingua, &ates) relacionada a cultura americana apos
o periodo de aquisicdo da empresa? Comente, dégbem

6 Quais sdo os produtos resultantes da F&A? O quelde novo na Google-BH?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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