PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo
Mestrado Profissional em Administragéo

TRANSFERENCIA E DISSEMINACAO DE CONHECIMENTO
EM MULTINACIONAIS: UM ESTUDO DE CASO NO
BANKBOSTON

M aria de Fatima Bicalho L obenwein Camelo

Belo Horizonte
2005

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



M aria de Fatima Bicalho L obenwein Camelo

TRANSFERENCIA E DISSEMINACAO DE CONHECIMENTO
EM MULTINACIONAIS: UM ESTUDO DE CASO NO
BANKBOSTON

Dissertacdo apresentada no Curso de Mestrado Profissional em
Administracdo da Pontificia Universidade Catolica de Minas
Gerais, como requisito parcial para obtencdo do titulo de Mestre
em Administraggo.

Area de Concentragio: Gestdo Empresarial

Orientador: Prof. Dr. Roberto Gonzalez Duarte

Belo Horizonte
2005

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

FICHA CATALOGRAFICA

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Maria de Fatima Bicalho Lobenwein Camelo
Transferéncia e disseminacédo de conhecimento em multinacionais: um estudo de caso no
BankBoston

Trabalho apresentado a disciplina....... da Escola ..... da Pontificia Universidade Catdlica de

Minas Gerais,
Belo Horizonte, 2005.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Aos grandes amores da minha vida,
Adilson, Pedro Henrique e Mariana.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

AGRADECIMENTOS

A Deus, nosso Pai maior, pelavida e por tantas oportunidades.

Ao grande amigo e orientador, Professor Doutor Roberto Gonzalez Duarte, que, em
muitos momentos da caminhada, acreditou mais na minha capacidade que eu mesma. Agradeco
por ter-me dado a mé&o, ensinando-me com dedicagdo, paciéncia e determinagdo a encontrar as
perguntas adequadas e as respostas corretas.

Ao meu marido, Adilson, pela paciéncia e solidariedade, compreendendo a minha
auséncia em muitos momentos importantes.

Aos meus queridos filhos, Pedro Henrique e Mariana, que representam o grande estimulo
para o meu aprimoramento di&rio, que sentiram, mas compreenderam, a auséncia como a busca
darealizagdo de um projeto importante para nossa vida.

Ao Emanuel Amor, pelo apoio, pelos direcionamentos e pela boa vontade em cooperar,
sempre, apesar da quantidade de atribuicdes e responsabilidades que ainstituicéo Ihe exige.

Aos colegas do BankBoston, por haverem permitido redlizar as entrevistas para a pesquisa,
gjudando-me na elaboragcdo do raciocinio capaz de resolver os questionamentos objetivados no
trabalho.

Em especial a amiga Rita Enoch, por ter acompanhado de perto as alegrias e as dificuldades

na elaboragdo deste trabalho.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

“O conhecimento real ndo é construcdo de alguns dias.
E obra do tempo.”

Francisco Candido Xavier

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

RESUMO

Trata-se de um estudo de caso realizado no BankBoston National Association, que tem como
objetivo compreender os processos de transferéncia de conhecimento resultantes da experiéncia
de expatriacdo de executivos da ingtituicdo. O termo expatriagdo sera considerado no trabalho
como a experiéncia vivenciada por alguns desses executivos que trabalharam por um periodo nas
unidades externas do banco. O trabalho investiga a eficiéncia da expatriagdo como mecanismo de
gestéo do conhecimento disponivel em uma multinacional (MNC), focando o papel do expatriado
como facilitador do processo de transferéncia e disseminacéo desse conhecimento. Além do papel
do expatriado, serd abordada a participagdo efetiva da instituicdo financeira na criacdo de um
ambiente organizacional favoravel a gestdo do conhecimento e, ainda, como esse conhecimento
pode se tornar uma vantagem competitiva para a MNC. Foram realizadas entrevistas com 0s
executivos que participaram da expatriacdo e jaretornaram ao Pais. Os resultados mostraram que
a expatriacdo promoveu a interagdo dos profissionais e estimulou o processo de transferéncia e
disseminacdo do conhecimento. Contudo, pudemos vislumbrar que h& pontos no processo que
precisam ser melhorados, possibilitando um melhor aproveitamento da expatriagdo como
mecanismo capaz de transformar o conhecimento adquirido em vantagem competitiva para a
subsididria. De qualquer forma, por se tratar de um estudo de caso, cujas conclusdes ndo podem
ser generalizadas, sugere-se que outras pesquisas investiguem, de forma mais detalhada, o
posicionamento ideal da instituicdo para se consolidar como facilitadora da transferéncia e da
disseminacdo do conhecimento adquirido pelos expatriados e para transformé-lo em diferencial
competitivo em toda a sua rede de subsidiarias.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Multinacionais, Expatriagdo; Transferéncia e
Disseminag&o do Conhecimento.
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ABSTRACT

This work refers to a sudy case carried out a BankBoston National Association that aims to
understand the knowledge transfer process resulting from the expatriation experience of the
ingtitution’ s executives. The term expatriation is considered, in this work, as the experience, that
some of the executives had, of living in overseas units of the Bank. This work investigates the
expatriation efficiency as means of management of the available knowledge in a Multinational
(MNC), focusing on the expatriate role as a process facilitator in this knowledge transfer and
dissemination. Besides the expatriate role this work also covers the effective participation of the
financial institution in fostering an organizational environment that favors the knowledge
management and how this knowledge can become a competitive advantage for the MNC.
Interviews were carried out with the expatriated executives that have returned to their home
country. The results show that the expatriation promotes professional interaction and encourages
the knowledge dissemination and transfer process. Nevertheless there are some points in the
process that needs to be improved, yielding a better use of the expatriation as a capable
mechanism of transforming the acquired knowledge in competitive advantage for the subsidiary.
Anyhow, as this refers to a case study, the conclusions can not be generalized. Therefore it is
recommendable that other research investigates, in more detail, the institution’s ideal positioning,
in order to consolidate it as a facilitator of knowledge dissemination and transfer acquired by the
expatriated executives, transforming it into a competitive advantage for al its subsidiaries.

Key-words: Knowledge management; Multinationals, Expatriation; Knowledge Transfer and
Dissemination
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo tem como propdsito, em um primeiro momento, descrever 0 processo de
transferéncia de conhecimento durante a expatriacdo de executivos no BankBoston. Trata-se de
um estudo de caso que investiga como tal expatriagdo contribui para a disseminagdo de
conhecimento entre as subsididrias da multinacional (MNC). Ademais, pretende-se levantar
algumas questOes referentes ao papel da organizacéo na criacdo de um ambiente que privilegie a
transferéncia de conhecimento e a sua disseminagdo pelos expatriados.

Numa ampla literatura sobre o tema conhecimento, diversos autores tém investigado
diferentes aspectos relativos a gestédo do conhecimento no contexto das organizagdes. Dessa
forma, neste trabalho, adotaremos a abordagem sobre a importancia da interagdo dos individuos
no processo de aquisicdo do conhecimento e na sua transferéncia. Assim, privilegiamos a
abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997), na qual estudam a cadeia de geragcdo de conhecimento,
partindo dainteracdo dos individuos e chegando as interacfes organizacionais.

Optamos por esse enfoque do tema conhecimento com base no entendimento da sua
relevancia nas organizagoes, buscando compreender, especialmente, 0 seu gerenciamento nas
multinacionais, que necessitam lidar com um nuimero maior de varidveis organizacionais por
possuirem atividades espalhadas por diversos paises. Se por um lado o tema vem atingindo niveis
importantes de relevancia para a competitividade organizacional, por outro ele apresenta desafio
para as organizagfes, visto que existem varios tipos de conhecimento disponiveis nas
organizacOes, expressos de forma técita e de forma explicita, que precisam ser gerenciados por

elas. No contexto das multinacionais, esse desafio se amplia e leva a necessidade de transferir e
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disseminar o conhecimento para toda a sua rede de subsidiérias, encontrando caminhos de
minimizar dificuldades e barreiras, tornando-se capaz de transformar o conhecimento em
vantagem competitiva para toda a organizacdo. Assim, além da relevancia do conhecimento, o
trabalho propde-se a compreender como essa transferéncia e essa disseminagdo sdo gerenciadas
nas organizagbes multinacionais e ainda quais as barreiras existentes nesse processo.

A dissertacdo estd organizada em trés partes. A primeira, tedrica, divide-se em dois
capitulos. No primeiro, discute-se o tema conhecimento, partindo de sua definicdo, passando pelo
conhecimento individual, coletivo e organizacional. Apés essa defini¢do, discute-se a gestdo do
conhecimento nas organizacBes. No segundo capitulo, o tema conhecimento € tratado na
perspectiva das organizagdes multinacionais (MNCs), em que se busca entender as diferencas e
as similaridades na sua gestdo, abordando sua transferéncia e disseminacdo na rede de
subsidiérias e as barreiras encontradas nessa transferéncia.

A segunda parte, empirica, inicia-se com o capitulo de metodologia, no qual se discutem
as razdes pelas quais se escolheu 0 estudo de caso, abordando as vantagens e as limitagOes desse
procedimento. Em seguida, vem o capitulo sobre o histérico do BankBoston, cujo propdsito é
mostrar a evolucdo histérica da instituicdo, marcada por uma série de fusdes e aquisicoes
realizadas ao longo do tempo. Segue-se o0 capitulo que apresenta o resultado das entrevistas
realizadas.

Na terceira parte, temos a conclusdo do trabalho dividida em dois capitulos. O primeiro
capitulo tem como objetivo articular os resultados e as idéias tedricas desenvolvidas na parte
anterior. No capitulo seguinte, o propdsito € o de fazer algumas consideracdes finais retomando
os objetivos — geral e especifico — da dissertacdo e fazer algumas sugestfes de pesquisas.

Buscando uma metafora que auxilie o entendimento dos objetivos propostos pelo

trabalho, poderiamos fazer uma analogia entre a experiéncia da expatriagdo e a programagdo de
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uma “viagem”. Nessa metafora, o executivo expatriado seria 0 “vigjante”, e o conhecimento, o
contetdo da “bagagem” levada por ele. O trabalho buscara investigar toda a programagdo dessa
viagem, iniciando pela escolha e pela preparacdo do vigjante. Passa pela utilizagdo e pelo
compartilhamento (aquisicdo e transferéncia) dessa bagagem no exterior, finalizando com o
retorno do vigjante ao Brasil.

Nesse retorno, o foco do trabalho sera o de investigar o conhecimento adquirido pelo
vigjante no periodo de permanéncia no exterior, e ainda, como esse conhecimento pode ser
identificado, avaliado e compartilhado pelas pessoas com as quais ele terd contato, estando
novamente no Brasil. Buscaremos entender ainda qual o papel da subsidiéria brasileira na criacéo
de condi¢Oes para que o vigjante, nesse retorno, abra sua bagagem e compartilhe-a, dando
condicOes de acesso tanto as pessoas como a organizagdo de conhecé-la. Além disso, tentaremos
compreender qual o posicionamento do banco se ocorrer a situagdo de o vigjante resolver, apos 0
investimento feito pela instituicdo, mudar-se para outra organizagao (concorrente ou ndo) e levar

consigo a bagagem adquirida, sem compartilhé-la.
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2 PROBLEMA E OBJETIVOS

2.1 Problema

Como os expatriados contribuem para a transferéncia e a disseminagdo de conhecimento

em uma empresa multinacional ?

2.2 Objetivo geral

e Analisar o papel dos expatriados na transferéncia e na disseminagdo do conhecimento

em uma subsidiéria brasileira de um banco multinacional.

2.3 Obj etivos especificos

e Caracterizar, de maneira geral, os motivos que levam uma MNC a adotar o

procedimento de expatriacéo de profissionais;
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e Compreender a relagdo entre expatriagdo e aquisicdo de novos conhecimentos, tanto
por parte do expatriado como pelo seu grupo de interacdo no exterior;

e Compreender o processo de transferéncia de conhecimento no periodo da expatriaco;

e Compreender os mecanismos de disseminacdo do conhecimento adquirido pelo
expatriado quando €ele retorna a subsidiaria de origem;

e Analisar o papel da organizagdo na criacdo de um ambiente organizacional favoravel a

aquisicdo e a disseminacgao de conhecimento entre sua rede de subsidiarias.
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30 CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar 0 conceito de conhecimento trazido pela literatura,
assim como discutir como 0 tema tornou-se relevante para as organizagoes. O reconhecimento de
sua importancia para as empresas resultou da evolugdo das teorias da administragdo, nas quais a
gestdo por meio de controles de processos e produtividade focados em maguinas e equipamentos
foi-se aprimorando em diregdo ao reconhecimento e a valorizagdo das pessoas que lidavam e
controlavam os processos. Por mais que o conhecimento fosse mapeado mediante os fluxos
operacionais e 0s controles quantitativos, sua riqueza, desenvolvida e acumulada pelos individuos
guando da execucdo de suas tarefas na organizagdo, tornou-se importante foco de andlise pelas
organizagoes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento que é gerado individualmente, e que pode ser aproveitado por todo o
ambiente organizacional, ganhou, entdo, relevancia para as empresas. Drucker (1993, p. 217)
trouxe o termo “trabalhador do conhecimento”, argumentando que, na “nova economia’, o
conhecimento ndo é apenas mais um recurso, a lado dos tradicionais fatores de producéo —
trabalho, capital e terra —, mas o Unico recurso significativo atualmente. Segundo o autor, o
conhecimento é tido como a nova base da concorréncia e como o Unico recurso ilimitado presente
nas organizagoes.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), as empresas compreenderam que a habilidade de
gerenciar o conhecimento esta se tornando importante vantagem competitiva organizacional. As
empresas, interessa saber como 0 conhecimento é gerado e qual o papel das pessoas nesse

processo e, ainda, como o conhecimento € identificado, codificado e transferido. Também é
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relevante conhecer quais as barreiras encontradas pelas empresas para 0 gerenciamento desse

conhecimento.

3.1 Definicao de conhecimento

As organizacOes sempre buscaram formas de sistematizar processos internos para alcancar
precisdo, rapidez, clareza, regularidade e confiabilidade necessarias a0 cumprimento dos
objetivos organizacionais. Empresas bem-sucedidas tém sido estudadas e suas préticas
organizacionais analisadas, para que possam servir de modelo a outras. Segundo Morgan (1996),
0s principios trazidos pelos autores, ao longo do tempo, contribuiram para a formagdo de toda a
base da teoria cientifica da administracdo, que, essencialmente, focalizava a busca de
mecanismos que sistematizassem a produtividade humana.

Varios autores tais como Taylor, Fayol, Mayo, Ford, Weber, entre outros, dedicaram-se a
compreender, a codificar e a promover procedimentos que poderiam levar as organizages a um
controle eficiente do trabalho. De acordo com Morgan (1996), esses autores observaram 0s
paralelos entre a mecanizagdo da indUstria e a adocéo de formas burocréticas de organizacéo e
buscaram meios de criar processos organizacionais que imitassem a precisao e a produtividade de
uma maquina na execuc¢do do trabalho humano.

Entre esses principios, podemos citar a separacdo entre a responsabilidade e a execucéo
do trabalho, 0 uso de métodos cientificos para a determinacéo de formas eficientes de executé-lo,
a selecéo e o treinamento do trabalhador e a supervisdo, com o propésito de garantir que

procedimentos previamente estipulados fossem devidamente executados. Taylor foi o principal
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responsavel por essa tentativa de criar um método cientifico cujo objetivo era o de estudar os
tempos e 0s movimentos, como meio de analisar e padronizar as atividades de trabalho. Morgan
(1996, p. 44) argumenta que “sob a influéncia da metafora da méguina, a teoria da administracéo
trabalhava focada nos relacionamentos entre objetivos, estruturas e eficiéncia’.

Paulatinamente, as teorias da administracéo evoluem em direcdo ao desenvolvimento de
novas formas de gestdo, nas quais as empresas passam a Ser vistas como organismos. Assim, sdo
valorizadas idéias, tais como eficacia organizacional, baseadas na adequagdo entre pessoas,
processos organizacionais e motivagdo. A idéia de integrar as necessidades individuais e
organizacionais transforma-se em importante forca para as empresas (MORGAN, 1996).
Reconhece-se que individuos, grupos e organizacdes tém necessidades que devem ser satisfeitas,
de forma que isso gere resultados satisfatorios para as empresas.

Tyson (1998) sintetiza essa evolugdo ocorrida nas organizagOes, caracterizando cada

década do século X X:

e 1900 — gerenciamento cientifico, com incorporacdo dos principios universais de
eficiéncia e agdo da engenharia industrial;

e 1930 — gerenciamento das relagbes humanas, da psicologia da motivagdo, da
participacéo e do enriquecimento do trabalho;

e 1940 — pesquisa operacional e resolucdo de problemas com o uso de modelos
guantitativos;

e 1950 a 1970 — plangjamento estratégico, reestruturacéo, andlise de sistemas,

e 1980 — implementacdo do estilo japonés de gerenciamento, garantia de qualidade,

controles mais dindmicos da producédo (Kanban, Just-in-time);
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e 1990 — gerenciamento da informagdo, aprendizagem organizacional, aquisicdo de

conhecimento, gerenciamento de tecnologia da informacao.

Tendo em vista essa nova realidade organizacional, as empresas necessitam desenvolver a
gestdo do conhecimento. O conhecimento é considerado como recurso que pode e deve ser
gerenciado para melhorar o desempenho da empresa (OLIVEIRA, 2001). Em outras palavras, 0
conhecimento é uma alavanca para se atingir objetivos e metas organizacionais. Conhecimento
constitui, na realidade, um dos meios mais importantes na empresa. Segundo Drucker (2003, p.
51), vive-se, hoje, na “sociedade do conhecimento”, na qual o recurso econdmico bésico ndo &
mais o capital, tampouco 0S recursos naturais ou a mao-de-obra, mas, sim, 0 conhecimento, ou
sgja, uma sociedade na qual os trabalhadores do conhecimento desempenham papel central.

Para Nonaka (1994), numa economia em que a Unica certeza é a incerteza, o
conhecimento representa a Unica fonte segura de vantagem competitiva duradoura. Assim,
guando a ldgica do mercado se dltera, as tecnologias proliferam, a concorréncia se multiplica e os
produtos se tornam rapidamente obsoletos, as organizagdes bem-sucedidas sdo aquelas que criam
consistentemente novo conhecimento, disseminam-no por toda a organizagdo e o incorporam
eficazmente em novas tecnologias e novos produtos.

Sanchez e Heene (1997 apud OLIVEIRA, 2001, p. 132) definem conhecimento como
“um conjunto compartilhado de crencas sobre relagbes causais mantidas por individuos dentro de
um grupo”. Essa definicéo fundamenta-se, de acordo com Oliveira, em trés pontos principais: (i)
a relevancia estratégica do conhecimento nunca € algo dado, absoluto ou determinante, “mas
apenas existe na forma de crencas, baseada em avaliagfes de possiveis relacdes entre fendmenos”
(OLIVEIRA, 2001, p. 132); (ii) o conhecimento é originado e existe na mente dos individuos,

(iif) o conhecimento existe nas formas consciente (reconhecido e utilizado claramente) e
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inconsciente (aquele que o individuo ndo tem consciéncia de que esta aplicando, tendo até
dificuldade de expressa-10).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 24) propdem uma definicdo de conhecimento com base em
sua dimensdo epistemologica: o conhecimento entendido como “uma crenga verdadeiramente
justificada’. Ressaltam ainda que o conhecimento € um processo dindmico da acé humana,
justificado em crencas pessoais, para se alcancar a verdade e ampli&la num contexto de
interacOes sociais, estabelecidas entre individuos.

Nonaka (1994) introduz entd uma diferenciagdo importante entre a visdo do
conhecimento tradicional e a teoria da criagdo do conhecimento. Enquanto a visdo tradicional
enfatiza 0 conhecimento como algo absoluto e estético dentro das organizagdes, expresso
formalmente por meio de registros disponiveis a comunidade organizacional, a teoria da criagdo
do conhecimento o percebe como um processo dindmico, em que as pessoas se interagem no
contexto organizacional, passam a constituir em uma sequiéncia de mensagens, e essas, por sua
vez, transformam-se em informacgdes relevantes para a empresa.

Spender (2001) define o conhecimento fazendo uma disting&o entre objeto e processo. O
conhecimento como objeto seria algo a ser criado, comprado, possuido e vendido, ou sgja, algo
semel hante a um equipamento de producdo, um imovel ou qualquer outro ativo organizacional. O
conhecimento como processo seria como 0 ao de conhecer, consequéncia de um processo de
interacdo social, que envolve processos individuais e sociais de criatividade, inovagdo, motivagdo
€ comunicagéo.

Finalmente, Kogut e Zander (1992) discutem o conceito de conhecimento valendo-se da
teoria da aprendizagem organizacional, que busca explicar quais sd0 as etapas que compdem o
processo de geracdo e disseminacdo do conhecimento dentro de uma organizacdo. Os autores

procuram entender, além do processo de geracdo do conhecimento em si, como Se processa 0
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aprendizado nas empresas, Ou Sgja, como as empresas aprendem. Sua teoria se baseia num
processo de gestdo do conhecimento j& consolidado, no qual o sistema gera bases para a criacéo
de outro conhecimento organizacional.

Buscando maior compreensdo do papel do conhecimento para as organizagoes, é relevante
esclarecer como ele é criado e ainda qual a fun¢éo dos individuos, dos grupos de trabalho e da

propria organizagdo nesse processo de geracdo de conhecimento.

3.2 Conhecimento individual e conhecimento coletivo

Existe um consenso entre os diversos autores — Polanyi (1966), Nonaka e Takeuchi
(1997), Nonaka (1994), Kogut e Zander (1992), Prahalad e Hamel (1990), Senge (1990), Spender
(2001), Sanchez, Heene e Tonas (1996) — de que a fonte de geracdo de conhecimento € o
individuo. Segundo eles, o conhecimento individual € o ponto de partida para a geracéo de
conhecimento coletivo, sendo o individuo apto para estimular e intensificar o processo de geracéo
e difusdo do conhecimento nas organizagtes. O conhecimento individual é capaz de estimular um
ciclo de transformagdo de informagdes em rotinas e processos organizacionais, e estes, por sua
vez, em novas referéncias de conhecimento para a organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ainda de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), isso ocorre porque O
conhecimento individual origina-se da mente dos individuos e € estimulado tendo em vista a
interacdo desses dentro de grupos de trabalho. Na opini&o deles, essa interacéo pode acontecer de
forma horizontal, ou sgja, dentro de uma mesma fungdo, ou, de forma vertical, com base na

interacdo entre individuos que desempenham fungdes distintas na organizagdo. Além disso, eles
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afirmam que “so é possivel adquirir conhecimento quando o individuo se encontra em contato
direto com situagdes que propiciam novas experiéncias’ (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 14).
Assim, a experiéncia individual permite adaptar conceitos, reinterpretar a linguagem utilizada na
empresa e gerar outros conhecimentos.

Dessa maneira, como 0 conhecimento € criado por individuos, sendo a organizagdo
incapaz de cridlo sozinha (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), esta deve apoiar os individuos
criativos ou proporcionar contextos favoraveis que possibilitem a criacdo do conhecimento
organizacional, que deve ser entendida como um processo que amplia para O grupo O
conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da
empresa. Esse processo ocorre, conforme Nonaka (1994, p. 14), dentro de uma “comunidade de
interacd0” que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais.

Polanyi (1966, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) identifica dois tipos de
conhecimento existentes nas organizagtes — técito e explicito —, que se baseiam nos seguintes
pressupostos: (i) o individuo sabe muito mais do que consegue explicar; (ii) uma verdadeira idéia
ou descoberta ndo pode ser completamente explicada por um conjunto de regras ou agoritmos.

O conhecimento té&cito, cuja origem latina — tacitus — significa silencioso, expressa uma
compreensdo implicita, algo que ndo é preciso ser dito para ser reconhecido. Segundo Polanyi
(1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o conhecimento tacito é aguele que esta
intimamente enraizado na acd humana, manifestado na interagdo entre os individuos. O
conhecimento técito é pessoa e de dificil formalizagdo, o que dificulta sua transmissdo e seu
compartilhamento com outros, podendo ser descrito como aquilo que sabemos, mas que néo
conseguimos explicar. Pode ndo ser reconhecido pelo proprio individuo como algo possuido, ou

sgja, € um saber que se detém mesmo na auséncia da capacidade de verbalizélo.
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O conhecimento técito € complexo, desenvolvido e interiorizado, sendo dificil de ser
reproduzido em documentos ou numa base de dados. Por essa razéo, também € penoso de ser
formalizado, comunicado e compartilhado com os outros. Para Nonaka (1994), o fato de o
conhecimento tacito estar implicito nos individuos faz com que sua identificacdo se torne um dos
desafios organizacionais para a criagdo do conhecimento organizacional. Um insight, por
exemplo, tem pouco valor para a empresa, a ndo ser que o individuo possa converté-lo em
conhecimento explicito, permitindo assim que ele seja compartilhado com outros individuos.

Do ponto de vista organizacional, Nonaka (1994, p. 16) propde a idéia de que o
conhecimento tacito esté dicercado em duas dimensdes distintas: (i) a dimensdo técnica; (ii) a
dimensdo cognitiva. A dimensdo técnica esta ligada as habilidades e/ou a capacidade técnica dos
individuos, enraizada na agdo e no empenho para a execucdo de uma tarefa especifica. Essas
habilidades incluem as competéncias pessoais, ou know-how, compreendidas como a destreza e a
capacidade aplicaveis a situacbes especificas dentro das organizacdes. Nonaka e Takeuchi (1997)
exemplificam a dimensdo técnica do conhecimento por meio do artesdo que desenvolve uma
riqueza de habilidades manuais, apds anos de experiéncia, sem, contudo, ser capaz, na maioria
dos casos, de articular os principios técnicos ou cientificos subjacentes ao que ele sabe.

A dimensdo cognitiva é conceituada como aquela relacionada a percepcdo do
conhecimento numa visdo individual, num modelo mental, podendo ser, por exemplo,
paradigmas, crencas e pontos de vista. Inclui elementos como as intuicdes, as emogdes, 0S
esguemas, as atitudes e as competéncias. Esses elementos encontram-se incorporados nos
individuos, que os encaram como dados adquiridos, definindo a forma como agem e se
comportam, congtituindo o filtro por meio do qual percebem a realidade. Enfim, a dimensdo

cognitiva molda a forma como percebemos o mundo.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Como lembram Nonaka e Takeuchi (1997), as duas dimensdes, técnica e cognitiva,
interagem dentro das empresas da seguinte forma: o conhecimento dos individuos (elemento
cognitivo) é a fonte que estimula suas agdes (elemento técnico). Essa relagdo entre as bases
técnica e cognitiva dos individuos, por sua vez, aprimora a capacidade do individuo, criando um
ciclo constante de geragéo e transformagdo de conhecimento. Assim, 0 processo de formagéo do
conhecimento se torna ciclico, numa interagdo constante entre o conhecimento individual, que
cria 0 processo, e 0 conhecimento coletivo, que d& sustentagdo para que o conhecimento sgja
difundido, formando novas bases para a geracéo do conhecimento pelos individuos.

Polanyi (1966, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) &afirma que o conhecimento
individual constitui a base para a geragdo do outro tipo de conhecimento identificado nas
organizacfes — o conhecimento explicito ou conhecimento codificado. Ao apresentar 0 conceito
de conhecimento explicito, Polanyi reporta-se a0 conhecimento que pode Ser expresso
articuladamente, que ja é socialmente constituido e conhecido, que, geralmente, se tem em mente
guando se utiliza a palavra, as férmulas, o0 mapeamento da informagdo disponivel ao grupo. Em
sintese, 0 conhecimento explicito € aquele transmissivel em linguagem formal e sistemética,
passivel de arquivamento em bibliotecas e bancos de dados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Dessa forma, o conhecimento que pode ser expresso em palavras €/ou nimeros representa
somente parte do conhecimento existente dentro das organizagdes. O conhecimento registrado em
fluxos e processos operacionais representa somente a “ponta do iceberg”. A parte superior do
iceberg refere-se a0 conhecimento explicito, e a submersa, a dimensdo téacita do conhecimento,
gue, naverdade, suporta ou mantém o que pode tornar-se explicito.

Conforme esse autor, a conversdo do conhecimento tacito em explicito concretiza-se,
exclusivamente, por meio da interagdo entre as pessoas que transformam o conhecimento

embutido na sua mente em conhecimento sistematizado, codificado, tornando-o, assim,
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disponivel. Ele estabelece uma relagdo de continua interagdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Ou sgja, 0 conhecimento €&, inicialmente, formado pelos individuos, em
seguida, codificado e, entdo, transformado em conhecimento socialmente disponivel. Esse
processo serve, por sua vez, de base para a geragdo de um conhecimento individualizado que
realimenta o fluxo de conhecimento socialmente constituido e codificado. Dessa maneira,
estabelece-se uma rede de geragdo de conhecimento, na qual os individuos oscilam entre o
conhecimento tacito e o explicito.

Essa agdo subjetiva na criacdo e na transmissdo de conhecimento € conceituada por
Nonaka (1994) como a dimensdo ontoldgica da criagdo do conhecimento organizacional. Tal
dimensdo enfatiza que a criagdo de conhecimento organizacional deve ser entendida como
processo de interacdo entre os individuos. Refere-se ao compartilhamento e ao desenvolvimento
do conhecimento como agdo pessoa em um grupo social. O conhecimento criado pelos
individuos pode ser transformado em conhecimento coletivo e, poderiormente, em
conhecimento organizacional. Assim, 0 conhecimento organizacional € alcancado com base na
ampliagdo do conhecimento individualmente criado, que €, por sua vez, transmitido e

cristalizado, tornando-se parte da rede de conhecimentos de toda organizagdo (NONAKA, 1994).

A - - - - - - -
' Dimensdo Epistemol 6gica

Conhecimento Explicito

' Conhecimento T&cito - - - - o
- - = Dimenséo Ontol 6gica

>
Individuo Grupo Organizagdo Interorganizacéo

' Nivel do conhecimento '
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Figura 1 — Duas dimensdes da criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997)

3.3 Conhecimento organizacional

No ambito da perspectiva organizacional, em que a geracéo e a gestdo do conhecimento
sdo fatores criticos para a competitividade, a gestdo do conhecimento torna-se aspecto importante
para a preservacdo e a ampliagdo do conhecimento organizacional. A gestdo do conhecimento
pode ser definida como a “capacidade da organizaco de criar conhecimento, disseminglo em
todos os niveis e aplica-los a produtos, servigos e sistemas’ (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
65). O conhecimento organizacional pode ser compreendido, segundo Nonaka (1994, p. 21),
levando-se em conta dois aspectos. (i) existéncia de conhecimento técito nos membros da
organizacdo; (ii) relevancia desse conhecimento para 0 processo de aprendizagem
organizacional”. O primeiro aspecto € importante na medida em que exige da organizacdo
postura aiva de estimulo & “externalizacdo” desse conhecimento.

Uma organizacao que se pauta pelo principio de que todo o conhecimento necessério a um
posicionamento competitivo adequado ja se encontra registrado em processos e fluxos
disponiveis a comunidade organizacional apresentard menores oportunidades de criacdo de
conhecimento (NONAKA, 1994). Ao adotar tal postura, a organizagdo se posiciona de forma
passiva e estética em relagdo a geragdo de conhecimento; a ndo-identificacdo do conhecimento

potencialmente disponivel na empresa leva & sua subutilizagio. E necessério, portanto, identificar
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0 conhecimento técito presente na organizacdo para, a partir dai, avaliar sua relevancia para a
organizacao.

Ainda de acordo com esse autor, € necessario, com base na identificagdo do conhecimento
tacito, fazer a distingdo entre o conhecimento que € importante e aguele que ndo é, para que esse
possa ser gerenciado. Ao identificar a importancia do conhecimento t&cito, podem-se definir as
possibilidades de geragcdo de novos conhecimentos permitindo maior aprendizado organizacional.

Assim, a identificagdo e a avaliagdo da relevancia do conhecimento permitem que a
organizacdo busgue alternativas capazes de trazer o conhecimento técito para um lugar-comum
na organizacao, ou sgja, de transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e crie
possibilidades de utilizé&-lo de forma eficiente. Na realidade, o desempenho de uma empresa, no
que diz respeito a utilizagdo do conhecimento, estd na capacidade de transformagdo do
conhecimento existente no plano das idéias em conhecimento aplicado. Essa transformacéo pode
gerar mais conhecimento e mals capacitagdo ou aprendizado para as empresas e,
consequientemente, maior competitividade.

Segundo Fleury (2001), a competitividade baseada no conhecimento exige das empresas
um sentido claro sobre si mesmas, isto € uma consciéncia do conhecimento ja possuido e das
vantagens e desvantagens competitivas no contexto em que estéo inseridas. Essa consciéncia do
conhecimento gerado e disponivel para a execucdo de suas atividades significa aumentar a
capacidade competitiva da empresa. De acordo com a autora, as organizagOes necessitam,
portanto, criar habilidades para gerenciar os riscos inerentes a0 conhecimento ainda nao
possuido. Tais riscos dizem respeito tanto a processos organizacionais (sistemas, fluxos
operacionais, normas, procedimentos) como a mercados, clientes, fornecedores, concorrentes,

governo e empregados. Isso significa que, quando ndo se tem o dominio do conhecimento

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

necessario ao desenvolvimento de todos os fatores que envolvem suas atividades organizacionais,
aempresa fica exposta ao risco de ndo atingir seus objetivos.

Isso também equivale a afirmar que a falta de determinado conhecimento que sgja
relevante para a execucao de suas atividades coloca a organizacdo em desvantagem competitiva
no mercado. Como a empresa lida com situages e processos desconhecidos, que a deixam
exposta a situages-problema, isso exige a utilizagdo de habilidades ainda ndo possuidas para a
solucdo dessas situagdes. O desafio, portanto, é saber como as empresas podem adquirir essas
habilidades, a fim de alcancar os resultados esperados.

Como destaca Nonaka (1994), é possivel distinguir varios niveis de interacdo social, com
base nos quais 0 conhecimento das pessoas € transferido. Num primeiro momento, uma
comunidade ainda informal de interagdo social cria condigdes para 0 desenvolvimento e a
maturacdo de idéias, que poderdo, num segundo momento, transformar-se em processos e
procedimentos organizacionais. Assim, 0s individuos se interagem, contribuindo para o grupo
com seu repertorio de conhecimento, e entram num processo continuo de estimulo e
desenvolvimento, 0 que viabiliza a ampliacéo tanto das bases de seu conhecimento individual
como da soma de todo o conhecimento coletivo, que se podera transformar em conhecimento
organizacional.

Como lembra Nonaka (1994), a qualidade do conhecimento organizacional € influenciada
por dois fatores: (i) a variedade das experiéncias individuais vivenciadas na organizacao; e (ii) a
interacdo entre as diversas atividades da empresa. O primeiro fator relaciona as possibilidades de
geracdo e agprimoramento do conhecimento a quantidade de oportunidades de aprendizado
oferecidas pela organizagdo aos individuos no desenvolvimento de suas tarefas. Quanto maior a
variedade de atividades executadas pelo individuo, maior a capacidade de geragdo de

conhecimento organizacional. A quantidade de conhecimento t&cito obtido e acumulado ao longo

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

da execucao de tarefas repetitivas tende a ser decrescente no decorrer do tempo. Ainda de acordo
com esse autor, as tarefas repetitivas limitam o pensamento e, consequentemente, a formacéo de
novo conhecimento.

O outro fator esté relacionado a interagdo entre suas atividades internas. Assim, tarefas
desenvolvidas isoladamente ndo oferecem condicbes para se garantir a qualidade do
conhecimento individual, coletivo e organizacional. Segundo ele, se o individuo vivencia varias
atividades na empresa sem, contudo, compreender a relagdo existente entre elas nem como as
suas atividades se interagem com as demais atividades desenvolvidas por outras pessoas na
organizacdo, suas possibilidades de criar conhecimentos sG0 menores.

Para Nonaka (1994), ainter-relacdo entre pessoas e atividades na organizacdo, somada a
diversidade de experiéncias proporcionadas pelas organizagOes, amplia a capacidade das pessoas
de construir conhecimentos relevantes e de oferecer novas competéncias e habilidades as
empresas. Nesse processo de geracéo e gestd do conhecimento, o desafio é criar uma estrutura
gue possibilite 0 seu compartilhamento, na qual os conhecimentos individuais so trazidos para o
contexto coletivo e articulados para a construgdo de conhecimento Util a toda a organizacao.

O fato de a empresa compreender a relevancia do conhecimento para seu
desenvolvimento e de que esse conhecimento reside nos individuos que a compdem ndo é
suficiente para que o conhecimento se torne fonte de vantagem competitiva. Com o objetivo de
compreender como 0 conhecimento € criado, transferido e disseminado nas organizacfes, a

proxima secdo focalizara as agdes que podem ser adotadas no ambito da gestéo do conhecimento.

3.4 Gestao do conhecimento nas or ganizagoes
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A gestdo do conhecimento nas organizacfes estd ligada a capacidade de se utilizar e
combinar as vérias fontes e os tipos de conhecimento para se desenvolver competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem em novos produtos, processos, sistemas
gerenciais e lideranca de mercado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). As acles relacionadas a
gestdo do conhecimento nas organizagdes destinam-se ao desenvolvimento das competéncias que
possibilitar&o a empresa atingir seus objetivos estratégicos (OLIVEIRA, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62-70) propdem um modelo de conversdo de conhecimento,
chamado Modelo Espiral do Conhecimento. O modelo desses dois autores é importante porque
tem como pressuposto uma interacdo entre os conhecimentos técito e explicito. Eles identificam
quatro modos diferentes de interacdo, chamados modos de conversdo entre 0 conhecimento tacito
e 0 conhecimento explicito. Essencialmente, esse modelo demonstra o caminho pelo qual o
conhecimento existente pode ser convertido em novo conhecimento, estimulando uma interagéo
em que é criado um fluxo permanente de geracdo e difusdo de conhecimento na organizacao.

Segundo os autores, 0 objetivo desse modelo é compreender como a organizagdo deve
atuar para utilizar o recurso do conhecimento como diferencial competitivo. Eles enfatizam que
muito se tem escrito acerca da importéancia do conhecimento na organizagdo, mas pouca atengao

tem sido dada a criag&o do conhecimento e a como esse processo de criagdo pode ser gerenciado.
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FIGURA 2 - Osquatro modos de conver séo do conhecimento
FONTE: Nonaka; Takeuchi (1997, p. 81).

O primeiro processo, de socidlizagdo, € a conversdo do conhecimento técito em
conhecimento tacito, sendo tipicamente um processo de compartilhamento de experiéncias com o
aprendizado por meio da observacdo, da imitacdo e da prética. O conhecimento é compartilhado,
considerando-se 0s processos de observacao, imitacdo e prética (OLIVEIRA, 2001).

Na opinido de Nonaka (1994), o processo de socializacdo é uma forma limitada de criacéo
do conhecimento, uma vez que depende da capacidade individual das pessoas de interagir e de
absorver o conhecimento um do outro. Para ele, sem que haja alguma base de conhecimento,
expresso na execucdo das tarefas, € extremamente dificil para as pessoas transferirem o
conhecimento processado em nivel mental.

Na etapa da socializagdo, cabe a organizagdo incentivar o processo de interacdo, buscando
criar bases para que o conhecimento técito seja repassado. Conforme Nonaka (1994), a
socializagdo pode também ocorrer em contextos informais, fora do ambiente de trabalho, onde

conhecimentos técitos, tais como modelos mentais e confiangca matua, sGo gerados e partilhados,
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e é iniciada com a construcdo de uma equipe ou de um campo de interacdo, que facilita o
compartilhamento de perspectivas e experiéncias dos membros da organizagéo.

O processo de explicitagdo, por sua vez, consiste no movimento de transformagéo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Ao ser explicitado, o conhecimento tacito
cristaliza-se, permitindo sua utilizagdo pelo grupo, tornando-se base de novo conhecimento
(NONAKA, 1994). Para €le, na prética, 0 processo de explicitacdo concretiza-se de duas formas.
Uma delas seria mediante as técnicas que gjudam a expressar as idéias e as imagens individuais
por meio de palavras, conceitos, linguagem figurativa (metéforas, analogias e narrativas). A outra
forma seria por meio da tradugdo de conhecimento altamente pessoal ou profissional em
férmulas, fluxos ou sistemas compreensiveis pelo grupo. Para isso, a explicitacdo dependera da
capacidade dedutiva das pessoas que compdem o grupo.

Conforme Oliveira (2001), a explicitacdo pode ser iniciada por meio de sucessivas
rodadas de didlogo, em que a utilizagdo de metéforas pode ser estimulada para ajudar os
membros do grupo a articular suas proprias perspectivas e a revelar o conhecimento tacito. A
capacidade de elaboracdo de nova linguagem pela organizacdo e de difundi-la entre os seus
membros constitui uma vantagem estratégica que ndo pode ser descartada.

Contudo, segundo Nonaka (1994), o conceito de explicitagdo ainda ndo estd bem
desenvolvido, uma vez que ndo existe um ponto de vista Unico entre os individuos sobre o
conhecimento gerado na interagdo. Cada um pode analisar uma informagdo sob um angulo
diferente. Em outras palavras, alimitagdo esta na dificuldade de especificar qual entre os diversos
posicionamentos trazidos pelas pessoas € 0 correto, capaz de dar seguranca a determinagdo de um
caminho Unico para a organizagdo. Um exemplo que poderia ser dado para ilustrar melhor tal
posicionamento poderia ser, dentro do contexto de uma ingtituicdo financeira, a situagdo

vivenciada na area de concessao de créditos.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Essa concesséo é feita por um profissional que analisa a situagdo financeira do cliente, por
exemplo, as pessoas juridicas, valendo-se de dois principios basicos: analise do setor econdémico
em que a empresa atua e andlise do balango patrimonial da empresa. Tais andlises resultardo na
concessao de crédito de determinado valor e prazo para pagamento. Esses valores, por sua vez,
podem ser diferentes, dependendo da conclusdo de cada analista de crédito. Por seu turno, essa
conclusdo é influenciada pela subjetividade do analista, cuja opinido é formada considerando sua
propria experiéncia. Tal experiéncia pode ser, por exemplo, a analise de outras empresas do
mesmo setor ou aquela vivenciada com a propria empresa analisada. Assim, a instituicdo fica
sujeita a capacidade de andlise de cada profissional, tendo que determinar, em alguns casos, qual
a linha de andlise mais adequada e qual sera adotada, de acordo com a conformidade entre a
capacidade financeira da empresa analisada e o nivel de exposi¢éo de risco de crédito desejado
pelainstituicao financeira.

O processo de combinagdo, por sua vez, seria a conversdo do conhecimento explicito em
novo conhecimento explicito, mediante o aproveitamento do conhecimento codificado e
disponivel em novo conhecimento. Esse processo envolve a combinagdo de conjuntos de
conhecimento explicito por meio datroca de conhecimento contido em documentos, relatérios ou
redes de comunicacdo computadorizada (OLIVEIRA, 2001). Um exemplo claro desse modo de
conversdo do conhecimento seriam os modernos sistemas de computacdo disponiveis nas
organizagBes. O conhecimento j& codificado e sistematizado, acessivel via tecnologia, esta
disponivel ao aprimoramento, possibilitando a adequacéo do sistema atual a novas demandas da
organizacao.

Por fim, o processo de internalizaco ou interiorizagdo do novo conhecimento mediante a
incorporagdo do conhecimento explicito na forma de conhecimento técito (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997). O conhecimento explicito disponivel para o grupo cria a base para a geracéo
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de novo conhecimento na mente dos individuos, realimentando o processo de criagdo de
conhecimento, iniciado no nivel individual. A internalizago pode ser estimulada por processos
de “aprender fazendo”, em que individuos experimentam o compartilhamento do conhecimento
explicito, que & gradualmente, assimilado mediante um processo de tentativa e erro, em
diferentes aspectos do conhecimento tacito (OLIVEIRA, 2001, p. 149).

Como bem lembram Nonaka e Takeuchi (1997), ainda que os quatro modos de conversao
do conhecimento possam, de forma independente, resultar em novo conhecimento, o ponto
central do modelo de criacdo do conhecimento organizacional, ou seja, 0 grande desafio das
organizacdes é criar um didlogo continuo e integrado entre os modos de conversao.

Nonaka (1994, p. 20) argumenta que, para viabilizar o0 modo da “socializacéo”, por
exemplo, é necess&ria a construcdo de uma equipe ou “campo” de interacdo. Esse “campo”
permite que as experiéncias e perspectivas se intergiam. Assim, na medida em que o espiral do
conhecimento vai-se desenvolvendo, o conhecimento se transforma e enriquece a organizagdo
com novas possibilidades, tanto de geragdo de novo conhecimento como de consolidagdo do
conhecimento ja disseminado (OLIVEIRA, 2001). Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, a
medida que o espiral de conhecimento vai se ampliando para os véarios niveis hierarquicos da
empresa, ela pode ser enriquecida e estendida, criando interagdo dos individuos uns com os
outros e destes, por suavez, com a organizagdo. Dessa forma, 0s autores propdem que a interagdo
entre conhecimento técito e conhecimento explicito tende a se expandir, com uma dinamica de
integragcdo cada vez mais eficiente, desde que mais pessoas se movam ao redor dos objetivos da
organizacao.

Em suma, a criagdo do conhecimento organizacional pode ser vista como um processo de
espiral crescente, iniciando em nivel individual, passando para o nivel coletivo e, assim, para o

nivel organizacional, podendo, em alguns casos, transpor as fronteiras da empresa. Mas,
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considerando essa cadeia de geracé@o e transferéncia de conhecimento, como ela se aplicaria
aguelas empresas que tém atividades instaladas em mais de um pais? Como a distancia e as

diferencas culturais tém implicagOes para a transferéncia e a disseminacéo desse conhecimento?
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4 CONHECIMENTO NASMULTINACIONAIS (MNCs)

O numero de empresas que vém ampliando as fronteiras de sua atuacdo por meio do
trabalho em diferentes paises tem aumentado significativamente ao longo do tempo. A tendéncia
de internacionalizac8o € inerente ao proprio crescimento das trocas econdmicas entre nagfes. O
répido aumento da atividade econébmica mundial é seguido pelas empresas que ampliam as suas
operacdes internacionais mediante a implantagdo de uma cadeia de subsidiarias distribuidas ao
redor do globo (BIRKINSHAW; HAGSTROM, 2000).

Conforme os autores, as multinacionais (MNCs) sdo um dos maiores fenbmenos da era
moderna; independentemente da perspectiva pela qual sdo analisadas — clientes, fornecedores,
disponibilidade de matéria-prima, tecnologia —, o resultado é sempre o mesmo. A MNC como
instituicdo € muito forte. Nesse contexto, a getd do conhecimento nas MNCs tem papel
relevante, uma vez que, segundo esses autores, “um dos principais interesses das multinacionais
na atualidade é o aproveitamento das vantagens proporcionadas pelo conhecimento numa escala
global”. A multinacional tem a possibilidade de disseminar as vantagens existentes em cada uma
de suas unidades no ambito de todo o ambiente organizacional (BIRKINSHAW; HAGSTROM,
2000, p. 5).

Oliveira, Fleury e Child (2001) afirmam que as MNCs tém vantagens adicionais sobre
empresas locais, visto que suas subsidiarias operam em diferentes ambientes, enfrentando
desafios e oportunidades diversas, criando a possibilidade de aprendizado, e aumentando, assim,
Sua vantagem competitiva.

Neste capitulo, discutiremos a gestdo, atransferéncia e a disseminagdo do conhecimento

no contexto das MNCs. O objetivo é também compreender de que maneira esse conhecimento
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pode ser utilizado como vantagem competitiva para as empresas, considerando a possibilidade de
combinar vantagens especificas de cada subsidiaria a vantagens de toda a MNC. Nesse contexto,
investigaremos ainda quais os desafios encontrados pela multinacional para viabilizar a ta
transferéncia do conhecimento, decorrentes da complexidade e da diversidade nos ambientes

internacionais.

4.1 Gestdo do conhecimento em multinacionais

No contexto geral das organizagdes, o conhecimento posto como diferencial competitivo,
capaz de colocar a empresa em posicdo favorével no mercado, tem sido cada vez mais valorizado.
Tal conhecimento vem ganhando, paulatinamente, posicdo de destague nas organizagdes, que
reconhecem sua importancia para a criacéo de vantagens competitivas no mercado em que atuam.
Paralelamente a valorizagdo do conhecimento no contexto das organizacfes, hd o crescimento da
internacionalizagdo de suas atividades (MACHARZINA; OSTERLE; BRODEL, 1993).
Buscando a interagdo dos dois temas — conhecimento e internacionalizagéo —, considera-se que
este Ultimo acrescenta, em particular, novo nivel de complexidade as tarefas de criar, transferir,
aplicar e explorar conhecimento (ARVIDSSON, 2000).

Para as multinacionais, o gerenciamento dos tipos de conhecimento organizacional mais
comuns — técito e explicito — é o foco de interesse, adaptado a uma escala global (ARVIDSSON,
2000). Nesse sentido, existem varias particularidades a ser observadas pelas MNCs na gestdo do
conhecimento. Entre tais particularidades, citamos a utilizagdo do conhecimento existente em

suas subsididrias, aproveitando toda sua potencialidade de gerar vantagem competitiva
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(ARVIDSSON, 2000). Em outras palavras, como utilizé-lo, combin&-lo e transferi-lo paratoda a
organizacdo? Nesse contexto, o gerenciamento do conhecimento em MNCs ganha novos desafios
e proporgdes. Segundo Arvidsson (2000), empresas que operam em diferentes paises necessitam
processamento de informacdes adicionais e, consequientemente, de conhecimento adicional. Além
disso, as empresas internacionais necessitam entender e se adaptar as condi¢des dos individuos e
aos ambientes estrangeiros.

Deste modo, empresas multinacionais devem tratar sua capacidade de gerenciar o
conhecimento como “fonte de beneficios ou vantagens’, alavancando o conhecimento existente
em suas subsidiarias e matrizes (OLIVEIRA, 2001, p. 300). Em outras palavras, a organizacdo
multinacional deve tratar o conhecimento existente em cada unidade como importante fonte de
geracao de vantagem competitiva que pode ser disseminada para toda a organizacao.

A MNC necessita adotar mecanismos que minimizem as diferengas, possibilitando o
aproveitamento do potencial de conhecimento existente na sua rede de subsidi&rias
(BIRKINSHAW, 2000). Segundo Foss e Pedersen (2004), um desses mecanismos Seria a criagdo
de uma estrutura organizacional, focada na transferéncia de conhecimento entre suas subsidiarias.
De acordo com os autores, a transferéncia do conhecimento esta positivamente associada a
riqueza dos canais de transmissdo, motivacéo e absor¢do do conhecimento, viabilizados pela
MNC. Ferramentas como treinamento, avaliagdo de performance, promogao e comunicagdo tém
papel positivo na transferéncia de conhecimento. Foss e Pedersen (2004) afirmam que, com
algumas excegdes, ha poucas pesquisas que focalizam o estudo de mecanismos que viabilizem o
fluxo de conhecimento entre subsididrias de uma MNC. Além disso, existe a limitagdo de
entendimento do quanto o processo de transferéncia do conhecimento pode ser influenciado por

mecanismos de controle adotados pela MNC.
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Apesar dessa limitagdo, os autores afirmam que mecanismos de controle, como
autoridade, incentivos, avaliagdo de performance e monitoramento das atividades, podem
influenciar o comportamento individual das pessoas com relagdo a criagdo, ao compartilhamento,
atransferéncia e a disseminagé@o do conhecimento. Eles informam que, em razéo dessa indicagéo,
recentes pesquisas em diferentes MNCs tém dado mais atencdo a compreensdo do fluxo de
conhecimento entre as subsidiarias do que a analise do conhecimento contido em cada uma delas,
Sseparadamente.

Algumas pesquisas relacionam o fluxo de transferéncia de conhecimento ao uso de
mecanismos de socializacdo na MNC (FOSS; PEDERSEN, 2004, p. 344). Na opinido desses
autores, tais mecanismos referem-se a processos que facilitam o desenvolvimento de relagdes
interpessoais, em que é estimulada a interagdo entre as subsidiérias, objetivando a transferéncia
do conhecimento. Assim, eles confirmaram a hip6tese de que a socializaggo do conhecimento na
MNC cria estimulos que levam as subsidiarias estrangeiras a transferir conhecimento entre s e
paraamatriz. De acordo com eles, uma das formas préticas de viabilizar tal socializagdo pode ser
por meio da utilizag@o de “fatores motivacionais’. Tais fatores estéo relacionados a percepcdo da
subsididria de como a transferéncia do seu conhecimento é valorizada e recompensada pela
matriz. Ainda segundo Foss e Pedersen (2004), se os gerentes das subsidiérias reconhecem a
importancia dada pela matriz a transferéncia do conhecimento entre as subsidiérias, eles prestaréo
atencdo especial nesse aspecto, trabalhando para agir dentro de tais expectativas.

A especificagdo da transferéncia de conhecimento como critério para a avaliagdo de
performance da subsidiéria cria uma situagdo na qual os conflitos de interesses tendem a
diminuir, tanto entre matriz e subsididrias como entre as subsidiarias. Assim, originase uma
disposicéo tanto de transmitir o conhecimento e o know-how possuido como de adotar uma

postura postiva quanto ao recebimento de novos procedimentos, de know-how e de
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conhecimento. Nesse contexto, Foss e Pedersen (2004) confirmam a hip6tese de que, quanto
maior a importancia dada pela matriz a transferéncia de conhecimento, maior o conhecimento
transferido entre as subsidiarias.

Ainda segundo Foss e Pedersen (2004) a performance deve ser avaliada e, uma vez
atendidos os objetivos estipulados pela matriz, compensada por meio de bonificagdes financeiras.
Logo, a avaliacdo de performance se amplia para além dos resultados financeiros obtidos pela
subsidiaria, expressos via lucro gerado por esta, mas abrange também o fluxo de transferéncia de
conhecimento estabelecido entre elas.

Outro aspecto relacionado a gestdo do conhecimento nas multinacionais diz respeito a
como essas devem posicionar-se com relagdo ao conhecimento que se encontra dividido e
disperso entre as subsidiarias e, consegientemente, entre as pessoas que as compdem (BUCKEY
CARTER, 2004).

A dispersdo do conhecimento nas subsidiarias pode levar a MNC a0 que o0s autores
chamam de “postura de integracdo do conhecimento”. Apesar de ndo haver como utilizar o
conhecimento em sua totalidade, a MNC pode trabalhar como facilitadora da integracdo do
conhecimento espalhado em suas subsididrias (BUCKEY; CARTER, 2004, p. 372). Td
integracdo depende, segundo eles, da qualidade do método utilizado pela matriz para viabilizéla.
Esses autores propdem que o fluxo do conhecimento entre as subsidiarias pode ser estabelecido a
partir de trés formas de comunicagéo: (i) comunicagdo pessod; (ii) comunicagdo codificada; (iii)
transferéncia “ corporativa’.

A comunicacdo pessoal seria a interagdo direta das pessoas por meio de reunides,
discussdes e pelo uso de ferramentas eletronicas de comunicacdo (e-mails). A comunicagdo
codificada passa pela adogdo de critérios uniformizados de tabulagdo de informagdes, como

relatorios, tabelas e graficos, capazes de padronizar o conhecimento, trazendo-o para uma
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linguagem Unica. Por Ultimo, a transferéncia corporativa seria, segundo os autores, a utilizacdo de
um equipamento ou tecnologia comum a todas as subsidiarias. Na visdo deles, esses métodos
podem ser simultaneamente utilizados e sdo adotados de acordo com as caracteristicas das
subsidiarias, alinhados as metas da MNC e a necessidade de compartilhamento e absor¢éo de
conhecimento exigido para atingi-las. Na realidade, a ado¢cd de formas de codificagdo da
linguagem passa pelo pressuposto de que a padronizagdo do conhecimento facilita a transferéncia
entre as subsidi&rias (BUCKLEY ; CARTER, 2004).

Ainda em relacéo a codificagdo do conhecimento, Kogut e Zander (1992) propSem que o
conhecimento pode ser efetivamente transmitido internamente e entre as subsidiérias, se elas
usam o mesmo sistema de cddigo. Assim, as dificuldades existentes no fluxo de transferéncia
serdo minimizadas, a medida que fronteiras da linguagem (funcionais, organizacionais e
nacionals) sejam transpostas. Segundo os autores, a codificagdo possibilita ainda que as
diferentes linguagens utilizadas nas subsidiarias sejam adaptadas, estabelecendo forma comum de
compreensdo e interagdo do conhecimento. Desse modo, a MNC busca desenvolver atividades de
integracdo do conhecimento das subsidiarias, aproveitando o seu potencial de gerar vantagem
competitiva.

Se por um lado a decisdo de desenvolver atividades em paises diferentes gera trabalho
adicional de adaptacdo e interpretacdo do conhecimento disponivel, por outro o desenvolvimento
de atividades em diversas nagdes d4 as multinacionais beneficios potenciais associados as
operagoes localizadas em diferentes partes do mundo (BIRKINSHAW, 2000).

Na opinido de Macharzina, Osterle e Brodel (1993, p. 633), entre as diversas vantagens
gue podem estar relacionadas a atuagcdo de uma empresa em paises distintos, podemos citar: (i) a
rigueza de novas informagdes que podem agregar valor as suas proprias informagoes; (ii) a

aquisicdo de nova capacidade tecnoldgica; (iii) a possibilidade de adquirir novo know-how, capaz
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de tornar-se diferencial no seu campo de atuagdo global; (iv) o aumento das oportunidades de
interacdo social entre individuos de culturas diferentes, possuidores de conhecimento diferente.
Dessa forma, a experiéncia proporcionada pelas atividades desenvolvidas em paises distintos
pode oferecer a MNC a oportunidade de desenvolver novas habilidades e novos processos que
poderdo transformar-se em vantagem competitiva. De acordo com eles, 0 que gera tas
possibilidades € a maior escala de gerac@o e transferéncia do conhecimento disponivel em sua
rede defiliais.

Se uma multinacional possui vantagem competitiva consolidada, habilidade diferenciada
para executar uma atividade, como o dominio de determinada tecnologia, é possivel a ela
repassar tal habilidade para as outras unidades. Essas vantagens, quando combinadas e
aproveitadas, ddo a multinacional vantagem competitiva, uma vez que essa se torna capaz de
utilizar as melhores préticas de varias regides distintas espalhadas pelo mundo, ao mesmo tempo,
combinando-as com sua propria capacidade de gerar processos e produtos.

Como afirma Arvidsson (2000), uma empresa que esta baseada em apenas um pais, mas
desgja ter informagOes de mercados externos, tem acesso limitado a esses mercados. Essa
limitac&o ocorre porque as informagdes disponiveis as vezes ndo refletem a realidade, o que pode
gerar agbes e posicionamentos organizacionals incertos e desvantagens competitivas. Essa
situagdo é diferente para as MNCs, que podem acessar o conhecimento disponivel na sua rede de
subsidiarias todas as vezes que o0 mercado exigir da organizagdo um posicionamento competitivo,
e podem colocar-se, de maneira consistente, em conformidade com a realidade do mercado em
gue estéo inseridas.

Apesar dessa possibilidade, muitos séo os desafios encontrados pela MNC para aproveitar
o0 potencial de conhecimento existente em suas subsidiérias. O desafio de transferir e disseminar o

conhecimento nas organizagcbes multinacionais envolve, por exemplo, a identificacdo do
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conhecimento disponivel nas unidades, a avaliagdo das diferencas de conhecimento de cada
subsidiaria, a diferenca de percepcdo da capacidade entre matriz e subsidi&rias, ou ainda a

escolha das melhores préticas (best practices processes) (ARVIDSSON, 2000).

4.2 Transferéncia de conhecimento em multinacionais

A transferéncia de conhecimento é um ponto relevante para as organizagdes e, em
especial, para as multinacionais, porgque a experiéncia de desenvolver atividades em mais de um
pais representa a possibilidade de se ter acesso a outro tipo de conhecimento, que pode ser fonte
de competitividade. Contudo, para que a organizagdo multinacional se beneficie dessa
diversidade, transformando-a em vantagem competitiva, é necessario que crie métodos ou formas
gue facilitem o fluxo desse conhecimento entre suas unidades (ARVIDSSON, 2000).

A transferéncia do conhecimento em organizacbes multinacionals pode ser viabilizada,
segundo o autor, tomando-se por base dois métodos. O primeiro — método “rigido” (hard
method) — refere-se a transferéncia do conhecimento organizacional disponivel e acessivel. Esse
método ocupa-se datransferéncia do conhecimento que ja passou pelo processo de identificagdo e
mapeamento, isto é, foi explicitado. O segundo, chamado pelo autor de método leve (soft
method), diz respeito a transferéncia de conhecimento técito. Nesse método, a organizacdo
consciente da dificuldade dos individuos de articular todo o conhecimento que possuem cria
mecanismos que estimulam e possibilitam o processo de transferéncia do conhecimento.

Nessa proposta de formagdo de mecanismos que facilitem o fluxo de conhecimento entre

as subsidiarias, Buckley e Carter (2004, p. 371) propdem o estabelecimento de um grupo de
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entrepeneurs responsaveis por organizar o conhecimento distribuido nas subsidiarias, agindo
como organizadores do conhecimento disperso. Segundo 0s autores, esses grupos possibilitam a
reducdo das stickness' entre as pessoas e 0s grupos na MNC.

Além do papel dos expatriados, Buckley e Carter (2004) afirmam que a transferéncia de
conhecimento depende dos métodos de comunicagcdo adotados pela MNC. E esses métodos
podem ser organizados e estimulados de duas formas. Uma delas seria a integragdo, baseada
numa consideravel inter-relagdo (BUCKLEY; CARTER, 2004), na qua os gerentes tém o
entendimento do conhecimento possuido por todos agueles com quem trabalham. Outra
aternativa para estimular a comunicacéo na MNC seria 0 que os autores chamam de divisado
(partition), em que a estrutura da empresa é desenhada de forma que ndo se exija dos gerentes o
conhecimento detalhado de todo o trabalho desenvolvido na MNC.

Para esses autores, a escolha entre a integracdo e a divisdo depende da extenséo e da
profundidade da transferéncia do conhecimento entre as subsidi&rias da MNC e ainda da forma
em que sejam formados os grupos de interacdo na MNC. Alguns sdo formados pela coeréncia
entre o conhecimento transferido, e outros sdo agrupados pelo nivel de especializacdo do
conhecimento que transferem.

Arvidsson (2000) argumenta que outro ponto que deve ser observado na transferéncia de
conhecimento em uma MNC é sua identificagdo. Em cada subsidiaria, e dentro do contexto
multinacional, é necess&rio determinar o valor do conhecimento para a organizagdo. Além de
identificar o conhecimento, aMNC necessita avalia-lo para decidir se deve ser disseminado como

best practice para toda a empresa. Da mesma forma, Nonaka (1994) argumenta que a

! Stickness — termo usado com o significado de dificul dade.
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identificagdo do conhecimento € essencial para amparar a decisdo pela sua transferéncia ou néo,
em conformidade com os objetivos da MNC.

Muitos estudos desenvolvidos sobre a transferéncia do conhecimento nas organizagoes
sdo focados no conhecimento explicito, ou sgja, o conhecimento ja identificado e mapeado.
Contudo, a maior dificuldade nesse processo de transferéncia diz respeito ao conhecimento técito
(KOGUT; ZANDER, 1992). Com relagéo a essa dificuldade, Arvidsson (2000) argumenta que h&
dois paradoxos relacionados a0 gerenciamento do conhecimento nas MNCs. O primeiro,
chamado pelo autor de paradoxo datransferéncia, refere-se ao fato de o conhecimento técito ser o
mais valioso para as organizagdes, mas também o mais complicado de ser gerenciado. 1sso
porque é dispendioso e problemético para ser codificado, dificultando sua absor¢éo por toda a
organizacdo. Essa caracteristica leva a0 segundo paradoxo proposto pelo autor, o do
gerenciamento do conhecimento. Segundo €le, o conhecimento tacito é por um lado, mais
valioso paraaempresa, mas, por outro, mais dificil de ser acessado. Esses paradoxos dificultam a
avaliacdo, pela MNC, do conhecimento disponivel nas subsidiarias. Como consequéncia dessa
dificuldade, € criado um impasse na decisdo de qual(is) subsidiaria(s) devera(ao) ser utilizada(s)
como “fonte” no processo de transferéncia de conhecimento.

Segundo Arvidsson (2000), outra forma que pode facilitar e reduzir falhas no processo de
transferéncia de conhecimento na MNC seria a padronizagdo dos fluxos e dos procedimentos.
Para ele, tais falhas sdo ocasionadas por trés situagdes. Na primeira, as pessoas tém acesso,
observam e avaliam diferentes partes da informagdo. Assim, a formagdo do conhecimento parte
de pontos diferentes de avaliagdo. Na segunda situacdo, as pessoas tém acesso ans mesmos
pontos da informagdo, mas de forma assimétrica, ou seja, focalizam sua atencdo em partes
diferentes. Ja a terceira situacdo diz respeito a interpretacdo do conhecimento. Segundo

Arvidsson (2000), as pessoas tém acesso e focalizam simetricamente o mesmo ponto do
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conhecimento, mas interpretam essas partes por caminhos diferentes, ou melhor, de forma
seletiva. Mais uma vez, o que determina tal selecdo € a capacidade individual de absor¢do do
conhecimento, amparado pela capacidade técnica e cognitiva dos individuos.

Assim, o papel da padronizagdo da linguagem utilizada nas unidades da multinacional
passa tanto pela criagcéo de bases semelhantes para a geragdo de conhecimento individual como,
do ponto de vista da transferéncia, pela criacdo de uma linguagem comum a todos os membros da
organizacdo. Dessa forma, quando o conhecimento é mapeado e divulgado na MNC como uma
padronizacdo de processos e procedimentos, por exemplo, as pessoas que se interagem com ele
sabem, ou pelo menos tém melhores condigdes de saber, qual o ponto deve ser focado para sua
andlise.

A padronizacdo cria condi¢Oes para a geracéo e para a transferéncia de conhecimento.
Facilita ainda a velocidade do fluxo do conhecimento entre as unidades porque as pessoas criam
uma linguagem padronizada, apesar das diferencas culturais existentes entre as subsididrias da
multinacional (CHILD e FAULKNER, 1998). Outro importante mecanismo de transferéncia de
conhecimento utilizado pela MNC é o expatriado, profissional encaminhado pela matriz ou por
suas subsidiérias ao exterior, com o objetivo de passar por um processo de interagdo direta com
novos grupos de trabalho.

Lyles (2001) observa a importancia do papel dos expatriados como fonte de absor¢éo e
transmissdo de conhecimento. De acordo com essa autora, 0s expatriados s8o meios eficazes de
transferir conhecimento e, por sua vez, mecanismos de enriquecimento do desempenho da MNC.
Esse diferencial decorrente da experiéncia da expatriagdo advém do entendimento de o
conhecimento técito, que € baseado em experiéncias compartilhadas, dificultar a transferéncia do
conhecimento. Por meio da expatriagdo, tais dificuldades sGo minimizadas, e 0 know-how mais

explicito das atividades do expatriado pode ser compreendido, codificado e documentado, sendo
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prontamente repassado para 0os demais profissionais na organizagdo. Assim, 0s expatriados
tornam-se importantes meios para a transferéncia de conhecimento tacito em razdo de seus
relacionamentos.

Segundo Bjorkman, Rasmussen e Li (2004), o uso de expatriados tem sido extensamente
estudado pelas MNCs. Eles sugerem pelo menos duas razdes importantes que justificam a sua
influéncia no processo de transferéncia do conhecimento. Primeiramente, se comparados aos
gerentes locais, 0s expatriados s80 mais propensos a agir conforme os interesses da matriz, ndo se
limitando as perspectivas da subsidiaria. Além disso, estariam melhor posicionados para entender
o valor agregado pelas subsididrias a matriz, contribuindo para o desempenho da MNC. Isso
porque tém interesses profissionais em seguir as diretrizes estipuladas pela matriz, visando a
maior projecdo profissional. Além disso, os expatriados teriam menor identificacdo com os
conhecimentos das subsidiarias e teriam maior tendéncia a agir conforme determina a matriz.

Na opinido dos autores, a segunda razdo da importancia dos expatriados seria o
envolvimento deles nesse processo de transferéncia do conhecimento, isto €, eles estariam mais
comprometidos com os vinculos sociais estabelecidos com os profissionais da matriz, tornando-
se mais confiaveis do que os profissionais das subsididrias. Por exercerem a funcdo de
facilitadores do fluxo de conhecimento entre matriz e subsidiarias, seriam ainda “repassadores de
problemas (BJORKMAN; RASMUSSEN; LI, 2004, p. 447). Em outras paavras, 0s
expatriados, com a aquisicdo do conhecimento por meio da interacdo direta nas subsidiarias,
teriam melhores condicBes de repassar para a matriz os problemas enfrentados pela subsidiaria
nas suas atividades. Ainda com relacdo a isso, os autores confirmam a hipétese de que, quanto
maior o nimero de expatriados na MNC, mais o conhecimento serd transferido tanto entre as
subsidiarias como entre a matriz e as subsididrias, estabelecendo, assim, um fluxo de

transferéncia de conhecimento naMNC.
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Selmer (2001) argumenta diversos motivos que justificam a existéncia de expatriados em
MNC. Um desses diz respeito ao papel que eles desempenham quando agem como facilitadores,
no sentido de minimizar, para a matriz, as diferencas culturais existentes entre 0s paises.
Conforme o autor, uma pratica ou procedimento legitimado e eficiente em uma cultura pode ser
inapropriado para outra, levando a consequéncias desastrosas para a MNC. O expatriado, nesse
caso, teria a funcdo de intermediar conhecimento, adaptando-o tanto da matriz para a subsidiéria
como de modo contrério.

Além disso, 0 expatriado viabiliza 0 processo de socializagd do conhecimento tacito,
conceito que Selmer (2001, p. 916) define como “uma forma pela qual os individuos ensinam e
aprendem”, baseando-se em uma forma direta de interacdo pessoal ocorrida na realizagdo do
trabalho. Duguid e Brown (2001, p. 65) chamam essa interacdo de “comunidades de pratica’.
Isso significa que os participantes dessa comunidade conseguem, em razdo da interagdo,
estabelecer perspectiva comum do trabalho a ser redlizado e de como esse trabalho pode ser
gjustado atodo o ambiente da MNC, independentemente das diferencas culturais existentes.

De acordo com Selmer (2001), a experiéncia de interagdo no contato interpessoal com
diferentes culturas resulta em entendimentos e gjustes de conhecimento importantes paraa MNC.
Contudo, para que o expatriado exerca tais fungdes e contribua efetivamente para a transferéncia
do conhecimento, o autor propde algumas situacOes que precisam ser observadas quanto ao
gerenciamento dos programas de expatriacdo pela MNC, notadas em um estudo empirico
realizado em multinacionais, relatadas no artigo.

Um desses aspectos diz respeito ao tempo em que 0 expatriado deve permanecer na
mesma subsidiédria. Na opinido do autor, o expatriado deve ser trocado depois de certo tempo, ja
gue ha umatendéncia de ele se “familiarizar” com o novo local, diminuindo o aproveitamento da

expatriacdo em termos de aquisicdo de conhecimento (SELMER, 2001, p. 918). Além do periodo
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de permanéncia no exterior, a MNC deve realizar a preparagdo adequada do expatriado quanto as
atribuicdes internacionais que terd que desempenhar. Selmer afirma que estudos tém relatado que
muitos expatriados sdo enviados ao exterior sem a devida preparagdo ou treinamento, o que
dificulta a sua interagcd com grupo local de trabalho, e, ainda, exige um periodo maior de
adaptacéo (SELMER, 2001).

Além da falta da devida preparacdo dos expatriados, outros fatores so considerados como
barreiras que podem dificultar ou aé impedir que o conhecimento sga transferido na
organizacdo. 1sso porque, segundo Kogut e Zander (1992), as organizagdes multinacionais estéo
sujeitas aum maior nimero de variaveis a ser administradas para que seja viabilizada a gestdo do

conhecimento.

4.3 Barreiras na transferéncia e na disseminacéo do conhecimento em multinacionais

As MNCs estdo sujeitas aum maior nimero de variaveis a ser administradas no ambito da
gestdo e da transferéncia do conhecimento. Segundo Kogut e Zander (1992), essas variaveis sao
diferentes tanto na quantidade quanto na complexidade que representam para as organizagoes.
Fazer negdcios fora do seu mercado significa estabelecer relagdes com clientes, fornecedores,
empregadores, governo e outros atores, que podem ser completamente diferentes dagueles com
0S quais a organizagdo se relaciona em seu mercado local. Diferentemente das firmas que operam
num contexto exclusivamente nacional, as MNCs requerem um processamento de informagéo
adicional e, portanto, um aprendizado organizacional adicional (MACHARZINA; OSTERLE;

BRODEL, 1993).
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Entre as diversas barreiras para essa transferéncia, Bjorkman, Rasmussen e Li (2004)
argumentam que a subsidiaria pode temer perder um diferencial que possui com relagcdo as
demais subsididarias na conceituacdo da matriz. Além da falta de interesse em transferir
conhecimento, as barreiras de transferéncia podem estar relacionadas a prépria competéncia das
subsidiarias, por exemplo, uma capacidade limitada em transmitir e receber conhecimento.

Essa limitacdo pode estar relacionada tanto a questdo da competéncia como a falta de
disposi¢ao para absorver novos conhecimentos (BJORKMAN; RASMUSSEN; LI, 2004). Cohen
e Levinthal (1990) definem capacidade de absor¢céo de conhecimento como a habilidade da
empresa de reconhecer o valor do novo, da informacgéo externa, assimilando-a e aplicando-a na
organizacdo. A utilidade da capacidade de absor¢éo do conhecimento tem seu reflexo nas pessoas
Ou grupos, como receptores de conhecimentos. Em outras palavras, a barreira para absorgdo de
conhecimento pode estar relacionada a0 quanto as pessoas estdo dispostas a aprender e a
assimilar novos conhecimentos.

Para Bjorkman, Rasmussen e Li (2004, p. 446), a disposi¢do das pessoas e subsidiarias de
aprender pode estar associada ao papel da subsididria “remetente” (subsididria que possui 0
conhecimento que deve ser repassado). Quando um conhecimento que deve ser repassado esta
relacionado a uma experiéncia especifica vivenciada no mercado local em que a subsidiaria
remetente atua, esse pode ser mais dificil de ser transferido. Em fungdo de sua especificidade, a
transferéncia depende da capacidade das demais subsidiarias de absorver conhecimento adverso a
sua experiéncia local. A subsidiéria “remetente” tera que fazer esforgo significativo para dar
suporte a unidade “recebedora’ do conhecimento.

Outra barreira existente na transferéncia de conhecimento entre as subsididrias diz
respeito as metas estipuladas pela matriz a cada uma delas (BJORKMAN; RASMUSSEN,; LI,

2004). Se a transferéncia de conhecimento significa o repasse do know-how, tal como uma
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tecnologia diferenciada, podem haver conflitos de interesse entre as subsididrias e a matriz.
Assim, o relacionamento entre matriz e subsidiarias deve ser visto como fator determinante do
sucesso dessa transferéncia na MNC.

Buckley e Carter (2004) relacionam como barreiras para a transferéncia e o
compartilhamento do conhecimento nas MNCs:. a distancia geogréfica, as diferencas de idioma,
as diferentes perspectivas de mercado, a legislagcdo local e a diversidade cultural. Com relacéo a
esta Ultima, Macharzina, Osterle e Brodel (1993) argumentam que pessoas inseridas em culturas
diferentes tendem a gerar conhecimentos diferentes, como reflexo de um conjunto de crengas e
valores também distintos, elaborando seu contexto social e organizacional. Desta forma, aumenta
o grau de dificuldade de interacdo entre as subsidiarias da MNC, uma vez que existe a exposi¢ao
a novas formas de executar o trabalho, novos modos de relacionamento interpessoal, novas
situacOes de mercado, concorrentes e clientes.

Dentro dessa mesma linha de argumentacdo, Buckley e Carter (2004) afirmam que ha
uma série de fatores que podem levar a MNC ater dificuldades em transferir e em compartilhar
conhecimento entre as subsidiérias. Entre elas, podemos citar as inovagdes desenvolvidas pelas
unidades dispersas, que podem ser de uma cultura altamente especifica, e, por essa razéo, ter
pouco valor em outras subsidiarias. Além disso, pode haver a resisténcia em absorver um
conhecimento cuja origem ndo é a propria subsidiaria, gerando desconfianca, resisténcia a
mudancas e ceticismo quanto aimportancia do conhecimento recebido de outras subsidiarias.

Child e Faulkner (1998) identificam outras barreiras que podem dificultar a transferéncia
de conhecimento em MNCs. Segundo os autores, elas podem aparecer sob duas formas distintas.
A primeira diz respeito as prioridades estratégicas equivocadas ou divergentes em relacdo as

prioridades estipuladas pela matriz. Esse ponto também é citado por Bjorkman, Rasmussen € Li
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(2004, p. 445), que afirmam a necessidade da “simetria entre os objetivos da matriz e das suas
subsidiérias’, para que ndo haja impedimento na transferéncia de conhecimento.

A segunda forma de barreira é a existéncia de sistemas e controles organizacionais
desalinhados aos objetivos estipulados pela matriz. Com isso, a subsididaria ndo consegue
determinar para a matriz, de forma transparente, qual a sua contribuicio em termos do
conhecimento relevante para o desempenho da MNC.

Buckley e Carter (2004, p. 373) relacionam como uma barreira na transferéncia o
conhecimento que os autores chamam de “incerto”, gerado com base em informagdes
incompletas. Segundo eles, partindo do pressuposto de que conhecimento é uma crenca
justificadamente verdadeira (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o conhecimento pode resultar em
distorgBes da verdade quando esta se baseia em informacdes incompletas da realidade. Em outras
palavras, os autores afirmam gque uma dificuldade para a transferéncia do conhecimento seriam 0s
posicionamentos ou as “visdes’ equivocadas da matriz ou das subsidiarias, elaboradas baseando-
se em um conhecimento incerto, constituindo-se como uma barreira do conhecimento.

Contudo, para transpor tais barreiras, Bjorkman, Rasmussen e Li (2004) propdem que a
MNC necessita estabelecer uma cultura corporativa integradora na qual sejam privilegiados os
realinhamentos de atitudes e de percepcao dos envolvidos, isto €, os gerentes das subsidiarias. O
entendimento da importancia da transferéncia do conhecimento entre as subsidiérias pode gjudar
a manter uma situagéo na qual os membros organizacionais em diferentes locais sd0 capazes e
estdo dispostos a trabalhar juntos e a aceitar um meio comum de executar suas atividades,

visando a melhoria da performance da MNC.
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PARTE Il —ESTUDO DE CASO
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5SMETODOLOGIA

5.1 M é&todo, coleta de dados e amostra

5.1.1 Método do Estudo de Caso

Levando-se em conta 0 problema da pesquisa e 0s seus objetivos, decidiu-se pelo método
do estudo de caso. Assim, a escolha baseou-se no fato de que permitiria reunir informagdes com
vistas a apreender a totalidade de uma situacdo. De acordo com Yin (1989, p. 23), “uma
investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo em seu contexto real; quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidenciados e quando multiplas
fontes de evidéncia sdo utilizadas”.

Segundo Yin (1989), a escolha do méodo mais apropriado para a execucdo de um
trabalho de pesquisa depende de trés condigdes: (i) o tipo da questdo pesquisada; (ii) o controle
do investigador quanto ao comportamento dos eventos investigados; (iii) o foco em eventos
contemporaneos em oposicao aos eventos historicos. Para 0 autor, 0 que vai definir a pertinéncia
da utilizacdo de um método de pesguisa em detrimento de outro é a quais perguntas o
pesquisador pretende responder. Quando questdes do tipo como e por que s&o investigadas, 0
método mais apropriado seria o estudo de caso.

O método do estudo de caso permite uma investigagcdo para se preservar as caracteristicas

significativas dos eventos da vida real, tais como: ciclos de vida individuais, processos
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organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relagdes
internacionais (YN, 1989). De forma sintética, Yin (1989) apresenta quatro aplicagdes para o
método do estudo de caso: (i) explica ligagBes causais nas intervengdes na vida real que sdo
muito complexas para ser abordadas pelos “surveys’ ou pelas estratégias experimentais; (ii)
descreve o contexto davidareal no qual a intervencdo ocorreu; (iii) faz uma avaliagdo, ainda que
de forma descritiva, da intervencdo realizada; (iv) explora agquelas situacbes em que intervengoes
avaliadas ndo tém resultados claros e especificos.

Contudo, Yin (1989, p. 20) argumenta que, ab comparar 0 método do estudo de caso com
outros, € preciso analisar as questfes que sdo colocadas pela investigacdo. O método do estudo de
caso seria indicado quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes em que 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas é possivel se fazer observaces
diretas e entrevistas sisteméticas. O estudo de caso caracteriza-se “pela capacidade de lidar com
uma completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacoes’ (YIN,
1989, p. 19).

Ainda segundo esse autor, preconceitos e criticas ao método, tal como a falta de rigor da
pesquisa, existem porgue “muitas vezes o investigador de estudo de caso tem sido descuidado e
tem admitido evidéncias equivocadas ou enviesadas para influenciar a diregcéo das descobertas e
das conclusdes’ (YIN, 1989, p. 21). Outra desvantagem € o fato de o estudo de caso ndo permitir

generalizagdes cientificas. Duas observagdes podem ser feitas a esse respeito:

1) [...] o estudo de caso, como o0 experimento, Nndo possui amostra e o abjetivo do
investigador € expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e néo
enumerar frequiéncia (generalizacdo estatistica).

2) [...] mesmo no estudo de caso, o interesse primeiro ndo é pelo caso em si mas
pelo que ele sugere arespeito do todo (YN, 1989, p. 21).
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Da mesma forma, Goode e Hatt (1967, p. 426) argumentam que “[...] 0 perigo basico no
Seu uso é aresposta do pesquisador gque chega a ter a sensacdo de certeza sobre as suas proprias
conclusdes’. Assim, 0 pesquisador acredita que como “ninguém conhece os dados t&o bem
guanto €le, [...] ninguém poderia verificar apropriadamente seu trabalho”. Como a coleta de
dados é uma atividade que exige tempo, e é dificil encontrar outros que estejam dispostos a
estudar os casos t&o completamente. Ademais, Yin (1989, p. 21) coloca a situacdo de que o
estudo de caso é uma metodologia que “toma muito tempo e resulta em um documento volumoso
e de dificil leitura’.

Apesar disso, segundo Yin (1989), esses problemas podem ser contornados com algumas

medidas para que se possa obter um bom estudo de caso:

e Desenvolver um plano de pesquisa que considere esses perigos ou criticas. Paraisso, €
necesséria a proposicao de uma amostra apropriada para o caso estudado;

e Ter o cuidado de trabalhar dentro das proposicdes tedricas, e ndo para populactes ou
universos, ao se fazer generalizagoes;

e Evitar narracbes longas e relatérios extensos, uma vez que trabalhos desse tipo
desencorajam a leitura e a analise do estudo de caso;

e Proceder a selecdo e o treinamento criteriosos dos investigadores e assistentes para

assegurar o dominio das habilidades necessérias a realizacdo do estudo de caso.

O método de estudo de caso caracteriza-se, entdo, pelo estudo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado (GIL, 1999). Na opinido de
Godoy (1995), 0 estudo de caso caracteriza-se como um tipo de pesguisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Visa a um exame detalhado de um ambiente, de certa

unidade social. Sua maior utilizagdo se deve ao fato de responder a questdes sobre como e por
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gue certos fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse é sobre fenbmenos atuais. Segundo ele, a conducdo do
estudo de caso parte da obtencdo de seis fontes de dados, quais sejam: documentos, registros de
arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos, e cada uma
delas requer habilidades especificas e procedimentos metodoldgicos préprios. Na pesquisa
desenvolvida para este trabalho, a fonte de dados utilizada sera a entrevista, sendo considerada
“uma fonte essencial de evidéncias’ para o estudo de caso (YN, 1989) e adescri¢do do histérico
da empresa baseado nas informagdes contidas no seu dte  ingtitucional

(www.BankBoston.com.br).

5.1.2 Coleta de dados

Com relagdo a coleta de dados, utilizamos a técnica da entrevista, uma das mais utilizadas
em pesquisas em Ciéncias Sociais, sendo fonte basica de informagdes necessérias a0 estudo de
caso (YIN, 2001). A técnica da entrevista se inclui entre as mais importantes fontes de evidéncia
listadas por Yin (1989), que podem ser utilizadas para se atingir os objetivos tragados pela
pesquisa.

Para ele, atécnica de entrevista é uma fonte basica de informacfes necessérias ao estudo
de caso, podendo ser conduzida de forma esponténea, ou seja, mais aberta, ou de forma mais
focalizada, num periodo mais curto de tempo e mais estruturada. Ela permite que sejam

indagados os “respondentes-chave’ ligados aps pontos criticos da pesquisa, que podem, por sua
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vez, sugerir caminhos nos quais se podem buscar evidéncias corroborativas quanto aos objetivos
desejados no trabal ho.

A entrevista, dentro do método do estudo de caso, pode assumir varias formas.

¢ Entrevista de natureza aberta-fechada — em que o investigador pode solicitar aos
respondentes-chave a apresentacdo de fatos e sua opini&o;

¢ Entrevista focada — aguela na qual o respondente é entrevistado por um curto periodo
de tempo e pode assumir cardter aberto-fechado ou se tornar conversacional, mas o
investigador deve, preferencialmente, seguir as perguntas estabelecidas no protocolo
da pesquisa;

¢ Entrevistado tipo survey, queimplicaquestdes e respostas mais estruturadas.

Yin (2001) afirma que é necessario se precaver para ndo se tornar excessivamente
dependente de um informante-chave, em especial pelas influéncias interpessoais que esse possa
sofrer. Uma forma de lidar com essa armadilha é basear-se em outras fontes de evidéncias para
corroborar qualquer interpretacdo dada por esses informantes e buscar provas contrérias da forma
mais cuidadosa possivel.

Gil (1994) cita como vantagens da técnica de entrevista a possibilidade de obtencdo de
diversos dados em profundidade. A entrevista tem, contudo, limitagbes. Por exemplo, a falta de
motivagdo do entrevistado para responder; respostas falsas, conscientes ou inconscientes;
influéncias exercidas por aspectos e opinides pessoais na relagdo entre entrevistador e

entrevistado.

5.1.2.1 A realizag&o das entrevistas
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A conducdo da entrevista foi realizada visando obedecer a uma logica que permitisse,
naturalmente, compreender o problema levantado neste trabalho. Foram realizadas no periodo
compreendido entre dezembro de 2004 e abril de 2005, individualmente, tanto pessoalmente
como por conference call, estando os entrevistados nas cidades de Séo Paulo, Belo Horizonte e
Porto Alegre. As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas.

O roteiro das entrevistas foi dividido em trés partes. A primeira levou em consideragcéo o
processo pré-expatriacdo, na qual buscou dados sobre como a oportunidade de expatriagdo surgiu
para cada entrevistado e qual 0 seu entendimento quanto aos objetivos a ser atingidos na
expatriacdn. A segunda parte investigou a experiéncia do profissional durante o periodo da
expatriagdo em si. Nessa etapa, foi explorada a experiéncia do expatriado com 0 Seu novo grupo
de interagdo, buscando-se entender suas diferencas e similaridades, e como essas, por sua vez,
refletiram no processo de transferéncia e absor¢do do conhecimento. A terceira e Ultima parte da
entrevista focou o retorno do expatriado ao seu local de trabalho no Brasil, ou sgja, a retomada de
suas atividades profissionais ap0s a expatriagdo. As perguntas tinham como objetivo entender a
percepcdo do expatriado quanto a disseminagcdo do conhecimento adquirido.

Dessa forma, pretendeu-se levar o entrevistado a descrever o processo de expatriagéo e,
mais especificamente, a aquisicdo e transferéncia de conhecimento durante esse processo. Foi
esclarecido, no momento da entrevista, que o tema “conhecimento” poderia ser abordado de
maneira ampla. Em outras palavras, quando o profissional mencionasse o0 conhecimento
(adquirido, transferido, absorvido e disseminado) poderia fazé-lo tanto do ponto de vista técnico
— para execucdo de suas atividades profissionais — quanto do ponto de vista pessoal — crescimento

pessoal e comportamental.
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As entrevistas foram conduzidas valendo-se da elaboracdo de um roteiro pré-definido
(ANEXO A), mas sem um rigor na colocacdo das respostas. Isso porque foram dadas ao
entrevistado condigdes de maior interagdo, para que ele colocasse sua vivéncia, sem restrigoes.
Essa opcéo de conducdo da entrevista surgiu apds as duas primeiras entrevistas, nas quais
percebemos a necessidade dos entrevistados de explicarem de forma abrangente a experiénciae a
interacdo vivida na expatriagdo. Pela caracteristica subjetiva da experiéncia, a entrevista dirigida
com excessivo rigor nos impediria uma melhor percepcdo quanto a absorcdo, atransferéncia e a
disseminag&o do conhecimento nesse processo.

A definicdo da amostra pesquisada foi feita com base na indicacdo dos proprios
empregados da instituicdo que participaram dessa experiéncia. Primeiramente, entrevistamos a
gerente de recursos humanos, que permaneceu no exterior por um periodo de um ano. A partir
dai, outros nomes foram indicados e esses, por sua vez, sugeriram mais alguns.

Foram entrevistados 13 profissionais, sem a adocdo de critérios para selecion&los, seja
pelo tipo de programa de expatriagdo ao qual estavam submetidos, seja pelo periodo de tempo em
gue a expatriagdo ocorreu. Tivemos, contudo, o cuidado de entrevistar somente agueles
profissionais que ja se encontravam de volta ao Pais. |sso porgue, para cumprirmos os objetivos
do trabalho, era relevante considerar a interacdo do expatriado com a equipe de trabalho no

Brasil, apds a vivéncia no estrangeiro.

5.1.3 Andlise dos dados
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ApOs a transcricdo das entrevistas, procedeu-se a andlise dos dados. Todas as respostas
foram agrupadas com fins a comparacéo de contetidos. As informagdes foram tabuladas em trés
quadros, cada um demonstrando um periodo analisado: pré-expatriagdo, expatriagdo, pos-
expatriacd. Com base nos conteldos transcritos nos quadros, foi analisado, pelas respostas
disponibilizadas por cada expatriado, o0 gerenciamento pela instituicdo do processo de
expatriagdo. Essa andlise investigou os critérios adotados para a selegdo dos profissionais, assim
como o envolvimento da instituicdo em cada etapa do processo. Além da andlise sob o enfoque
da organizacdo, buscamos também analisar qual a postura individual de cada expatriado no

processo, e como essa postura influenciou positiva ou negativamente o periodo de expatriacao.

5.1.4 LimitagOes na elaboragéo do trabalho

As limitacOes desta pesquisa dizem respeito basicamente a dois pontos. O primeiro refere-
se a inexisténcia de um programa claro da expatriacdo no BankBoston, isto €, de um programa
oficial e, conseqlientemente, com registros formalizados. Quando definimos que trabalhariamos a
transferéncia e a disseminagdo do conhecimento no contexto da MNC utilizando a experiéncia
dos executivos expatriados, partimos, primeiramente, para a busca de informagdes na area de
recursos humanos, na intencdo de obter um roteiro que definisse claramente os objetivos e as
caracteristicas da expatriacéo.

Nesse momento, fomos informados de gque isso ndo era possivel, visto que ndo havia
registro dos objetivos da expatriacdo, dos critérios de indicagdo e escolha dos executivos, das

habilidades necessérias ou desejadas, da experiéncia profissional minima desejada, da formacéo
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académica, assim como um processo de avaliacdo do aproveitamento do profissional ao término
da experiéncia. Com essa deficiéncia, deparamos com a dificuldade de comparagdo entre uma
situacdo planejada e/ou desgjada pela instituicdo e os resultados efetivamente percebidos pelos
executivos (colocados no momento da entrevista).

A segunda barreira foi a dificuldade de precisar o niumero total de executivos que
passaram por essa experiéncia desde a sua implementacdo, dada a falta de registros dos processos
de expatriacdo. 1sso nos impediu de determinar a amostra ideal das entrevistas, bem como
interferiu na identificagdo dos expatriados que ainda fazem parte da instituicdo. Assim,
conseguiu-se, informalmente, o nome dos expatriados, pela indicacéo dos proprios entrevistados
gue se lembravam de outros colegas. Dessa forma, limitamo-nos ao nimero de 13 entrevistados,

ja que essas foram as pessoas as quais conseguimos ter acesso.
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6 DESCRICAO DOSRESULTADOS

6.1 Histérico do BankBoston

O BankBoston National Association foi fundado em 1784, na cidade de Boston, Estados
Unidos, com o nome de Massachusetts Bank. Tinha como missdo “servir o publico em geral e,
particularmente, as empresas que trabalham com comércio”. Sua histéria foi marcada por uma
série de fusdes e aquisicdes, responsaveis pelo seu crescimento nos Estados Unidos e no mundo.
Em 1791, John Brown funda o Providence Bank, predecessor do Fleet Financial Group, e, em
1903, o Massachusetts Bank assume o controle do The First National Bank of Boston, do qual
herda o nome.

Em 1913, o banco recebe autorizag@o para abrir filiais no exterior. Em meio a Primeira
Guerra Mundial, ele parte para sua expansdo internacional, inaugurando sua primeira filial
estrangeira na Argentina (Buenos Aires), com o objetivo de atender as necessidades dos
comerciantes de couro e |a daquele pais e da Nova Inglaterra. Em 1922, o Bank of Boston abre
Seu primeiro escritorio de representacdo em Londres e, em 1926, em Paris. Em 1929, apesar do
momento de crise no mercado financeiro americano em razéo da quebra da Bolsa de Valores de
Nova Y ork, o banco amplia seu dominio de mercado e adquire o Banco Old Colony Trust.

A histéria da instituicdo no Brasil inicia=se em 1945, quando Getulio Vargas autoriza a
instalag@o do Bank of Boston, com uma concessdo de atividade condicionada a um tempo minimo

de permanéncia, no caso vinte anos, com autorizagdo inicial para se instalar nas cidades do Rio

de Janeiro, de S&o Paulo e de Santos. Assim, em 1947, o banco inaugura a sua primeira agéncia,
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localizada na cidade do Rio de Janeiro, seguida das agéncias de S&o Paulo e Santos, em 1948. Em
1950, a0 atender as industrias do setor de tecnologia e industrial, essa ingtituicdo inicia nova fase
de especializacdo, preparando-se com alto nivel de capacitagdo e especializacdo profissional,
buscando nesse posicionamento um diferencial estratégico importante tanto na compreensdo dos
mercados de atuagdo como na dos seus clientes.

Em 1975, transfere a sede de suas atividades no Brasil do Rio de Janeiro para Sé&o Paulo,
ja tendo, nessa ocasido, aumentado significativamente sua posicdo em importantes cidades
brasileiras, como Porto Alegre, Curitiba e Brasilia. Dentro do processo de expansdo no mercado
brasileiro, em 1980 essa instituicdo compra agéncias dos bancos Chase e Sudameris, localizadas
em Goias, Mato Grosso e Minas Gerais. Em 1989, atinge 0 nimero de 25 agéncias instaladas no
Pais, com acifrade US$ 2,5 hilhGes de ativos, consolidando-se como a segunda maior instituicdo
financeira estrangeira do Brasil, atras apenas do Citibank.

Em 1991, os bancos localizados no Nordeste dos Estados Unidos sdo atingidos por
enorme crise financeira. Aproveitando as oportunidades trazidas pela crise, o Fleet realiza mais
uma aquisicdo, com a compra do Bank of New England, que foi responsavel por sua expansdo em
40%, tornando 0 maior banco dessa regido dos Estados Unidos. Em 1992, o Fleet passa a se
chamar Fleet Financial Group, considerando um “nome mais apropriado para a visdo de uma
corporacdo com atividades bancérias e ndo bancérias, ja que conduzia a visdo de uma frota (fleet)
de navios velejando para 0 mesmo destino”. Em 1995, o Bank of Boston adquire o BayBank nos
Estados Unidos, alterando a marca de Bank of Boston para BankBoston, que passou a ser adotada
mundialmente. Ainda, nesse ano, se funde ao Sawtmut National Corporation, da cidade de
Boston.

Em 1999, o Fleet e o BankBoston, dois dos 25 maiores bancos americanos e dois dos

maiores da regido da Nova Inglaterra, fundem-se, dando origem ao FleetBoston Financial. A
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fusdo entre os dois concorrentes locais resultou na oitava maior instituicéo financeira dos Estados
Unidos. A partir de sua fusdo com o Fleet Financial Group, o BankBoston incorporou o melhor
de cada um dos bancos envolvidos, com uma escala adicional de investimentos em &reas
fundamentais, como tecnologia, gerenciamento de informacdes, desenvolvimento de produtos,
servicos e treinamento profissional.

Em abril de 2004, o FleetBoston Financial e o FleetBoston Financial Corporation sdo
adquiridos pelo Bank of America Corporation. Assim, o BankBoston passou a se chamar
BankBoston National Associated, integrando-se a um solido conglomerado financeiro mundial, o
Bank of America Corporation. O grupo esta posicionado em terceiro lugar no ranking financeiro
mundial, antecedido pelo Citigroup e pelo JPMorgan, atendendo a 33 milhdes de clientes,
presentes em 150 paises em todo o mundo. Além disso, ocupa nos Estados Unidos a posicéo de
maior banco de varejo, mantendo, em sua carteira de clientes, relacionamento com 96% das

empresas do ranking U.SFortune e com 82% das empresas do ranking Global Fortune 500.

6.2 Os programas de expatriacéo de executivos do BankBoston

Dada a atuacdo do BankBoston em 150 paises, encontramos importante caminho para
analisar o processo de aquisicdo, transferéncia e disseminagdo do conhecimento entre as 30
unidades dainstituicdo por intermédio dos seus executivos — 0s programas de expatriacao.

No BankBoston, os executivos sdo expatriados de suas subsididrias de origem para,
principalmente, os Estados Unidos, na cidade de Boston, onde fica localizada sua matriz. A

instituicdo ndo possui programa de expatriacdo formalmente instituido, com a determinagdo de
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caracteristicas e objetivos formalizados. Suas caracteristicas foram conhecidas com base nos
dados coletados nas entrevistas realizadas com os proprios expatriados.

Trés razdes distintas que ocasionaram a expatriagdo foram identificadas: (i) ocupar um
cargo na matriz situada em Boston, EUA, ou em uma subsidiéria no exterior; (ii) participar de
treinamento profissional; e (iii) ser um analista de crédito nos Estados Unidos, especializado no
mercado brasileiro.

A primeira das razdes refere-se a profissionais que ocuparam temporariamente cargos no
exterior, desempenhando funcBes similares aguelas que possuem no Brasil. Nesse caso, a
expatriagdo surgiu da necessidade do banco de remanejar um profissional brasileiro para
desempenhar a mesma fungdo que ocupa no Brasil, porém no exterior. Nesse processo, ndo ha a
determinacdo prévia de um periodo de permanéncia em outro pais, ou sgja 0 expatriado
permanece até que outro profissional seja contratado ou remanejado de outra érea da instituicdo
ou, entdo, até que o proprio expatriado manifeste interesse em retornar ao Brasil. Nesse tipo de
experiéncia de expatriacdo, ndo existe treinamento especifico, uma vez que o profissional
deslocado ja exerce no Brasil a atividade que desempenhara no exterior. Sendo assim, o dominio
técnico do trabalho a ser desenvolvido é um pré-requisito para a expatriacdo. Dos 13 expatriados

entrevistados, somente dois tiveram esse tipo de experiéncia.

A vaga surgiu no exterior porque uma diretora estava voltando. Levantaram
alguns nomes baseando-se no potencial, nos valores agregados, na experiéncia
e no desgjo das pessoas também (Andréa Carrasco, gerente de RH).

A segunda forma de expatriagdo tem o objetivo de treinamento dos profissionais no
exterior. Nesse caso, seleciona-se certo nimero de profissionais por subsidiéria, criando-se um

grupo de executivos de vérias nacionalidades que desempenham tarefas similares nas suas
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respectivas areas de origem na instituicdo. O grupo passa por um treinamento em analise e
concessdo de crédito para a elaboracdo de pareceres técnicos. O treinamento é baseado em
estudos de casos, nos quais as andlises sdo comparadas, avaliando 0 posicionamento correto ou
incorreto de cada um dos profissionais. O objetivo € a padronizagdo de procedimentos de
créditos, tais como tabulacgo de dados, andlises financeiras e elaboracdo de pareceres técnicos.
Esse programa tem duracéo média de seis meses e, ao final desse periodo, o profissional retorna

para sua area de trabalho de origem. Entre os 13 entrevistados, dois se enquadraram nessa

Situagao.

Queriam que nos, brasileiros, tivéssemos acesso ao modus operandi, a
metodologia da matriz para que nossos relatorios chegassem |4 de forma mais
proxima ao que eles conheciam. Um dos objetivos era criar uma uniformidade

global do banco operar (Luiz Carlos Moura, superintendente).

A terceira, e Ultima, razdo para a expatriagdo encontrada foi a dos profissionais que
ocuparam no exterior o cargo chamado Brazilian Desk. A matriz do banco em Boston? tem uma
area especifica ligada as atividades de andlise e concessdo de créditos, formada por profissionais
oriundos dos diversos paises onde possui clientes. Essa estrutura € mantida porque, de acordo
com as normas de concessdo de créditos existentes na corporacdo, todo cliente que possui um
volume de crédito superior a US$ 15 milhGes necessita passar por uma avaliacéo da metriz. Tal
avaliacdo é redlizada com a participagdo de executivos expatriados, que trabalham como
facilitadores no repasse de informacOes relevantes e que ddo suporte para a decisdo sobre a

concessao, ou ndo, dos créditos solicitados por cada filial.

Na ocasido em que os expatriados entrevistados foram enviados ao exterior, a matriz do BankBoston situava-se em
Boston, nos EUA. A partir de abril de 2004, com a aquisi¢do do BankBoston pelo Bank of America Corporation, a
matriz fica sediada em Nova Y ork, EUA.
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A andlise feita pela matriz considera a situagdo econémica e financeira das empresas e
COmo essas estdo posicionadas nos setores econdmicos em que atuam. Essa andlise setorial, por
sua vez, abrange tanto empresas do pais em que a empresa esta sediada como outras do mesmo
setor nos paises em que a ingtituicdo possui atividades. Além da andlise setorial, ha ainda a
analise politica, monetéria e econdbmica de cada pais envolvido. Assim, como ha o Brazlian
Desk, had ainda 0 Argentina Desk, Asia Desk, etc. Esse programa de expatriacdo tem um periodo
de rotatividade dos profissionais de seis meses. Dos 13 profissionais entrevistados, nove foram

expatriados na situacdo de ocupantes do cargo Brazlian Desk.

O meu objetivo primario era fazer a ponte entre a divisdo de crédito aqui do
Brasil com a divisdo de crédito |14 de Boston, apresentando os casos que eram
aprovados no Brasil e que tinham como alcada final (sic) essas autoridades de

Boston (André Del Cury, gerente de operagdes financeiras).

Em suma, do total de entrevistados, dois foram expatriados por razbes de remanejamento
interno, dois foram por razdes de treinamento e nove foram ocupar o cargo denominado Brazlian

Desk.

6.3 Perfil dos executivos expatriados

A maioria dos entrevistados estava na faixa etéria entre 20 e 30 anos na ocasidao em que

foi expatriada, distribuida conforme TAB. 1.
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TABELA 1
Faixa etéria dos expatriados

Faixa etéria N° expatriados
20 a 30 anos 6
30 a40 anos 7

Com relacdo a0 tempo que cada executivo trabalhava na instituicdo quando foi
expatriado, predomina o periodo de seis a dez anos. Do total de entrevistados, somente um se
posicionou na faixa dos profissionais que tinham o tempo inferior a cinco anos. Assim, observa-
se que a expatriagdo requer um periodo minimo de experiéncia na instituicdo, donde se conclui
gue o profissional ja tenha conhecimento da cultura e das atividades desenvolvidas pela

subsididria

TABELA 2
Tempo de trabalho no BankBoston
Tempo NC° expatriados
1 ab5anos 1
6 a 10 anos 8
11 a15 anos 4

Com relacdo a formagdo académica dos entrevistados, h& uma concentracdo dos
profissionais nos cursos de Administracdo de Empresas e Economia. Essa formagdo pode estar
associada ao tipo de atividade desenvolvida pelo executivo na instituicdo. A maioria deles
trabalhava, quando expatriado, em areas que envolviam atividades de andlise e concessao de

crédito.

TABELA 3
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Formagcéo académica dos expatriados

Curso NC° expatriados
Administracéo
Economia

~N O

Quanto ao cargo que os entrevistados ocupavam na época em que foram expatriados, ha
predomindncia dos de geréncia, nesse caso influenciado por maior concentragdo dos
entrevistados no programa Brazilian Desk. Os cargos de diretor e de superintendente eram
ocupados pelos expatriados que foram ao exterior exercer fungdes similares na matriz, dentro do

programa interno de remanejamento.

TABELA 4
Nivel hierarquico dos expatriados

Nivel hierarquico N° expatriados
Diretor 1

Superintendente 3
Gerente 9

Com relagdo ao numero de cargos que cada profissional ocupou antes de ser expatriado,
h& concentracdo nagueles que desempenharam de quatro a seis cargos. Essa mudanca de cargos
deveu-se a ascensdo vertical do profissional no organograma da empresa. Nessa ascensdo, a
maioria deles trabalhou na mesma &rea, iniciando a carreira em cargos trainee, ascendendo para
cargos junior, pleno e sénior. Todos 0s expatriados, no momento da expatriagdo, ocupavam

cargos de, no minimo, gerente pleno, resultado da experiéncia de alguns anos na funcéo.

TABELAS
Numero de cargos ocupados antes da expatriacéo

Numero de cargos ocupados | N° expatriados
1 a3 cargos 3
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4 a6 cargos 19
> 6 cargos 11

Em suma, os profissionais quando expatriados eram, em sua maioria, jovens, com
formacdo académica na érea das ciéncias sociais, especificamente graduados em Administragcéo
e Economia; possuiam cargos de geréncia, tendo passado por alguma ascensdo profissional
dentro de sua propria érea de atuagdo; e contavam com, no minimo, cinco anos de trabalho no

BankBoston.

6.4 Periodo pré-expatriacdo

O periodo a que chamamos pré-expatriagdo abrange desde a fase de escolha dos
profissionais até o momento da expatriagdo propriamente dita. Nessa fase de investigacéo,
buscamos conhecer como o profissional foi escolhido dentro do grupo, como foram abordados
pela ingtituicdo os objetivos a ser cumpridos no exterior e se houve preparacdo prévia do
expatriado para 0 momento da expatriacéo.

A fase inicial se d& por uma indicacdo do gestor da &ea envolvida. Segundo os
entrevistados, o gestor avalia qual o profissional possui o perfil adequado a execucéo do trabalho
no exterior ou qual precisa passar por um treinamento na matriz. Essa avaliagéo, contudo, é feita
sem que haja uma avaliagdo de desempenho que possa qualificar o conhecimento e as
competéncias de cada profissional envolvido. Escolhido pelo gestor qual o nome ideal, esse
sonda o profissional sobre seu interesse e disponibilidade em passar um periodo no exterior. Caso

o profissional se interesse, seu nome € indicado tanto para a diretoria da area como parao RH do
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banco. Apds a avaliacdo desses, o convite é formalizado ao profissional. Contudo, € necessario
ressaltar que ndo havia um critério formalizado para a escolha do profissional, ficando esse a
cargo do gestor. Apesar disso, 0s entrevistados acreditam que, para chegar a uma indicagdo
formalizada, o gestor parte de alguns pré-requisitos, tendo sido citados. fluéncia no idioma,
conhecimento técnico do trabalho, habilidade de interagdo interpessoal e tempo de trabalho no

banco.

O critério era um pouco subjetivo. Eles (gestor, diretor e RH) referendavam se
aquele analista tinha mesmo conhecimento (inglés e crédito), bagagem e se era
uma pessoa importante no processo (Luiz Carlos Moura, superintendente).

Esse roteiro de indicagdo dos profissionais, iniciado pelo gestor e referendado pela
Diretoria e pelo setor de Recursos Humanos foi, em alguns casos, alterado. Seis dos entrevistados
relataram ter se antecipado ao processo e manifestado ao gestor o interesse e a disponibilidade de

serem expatriados, assim que tomaram conhecimento da disponibilidade da vaga.

Era uma candidatura ndo oficial, demonstravamos o interesse
(Mé&rciaKinsch Lima, gerente pessoa juridica).

Eu j4 tinha demonstrado interesse para o meu gestor/diretor de ter
uma experiéncia internacional (Andréa Carrasco, gerente RH).

Outro fator que, em alguma medida, influenciou o profissional a manifestar seu interesse
na experiéncia internacional foi a interacdo que teve com outro expatriado no dia-a-dia do seu
trabalho. Assim, a interagcéo do profissional com um expatriado pode ter influenciado a decisdo

desse com relagéo a expatriagdo. Essainteracdo parece ter estimulado o interesse em participar da
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expatriagdo. Segundo nove entrevistados, ter tido contato direto com outro expatriado foi

fundamental para conhecer e se interessar pela experiéncia.

Sm, trabalhei com um expatriado por trés meses. A primeira
mensagem que lembro foi que tinhamos que ser muito mais
objetivos na nossa escrita, tinha que ir direto ao ponto. Eles

cortavam (matriz) cerca de 50% a 70% do que era escrito (Luiz
Carlos Moura, superintendente).

Sm! Faz muita diferenca em termos de conhecimento e de contato.
Para mim era muito clara a facilidade dessas pessoas que ja
tinham tido essa experiéncia em desempenhar seu trabalho

(Daniela Araljo, gerente de relacionamento).

No que diz respeito aos objetivos a ser cumpridos na expatriacdo, esses ndo foram
estipulados formalmente pelo BankBoston. Apesar disso, para a maioria dos entrevistados, esses
objetivos foram repassados informalmente pela chefia imediata ou pelos colegas de trabalho, que
viveram a mesma experiéncia. A interacdo das pessoas no dia-a-dia da empresa criava um
ambiente propicio a esse intercambio de informagdes sobre a expatriagdo. Tais informacgdes
diziam respeito as caracteristicas do trabalho ou treinamento, as experiéncias vivenciadas com as
pessoas no exterior, ou ainda, a0 conhecimento tanto sobre as rotinas internas do banco como
rotinas pessoais que experimentaram em outro pais.

Assim, como resultado desse processo de interagdo, os entrevistados relacionaram alguns
objetivos da expatriagdo que conheciam, antes da expatriagdo, mesmo sem terem sido

previamente repassados formal mente pela institui¢ao.

Eu ja trabalhava com uma pessoa que esteve |a (Boston) nesta posi¢do. Eu ja
conhecia muito bem a funcdo sabia o que era esperado de mim. Mas, no dia-a-
dia, tem sempre uma particularidade ou outra que ndo conhecia 100% (Daniela
Araljo, gerente de relacionamento).
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A funcéo do Brazlian Desk tinha um objetivo bastante claro para todo mundo.
O objetivo era preencher essa fungdo por um periodo; fazer o contato entre o
Brasil e a casa matriz (Luiz Jorge Zanetti, gerente de crédito).

Sm, conhecia os objetivos. Essa clareza do que eu tinha que fazer foi passada
assim: cerca de 50% através da minha chefia e 50% informalmente, de colegas
que j& exerceram essa mesma fungdo (Nilton Cano, superintendente de
crédito).

Assim, concluimos que o periodo pré-expatriacdo demonstrou subjetividade na escolha do
profissional a ser expatriado, ficando essa escolha limitada, num primeiro momento, a avaliacéo
do gestor do expatriado. 1sso nos leva a pensar que, mesmo tendo as qualidades técnicas para se
candidatar a vaga, o profissional dependia do interesse do gestor em indic&-lo a Diretoriae a area
de Recursos Humanos do banco. Essa situagéo, contudo, ndo impedia ou inibia a maioria dos
profissionais de demonstrar que 0s objetivos da expatriagdo ndo eram formalizados, mas
apreendidos tendo em vista a interagdo com outros expatriados.

Além desse aspecto, a transferéncia dos objetivos e das caracteristicas da expatriacdo
somente por mecanismos de interagdo informal dos profissionais pode ficar sujeita tanto a
disposicdo do ex-expatriado em repassar 0 conhecimento como a capacidade de absor¢do de

conhecimento do novo expatriado, limitando a efic&cia da transferéncia,

6.5 Periodo da expatriacdo

A questdo dainteragcdo do expatriado com o grupo de trabalho no exterior e a percepcéo
de cada um com relagdo a aquisicdo e atransferéncia do conhecimento no periodo da expatriacéo

foram os aspectos investigados nessa etapa.
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Normalmente, a &ea do executivo no Brasil e a &rea de atuacdo no periodo de expatriacéo
eram, na maioria das vezes, similares. 1sso porque a expatriacéo representava a continuidade do
trabalho que esse profissional ja executava no Brasil. Os expatriados para 0 Brazilian Desk
afirmaram que, apesar de ndo existir esse cargo no Brasil, h4, todavia, similaridade entre a sua
area neste pais e a &rea no exterior. Sendo assim, o trabalho realizado nos EUA ndo era
desconhecido para nenhum dos expatriados, ou sgja, 0s que foram para treinamento tinham
conhecimento bésico do contelido que trabalhariam no estrangeiro.

A similaridade das areas de atuac&o do expatriado no Brasil e nos Estados Unidos também
esta refletida na estrutura hierdrquica da érea na qual foi alocado. Com excecdo de dois
entrevistados, os demais se mantiveram hierarquicamente ligados ao Brasil, tendo, contudo, um
coordenador local das atividades que desempenhavam no exterior. Essa situacéo foi chamada por

eles de “duplo reporte’.

Minha folha de pagamento continuava sendo pelo Brasil. Meu chefe continuava
sendo meu diretor no Brasil. Eu tinha um gerente, que era escolhido como
treinador. Entdo, eu estava subordinado indiretamente ao meu chefe no Brasil e

diretamente a ele, |14 (Luiz Carlos Moura, superintendente).
Geralmente, quando chegaram a Boston, os expatriados encontraram boa estrutura de
trabalho, e, em alguns casos, essa expectativa foi superada. Quando os expatriados mencionaram
essa infra-estrutura, eles se limitaram a descrever a estrutura fisica que os aguardavam —

equipamentos e local de trabalho.

Tinhamos uma estrutura excelente. Tinhamos computador pessoal com acesso a
internet, telefone, baia especifica e uma sala de aula (Luiz Carlos Moura,
superintendente).
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Quando a abordagem sobre a estrutura se amplia para questdes sobre adaptacéo, repasse
de atividades e acompanhamento do coordenador ao trabalho, as opinides se dividem. Alguns
expatriados tiveram contato por um periodo de duas semanas com aguele que estava terminando
sua expatriacéo, recebendo desse as atribuigcbes que desempenhariam, facilitando, assim, a
transferéncia de conhecimento. Outros ndo tiveram esse momento, sendo exigido deles

adaptarem-se por conta prépria a nova condi¢éo de trabal ho.

N&o senti nada muito estruturado; era chegar e colocar a méo na massa. Pela
senioridade, vocé ja tem que assumir o posto (Gustavo Matarazzo, gerente de
relacionamento).

Com relagdo ao periodo de adaptacéo inicial, havia trés situactes distintas, dependendo do
motivo da expatriagdo. Os profissionals que foram expatriados para treinamento tinham uma
adaptacéo acompanhada pelos respectivos coordenadores do treinamento; aqueles que foram
expatriados para ocupar fungdes de remanejamento ndo passaram por um periodo de gjustamento,
tendo que iniciar o exercicio de suas fungdes to logo chegaram aos Estados Unidos. Contudo,
para os expatriados do Brazlian Desk, como havia uma rotatividade permanente de expatriados,

havia também um periodo de duas semanas em que permaneciam em contato com aquele que

estava deixando a posi¢do, para que esse repassasse 0 trabal ho.

N&o ha um treinamento formal, mas ha uma passagem de atividades. A pessoa
gue estava ocupando o0 cargo anteriormente ndo pode ir embora até vocé
chegar. Ent&o vocé fica duas semanas trabalhando junto, aprendendo o dia-a-
dia (Daniela Araljo, gerente de relacionamento).

A transferéncia do conhecimento, que se vale da interacdo pessoal, pressupfe, dém da

predisposicdo das partes envolvidas, uma condicdo tanto em transferir como em receber
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conhecimento. 1sso se expressa mediante uma base de conhecimento demonstrada pela habilidade
e pela competéncia de cada um. Além do conhecimento técnico do trabalho e do idioma, os
expatriados avaliaram quao importante era a capacidade individual de influéncia no novo grupo
de interagdo. Outra habilidade valiosa na expatriacdo esta relacionada a flexibilidade de interacéo
interpessoal, definida como a flexibilidade de adaptacdo ao novo contexto ao qual o expatriado
seria inserido. Segundo eles, a capacidade de interagir com 0 grupo era necesséria para que se

aprendessem e cumprissem os objetivos da expatriagdo. Vejamos a opinido de dois entrevistados:

Flexibilidade em estar aceitando/entrando em contato com um novo mundo,
com novas pessoas de uma cultura diferente, linguas diferentes e se adaptar a
forma de como eles esperavam seu trabalho (André Del Cury, gerente de
operagoes financeiras).

Havia as caracteristicas pessoais — capacidade de auto-aprendizagem;
facilidade de integracdo com o time local, disposico para aceitar o trabalho
gue viesse, determinacgdo e paciéncia e as caracteristicas técnicas — capacidade
de andlise, habilidade de redacdo em inglés, conhecimento da economia
brasileira, conhecimento da indUstria bancéaria brasileira, conhecimento da

estrutura do BankBoston no Brasil (Renata Salgado, diretora de crédito).

Se por um lado tais habilidades e competéncias foram facilitadores ao processo de
interac@o e de aprendizado, buscamos saber se, por outro, faltou algum conhecimento especifico
para exercer as atividades, e, se afirmativo, o quanto isso interferiu no periodo de expatriacdo. A
maioria dos entrevistados ndo manifestou essa falta de conhecimento, avaliando estar preparada
para aproveitar a expatriagdo. Somente dois deles declararam como dificuldade a falta da fluéncia
do idioma; outro apresentou como obstdculo a limitagdo de conhecimento técnico,
especificamente em analise de crédito.

Outro ponto abordado na entrevista dizia respeito a fluxos operacionais, normas ou

procedimentos organizacionais. Em relagdo a divergéncia de entendimento nesses processos, ou
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sgja, diferencas entre o trabalho no Brasil e no exterior, oito entrevistados responderam
afirmativamente. Mas uma diferenca foi colocada por todos: as diferencas culturais. Segundo o0s
entrevistados, ha uma série de diversidades culturais e essas influenciam diretamente na dinamica
do trabalho. De acordo com eles, as pessoas s80 mais concentradas e focadas no que estéo

fazendo, mais pragmaticos, diretos e objetivos.

Ha uma série de diferencas culturais. A dinamica do trabalho é totalmente
diferente. L4 era um pouco mais hierarquizado, dificilmente param para
almocar e vocé sai muito cedo do trabalho. SGo muito mais diretos e
concentrados. Aqui a gente trabalha conversando com as pessoas; 0 nosso hivel
de concentragdo e disciplina € menor (Gustavo Matarazzo, gerente de
relacionamento).

As pessoas sA0 muito mais concentradas e focadas no que estio fazendo. E uma
outra cultura, ndo tem almogo longo, ndo tem muitas conversas de corredor.
Eles sdo pragmaticos, eles sdo muito mais diretos ao ponto. Nao gostam do
approach de vocé querer contar uma histéria para explicar uma situacéo
(André Del Cury, gerente de operactes financeiras).

As propostas (crédito) do Brasil sdo muito mais densas e muito maiores do que
as propogtas asiéticas, por exemplo. As propostas asiaticas tinham, no méximo,
guatro folhas. As propostas brasileiras tinham cerca de vinte a trinta folhas
(Emanuel Amor, superintendente).

Ao contrério dagueles que perceberam diversidade nos processos, nas normas € nos
procedimentos organizacionais, quatro entrevistados afirmaram que ndo perceberam isso. Um
entrevistado comentou que havia diferencas pequenas, mas nada de significativo, e outro que
essas eram insignificantes, a ponto de ndo serem percebidas. A minimizagdo dessas
desigualdades nos processos do BankBoston €, em grande medida, ocasionada pela padronizacéo
de procedimentos, principalmente nas areas que envolvem a analise e a concessao de crédito.

Com relagdo ao grupo em que o0 expatriado estava inserido, 0 niUmero de pessoas que

formava cada grupo de interagéo variava de acordo com o programa de expatriagdo e o local em

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

gue o executivo fora colocado. A maioria se interagia em um grupo de até cinco pessoas, mas
alguns entrevistados relataram a experiéncia de participar de grupos de 10 e 20 pessoas. No que
diz respeito ao nivel hierarquico das pessoas que interagiam com o expatriado dentro desse
grupo, havia a predominancia de profissionais séniores. Os expatriados relataram ter-se
relacionado com pessoas de nivel hierarquico superior aos que estavam acostumados no Brasil.
Somente dois deles, os que relataram ter interagido com grupos maiores, tiveram a oportunidade
de trabalhar com um grupo hierarquicamente heterogéneo, ou Sgja, pessoas com cargos
superiores, inferiores ou semelhantes ao seu no organograma da empresa.

Tomando-se por base a questédo da interagdo entre o0 expatriado e o grupo de trabalho,
discutiu-se a aquisicéo de novas habilidades e competéncias nesse processo. Todos 0s expatriados
relacionaram uma ou mais habilidades adquiridas, entre as quais. aumento da capacidade de
sintese; compreensdo da visdo da matriz com relagdo a filial; aumento da produtividade no
trabalho dada a maior objetividade e foco; melhora técnica nas andlises de crédito; disciplina no
cumprimento de prazos para cumprimento dos trabalhos; aprendizado em lidar com as diferencas
culturais; fluéncia no idioma; flexibilidade para expor um ponto de vista e alteré-lo caso fosse
necess&rio; habilidade em lidar com pessoas de cargos elevados na instituicdo, quebrando
paradigmas hierérquicos; aprendizado do processo decisorio, ou segja, discernimento sobre quais
os critérios de andlise adotados para a tomada de uma decisdo; seguranca para dizer “ndo”;

otimizagao da flexibilidade e maturidade.

Com relagdo ao aprendizado, poderia citar: comunicacdo de negécios de
maneira mais eficaz (em inglés), aumento da produtividade no trabalho,
aprendizagem de novas técnicas de andlise de risco de crédito (Renata
Salgado, diretora de crédito).
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Hoje tenho muito mais capacidade de falar com pessoas mais séniores, tanto
nas empresas (clientes) quanto no BankBoston (Nilton Cano, superintendente
de crédito).

O aprendizado foi na capacidade de sintese para falar, escrever e concluir.
Aprendi também a forma como os EUA e outros paises fazem negdcios
bancérios e as diferencas entre os produtos e as andlises e demandas no

mercado americano (Luiz Carlos Moura, superintendente).
O maior aprendizado foi conhecer a cultura da matriz. Vocé ter uma vivéncia
€COom 0S americanos, sentar numa mesa de tomada de decisdo e conhecer o estilo

de conversa. Voltei com uma visdo muito mais critica daquilo que eu estava
produzindo. Voltei produzindo relatérios com andlises de crédito dentro da

politica que gostariam (matriz) de ler (Emanuel amor, superintendente).

Aprendi muito tecnicamente pela experiéncia das pessoas com as quais me
relacionei. Aprendi a me relacionar com pessoas de niveis hierdrquicos
diferentes, a ter mais flexibilidade (André Del Cury, gerente de operagoes
financeiras).

Ainda no que concerne ao aprendizado de novas habilidades e competéncias, a
expatriagdo parece ter permitido também a mudanca de conhecimentos prévios. A maioria dos
entrevistados respondeu afirmativamente & mudanca e, quanto a ela, foram relacionados dois
tipos: um diz respeito a mudanca comportamental, tais como mudanga de paradigmas, habitos na
rotina do trabalho e valores profissionais, adequando-se agueles priorizados pela matriz; o outro
esta relacionado ao conhecimento técnico. Tal conhecimento se refere a capacidade de andlise e
objetividade do profissional, uma das maiores diferencas descritas pelos entrevistados entre o

expatriado brasileiro e o profissional estrangeiro.

Em termos de habilidade, melhorei minha capacidade de sintese para falar,
escrever e concluir. A forma como os EUA e outros paises fazem negdcios
bancarios; as diferencas entre os produtos e as andlises e as demandas no

mercado americano (Luiz Carlos Moura, superintendente).
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Essa mudanca ocorreu porque os profissionais americanos, segundo 0s expatriados,
elaboram as andlises técnicas com objetividade e concisdo. As analises financeiras das empresas,
por exemplo, sdo feitas exclusivamente com base no seu desempenho demonstrado nos balancos
financeiros apresentados, sem levar em consideragdo alguma questdo subjetiva que, no Brasil,
poderia ser considerada, por exemplo, quem S0 0S Seus proprietarios ou a qual segmento a
empresa pertence. No processo de interagdo, os expatriados tiveram acesso aos relatérios
elaborados por americanos e puderam, comparando-0s em conteido e tamanho, encontrar grande

diferenca entre eles.

Algumas vezes, chegava um relatério de crédito elaborado no Brasil, tao
extenso e prolixo, para ser avaliado, que eu mesmo arrancava as folhas que
avaliava desnecessarias e 0 entregava mais adequado ao comité de crédito

americano (Emanuel Amor, superintendente).

No que consiste a relacéo entre o tempo de expatriagdo e o processo de aprendizagem, 0s
entrevistados foram unanimes em afirmar que, a medida que o tempo de permanéncia no exterior
passava, 0 aprendizado de novos processos, de rotinas e de aprendizado diminuia. Essa situagéo
somente ndo aconteceu para agueles profissionais que estenderam o periodo de permanéncia no

exterior, mas mudaram para uma nova funcéo ou area.

Acho que aprendi durante todo o periodo, mas acredito que a quantidade
diminuiu um pouco apés o primeiro ano (Renata Salgado, diretora de
crédito).

Fiz duas tarefas distintas, acho que se eu tivesse ficado na mesma funcéo o
tempo inteiro a curva de aprendizado teria caido, mas acabou sendo um
processo de crescimento continuo (Gustavo Matarazzo, gerente de
relacionamento).
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Relativamente a transferéncia de conhecimento dos expatriados para os profissionais do
BankBoston nos EUA, dos 13 entrevistados, quatro acharam que receberam bem mais
conhecimento que passaram, embora ndo consigam quantificar isso. Dois avaliaram que
consideraram ter repassado todo o conhecimento que possuiam, tendo até conseguido implantar
procedimentos, controles e planilhas de trabalho que utilizavam no Brasil.

A gerente de recursos humanos entrevistada acredita ter implantado uma nova forma de
interacdo da &rea com os funcionérios, nos EUA. Segundo €la, arelacéo, naguele pais, entre RH e
funcionario é formal e com menor envolvimento pessoal. A Unica maneira de contato € através de
uma central de atendimento eletrénico (sistema ou telefénico) com o objetivo direcionado ao
atendimento de solicitagcbes e informacOes relativas a férias, a remuneragdo, a planos de
assisténcia médica, etc. No Brasil essa interacdo € diferente, com contatos pessoais entre a area
de recursos humanos e o funcionario. Com o conhecimento e a experiéncia que possuia das suas
atividades no Brasil, conseguiu implantar um novo conceito de relacionamento do RH com as

areas e os funcionarios.

N&o consegui mudar uma politica, mas mudei a forma de atendimento. Comecel
a pensar um jeito de como eu poderia agregar valor e ajudar uma pessoa a
partir de um contato direto com ela, fazer seu acompanhamento (Andréa
Carrasco, gerente de recursos humanos).

Os sete entrevistados restantes informaram que ndo conseguiriam responder a essa
pergunta, uma vez que ndo tinham como mensurar o conhecimento recebido e o transferido no

Processo.

N&o, até porque o tipo de atividade que eu tinha que desempenhar néo era de
discutir ou questionar ou mostrar 0 meu conhecimento, mas, sm, de
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desempenhar um papel de link entre Brasil e Boston (Leonardo Raibin,
gerente de crédito).

Na préxima secdo, discutiremos o periodo pés-expatriagdo, a fim de analisarmos a

guestdo datransferéncia e disseminagdo do conhecimento adquirido pelo expatriado no exterior.

6.6 Periodo pos-expatriacdo

Para compreender a experiéncia vivenciada pelo executivo no retorno ao Brasil, nosso
interesse era perceber se ocorreu e, em caso afirmativo, como se deu a transferéncia e a
disseminacdo do conhecimento adquirido pelo expatriado. O grupo de executivos entrevistados

retornou ao Brasil em periodos variados, conforme tabela abaixo:

TABELA 6
Tempo de retorno do executivo ao Brasil

Tempo NC. expatriados
1a3anos 9

4 a6 anos 0
> 6 anos 4

Assim conforme a tabela, ha maior concentragdo de entrevistados que retornaram da
expatriacdo ao Brasil no periodo de até trés anos. Desses profissionais, a maioria participou do

programa de expatriagdo do Brazlian Desk.
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No regresso ao Brasil, oito dos expatriados voltaram para 0 mesmo cargo; trés foram
promovidos a novos cargos, no periodo de até seis meses apos sua chegada; dois ndo retornaram
para a mesma funcdo, e, desses, alguns foram imediatamente promovidos e outros, alocados para
trabalhar em outras &reas distintas a sua de origem. A maioria dos expatriados, na volta ao Brasil,
continuou a trabalhar com a mesma equipe. Contudo, eles tiveram dificuldade de avaliar se as
pessoas de sua equipe perceberam diferencas entre o conhecimento que possuiam antes e depois
da expatriagao.

Fazendo essa mesma andlise para 0 ambito pessoal, todos conseguem perceber claramente
essas mudangas, ou sgja, conseguem identificar os ganhos em termos de conhecimento, sgja

cultural, sejatécnico.

O principal aprendizado foi com relagdo a questdo cultural. Vocé ter uma
vivéncia com 0s americanos, sentar numa mesa de tomada de decisdo e
entender 0 estilo de conversa. Voltel com uma visdo muito mais critica daquilo
gue estamos produzindo. Voltei produzindo relatorios de crédito dentro da
politica da matriz (Emanuel Amor, superintendente).

Quando voltei tinha uma experiéncia muito mais ampla e profunda do que era
esperado de um relatério, pois tive contato com a pessoa que o0s aprova. Eu
tinha nocdo de como ela sentia e reagia a algumas coisas que eram escritas;

como €ela via algumas empresas e setores e como ela via o Brasil (André Del
Cury, gerente de operagdes financeiras).

Retornei ao Brasil com o conhecimento de quais os tépicos mais importantes em
um relatério de crédito, na visdo da matriz. Aprendi como ser objetivo,
resumido e como abordar os pontos principais em uma andlise de crédito (Luiz
Carlos Moura, superintendente).

Os entrevistados afirmaram que n&o passaram por um processo de avaliagdo formal do
periodo de expatriagdo. Nao foi avaliado pela &rea de recursos humanos o aproveitamento do
expatriado quanto a aquisicdo de novo conhecimento ou quanto a0 Seu aprimoramento

profissional. Dois dos entrevistados responderam que passaram somente por uma avaliagdo feita
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pela chefia imediata. Nenhum foi solicitado a contribuir com sugestées ou depoimentos que

gerassem gjustes e melhorias no processo.

N&o fui avaliado no Brasil. 1sso € uma grande falha, pois ndo fui chamado para
discutir o periodo de expatriacdo, nem formalmente (€) nem informalmente
(André Del Cury, gerente de operactes financeiras).

A disseminagdo do conhecimento adquirido entre os outros membros da equipe € uma
guestdo cuja resposta de todos os entrevistados coincide: ndo houve, em nenhum momento,
solicitagdo para que o conhecimento adquirido no exterior fosse disseminado. Segundo a maioria
deles, essa divulgagdo partia de uma postura individual do expatriado, numa acdo natural,
“consequéncia do processo de interacdo entre as pessoas’. Assim, segundo eles, o expatriado
repassa naturalmente o conhecimento adquirido a partir da sua atividade compartilhada
diariamente. Isso porque, para eles, “é impossivel separar o conhecimento da acdo”. Contudo,
muitos afirmaram acreditar que, se essa disseminagdo fosse organizacionalmente estimulada,
poderia ser ampliada e resultar em melhor aproveitamento para toda a instituicdo. Eis dois

depoimentos:

Na verdade existia um estimulo dos diretores para que conver sdssemos com 0S
demais analistas e gerentes. Nao era nada estruturado, dependia mais de mim
do que de uma formalidade do banco (Luiz Carlos Moura, superintendente).

N&o houve uma procura do banco em entender se ha alguma coisa a ser
melhorada. N&o houve a solicitacdo de um feedback nem da area que me

enviou, nem pelo RH (André Del Cury, gerente de operagtes financeiras).

Embora a organizagdo ndo tenha um processo formal de avaliagdo da expatriacdo

institucionalizado, nem de disseminagdo do conhecimento, os expatriados alegam perceber
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claramente que parte do conhecimento adquirido foi transferido. Essa transferéncia ocorreria

naturalmente, a partir do processo de trocas e influéncias reciprocas.

O conhecimento era repassado no dia-a-dia; eu assessorava as pessoas em
como proceder de acordo com os direcionamentos da matriz (Daniela Araljo,
gerente de relacionamento).

Assim, apesar de continuar com a mesma equipe de trabalho quando do retorno ao Brasil,
a transferéncia e a disseminagdo do conhecimento ndo foram estimuladas pela organizagdo. A
transferéncia de conhecimento ocorreu, em grande medida, a partir do interesse do expatriado em
fazé-lo, ou ainda, mediante o processo de interacdo das pessoas no dia-a-dia do trabalho. Os
entrevistados ndo foram capazes de mensurar o quanto de conhecimento transferiram, apesar de
acreditarem que isso tenha ocorrido. Segundo a maioria deles, a transferéncia e a disseminagédo
do conhecimento poderiam ter maior velocidade e melhor aproveitamento, se fossem estimuladas
pelo banco. A criagdo de mecanismos de transferéncia pela organizagdo daria maior legitimidade
a0 processo e, ainda, criaria ambiente favoravel a um melhor aproveitamento, por toda a area do

expatriado, do conhecimento apreendido.
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PARTE |1l —CONCLUSAO
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7 ANALISE DOSRESULTADOS

Este capitulo tem o propdsito de discutir os resultados a luz do referencial tedrico. Para
tanto, analisaremos os resultados buscando uma relagdo entre conhecimento, expatriacéo, e ainda,
seus impactos e contribuicdes para a MNC. O objetivo € compreender a contribuicdo da
expatriagdo como mecanismo de transferéncia e disseminagdo do conhecimento da matriz para
uma de suas subsidiérias, baseando-se na andlise das etapas — pré-expatriacdo, expatriagdo e pés-
expatriacao.

O processo de expatriacdo no BankBoston tem sido significativamente alterado, como
consequéncia de situagoes de fusdo e aquisicdo pelas quais a institui¢do tem passado ao longo do
tempo. A medida que surgiram novos controladores, a expatriagdo pode ter sido modificada,
adequando-se aos objetivos definidos pelos novos controladores da multinacional.

A andlise do periodo pré-expatriagdo trouxe a tona questdes relacionadas a preparacéo do
executivo para a participagdo da expatriagdo propriamente dita. Entre elas, duas especialmente
chamam a atencdo — o critério de selegdo dos profissionais e a determinacdo dos objetivos da
expatriagdo. Iniciando a andlise pelos critérios de selecdo, observamos grande dose de
subjetividade no processo. Como isso ndo esta formalmente ingtituido pela &rea de Recursos
Humanos do BankBoston, essa selegcdo fica, num primeiro momento, sob a avaliagéo pessoa do
gestor da érea. Pode-se indagar se haveria ou ndo outros profissionais capacitados que poderiam
ter sido também expatriados, mas que ndo tiveram acesso a vaga. A expatriagdo ficou restrita a
determinadas areas do banco e também, como jafoi dito, ao interesse do gestor da respectiva area
em indicar um profissional. 1sso nos levar a pensar que, se a vaga a expatriagdo fosse divulgada a

todos os profissionais via os canais de divulgagéo interna do banco (intranet, por exemplo), onde
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fossem determinadas as habilidades técnicas necessarias para uma candidatura espontanea a vaga,
poderia se formar um grupo diferente de profissionais interessados em participar da expatriagéo.
N&o temos como afirmar se haveria ou ndo melhora qualitativa do grupo de profissionais que se
candidatariam a vaga, mas haveria, sim, acessibilidade da oportunidade da expatriacdo a todo o
ambiente organizacional.

Além desse ponto, a divulgacéo interna da vaga e a selegdo dos profissionais exigiriam da
organizacdo o delineamento de parametros claros da expatriagdo. Esse delineamento diz respeito
a definicdo das caracteristicas e dos objetivos da expatriacdo, que poderiam estar disponiveis de
forma clara a todos os interessados. No contexto do conhecimento organizacional, a alteracdo do
critério de indicacdo do profissional, passando da subjetividade do gestor para uma divulgacédo
pelos canais de comunicacdo interna do banco, equivaleria afirmar que haveria a transformagéo
do conhecimento técito dos critérios de selecdo (embutido na mente do gestor), em conhecimento
explicito, disponivel atoda a organizacéo.

Com relagdo aos objetivos do programa, a sua defini¢céo ndo é formalizada. O BankBoston
ndo define tais objetivos e, conseqlientemente, ndo tem expectativas quanto ao retorno esperado
do profissional expatriado quanto a transferéncia e disseminacdo do conhecimento adquirido
Sendo assim, 0s objetivos sdo colocados de maneira informal pela chefia imediata ou pela propria
equipe de trabalho.

Analisando essa situagdo, observamos que pode haver distor¢des de entendimento por
parte dos profissionais do que sgja a experiéncia da expatriacdo e de seus objetivos, levando,
nesse primeiro momento, a sua propria descaracterizacdo. A falta da definicdo de objetivos claros
gue delineiam a expatriacdo pode levar & aquisicdo e a transferéncia de conhecimento ndo

relevante para o banco. A explicitagcéo dos objetivos da expatriagdo somente por canais informais
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pode ndo dar ao individuo a dimensdo exata da experiéncia que vivenciara e a expectativa que se
tem desse individuo apds essa experiéncia.

Assim, a transferéncia do conhecimento estimulado somente por interagGes informais,
sem ter um mecanismo formal instituido pelo banco, pode levalo ao risco de geragdo de
conhecimento incorreto, concebido mediante “verdades incertas’ e informagdes incompletas,
conforme o argumento trazido por Buckley e Carter (2004, p. 373). Assim, o conhecimento que o
profissional recebe da expatriagdo pode ser uma aproximagdo boa ou ruim da realidade,
construida com base em suas proprias experiéncias. Relacionando essa situagdo com o argumento
dos autores, podemos afirmar que o posicionamento ou as “visdes’ equivocadas do ex-expatriado
podem gerar conhecimento incompleto ou incorreto do periodo de expatriagdo, e esse, por sua
vez, repassado ao novo expatriado.

Analisando o periodo em gque o expatriado permanece nos EUA, essa é talvez a fase mais
importante do processo de transferéncia de conhecimento. Os entrevistados deixam claro que a
expatriacdo € um mecanismo de interacdo entre os profissionais da MNC, confirmando o
argumento de diversos autores (POLANY I, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, NONAKA,
1994; KOGUT; ZANDER, 1992; SENGE, 1990; SPENDER, 2001) com relacdo a importancia
da interacdo entre pessoas como mecanismo de geracdo, transferéncia e disseminagdo de
conhecimento.

A expatriagdo criou uma situacdo favoravel a transferéncia de conhecimento, uma vez que
possibilitou a interagdo dos expatriados com profissionais da matriz e de outras subsidiérias.
Segundo a teoria da aprendizagem organizacional (KOGUT; ZANDER, 1992), a dindmica da
interacdo cria ambiente propicio a transferéncia de conhecimento, em que, baseado em um
conhecimento ja consolidado (no caso dos profissionais ja expatriados), a organizagdo cria bases

para a aquisicdo de novo conhecimento (para agqueles profissionais que serdo expatriados),
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confirmando nessa situagdo que “as empresas sG0 meios eficientes pelos quais o conhecimento €
criado etransferido” (KOGUT; ZANDER, 1992, p. 385).

A interag8o direta entre as pessoas € uma importante forma de realizar a transferéncia de
conhecimento, ao lado da tecnologia, tdo presente na organizagdo. A tecnologia poderia ndo ser
capaz de, sozinha, repassar aos executivos 0 mesmo volume de conhecimento viabilizado pela
interagcdo. Se ndo fosse assim, ndo haveria a necessidade do investimento feito pela MNC na
expatriagcdo de profissionais, e somente interagoes virtuals (e-mails) seriam capazes de repassar 0
conhecimento desgjado. Uma situagdo que confirma esse argumento seria, por exemplo, a
objetividade percebida pelos brasileiros nas andlises de crédito elaboradas pelos americanos. A
objetividade e a concisdo refletidas nos relatorios representa um conhecimento dificil de ser
repassado sem uma interagao.

N&o ha como institucionalizar posturas pessoais valorizadas pela matriz, sem que haja
uma interagdo direta entre as pessoas. Por mais que um analista americano explicasse, a distancia,
gue era necessario ter objetividade na andlise de um crédito, o entendimento por parte do
brasileiro estaria amparado nos seus proprios valores e na sua cultura, o que dificultaria a
transferéncia do conhecimento. Receber o conhecimento mediante a interagdo direta com as
pessoas € diferente de receber o conhecimento pronto, sem esse contato. 1sso porque a interacéo
possibilita a conversdo dos tipos de conhecimento existentes na organizagdo — o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, num processo continuo de geracéo e transferéncia. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), o conhecimento individual origina-se da mente das pessoas,
mas é estimulado a partir da sua interacdo dentro de grupos de trabalho, e, ainda, que “sb é
possivel adquirir conhecimento quando o individuo se encontra em contato direto com situacoes

gue propiciam novas experiéncias’.
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Analisando o processo de transferéncia do conhecimento pela interacéo dos profissionais
no exterior, pudemos observar uma relagdo entre esses aspectos e 0 processo de interacdo dos
conhecimentos técito e explicito, proposto no modelo espiral do conhecimento trazido por
Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo os autores, 0 modelo espira cria condigdes de compreender
ostipos de conhecimento se interagindo para se converterem em conhecimento organizacional.

A primeira das etapas — a de socializago — € aguela que viabiliza, por meio da interagéo e
do compartilhamento de experiéncias, a conversdo do conhecimento técito em conhecimento
tacito. Segundo os autores, a socializagdo pode ser estimulada pela organizacdo tanto nas
atividades do trabalho profissional como no convivio dos profissionais em contextos informais,
fora do ambiente de trabalho, em que 0 conhecimento também é compartilhado.

No caso da expatriacdo, a socializacao criou a possibilidade de contato entre o expatriado
e um grupo de trabalho na matriz, nos EUA, viabilizando a transferéncia de conhecimento via
compartilhamento de experiéncias por meio da observagdo, imitacdo e prética de atividades
conjuntas. Além dessa interagdo direta na execugcdo do trabalho, foram citadas situagdes de
convivio dos expatriados fora do ambiente organizacional, o que péde, de aguma forma, ter
viabilizado a transferéncia de conhecimento t&cito entre as pessoas. Contudo, essas situacdes de
interacdo informal foram realizadas gragas a iniciativa e ao interesse das pessoas, e ndo a da
MNC.

Na segunda etapa do modelo — a de explicitacdo —, o conhecimento técito é transformado
em conhecimento explicito, tomando por base duas técnicas. (i) situagbes que estimulam a
expressdo de idéias e (ii) formatacdo do conhecimento pessoal ou profissional em férmulas,
fluxos ou sistemas compreensiveis a0 grupo. No periodo da expatriagdo, detectamos algumas
situagdes que podem caracterizar essa etapa. A primeira delas, o estimulo a expressdo das idéias,

pode ser encontrada nas reunides de andlise e concessdo de crédito, descritas pelos expatriados.
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Nessas reunides, 0 grupo de analistas seniores americanos se relinem, discutem os tépicos de
todos os créditos a ser aprovados e, nos casos especificos de concessdo de crédito a empresas do
Brasil, solicitam a opini&o dos expatriados brasileiros. Com isso, 0 expatriado expressa suas
idéias e, no0 mesmo ambiente de interacdo, recebe o conhecimento contido nas andlises dos
demais integrantes, viabilizando atransferéncia do conhecimento explicito.

A outra etapa proposta pelo modelo seria a conversdo de conhecimento explicito em novo
conhecimento explicito, mediante o aproveitamento do conhecimento codificado, chamada de
“combinacdo”. Essa etapa foi a mais facil de ser visualizada na expatriacdo, uma vez que a
codificagdo de procedimentos é citada pelos profissionais como um dos objetivos desse processo
de expatriagd0. A questdo da padronizacéo de procedimentos citada pelos expatriados tem
importancia relevante no trabalho, uma vez que esta diretamente ligada a transferéncia de
conhecimento na MNC.

Na opinido de Child e Faulkner (1998), a padronizago cria condi¢des para a transferéncia
de conhecimento, facilitando ainda a velocidade do seu fluxo entre as unidades. 1sso ocorre
porque as pessoas criam uma linguagem padronizada, apesar das diferengas existentes entre as
subsididrias da MNC. Arvidsson (2000) confirma tal argumento, acrescentando que a
padronizacdo pode, aém de facilitar a transferéncia de conhecimento, reduzir falhas nesse
processo. Assim, o papel da padronizacdo da linguagem utilizada na MNC passa tanto pela
criagdo de bases semelhantes para a geragcéo de conhecimento individual como, do ponto de vista

datransferéncia, pela criagdo de uma linguagem comum a todos os membros da organizagao.

N&o ha diferencas porque os procedimentos sdo editados para que sgjam
homogéneos/uniformes. Existe uma padronizacdo de procedimentos. Acho que
se havia alguma diferenca, era de julgamento nos créditos (Leonardo Raibin,
gerente de crédito).
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Segundo Kogut e Zander (1992), a padronizagdo de procedimentos possibilita que as
dificuldades existentes no fluxo de transferéncia do conhecimento sgjam minimizadas. Ela
permite que 0s grupos criem uma linguagem Unica capaz de ser interpretada e transmitida a toda
a organizagdo. Essa situagdo foi claramente observada na expatriagdo. Os relatorios, 0s
documentos e os dados tabulados sdo Unicos em todas as subsidiarias da MNC. Segundo os
expatriados, os indices financeiros que ddo suporte a andlise técnica do crédito sdo padronizados,
possibilitando que todos os anadlistas de todas as subsididrias tenham uma mesma leitura na
compreensdo do desempenho financeiro de uma empresa. Os termos técnicos, os métodos de
andlise e as classificages (ratings) dadas aos clientes do banco sdo informagdes que podem ser
interpretadas por todos os profissionais, independentemente do pais em gque estejam alocados na
MNC. Assim, todos os expatriados entrevistados informaram estar, de alguma forma, submetidos
aalgum processo codificado para a execucao do trabalho.

A padronizagdo possibilitou ainda a criacéo de uma linguagem Unica, acessivel atodos os
profissionais, que permitiu o repasse do conhecimento de maneira uniforme. Além da
uniformidade do conhecimento transferido, essa possibilitou que o fluxo de transferéncia do
conhecimento adquirisse dinadmica &gil e produtiva. Agil, no sentido de que as diferencas de
linguagem sdo mitigadas, e produtivas, no sentido da homogeneidade do seu contetdo e,
consegiientemente, do seu entendimento.

A Ultima etapa do modelo — a de implicitagdo — sugere a transformagdo do conhecimento
explicito em novo conhecimento técito. Como nessa etapa a geracdo do conhecimento técito parte
do estimulo dado pelo conhecimento explicito, um exemplo na expatriagdo seria a percepcdo do
expatriado quanto a forma de trabalho do profissional americano. Os expatriados citaram, por

inUmeras vezes, a objetividade e a capacidade de andlise sintética do profissional americano,
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apresentada nos relatérios de crédito. Assim, a qualidade técnica do relatério do analista
americano (conhecimento explicito) gerou ao expatriado brasileiro conhecimento técito, pela
percepcdo das diferencas de qualidade com relacéo ao seu proprio trabal ho.

Apesar de constatadas, ndo podemos afirmar que essas etapas de conversdo do
conhecimento propostas pelos autores foram situagoes articuladas pela MNC. N&o ficou claro no
processo de investigagdo se a organizacéo sabia da existéncia dessas etapas de conversdo do
conhecimento e da criagcdo consciente de um ambiente organizacional favoravel a elas.

Dessa forma, além da possibilidade de geracéo e transferéncia de conhecimento por meio
dainteracdo dos profissionais, pudemos observar a importancia do expatriado na identificagdo do
conhecimento dispersado nas subsidiérias do BankBoston. O expatriado relatou ter identificado
diferencas de conhecimento geradas pelas diferencas culturais, diversidade essa refletida no
comportamento dos profissionais de outras nacionalidades.

Segundo Macharzina, Osterle e Brodel (1993), pessoas de culturas diferentes tendem a ter
conhecimentos diferentes como reflexo de um conjunto de crengas também distintas. Esse tipo de
interacdo permitiu que algumas dessas diferencas fossem explicitadas a0 expatriado e,
conseguientemente, compreendidas e minimizadas. As diferencas culturais entre as subsidiarias de
uma multinacional € um dos fatores que justificam a existéncia de expatriados (SELMER, 2001).
Para ele, sGo os expatriados que recebem o conhecimento da cultura da matriz e os que o
repassardo para a subsididria. Assim, os expatriados tendem a minimizar as diferencas culturais e
facilitar a transferéncia de conhecimento. Ainda conforme esse autor, uma prética ou um
procedimento legitimado e eficiente em uma cultura pode ser impréprio para outra, levando a
consequéncias desastrosas para a MNC. O expatriado, nesse caso, teria a fungdo de intermediar

esse conhecimento, adaptando-o da matriz para a subsidiéria.
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Ainda ligado as diferencas culturais, foi citado que, nos EUA, a interacdo dos
profissionais é focada no trabalho que precisa ser realizado e no resultado pretendido,
independentemente do nivel hierdrquico das pessoas envolvidas. Em outras paavras, o
profissional da matriz interage com foco no trabalho, sem depender do nivel hierarquico que
precisard acionar para sua realizagcdo. No Brasil, ha, segundo ele, uma dificuldade de acesso as
pessoas que ocupam cargos elevados na instituicao.

Uma das maneiras de minorar as diferencas foi através do repasse de procedimentos
padronizados da matriz para a rede de subsidiérias, 0 que também se mostrou viavel no fluxo de
transferéncia do conhecimento utilizado pela MNC.

A diminuicdo das diferencas de conhecimento foi conseguida pelo repasse de
procedimentos padronizados da matriz para a rede de subsididrias. Pelo contato direto, os
expatriados tiveram a possibilidade de vivenciar e perceber o comportamento dos profissionais
americanos e relacionar esse comportamento ao proprio direcionamento dado pela matriz ao
trabalho a ser realizado. Mulitas das caracteristicas dos profissionais americanos, observadas pelos
expatriados — objetividade, tecnicidade, concentracdo, postura analitica nos pareceres de crédito,
interaces pessoais focadas no trabalho, independentemente da estrutura hierarquica,
comprometimento, entre outros, foram percebidas pelos expatriados como reflexo da forma de
gestéo adotada pela matriz, onde ha padrdes de procedimentos e posturas profissionais ideais que
devem ser disseminados por todaa MNC.

Outro aspecto relacionado a transferéncia de conhecimento argumentado por Nonaka e
Takeuchi (1997) e também observado na pesquisa diz respeito a importancia da existéncia de
uma base minima de conhecimento por parte das pessoas que participam do processo de
interacdo. Essa base minima de conhecimento possibilita, segundo o autor, a existéncia de uma

capacidade técnica em executar umatarefa. Todos os expatriados tinham essa base em fungdo dos
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anos de experiéncia no BankBoston e do longo periodo de preparacdo até chegarem a expatriagéo.
Tal experiéncia permitiu que eles adquirissem o conhecimento necessario, a saber: técnico
(conhecimento dos procedimentos técnicos utilizados na organizagcdo), comportamental (postura
pessoal e ética) e organizacional (conhecimento dos objetivos, politicas e cultura organizacional),
que podeter facilitado a absor¢do de conhecimento no periodo da expatriacao.

Outra questéo trazida por Nonaka (1994) e também verificada na pesquisa diz respeito a
relacdo entre o tempo de permanéncia do expatriado no exterior e aaguisicao e atransferéncia de
conhecimento. Segundo o autor, a medida que o profissional permanece em uma Unica tarefa por
um longo periodo de tempo, ha uma tendéncia de que a quantidade de aquisi¢do de conhecimento
diminua. Esse ponto trazido pelos expatriados confirma o que diz Nonaka (1994). Segundo o
autor, avariedade das experiéncias individuais vivenciadas pelo profissional na organizagéo pode
influenciar a quantidade e a qualidade de conhecimento adquirido. Quanto maior a variedade de
atividades executadas pelo individuo, maior a capacidade de geragdo de novo conhecimento
organizacional. Assim, a quantidade de conhecimento técito obtido a0 longo da execucdo de
tarefas repetitivas tende a ser decrescente no decorrer do tempo; tais tarefas limitam o
pensamento e, consequentemente, aformacéo de novo conhecimento.

Essa relagdo pode ser uma das causas que justifiquem a rotatividade dos expatriados,
instituida pela matriz com periodicidade média de seis meses. Logo, a rotatividade dos
profissionais possibilita que cada expatriado permanega no exterior por um periodo suficiente
para que haja um nivel satisfatério de aprendizado. Ademais, iss0 traz para a matriz a
possibilidade de atualizacdo constante da situacdo de cada pais onde possui atividades.

Contudo, se por um lado a matriz aproveitava o conhecimento trazido pelo expatriado
estrangeiro, 0 mesmo pode ndo ter ocorrido na subsidiaria brasileira quando o profissional

retornava ao Pais. Um dos aspectos mais criticados pelos expatriados em todo o processo de
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expatriacdo, diz respeito ao desinteresse pela organizagdo em entender melhor a experiéncia da
expatriacao.

Nessa volta do profissional, observamos duas situactes que, de alguma forma, podem
dificultar e/ou diminuir a transferéncia e a disseminagéo do conhecimento pelo expatriado: (i) a
falta de canais formais proprios para essa propagacéo; (i) a inexisténcia de uma avaliagdo, por
parte do banco, com o expatriado, relativo ao conhecimento adquirido na expatriacdo. No que
concerne a primeira situacdo, ndo € apresentada ao profissional um canal organizacional que
viabilize a transferéncia e a disseminagdo do conhecimento adquirido no exterior. N&o existe a
solicitagdo formal por parte da organizagdo de que esse conhecimento deva ser transferido aos
demais profissionais de sua equipe ou ainstituicao.

A despeito de ndo haver uma avaliagdo do conhecimento adquirido, nem de mecanismos
formais de transferéncia de conhecimento, essa € feita individualmente por cada expatriado, em
funcéo de seu interesse, de seu tempo e de sua disposicao em fazé-lo.

Conforme o depoimento de vérios entrevistados, se houvesse canais formais de
disseminacdo de conhecimento paratoda a equipe, haveria a possibilidade de acompanhamento e
de monitoramento dessa disseminacg&o. Igualmente, o conhecimento atingiria um nimero maior
de profissionais e se enriqueceria de forma cumulativa, pela contribuicdo de cada novo grupo de
expatriados, criando um histérico importante para a MNC. A transferéncia e a disseminagdo do
conhecimento sem o apoio institucionalizado talvez pudessem avancar em uma velocidade e
abrangéncia menores do que poderia atingir, se fossem estimuladas e estruturadas pela
organizacao.

Dessa forma, a subsidiaria brasileira pode perder a oportunidade de ampliar o
conhecimento adquirido pelo expatriado e de utiliz&-lo em maior escala, 0 que resulta numa

acessibilidade restrita do conhecimento. Em outras palavras, o conhecimento adquirido pelo
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expatriado pode ficar acessivel somente a0 seu grupo de interagdo profissional, sem ter, por parte
da MNC, uma avaliagdo de que haja algum conhecimento adquirido que seja aplicavel a toda a
organizacao.

Além da ndo haver a solicitagdo para que o conhecimento seja disseminado, ndo h&
avaliacdo e/ou acompanhamento do expatriado pela &rea de recursos humanos do banco, quando
esse retorna ao Brasil, ou sgja, ndo é dada a esse profissional a oportunidade de deixar registradas
na instituicdo suas experiéncias, impressoes, criticas ou sugestdes do periodo que permaneceu no
exterior.

Esse acompanhamento poderia ocorrer, por exemplo, com a implementacdo de uma
avaliacdo da expatriagdo, da mesma forma como acontece com o profissional brasileiro que passa
por avaliagcbes periddicas, redlizadas em conjunto com sua chefia imediata. Além da
possibilidade de acompanhamento do profissional, a avaliagdo do expatriado quando de seu
retorno possibilitaria a realizacdo de melhorias e ajustes que se fizessem necess&rios na
expatriagdo, com base nas experiéncias relatadas pelos profissionais. O ndo-acompanhamento da
area de Recursos Humanos ocasiona, ainda, a possibilidade de distorgdes quanto as funcbes de
cada expatriado no exterior, podendo negligenciar a determinac&o do resultado esperado pela area
do profissional quando do retorno de suas atividades.

Do mesmo modo, relacionando as deficiéncias observadas na expatriagdo com a
transferéncia e a disseminacéo do conhecimento efetivamente realizado, pudemos observar que o
principal agente na expatriacdo €, obviamente, o proprio expatriado. E ele o responsavel por
transferir e disseminar o conhecimento adquirido na expatriacdo em todas as suas fases. Nesta
pesquisa, foram eles os incumbidos de descrever os objetivos da expatriagdo, de relatar as
experiéncias vivenciadas no exterior, de demonstrar a sua equipe de trabalho as oportunidades

gue a expatriagdo representa na ascensdo profissional na ingtituicdo e, ainda, os agentes diretos
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pela transferéncia e pela disseminagdo do conhecimento adquirido na matriz para a sua equipe
brasileira e também para os profissionais nos EUA.

Outro ponto que confirma a contribuicdo do expatriado no processo de transferéncia do
conhecimento no BankBoston diz respeito a0 seu compromisso profissional em continuar
trabalhando na ingtituicdo apOs a expatriagdo. Constatamos que ndo ha formalizagdo pela
subsidiaria ao expatriado do compromisso desse em permanecer na instituicdo apds o periodo de
expatriacdn. Essa constatacdo € baseada nos seguintes pontos. falta acompanhamento do
profissional quando retorna ao Brasil, inexistem canais formais de transferéncia do conhecimento
criados pela instituicdo e, ainda, a prépria omissdo da MNC na determinagdo de um vinculo de
permanéncia do profissional apds seu retorno ao Brasil. Logo, a expatriagdo significou para o
expatriado oportunidade de aprimoramento profissonal, sem que esse tenha, contudo, o
compromisso de transferir o conhecimento adquirido.

Essa falta de mecanismos organizacionais que possibilitassem a transferéncia e a
disseminacdo do conhecimento adquirido na expatriacdo a subsidiaria brasileira leva-nos a crer
gue a MNC poderia contar com trés situagoes distintas que justificassem tal posicionamento: (i)
ela é consciente e confiante de que somente a interacdo dos profissionais gera a transferéncia e a
disseminacdo do conhecimento, sem precisar de uma intervencéo formalizada; (ii) o profissional
j& possui como caracteristica pessoal uma postura pré-ativa que privilegia a transferéncia do
conhecimento adquirido sem necessitar de estimulos organizacionais; (iii) o objetivo da
expatriagdo € a capacitacdo individual do profissional, sem haver um interesse ou preocupagdo
pela suatransferéncia.

Este trabalho de pesquisa é um exemplo claro desse argumento. Se houvesse no
BankBoston uma area responsavel por acompanhar 0s processos de expatriacdo, registrando

dados, egtipulando objetivos, criando um histérico que enriguecesse a base de conhecimento
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organizacional, formulando o acompanhamento dos programas de expatriacdo, teriamos uma
base de dados a partir da qual a pesguisa seria delineada. 1sso, por sua vez, resultaria numa
melhor compreensdo por parte do BankBoston da contribuicdo dada por esse processo na
aquisicdo, na transferéncia e na disseminacdo de conhecimento, dando-lhe condigbes de
aprimoramento. Em outras palavras, o BankBoston teria condi¢cdes de gerenciar a expatriacéo,
tendo como foco 0 aumento de sua base de conhecimento, transformando-a, assim, em vantagem
competitiva para toda a organizagéo.

Por fim, para compreender a viabilidade da criagdo de uma estrutura organizacional mente
capaz de estimular essa transferéncia e disseminagdo do conhecimento, perguntamos aos
expatriados qual sua avaliagdo quanto a essa possibilidade. A maioria se posicionou a favor,
colocando-se disponivel para contribuir no processo e acreditando que essa agdo seria de
fundamental importancia para o enriqguecimento da base de conhecimento, que seria acessivel a

subsidiaria brasileira com um todo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

No gue concerne ao objetivo proposto por este trabalho, a expatriacdo de executivos
demonstrou ser um mecanismo de transferéncia e disseminagao de conhecimento da matriz para a
subsidiaria brasileira do BankBoston. Relacionando alguns desses conhecimentos, podemos citar:
a transferéncia das métricas de andlise do desempenho financeiro das empresas que operam com
0 banco, a objetividade e a concisdo (valorizados pela matriz) dos relatorios de crédito, as
interacBes de trabalho focadas nos resultados a ser alcangados, a mudanca da prépria postura
pessoal do profissional dada as novas experiéncias vivenciadas no exterior, entre outros. Apesar
de ndo nos ser possivel mensurar quanto (e todo) conhecimento foi adquirido, transferido e
disseminado pelo expatriado a subsidiéria brasileira, constatou-se que isso ocorreu. A interacdo
dos profissionais viabilizada pela expatriagdo criou condi¢des para que o conhecimento fosse, em
alguma medida, gerado e transferido pelas pessoas.

Assim, a abordagem do tema conhecimento proposto por este trabalho, focada no estudo
da cadeia de geracdo de conhecimento trazida por Nonaka e Takeuchi (1997), pbde ser
comprovada. Partindo da importancia da interagdo dos individuos para a geragéo e transferéncia
de conhecimento, a expatriagdo se apresentou como uma das formas que viabilizam essa cadeia.
Contudo, ficamos limitados a afirmar se as expatriagdes, da forma como sdo conduzidas pelo
BankBoston, sd0 capazes de garantir a MNC vantagem competitiva. 1Sso porque ndo constatamos
gue a subsidiéria brasileira desempenhe um papel na criacdo de um ambiente organizacional
favorével a transferéncia e a disseminagdo do conhecimento adquirido pelo expatriado. Néo
conseguimos, ainda, constatar a utilizagdo de canais formais que facilitem a disseminagdo desse

conhecimento.
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Assim, apesar da relevancia da expatriagdo no contexto da MNC, entendemos que h&
importantes pontos de melhoria a ser trabalhados pelo BankBoston para aprimorar 0S processos
de aquisicdo, transferéncia e disseminacdo do conhecimento através da expatriacdo. A instituicdo
poderia investir na construcéo de parametros claros que definam sua caracterizagdo, quanto aos
objetivos, as areas envolvidas, ao perfil do profissional adequado e aos resultados esperados, para
gue se gerencie a aguisicdo e a transferéncia de conhecimento, visando torn&lo vantagem
competitiva que contribuird para melhorar o desempenho da subsidiéria brasileira. Além disso,
esses parametros poderiam dar a subsidiaria condigdes de avaliar a importancia e a viabilidade da
expatriacdo, justificando assim, o proprio investimento realizado.

Esse estudo de viabilidade € importante porque, segundo a investigacdo feita no trabalho,
asubsidiaria brasileira do BankBoston realiza o investimento de encaminhar um profissional para
0 exterior sem, contudo, acompanhar ou avaliar como essa experiéncia pode ser aproveitada tanto
pela érea de atuacdo do expatriado como pela propria subsidiaria. A falta de acompanhamento ou
avaliacdo por parte da subsidid&ria pode tirar-lhe a condicdo de melhor adequacdo de
procedimentos, treinamento e capacitacdo profissional, importantes para acangar os resultados
definidos pela matriz.

N&o se levantaram informagdes de como o processo de expatriacdo € gerenciado pelas
outras subsidiarias da MNC. Contudo, acreditamos que esse € um assunto que deveria ser melhor
avaliado pela matriz, uma vez que a identificacdo do conhecimento que se encontra disperso nos
diversos paises em que atua pode ser fonte de vantagem competitiva. Isso significaria
proporcionar condi¢Bes de aproveitamento das melhores préticas gerenciais em toda a rede, ter
melhor conhecimento do mercado onde possui atividades, e ainda, criar uma identidade
organizacional que refletisse a soma do conhecimento disponivel no seu grupo funcional,

aproveitando melhor a vantagem competitiva que é estar presente em cerca de 150 paises.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Para futuras pesquisas relacionadas ao aproveitamento do conhecimento como vantagem
competitiva nas MNCs, sugerimos dois estudos. O primeiro deles, ligado a gestédo do
conhecimento organizacional. Seria um trabalho focado na investigagdo de préticas gerenciais
que fossem capazes de criar um ambiente organizacional propicio a geracéo, a transferéncia e a
disseminacdo de conhecimento na empresa. Em outras palavras, seria um estudo com énfase em
como podem as empresas, nas suas atividades do dia-a-dia, implementar procedimentos que
privilegiem a valorizacdo e a utilizagdo efetiva do conhecimento, a ponto de tornalo,
efetivamente, vantagem competitiva para a organizacao.

Um segundo estudo seria uma investigacdo comparativa dos programas de expatriacéo
adotados em diversas empresas multinacionais. Essa investigagdo faria um estudo dos programas
de expatriacdo adotados por cada uma delas, comparando como sdo conduzidos, abordando o
delineamento, o gerenciamento, o acompanhamento e a avaliagdo, conduzidos por cada uma.
Valendo-se dessa comparagdo, 0 estudo parte para compreender qual o aproveitamento dado por
cada uma delas ao conhecimento adquirido pelos profissionais expatriados e, com base nessa
compreensdo, justificar (ou n&o) a relevancia de sua implementagdo para a organizagéo.

O sentimento do autor, ao final desta dissertacdo, € que a finalizagdo do processo de
expatriagdo no BankBoston pode ser definido como uma reticéncia (...). Essa reticéncia ilustra a
falta de um fechamento para o processo de expatriagdo, ou seja, a auséncia de uma diretriz ou de
um objetivo final, por parte da organizacéo, que justifique a sua existéncia

Se foéssemos finalizar o trabalho utilizando a mesma metéfora citada na sua introducéo,
poderiamos afirmar que podemos observar que o vigjante percebe claramente gque voltou com a
sua bagagem acrescida de novo conteido. Contudo, ele ndo foi estimulado e/ou solicitado a
compartilha-la. Ele sabe que teve, durante o periodo de expatriagdo, a possibilidade de formar

uma nova bagagem, constituida por aquela inicial, acrescida de novas aquisi¢des no campo do
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conhecimento. Todavia, o compartilhar do seu contelido sera realizado a medida que o vigjante
for se interagindo com outras pessoas. Assim, a velocidade e a qualidade como isso vai ocorrer
dependerdo da experiéncia vivenciada pelo vigjante (executivo) no dia-a-dia do trabalho.

A deciséo de abrir a bagagem e avaliar 0 que seria importante transferir e compartilhar na
area e /ou subsidiéria € uma decisdo do expatriado. O BankBoston ndo se posiciona em avaliar se
aviagem foi proveitosa, se o seu roteiro foi 0 melhor, ou ainda se ha formas de estimular que essa
bagagem seja compartilhada pela organizagéo, contribuindo para melhorar o seu desempenho
perante 0 seu mercado e perante a avaliagdo da matriz. E, nesse processo individual de
transferéncia do conhecimento, caso outra instituicdo demonstre o interesse em conhecer essa
bagagem, poderia o vigjante desligar-se do BankBoston e levar consigo o conhecimento adquirido
no periodo de expatriacdo. Ele pode levar ainda alguma vantagem competitiva que esse

conhecimento poderiarepresentar paratoda a organizacao.
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ANEXO A —ROTEIRO DASENTREVISTAS

| Identificagcdo

e Nome:

e Tempo em que trabalha na instituicao:
e Cargo:

e Experiéncia profissional anterior:

e Formacéo:

o |dade

Il Expatriacéo (aquisi¢cdo do conhecimento)

1.1 Pré-Expatriacdo

e Haquanto tempo trabalhava no banco no momento em que foi enviado para o exterior? Cargo

gue ocupava ha época da expatriagao:

e Como se deu o processo de selecdo? Convite ou iniciativa propria?

e Participou de algum programa de selecdo? Se negativa, foi indicagdo de profissionais?

e E quais oscritérios utilizados pela ingtituicdo para sua indicacdo?

I1.2 Objetivos da expatriagcdo
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e Quais eram o0s objetivos da expatriagao?
e Esses objetivos foram claramente estipulados? As atribuigbes ou fungbes a ser
desempenhadas no exterior foram estabelecidas previamente?

e Foi estabelecido algum objetivo de aprendizagem? Se afirmativa, qual?

I1.3 Aquisi¢cao e absor¢ao de conhecimento

e Em que érea vocé foi alocado no periodo da expatriacdo? Era a mesma é&rea em que
trabalhava (ou ja havia trabalhado) no Brasil?

e No exterior, vocé estava subordinado a uma area no novo local de trabalho ou se mantinha
hierarquicamente ligado ao Brasil?

e Qual a estrutura (pessoas, infra-estrutura, treinamento) encontrada para executar o trabalho
proposto?

e \/OCE passou por algum treinamento ao chegar no exterior?

¢ Quais habilidades e competéncias que, na sua opinido, foram fundamentais pararealizar o seu
trabalho no exterior?

e Faltou-lhe conhecimento para que vocé exercesse suas atividades durante o periodo de
expatriagdo? Caso afirmativa, qual tipo de conhecimento?

e Havia divergéncia de entendimento de um mesmo assunto, fluxo, norma ou procedimento
entre aunidade local e a matriz?

e Como foi o processo de aprendizagem dos novos processos e das novas rotinas?

e Qual erao nivel hierdrquico das pessoas com as quais vocé interagia?
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e Qual o tamanho do seu grupo de interacéo?

e Vocé considera que houve esforgco organizacional em criar um ambiente facilitador para a
interagdo entre as pessoas?

e Como a interagdo com 0 novo grupo contribuiu para a ampliagdo do seu conhecimento
individual?

e Com relagdo aaquisicdo do conhecimento, vocé seria capaz de identificar novas habilidades e
competéncias adquiridas na experiéncia da expatriacéo?

e O periodo de expatriagdo mudou algum conceito ou conhecimento ja cristalizado? Se
afirmativa, qual?

¢ Qual foi amaior dificuldade enfrentada no processo de aprendizagem das novas habilidades?

e Apobs quanto tempo de expatriacdo vocé avalia que a sua aprendizagem comegou a diminuir?

e Algum conhecimento ja possuido por vocé foi adotado pelas demais pessoas do grupo de
interagcao? Se afirmativa, qual?

e Qual foi a maior dificuldade para disseminar 0 seu conhecimento na unidade em que

trabalhava no exterior?

Il Retorno ao Brasi| — disseminagdo do conhecimento

e Haquanto tempo voceé retornou ao Brasil?

e VOocCé voltou dentro do prazo estipulado ou esse foi adiado ou antecipado? Qual o motivo?

e Vocé voltou e passou aocupar a mesma fungdo nainstituicéo?

e Vocé voltou e passou atrabalhar com a mesma equipe?
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e Do ponto de vista do seu trabalho, qual foi o conhecimento mais importante que vocé
adquiriu? Por que esse conhecimento foi importante?

e Houve algum processo de avaliagd na unidade local quanto ao acance dos objetivos
propostos pela experiéncia de expatriagdo? E quanto a aprendizagem do conhecimento?

e Foi-lhe formalmente solicitado que disseminasse o conhecimento adquirido no exterior para
0s outros membros da equipe?

e O BankBoston ofereceu condigdes, mecanismos, canais para a transferéncia do conhecimento
adquirido no exterior?

e Algum procedimento especifico utilizado no exterior foi efetivamente adotado no dia-a-dia
organizacional na unidade local? Se afirmativa, qual procedimento?

e Como voceé fez paratransferir esse conhecimento?

e Qual foi o principal canal para disseminar o conhecimento adquirido durante o periodo de
expatriagdo?

e Qual foi amaior dificuldade enfrentada na disseminagdo desse conhecimento?
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