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RESUMO

As empresas multinacionais, a fim de manterem sua competitividade, precisam criar
condi¢Oes proficuas para que o conhecimento flua entre as suas subsididrias. A drea de
Recursos Humanos Internacional pode desempenhar um papel importante nesse sentido,
principalmente quando a transferéncia do conhecimento se da entre filiais localizadas em
paises distintos. Diante desse contexto, o presente estudo analisa os recursos tecnoldgicos e
humanos necesséarios em processos de transferéncia intercultural de conhecimento em uma
empresa internacionalizada. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso tnico, sendo
que a empresa estudada ¢ uma multinacional americana instalada no Brasil hd 33 anos. Foram
realizadas entrevistas em profundidade com gestores de diferentes dreas com contato
frequente com colegas em unidades no exterior. Como resultado, consta-se que a organizacao
foco do estudo dispdoe de uma gama de recursos tecnoldgicos. Entretanto, a drea de Recursos
Humanos desempenha uma atuagdo timida nas politicas e praticas que envolvem a
transferéncia de conhecimento, revelando-se como um aspecto divergente da literatura atual.

Palavras-chave: Recursos Humanos Internacional; Gestdo do Conhecimento; Recursos
Tecnoldgicos; Empresas Multinacionais.
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BEYOND THE TECHNOLOGICAL ASPECTS OF INTERCULTURAL
KNOWLEDGE TRANSFER: THE ROLE OF INTERNATIONAL HUMAN
RESOURCES

ABSTRACT

In order to maintain competitiveness, multinational companies need to create suitable
conditions for knowledge to flow among their subsidiaries. International Human Resources
plays an important role to in this, especially when knowledge transfer takes place among
subsidiaries located in different countries. In this context, this study examines the
technological and human resources required in intercultural processes of knowledge transfer
within a multinational company. The research is based on a single case study involving an
American multinational company established in Brazil for 33 years. In-depth interviews were
conducted with managers from various departments that maintain frequent contact with
colleagues in plants abroad. The results show that the multinational company under study has
a range of valuable technological resources. However, the International Human Resources
area has little say in terms of deciding the policies and practices that involve knowledge
transfer processes, a finding that is in contrast with the current literature.

Keywords: International Human Resources; Knowledge Management; Technological
Resources; Multinational Companies.

1 INTRODUCAO

As empresas internacionalizadas, com suas operacoes distribuidas por todo o mundo,
dirigem uma fébrica de conhecimento que nunca para. A gestdo dos fluxos de conhecimento
em contextos multiculturais representa uma prioridade critica (NISSEN, 2007). Gerenciar a
dimensao cultural € um desafio para as empresas multinacionais. A gestdao intercultural do
conhecimento assegura um verdadeiro apoio na implantacdo de negdcios bem sucedidos entre
fronteiras internacionais, evitando problemas na gestao de equipes multiculturais e fornecendo
produtos e servicos globais de alta qualidade (ALBESCU; PARASCHIV; PUGNA, 2009). E
importante criar as condi¢cdes necessarias para que o fluxo de conhecimento seja permeado
pela multinacional, devendo ocorrer entre subsididrias, entre a matriz e as subsididrias e entre
as subsididrias e a matriz.

Para os autores Turban, Mclean e Wetherbe (2004), Slack, Chambers e Johnston
(2009) e Davenport e Prusak (1998) é pertinente esclarecer o conceito de dados e informacdes
antes de definir conhecimento. De acordo com os autores, dados sdo parametros, fatos e

estatisticas independentes de qualquer contexto; enquanto informag¢des sao dados organizados
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ou processados. J4 o conhecimento € uma informacdo inserida em um contexto que €
relevante e aciondvel. Nesse sentido, Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 63) esclarecem
que “o conhecimento consiste de dados e informagdes organizadas e processadas para
transmitir compreensdo, experiéncia, aprendizado acumulado e técnica, quando se aplicam a
determinado problema ou atividade”.

Por mais de uma década o tema transferéncia de conhecimento tem sido alvo de
discussdo por pesquisadores. Diversas sdo suas defini¢cdes, mas na maior parte convergem no
sentido de tratar da transferéncia de conhecimento como processo que ocorre entre pessoas ou
de parte da organizagdo para outra, com sua aplicagdo subsequente. Neste estudo, foi adotado
o termo ‘transferéncia’, e ndo ‘disseminagdo’, o que se justifica pelo fato do “movimento de
conhecimento dentro da organizacdo ser uma experiéncia distinta, ndo um processo gradual de
disseminacgdo, e depende das caracteristicas de cada um envolvido” (SZULANSKI, 1996, p.
28).

Davenport e Prusak (1998) reforcam que a transferéncia de conhecimento envolve
duas agdes: a transmissdo, enviando ou apresentando conhecimento para um receptor em
potencial, e a sua absorcdo. Assim, se o conhecimento nao for transmitido e absorvido, ele
ndo foi transferido. Porém, diversos autores da drea que publicaram apds a década de noventa
acrescentam que s6 ha transferéncia do conhecimento quando o receptor sofre sua influéncia
(ARGOTE; INGRAM, 2000; PERRIN; ROLLAND; STANLEY, 2007; WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008) ou o receptor aplica esse conhecimento (DARR; KURTZBERG, 2000;
INKPEN, 2008; NAREH, 2008; RIEGE, 2007).

Nesse sentido, a area de Recursos Humanos (RH) pode desempenhar um papel
importante na gestdo e transferéncia do conhecimento, principalmente quando ela se da entre
unidades instaladas em diferentes paises. Como parceiro do negécio, o RH deve auxiliar na
promocao de um ambiente apto a lidar com as diferengas, evitando conflitos e a0 mesmo
tempo compartilhando conhecimento. Assim, a drea pode apoiar a criacdo da estrutura
necessdria para que a transferéncia de conhecimento entre paises seja bem sucedida. Esta
pode ser feita por um conjunto de fatores, envolvendo, por exemplo, treinamento adequado
aos empregados com relacao a aspectos culturais, sistemas de reconhecimento de praticas bem
sucedidas, ou mesmo por meio da transferéncia de profissionais a outras unidades da

organizacao multinacional.
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Assim, a atuacdo internacional de Recursos Humanos — ou simplesmente, Recursos
Humanos Internacional (RHI), nomenclatura adotada pela literatura — pode desempenhar um
papel relevante para o sucesso da transferéncia de conhecimento entre suas unidades em
diferentes paises (BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005). Este tema tem tido uma
ampliacao considerdvel na literatura, reflexo principalmente do crescimento das operacdes de
empresas multinacionais no exterior (MCMAHAN, BELL; VIRICK, 1998).

Nesse contexto, apds duas décadas de pesquisa, ainda estd faltando uma visdo
sistemdtica dos mecanismos subjacentes e dos resultados da transferéncia de conhecimento
(WIK; JANSEN; LYLES, 2008). Fatores pouco evidentes podem ser determinantes nestes
processos de transferéncia, como diferencas de idioma (HOLDEN, 2001), faixa etdria
(RIEGE, 2005), género (SACKMANN; FRIESL, 2007), legislacdo e status organizacional
(RIEGE, 2005); além de sentimentos dos profissionais como inseguranca no trabalho
(RIEGE, 2005), confianca interpessoal (BARACHINI, 2009; WIJK; JANSEN; LYLES,
2008) e sensacdo de trabalho extra. Essa lacuna tonar-se ainda maior no que tange aos
recursos tecnoldgicos e humanos necessdrios para que este processo ocorra.

Diversos aspectos impactam na transferéncia de conhecimento de forma complexa e
ndo linear, como fatores organizacionais, ambiente externo e caracteristicas individuais.
Assim, a transferéncia de conhecimento mostra-se um processo multifatorial que envolve
varidveis interativas (PERRIN; ROLLAND; STANLEY, 2007). Distancias geogréficas e
ambientes heterogéneos — como diferencas de idioma e condi¢cdes econdmicas e sociais — se
refletem, por exemplo, em riscos de mal entendidos (RUGMAN; VERBEKE, 2003).

Da mesma forma, gerenciar internacionalmente ¢ um grande desafio para essas
empresas, tendo em vista a diminui¢do da quantidade de tempo disponivel para experimentar
e adquirir conhecimento (ALBESCU; PUGNA; PARASCHIV, 2009). Cada vez mais as
multinacionais estdo trabalhando para quebrar barreiras que impecam o conhecimento de
atravessar as fronteiras culturais e nacionais (INKPEN, 2008).

Diante desse contexto, o presente estudo busca identificar os recursos tecnoldgicos e
humanos necessarios em processos de transferéncia intercultural de conhecimento
organizacional, dando énfase a atuacdo de Recursos Humanos Internacional.

Nesta linha de pesquisa, alguns trabalhos ja foram desenvolvidos, como pesquisas
realizadas por De Long e Fahey (2000); Gongalo (2005); Lilleoere e Hansen (2011);

McDermott (1999); McDermott e O’Dell (2001); Sun e Scott (2005); Szulanski (1996).
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Pesquisas focadas na transferéncia internacional de conhecimento também foram foco de
alguns poucos trabalhos, incluindo os brasileiros Cunha, Yokomizo e Capellini (2009); os
pesquisadores Ferreira, Li e Serra (2010); e o proprio Inkpen (2008). Ainda ha muito para ser

explorado pela literatura com referéncia a esse tema, principalmente no Brasil.

2 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS INTERNACIONAL

A gestio de Recursos Humanos Internacional (RHI) pode auxiliar a
internacionalizacao das corporagdes multinacionais. As empresas estdo reconhecendo a
importancia de gerenciar seus recursos humanos da maneira mais eficiente possivel,
percebendo que isso ndo pode ser feito sem reconhecimento e incorpora¢do do contexto
global. Na medida em que o ambiente se torna mais global, gerenciar pessoas também se
torna mais desafiador, mais imprevisivel, incerto, sujeito a rdpidas mudangas e a surpresas. E
devido a importancia de gerenciar pessoas efetivamente ser tdo grande nesse contexto, muitas
companhias estdo dedicando mais tempo, atencdo, habilidades e esforcos em fazé-la da
melhor maneira (SCHULER, 2000).

A gestdo de recursos humanos acompanha os reflexos dos processos de globalizacdo e
de internacionalizacdo, podendo exercer um papel importante também na transferéncia de
conhecimento. Para Brewster, Sparrow e Harris (2005), a habilidade da drea de RH em tornar
o conhecimento organizacional acessivel a gerentes de linha sem a sua intervencdo abre novos
caminhos, permitindo as diversas dreas da empresa focar nas suas atividades fim. Segundo os

autores,

as possibilidades da gestdo internacional de recursos humanos como o processo que
acrescenta ao estoque de conhecimento e ajuda a explora-lo, e particularmente o
estoque poderoso de conhecimento intrinseco, ndo foram totalmente desenvolvidas.
Mas mudangas estdo acontecendo. Capturar e compartilhar o conhecimento explicito
estd colocando pressdo nas intranets de empresa e na tecnologia. Entretanto, RH
também tem que agarrar o conhecimento intrinseco contido na cabeca das pessoas,
que muitas vezes é a chave para a vantagem competitiva. (BREWSTER;
SPARROW; HARRIS, 2005, p. 962).

Um conjunto de fatores — nem sempre tangiveis, mas igualmente importantes — geram
impactos na gestdo de pessoas entre paises (BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005).
Conforme evidenciado a seguir, os fatores externos exercem influéncia direta nas politicas e
praticas adotadas pelas organizacdes, especialmente nas multinacionais.

Diversas classificacdes sobre a internacionalizacdo do RH das organizagdes foram

feitas pelos estudiosos da area. Muritiba et al. (2010) distingue a internacionalizacdo dos
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recursos humanos da empresa atrelando-os as politicas de RH. Segundo estes autores, esse
nivel vai aumentando na medida em que as empresas selecionam, treinam e mantém pessoas
internacionalmente.

Para Quintanilla (2002), h4 quatro tipos de organizacdo que podem ser caracterizadas
de acordo com o seu RHI: 1) etnocéntricas: inovadoras por introduzirem praticas de RH do
seu pais de origem em diferentes paises onde opera; 2) policéntricas: se adaptam as praticas
de pessoal local; 3) geocéntricas ou transnacionais: mais complexas, adotando uma postura
inovadora; e 4) transnacionais: dirigem seu molde global de maneira centralizada,
desenvolvendo principios e politicas internacionais que afetam diretamente o comportamento
das subsididrias. Esses enfoques compartilham a mesma idéia bésica: a caracterizacdo em
funcdo do papel e atitude da matriz com as suas subsididrias.

Brewster, Sparrow e Harris (2005) distinguem Recursos Humanos Internacional e
Recursos Humanos Global. Para os autores, RHI tradicionalmente se relaciona com gerir
forca de trabalho internacional — como expatriados € membros de equipes interculturais —;
enquanto a gestao global de recursos humanos transcende a questdo de pessoal, envolvendo a
aplicacdo de uma série de regras globais para as atividades de RH. Bartlett e Ghoshal (1992) e
Dickmann e Muller-Camen (2006) referem-se a padronizacdo para avaliar a uniformidade das
estratégias, estruturas e politicas em multinacionais, que capturaria as variagdes entre matriz e
subsididria. Assim, segundo os autores, a padronizacdo pode incluir varios graus de
integragdo, classificando um RH global quando este for altamente padronizado, caracterizado
pela alta integracdo de estratégias, principios e instrumentos; e RH multidoméstico, quando

moldado por estratégias e politicas localmente implementadas.

2.1 Recursos e praticas do RH Internacional

Para o presente estudo, sdo analisadas apenas préticas de Recursos Humanos que
podem contribuir de forma mais direta na gestdo e transferéncia intercultural de conhecimento
organizacional, sendo elas: expatriacdo, remuneragao e premiagao, treinamento e a atuagao de

RH na cultura organizacional da empresa.

2.1.1 Expatriacdo
A crescente internacionaliza¢do das empresas torna necessdrio estruturar a pratica de

expatriacdo. Ela implica no deslocamento de um empregado para uma unidade da
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organizacdo situada em outro pais por um periodo determinado, muitas vezes acompanhado
de sua familia. Conforme Dutra (2002), na expatriacdo normalmente hid uma mudancga de
local com linguas e costumes diferentes, constru¢do de uma nova rede de relacionamentos e
necessidade de acompanhamento da pessoa.

As multinacionais cada vez mais utilizam expatriacbes para uma variedade de
propositos, como adquirir e transferir conhecimento. De acordo com os objetivos
organizacionais, as expatriagdes podem ter natureza técnica, funcional, de desenvolvimento
ou estratégica, e a definicdo das caracteristicas do expatriado depende da estratégia de
internacionalizacdao e do papel que ele ird desempenhar na unidade de destino (TARIQUE,;
CALIGIURI, 2004).

A prética de expatriacdo envolve também a impatria¢do, que ocorre quando executivos
provenientes das subsididrias trabalham em missdes temporarias no pais sede da organizagao.
De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), para cada dez expatriados hd um impatriado.
Em sua maioria, estes sdo jovens ou gestores de nivel médio que vém para a matriz para
assumir tarefa desenvolvimentista, aprender a cultura corporativa ou participar de projetos da
matriz.

Nem sempre a expatriacdo € bem sucedida. De acordo com Tanure, Evans e Pucik
(2007), os aspectos determinantes do sucesso de um expatriado se referem a: competéncia
profissional e técnica, habilidades de comunica¢do e de relacionamento, fatores de lideranca,
situacdo familiar e conscientizacdo cultural. E importante ressaltar que a expatriacdo é um
processo de movimentagdao dispendioso para empresa, normalmente gerando custos com
transporte, de residéncia, incrementos de remuneracio, estrutura para assistir a familia, entre
outras. Dessa forma, a sua pritica deve ser analisada de acordo com a necessidade da

organizacao, considerando os custos e beneficios (presentes e futuros) em cada situagao.

2.1.2 Remuneracao e premiagdes

O custo de mao de obra, assim como questdes administrativas e gerenciais, sdo alguns
dos fatores que motivam a expansdo de uma empresa para o exterior (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2003). As praticas de remuneracdo e de premiagdes, apesar de
possuirem aspectos especificos de cada pais (como legislacdo, fatores culturais do pais e o
mercado de trabalho local), ttm a mesma esséncia para os diferentes paises onde sdo

desenvolvidas.
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Bohlander, Snell e Sherman (2003) abordam diversas op¢des de remuneragdo por
desempenho, como pagamento por mérito, bonificacdes, comissdes de saldrio e aquisi¢cao de
acdes. Os autores apontam ainda que elaborar um sistema eficaz de remuneracdo por
desempenho ndo € fécil, devendo considerar como serd medida, o quanto serd pago em
incrementos de remuneracao, e os periodos que os pagamentos serdao efetuados.

No que se refere a aspectos internacionais, a remunera¢do varia de um pais para outro.
No momento em que as organizagdes iniciam suas operacdes no exterior, normalmente as
remuneracdes sao equivalentes ou ligeiramente superiores aos praticados pelas empresas
locais. De acordo com o pais em que uma subsididria opera a remuneragdo pode diferir em
termos de frequéncia de pagamento (baseado em horas, dias ou més), ser relacionada a
quantidade de unidades produzidas ou, como no Japdo, ser fortemente influenciada pelo
tempo de servico (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Ha vérias possibilidades para a configuracdo de um sistema de recompensas, devendo
ser adequado aos objetivos da organizacdo, ao contexto em que a empresa estd inserida e ao
mesmo tempo ser coerente entre as subsididrias que operam em diferentes paises. Este cendrio
¢ influenciado por diversos fatores, como disponibilidade de mao de obra, remuneragdo do
mercado e o qudo atrativa a empresa pretende se posicionar em termos de remuneragao.
Assim, um sistema de recompensas bem estruturado deve valorizar adequadamente seus
empregados (de acordo com o posicionamento adotado pela organizacdo) e, especialmente,
permitir a empresa alinhar seus objetivos e metas organizacionais com o desempenho de seus

empregados.

2.1.3 Treinamento e desenvolvimento

Comumente, a nomenclatura da prética de treinamento € designada pela literatura e
adotada pelo mercado como ‘“treinamento e desenvolvimento”. Apesar de envolver agdes
geralmente integradas, hd uma distingdo entre os dois termos. Enquanto o primeiro €&
orientado a atribui¢des de curto prazo e focado no cargo atual de um empregado, o segundo
estd mais ligado a ampliag¢do de habilidades para permitir o desempenho de futuras atribui¢des
e posi¢des funcionais do individuo. Dessa forma, a¢des de treinamento costumam ser mais
empregadas em cargos operacionais, enquanto desenvolvimento € mais comumente adotado
para niveis gerenciais e de supervisao (WALTER, 2006). Entretanto, apesar de desempenhar

papéis diferentes, as iniciativas de treinamento e desenvolvimento costumam ser trabalhadas
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em conjunto nas organizagdes, assim como muitas vezes € feito na literatura. Nesta pesquisa,
por uma questdo de simplificacdo, adota somente o termo treinamento, mas sem que isto
exclua a¢des de desenvolvimento.

O treinamento € uma ferramenta importante para o sucesso das empresas,
desempenhando papel fundamental no desenvolvimento e fortalecimento de competéncias
organizacionais para que obtenham vantagens sobre os seus concorrentes. A este ponto torna-
se pertinente esclarecer o conceito de competéncia organizacional — assim como competéncia
individual - para clarificar a instrumentalizacio de iniciativas de treinamento e
desenvolvimento. Conforme Dutra (2002, p. 126), as competéncias organizacionais dizem
respeito a “caracteristicas de seu patrimonio de conhecimentos que lhe conferem vantagens
competitivas no contexto em que se insere”. No que se refere ao individuo, o mesmo autor faz
meng¢do as competéncias individuais, definindo-as como ““a capacidade da pessoa de agregar
valor ao patrimdnio de conhecimentos da organizacdo” (p. 126). Dessa forma, o somatério
das competéncias individuais de cada empregado conferem a organizacio suas competéncias
organizacionais.

No ambiente internacional, entre os principais elementos de um programa de
treinamento estdo lingua estrangeira, cultura e lideranga global. Com relacdo ao primeiro,
pode-se afirmar que o inglé€s se tornou a lingua universal no ambiente de negdcios. As pessoas
que dominam este idioma podem lidar com qualquer situagdo do meio empresarial em quase
todos os lugares, mesmo que nao falem a lingua local (MCCALL; HOLLENBECK, 2002).
Por conseqiiéncia, essa dindmica exige que os empregados de corporacdes multinacionais
falem inglés com propriedade. Com relagdo ao segundo aspecto, € pertinente mencionar que €
comum as pessoas reagirem negativamente a comportamentos que desviam de sua cultura.
Conhecé-la pode ajudar os empregados a entenderem atitudes e motivacdes do pais em que
estdo lidando (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003), favorecendo a harmonia e a
assertividade nas comunicacdes. J4 a lideranca global diz respeito a preparagdo de
empregados para atuarem em diferentes paises. Conforme apontam McCall e Hollenbeck
(2002), as organizacdes precisam de pessoas capazes de atuar em ambiente internacional. Um
programa de treinamento que contemple o desenvolvimento de lingua estrangeira, a
preparacdo de aspectos culturais e que promova a formacgado de lideres globais pode se mostrar

um importante aliado para o sucesso de sua internacionalizacao.

REAd | Porto Alegre — Edig¢do 74 - N° 1 — jan/abr 2013 — p. 247-273



256

Para além dos aspectos tecnoldgicos na transferéncia intercultural de conhecimento: o papel
da drea de recursos humanos internacional

2.1.4 Cultura organizacional

O mundo € repleto de pessoas, grupos e nagdes com diferentes mentalidades. Cada um
carrega modelos que desenvolveu ao longo de suas experiéncias, pensando, sentindo e agindo
de forma diferente (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010). Compreender essas
diferencas e atuar sobre elas ¢ um aspecto fundamental para tomar decisdes melhor
embasadas, aumentando a probabilidade de serem bem-sucedidas.

Ambientes culturais diferentes exigem abordagens distintas de gestdo de recursos
humanos. Estratégias, estruturas e estilos gerenciais que sao adequados em um ambiente
cultural podem ndo ser adequadas em outro (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

A cultura de uma organizacdo reflete a cultura nacional, manifestada por uma nocao
comum de mentalidade, valores e normas compartilhados (SELMER; DE LEON, 1996).
Diversos fatores influenciam essa cultura, incluindo religido, instru¢cdo e educagdo, economia,
politica, estrutura social, historia e clima (MARQUARDT; BERGER; LOAN, 2004).

Uma vez que a cultura organizacional da empresa-mde embute a cultura da nacdo,
empregados em subsididrias que atuam no exterior podem ficar sujeitos a aculturagc@o
estrangeira. Consequentemente, a cultura da organizagdo-mae — derivada de uma cultura
estrangeira — pode expor os empregados a um conjunto de influéncias que nao coincidem com
a cultura do pais anfitrido. Como resultado desse processo, mudancgas culturais, psicoldgicas e
sociais podem ocorrer (SELMER; DE LEON, 1996).

Nesse sentido, a drea de Recursos Humanos pode ter uma atuagdo relevante, apoiando
a promog¢do de uma cultura que minimize tensdes e estimule a adog¢do de certas crengas,
valores e normas que sejam compartilhadas pelos membros de uma organizagao.

Desenvolver uma cultura global que seja forte o suficiente para manter a consisténcia
de normas importantes da organizacdo nos diversos paises em que atua € que a0 mesmo seja
flexivel o suficiente para permitir adaptacdes locais € um desafio. Uma maneira de conseguir
esse equilibrio € através de rituais que reforcem aspectos da cultura corporativa sem deixar de
respeitar as questodes locais, firmando uma cultura corporativa global (MENDENHALL et al.,

2003).

2.2 Desafios do RH Internacional
As organizagdes transnacionais precisam integrar os principios, politicas e

instrumentos para evitar a duplicacdo de esforcos, criar coesdo e aumentar as economias de
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escala (BARTLETT; GHOSHAL, 1992). A atuacgdo internacional de Recursos Humanos é um
passo chave para o sucesso de uma corporacio (DICKMANN; MULLER-CAMEN;
KELLIHER, 2009). Porém, inimeros dificultadores fazem parte desse cenério.

Marquardt, Berger e Loan (2004) enumeram diversos desafios de RHI, entre eles:
trabalhar com a diversidade cultural e conflitos, os diferentes estilos de lideranga e tomada de
decisdo, trabalhar com grupos de culturas diversas, lidar com distincias geograficas,
conseguir a coordenacdo e controle dentro nesse ambiente, € manter a riqueza da
comunicacdo entre distancias. Mendenhall et al. (2003) ressaltam, entre os desafios de RHI,
alinhar a organizacdo com a estratégia do negdcio, facilitar mudancas globais, criar uma
cultura global eficaz e desenvolver lideres globais. Em qualquer circunstincia, RH deve
liderar o foco estratégico global de suas empresas — e ndo retardd-lo (MENDENHALL et al.,
2003).

Mesmo boas companhias podem ter profissionais de RH que ndo estido preparadas para
atuar no ambiente internacional, o que, por consequéncia, pode acarretar em diversos
prejuizos para a organizacdo. Leva tempo para esses profissionais aumentarem suas
capacidades e competéncias gerenciais globais, e esse desenvolvimento precisa ocorrer antes
da mudanca estratégica da empresa (MENDENHALL et al., 2003).

Pelo fato de ser internacional e com a questdo da transferéncia de conhecimento de
uma organiza¢do multinacional — sendo simultaneamente sensivel a condigdes locais —,
questdes estratégicas relevantes impactam na gestao de recursos humanos. Por exemplo, como
coordenar globalmente a transferéncia de conhecimento e inovagdo entre unidades
globalmente dispersas através de politicas e praticas de RH (SCHULER, 2000)?

No que se refere a priticas de RH, Brewster, Sparrow e Harris (2005) afirmam que
recentes esfor¢os de reestruturacao tém sido necessdrios para desenvolver estratégias globais
com melhor relagdo custo-beneficio. Segundo os autores e de forma consonante com Bartlett
e Ghoshal (1992), as empresas t€ém procurado cortar duplicacdes e perdas, se focado em
atividades que agreguem valor ao negdcio e acabando com trabalhos puramente operacionais
que podem ser realizados por novas tecnologias.

O papel dos lideres também é um desafio para o sucesso da atuacdo de RHI na arena
global (MARQUARDT; BERGER; LOAN, 2004). Em harmonia com estes autores,
Mendenhall et al., 2003 afirmam que quando os presidentes de grandes organizacdes tentam

agressivamente posicionar suas empresas como competidoras globais, muitas vezes t€ém seus
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esforcos frustrados devido a falta de competéncias globais do seu quadro gerencial. Assim,
para Mendenhall et al. (2003), uma das principais fun¢des de RH no século XXI serd a de
formar gerentes globais. Segundo os autores, sdo necessdrios executivos e gerentes com
mentalidade global, competéncias globais e experiéncia global para desenvolver e
implementar iniciativas estratégicas globais.

A gestdo do RHI deve estabelecer um equilibrio sutil entre as forcas do local de
origem da organizacdo, do local anfitrido e global (DICKMANN; MULLER-CAMEN;
KELLIHER, 2009). Assim, RHI € repleto de desafios e exerce papel fundamental para o

sucesso da internacionalizacdo das multinacionais.

3 METODO DE PESQUISA

Diante do fendbmeno a ser estudado, optou-se por adotar uma pesquisa de cunho
qualitativo, apontada por Roesch (2005) como uma abordagem adequada para examinar com
maior profundidade processos organizacionais e comportamentos dos individuos. Para tornar
possivel a investigacdo do problema de pesquisa, este trabalho caracterizou-se como
exploratdrio e descritivo.

O método de pesquisa adotado € o estudo de caso, apontado por Yin (2005) como uma
estratégia de pesquisa que trata da l6gica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e
das abordagens especificas de andlise. Ela é caracterizada pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, permitindo o seu conhecimento amplo e detalhado (GIL, 2008).
Conforme Yin (2005, p. 32), o estudo de caso “investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fen6meno e o contexto
nio estdo claramente definidos”. Considerando o problema de pesquisa, a estratégia de
estudo de caso se mostra adequada na medida em que permite estudar com profundidade um
fendmeno bastante especifico e pouco explorado, conforme mencionado anteriormente.

Para isso, a pesquisa foi realizada em uma empresa, tendo diversos fatores como base
de escolha. Primeiramente, diante do tema de pesquisa, buscou-se uma corporagcdo
multinacional que estivesse presente em diversos paises. Ainda, a organizacdo pesquisada
deveria realizar transferéncias de conhecimento com frequéncia, favorecendo o estudo do
fenomeno pesquisado. Adicionalmente, deveria ser uma companhia que tivesse a area de

Recursos Humanos com razodvel estrutura, permitindo, assim, analisar com clareza a sua
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atuacdo presente e potencial. A organizacdo em que foi realizada a pesquisa € descrita a
seguir.

Devido a solicitacdo da empresa pesquisada, o nome da organizagdo em que este
trabalho foi realizado teve que ser mantido em sigilo. Assim, é atribuido o nome ficticio de
Adam Smith para designar a companhia. A escolha desta nomenclatura teve como motivagao
o fato de possuir algumas semelhancas com o nome original da empresa, aqui ndo
mencionadas, obviamente, para preservar o seu sigilo.

A organizacio pesquisada foi fundada nos Estados Unidos, ainda no século XIX. E
uma das maiores fabricantes mundiais de equipamentos relacionados ao segmento agricola,
atendendo também a outros nichos de mercado. A companhia possui 55 mil empregados ao
redor do mundo, contanto com aproximadamente 60 unidades de produgdo. Suas fabricas
estdo espalhadas por 17 paises diferentes, entre eles: Brasil, Estados Unidos, México, Canada,
Argentina, Alemanha, Suécia, Russia, Africa do Sul, India, China e Nova Zelandia. Esses
paises mostram os diversos continentes em que a empresa estd presente, evidenciando a sua
internacionalizagdo.

O faturamento mundial da empresa foi de 32 bilhdes de ddlares em 2011, gerando um
lucro operacional de 4,5 bilhdes de ddlares nesse ano. Em 2009 e 2010, respectivamente, seu
faturamento ficou no patamar de 23 e 26 bilhdes de ddlares, enquanto o seu lucro operacional
foi de 1,6 e 3,4 bilhdes de dolares nos mesmos anos. De acordo com o relatério anual de 2011
da companhia, tendéncias mundiais estdo apoiando seu bom desempenho e promissoras
perspectivas futuras. Esse cendrio incluiria a elevagao da populacdo do planeta e a crescente
prosperidade mundial, em especial do Brasil, da Russia, da China e da India.

Na década de noventa passou a ter presenca mais expressiva no pais, periodo em que
passou a fabricar produtos com sua marca no Brasil. Também nos anos noventa a organizagao
inaugurou uma nova fabrica na regido centro-oeste do pais; e, em 2005, expandiu a sua
capacidade produtiva com uma nova fabrica instalada na regido sul do pais — subsididria em
que € realizada esta pesquisa e cujo nome ficticio adotado no trabalho é Edimburgo (também
procurando evitar a identificacdo da empresa). Em 2006 a companhia centralizou as operacoes
do Brasil e da América Sul por meio de um escritério situado em Porto Alegre. Conforme
dados da empresa, entre as suas estratégias no Brasil estdo o desempenho excepcional em suas

operacoes e o trabalho em equipe alinhado de alto desempenho.
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A subsididria em que foi realizada a pesquisa, unidade de Edimburgo, possui uma area
construida de 68 mil metros quadrados, inseridos em 96 hectares pertencentes a empresa. A
localizagao da fabrica foi escolhida em funcdo de se situar em regido metropolitana,
disponibilidade de mao de obra qualificada na cidade, boa possibilidade de fornecedores e boa
posicdo em termos de logistica. A subsididria possui aproximadamente 650 empregados,
sendo aproximadamente 60 destes, mulheres. Esta unidade aumentou sua produ¢do em quase
10% de 2010 para 2011, e no ano de 2012 pretende aumentar em 15% com relacdo ao ano
anterior.

A coleta de dados foi realizada por meio de multiplas técnicas, no periodo de outubro
a dezembro de 2011. Entre dados primarios, obtidos pelo proprio pesquisador, foram
realizadas a observagao direta do pesquisador e as entrevistas semiestruturadas. J4 a andlise de
dados secunddrios, oriundos de fontes indiretas, foi realizada por meio de documentos
externos e internos a organiza¢do pesquisada, incluindo o relatério anual da empresa,
relatdrios internos e apresentacdes diversas.

Para selecdo dos entrevistados, foi utilizado como critério principal ter contatos
frequentes com pessoas ou dreas de subsididrias localizadas no exterior, ou com colegas da
matriz, cuja sede se situa fora do pais. Também foi solicitado a empresa que os entrevistados
fossem de areas diferentes, possibilitando a visdo de perspectivas distintas ao trabalho.
Adicionalmente, foi pedido que participassem da pesquisa pelo menos uma pessoa da area de
tecnologia da informagcdo - frequentemente apontada pela literatura como um dos
responsaveis pela gestdo do conhecimento nas organizagdes —, e, evidentemente, o gerente de
Recursos Humanos da subsididria, proporcionando informagdes abrangentes sobre a drea.

Os profissionais participantes da pesquisa possuem um ritmo acelerado de trabalho,
caracteristicos desse tipo de organizacdo. As entrevistas eram agendadas previamente, mas
eventualmente eram transferidas ou canceladas em funcdo de contratempos. Elas duraram de
40 minutos a duas horas, variando de acordo com a disponibilidade dos profissionais e o
esgotamento natural do tema.

Charmaz (2000) sugere o uso do critério de saturacao para a defini¢do do tamanho da
amostra, afirmando que a busca por entrevistados deve ser finalizada no momento em que o
conteddo das respostas comeca a se repetir. Com raciocinio semelhante, Rossi e Slongo

(1998) afirmam que a homogeneidade de respostas das entrevistas deve determinar o nimero
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de entrevistados nessa fase. Seguindo esses critérios, foram realizadas, ao total, oito
entrevistas, ocasido em que as respostas ja estavam homogéneas e se repetindo.

A maioria dos entrevistados sdo supervisores (seis), um € projetista s€nior e um ¢
gerente. As dreas envolvidas nas entrevistas sdo: Testes de Produtos de Laboratoério, Sistemas
da Qualidade, Sistemas de Informagdes, Logistica, Construcdo e Utilidades, Producao,
Engenharia de Produto e Recursos Humanos. No total foram 8 entrevistas realizadas.

As entrevistas realizadas com os empregados foram gravadas, com o consentimento
dos entrevistados, e posteriormente transcritas. A apreciacdo desses dados foi feita por meio
de andlise de conteido. Esta técnica de andlise de comunicagdo constitui-se em uma
ferramenta sistematizada de descricio de contetidos de mensagens e de inferéncia sobre
conhecimentos envolvidos (BARDIN, 1977; VERGARA, 2006).

Durante a leitura do material foram definidas as categorias de andlise, realizadas por
meio de uma grade mista. Conforme Vergara (2006) sao definidas de forma preliminar,
categorias relacionadas ao objeto de estudo, mas admitindo-se a inclusdo, exclusdo e
subdivisdo de categorias durante o processo de andlise. Sendo assim, as categorias iniciais
foram assim definidas: (i) recursos para transferéncia de conhecimento; (ii) sobreposi¢ao de
recursos; (iii) ambiente informal; (iv) coordenagdo da transferéncia de conhecimento; e (v)
papel do RHI na transferéncia de conhecimento. As trés primeiras categorias serdo tratadas
conjuntamente na se¢do sobre recursos tecnoldgicos e as duas dltimas, agrupadas na se¢@o

sobre recursos humanos da analise de resultados.

4 A IDENTIFICACAO DOS RECURSOS TECNOLOGICOS E HUMANOS PARA A
TRANSFERENCIA INTERCULTURAL DE CONHECIMENTO

4.1 Recursos tecnoldgicos
A organizacdo pesquisada dispde de uma gama de recursos para possibilitar a
transferéncia de conhecimento organizacional entre paises, desde os mais simples até os mais
sofisticados. Algumas ferramentas sdo bastante comuns. Outras sdo mais incomuns ou
merecem maior ateng¢do no contexto desta pesquisa, sendo abordadas em tépicos especificos.
Entre os recursos que empresa utiliza para atender as necessidades de transferéncia de
conhecimento entre paises incluem-se todos os meios de qualquer empresa, como telefones e

celulares, e-mails, teleconferéncias, videoconferéncia, visitas, intranet; € outros recursos niao
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tdo disseminados no mercado ou préprios da organizacao pesquisada, como comunidades de
pratica e féruns, softwares de comunicacao corporativos € 0 Adam Smith Quality Production
System.

As comunidades de pratica e féruns sdo discutidos em tdpico especifico. Como
softwares de comunicacdo corporativos, fazem parte o Communicator e o Webex. O primeiro
€ um aplicativo da Microsoft, semelhante ao Microsoft Messenger (MSN), mas para uso
corporativo. Permite a comunicacdo entre dois membros da empresa por chamada de dudio,
mensagem instantanea ou e-mail. Semelhante ao MSN, possui um status de presenca dos
empregados conforme sua disponibilidade: “ocupado”, “ausente” ou ‘“disponivel”. J4 o
Webex, recurso similar, permite, de forma simultinea, trocar dudio, mensagens instantaneas e
compartilhar apresentagdes entre dois ou mais empregados da empresa.

O Adam Smith Quality Production System, sistema préprio da organizagdo, define as
melhores praticas dos diversos processos da empresa e registra a avaliagdo de cada uma delas.
Apesar de ndo atuar diretamente na transferéncia de conhecimento, é importante aborda-lo na
medida em que orienta iniciativas que se relacionam com o processo dessa transferéncia. Este
recurso e outras formas de transferéncia de conhecimento entre paises — intranet, visitas,
comunidades de prética e férum, videoconferéncia e contatos regulares com pares —, devido a
sua relevancia para a pesquisa, serdo explorados em topicos especificos.

Cada um desses recursos € utilizado de acordo com o tipo de situacdo. Entretanto,
alguns se mostram mais utilizados para a transferéncia de conhecimento entre paises: o
Communicator (utilizando principalmente o recurso de mensagens); e também, apesar de toda

a tecnologia disponivel, o e-mail.

E-mail é muito usado. Telefone as vezes € usado, mas entre paises... [...] mais
quando € urgéncia. Quando € uma coisa trivial eu mando e-mail porque ele 1€ a hora
que ele pode e eu escrevo a hora que eu posso (ENTREVISTADO 1).

E a forma que a gente faz a comunicacdo hoje € basicamente por e-mail,
Communicator [utilizando mensagens instantaneas] ou quando precisa de alguma
explicacdo, de uma coisa mais detalhada, mais aprofundada, que requer um tempo
maior, dai é conferéncia por telefone (ENTREVISTADO 4).

O uso frequente do e-mail, em detrimento de ferramentas sincronas, além das
justificativas dos entrevistados, pode ter relacdo com o fato de envolver outro idioma. Diante
da falta de dominio de uma lingua ndo nativa, o e-mail permite uma comunica¢do mais
assertiva e de mais dificil distor¢ao. Além disso, possibilita ao emissor ou receptor da

mensagem utilizar ferramentas para auxiliar a tradu¢do. No quadro 1 sdo apresentados os
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principais recursos tecnoldgicos utilizados pela empresa nos processos de transferéncia de

conhecimento.

Quadro 1 — Recursos para transferéncia intercultural de conhecimento utilizados pela empresa Adam Smith.

Recurso

Forma de utilizacdo

Intranet

A intranet da organizagdo estudada retne diversos recursos, sendo bastante utilizada para
compartilhar conhecimento entre unidades. Ali estdo centralizados treinamentos via e-learning,
repositérios de documentos e mesmo instrugdes de trabalho. Com relacdio ao repositério de
documentos, as dreas de cada subsididria compartilham materiais que deve ser distribuido entre
as unidades. O acesso aos documentos ¢é bastante controlado, sendo limitado somente aqueles
que devem ter acesso informagdo.

Adam Smith
Production
System

A empresa pesquisada desenvolveu seu Adam Smith Quality Production System (ASQPS), com o
objetivo de incrementar qualidade e produtividade na fabricacdo de seus produtos. Implementado
em 2001, o Sistema se mostrou necessdrio porque as diversas subsididrias estavam fazendo sua
produgdo por processos diferentes; e, desenvolvendo um processo manufaturado global, a
companhia poderia gerenciar melhor e incrementar sua producdo e qualidade em larga escala
(MAGEE, 2005). Cada processo possui préticas que sdo auditadas pela matriz da organizagio
pesquisada, podendo obter nota de zero a cinco. Apds a avaliagdo de todas as préticas (150 no
total), cada unidade recebe certificacio ouro, prata ou bronze, de acordo com a média obtida das
préticas avaliadas. A subsididria pesquisada estd atualmente certificada com status prata. As
unidades se empenham para obter a melhor classificacdio, estimulando a adoc¢do das préticas
definidas pelo sistema.

Visitas

As visitas também se mostraram um importante recurso no processo de transferéncia de
conhecimento. Elas sdo realizadas com frequéncia na empresa pesquisada, seja através da ida a
outras subsididrias ou recebendo colegas na unidade. Os entrevistados afirmaram que essa € a
forma que possibilita maior sucesso na transferéncia do conhecimento, ji que é possivel ter
contato pessoal com os colegas e visualizar o ambiente fisico onde as atividades sdo
desenvolvidas. A Entrevistada 3 considera que “o que ajuda bastante € tu ter o contato fisico,
face to face com uma pessoa. [...] Isso seria fundamental pra tu ter sucesso [na transferéncia de
conhecimento entre pafses]”. Cabe ressaltar que nem sempre as visitas sdo a melhor op¢do em
funcdo do custo e da quantidade de horas em deslocamento que demandam. Assim, apesar de
possibilitarem maior efetividade na transferéncia de conhecimento, sua viabilidade depende de
cada situacdo.

Comunidades de
pratica e foruns

Os féruns funcionam por iniciativa prépria, assim como em uma rede social. Qualquer
empregado da empresa pode langar um tépico para ser debatido e participar de uma discussdo em
andamento. Esta ferramenta tem o objetivo de discutir uma questdo especifica, de forma pontual.
Ja as comunidades de prética sdo formadas por grupos definidos abordando assuntos de comum
interesse, sem um objetivo definido e com o propdsito de apenas compartilhar conhecimento. Na
organizacdo estudada as comunidades de pratica sdo formadas por um grupo de profissionais de
diferentes dreas que sdo expostos a problemas e solugdes comuns, conectados a uma base de
conhecimentos situada na intranet. Nela os empregados compartilham suas diversas praticas, de
acordo com o interesse do grupo, conforme depoimento: “Nas comunidades de prética [...] vai
alguém, com posi¢do de autoridade, e diz: "vamos criar uma comunidade de prética para tal
coisa". Daf essa comunidade se encontra, conversa de forma virtual, para tratar de tempos em
tempos de assuntos que interessam a comunidade. L4 ndo existe certo nem errado, sdo maneiras
diferentes de fazer, entdo o objetivo é simplesmente compartilhar, trocar” (ENTREVISTADO 2).

Videoconferéncia

Um dos recursos que a empresa pesquisada utiliza como forma de disseminar conhecimento € a
videoconferéncia. O equipamento conecta pontos situados em diferentes localidades, permitindo
a interacdo de dudio, video e apresentacdes de forma simultinea. De maneira geral, os
empregados entrevistados percebem a ferramenta como uma importante forma de comunicagao.
Entretanto, demonstraram ndo utilizar esse recurso com frequéncia, seja pela falta de habito, seja
pela dificuldade de acesso a sala no qual ha o ponto de acesso de videoconferéncia.

Contatos
regulares com
pares

Outra forma de transferir conhecimento entre paises € através de contatos regulares com pares.
Estimulado por seu superior (de origem americana), um dos entrevistados realiza contatos
periddicos com pares localizados em unidades fora do Brasil. O propésito é compartilhar préticas
de forma permanente.

Fonte: presente estudo.
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Diante de todos os recursos disponibilizados para possibilitar a transferéncia de
conhecimento entre paises, foi indagado sobre a complementaridade ou eventual concorréncia
entre eles. Houve divergéncia pelos entrevistados sobre a necessidade de todos os recursos.

Alguns entrevistados percebem que sdo complementares, conforme evidenciado a seguir.

Recursos tém aos montes: e-mail, intranet, internet, Communicator... [...] Eles
podem se conflitar dependendo da maneira que as pessoas utilizam. Tem assunto
que tu ndo pode tratar por Communicator, ndo pode tratar por e-mail, tem que ser
uma ligag¢do. Dependendo do uso deles eles podem se conflitar ou, melhor dizendo,
ndo ser a maneira mais adequada de se obter a resposta. [...] Pra essa situagdo eu
preciso fazer uma ligacdio pro cara porque eu preciso de uma resposta urgente. Eu
preciso explicar pra ele, conversar, e com palavras vai ser melhor pra dizer o que eu
preciso, por que eu preciso, do que manter uma conversagao por e-mail. Do meu
ponto de vista esses recursos funcionam bem e sdo adequados, desde que usados de
maneira correta (ENTREVISTADO 3).

Entretanto, outros empregados entrevistados percebem que hé eventuais sobreposi¢oes
de recursos, ainda que ndo gere impactos significativos no processo de transferéncia de
conhecimento.

Tém coisas que se sobrepdem. Por exemplo, as vezes poderia estar o documento 14
no link, mas ele ndo manda o /ink, manda o arquivo. Mas isso é s6 uma redundancia,
ndo vejo problema nisso. Isso € um problema de gerenciamento de TI de armazenar
um pouco mais de dados trafegando. Mas o resultado é o mesmo
(ENTREVISTADO 1).

Porque o Communicator, a mesma coisa: [...] eu posso compartilhar tela, eu posso
falar, eu posso ouvir, eu posso fazer uma videoconferéncia por ele. S6 é mais
limitado ao nimero de pessoas. Mas se fosse ver, ele se sobrepde a todos os outros.
[...] ele por si s6 faz tudo (ENTREVISTADO 5).

Muitas vezes a transferéncia de conhecimento entre paises € influenciada ou mesmo
realizada sem que ocorra dentro do ambiente de trabalho. Este tipo de situacdo ocorre
comumente em jantares ou eventos sociais diversos durante a permanéncia de um visitante em
outro pais na empresa pesquisada. Por ser um ambiente informal, favorece o relacionamento,

€, por conseguinte, a transferéncia de conhecimento.

Jantares, eventos sociais... Isso € um outro ponto bastante importante. Conhecer a
pessoa fora do local do trabalho, num clima mais assim... ndo sei, ndo tem como
quantificar isso ai. Ter esse contato com a pessoa numa vida social, num evento
social, abre muitas portas (ENTREVISTADO 3).

Esse tipo de situagdo merece aten¢do. Nao apenas por ser mais uma ocasiao em que
pode ocorrer transferéncia de conhecimento, mas por aproximar as pessoas envolvidas nesse

processo; e, assim, potencializar as transferéncias ocorridas naquele momento ou no futuro.

Quando tu recebe uma pessoa de outro pais, tu acaba querendo receber bem, saindo
pra jantar... Dentro da empresa tu t4 sempre saindo de uma reunido e entrando em
outra. E realmente, nesse ambiente tu acaba trocando mais informagdes sobre o que
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exatamente a pessoa veio aqui. Ou até sobre aquilo, mas com uma riqueza de
detalhes maior, porque dai tu ja t4 num ambiente um pouco mais descontraido e
acaba abrindo mais algum tipo de informa¢dao (ENTREVISTADO 6).

Quando ha visitas envolvendo pessoas de subsididrias de paises diferentes, é costume

da organizacdo pesquisada fazer uma programacgdo para durante e apds o hordrio de trabalho,

normalmente um jantar.

Esses eventos sociais, seja numa corrida de kart, num churrasco, num futebol, tu
conhece muito melhor as pessoas nesses eventos do que no ambiente de trabalho,
dentro da empresa. E isso se reflete nas relagdes profissionais, na medida em que as
pessoas ficam mais abertas. Tem que saber as questdes sobre os paises. Tu vai ter
que saber como tratar um indiano, tu sabe que ndo pode levar ele 14 pra comer um
churrasco. [risos] Os chineses, seus costumes, que ndo pode abragar, ndo pode
beijar... E esses eventos sociais sdo uma 6tima forma de conhecer um pouco isso. No
trabalho vocé s6 vai fazer de trabalho, trabalho e trabalho, e ai esquece um pouco do
que fazem 14 no pais (ENTREVISTADO 3).

Aprender a lidar com aspectos culturais envolve aprender sobre culturas estrangeiras
especificas e como viver e trabalhar com ela (MCCALL; HOLLENBECK, 2002). Aqui a
atuacdo de Recursos Humanos, por meio de treinamentos culturais, pode ser uma importante
ferramenta para proporcionar a compreensdo de diferencas. Esses momentos informais
acabam por aproximar mais as pessoas envolvidas nas visitas, e um entendimento anterior da

cultura poderia beneficiar a comunicacdo e harmonia nas relacdes.

4.2 Recursos humanos

Apesar de Recursos Humanos ndo exercer lideranca na gestdo e transferéncia de
conhecimento entre paises, ndo significa que a drea ndo participa desse processo. Pelo
contréario, RH exerce atividades nesse sentido. Entre elas, s@o analisadas na presente pesquisa:
o papel da drea na cultura organizacional, em treinamentos, nos processos de expatriagao e em
recompensas pelo processo de transferéncia de conhecimento.

Na organizagdo estudada, os participantes da pesquisa, em sua totalidade, afirmaram
haver um clima organizacional propicio para a transferéncia de conhecimento entre paises.
Entretanto, ndo houve consenso quanto a participacdo de Recursos Humanos nesse ambiente.
Alguns entrevistados afirmaram ndo perceber influencia de Recursos Humanos para esse
clima favoravel, como o depoimento do Entrevistado 2: “Acho que RH ndo tem influencia

sobre o clima, acho que € natural”.
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Ja com relacdo a treinamentos, estes se mostraram importantes como facilitadores dos
processos de transferéncia de conhecimento. Varios formatos de treinamento existem para
este fim na empresa pesquisada, incluindo treinamentos ou palestras de profissionais de
unidades do exterior que vém ministrar em Edimburgo, pessoas que vdo da unidade
pesquisada para o exterior com este fim e diversos treinamentos via e-learning, formatados,

na matriz, nos Estados Unidos. Os relatos abaixo corroboram com esta afirmacao.

As préaticas de treinamento e desenvolvimento favorecem a transferéncia de
conhecimento. Tém determinados processos que o pessoal 14 fora [do exterior] tem
uma expertise maior, dai convidamos eles pra dar um treinamento aqui
(ENTREVISTADO 2).

Entre os treinamentos disponiveis, a drea de Recursos Humanos estd desenvolvendo e
aperfeicoando um projeto de nome Diversity Inclusion. Ele tem como objetivo preparar os
empregados para as diferencas culturais entre os diversos paises, €, assim, facilitar as relagdes
entre as diferentes unidades do grupo.

Entretanto, os empregados entrevistados ndo comentaram sobre o programa nem
quando indagados sobre as iniciativas de Recursos Humanos, tampouco quando foram
questionados sobre questdes de diversidade cultural. Dessa maneira, pode ser pertinente a
comunicacdo da iniciativa aos empregados da organizacao.

A prética de expatriacdo é comum na empresa pesquisada, durando de dois meses a até
trés anos. A unidade de Edimburgo possui alguns profissionais que estdo expatriados em
unidades do exterior, e, principalmente, profissionais estrangeiros que estdo passando por um

periodo de expatriacdo na unidade brasileira.

Ja tivemos gerente de operagdes americano, ja tivemos gerente da fabrica americano,
hoje nés temos gerente da fabrica espanhol, ja tivemos gerente de controladoria
mexicano. Isso é uma maneira de também de trocar conhecimento. [...] Gerente da
qualidade, por exemplo, sempre foi americano. Estdo no terceiro gerente da
qualidade americano. Isso € um ponto positivo (ENTREVISTADO 5).

Entretanto, as expatriagdes na empresa pesquisada acontecem quase em sua totalidade
em nivel gerencial. “Os assignments acontecem muito em niveis maiores. [...] Agora se
pudesse ter alguma coisa parecida em outros niveis, poderia favorecer até o cascateamento
dessa informac¢do” (ENTREVISTADO 5).

Por fim, a empresa pesquisada ndo possui um sistema de recompensas relacionado
diretamente a transferéncia de conhecimento, sejam financeiras ou ndo. Entretanto, alguns

mecanismos indiretos, para outros fins, podem de alguma forma estimular esse processo.
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Fazem parte desses mecanismos: conferéncias internacionais da empresa e os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs).

Sendo assim, percebe-se que a empresa reconhece o fim, representado por resultados
atingidos ou projetos bem sucedidos. Estes se revertem em reconhecimentos diversos, desde a
participacdo em uma conferéncia internacional até a “parede da fama”. Dessa forma, a
organizacdo ndo foca o meio, o qual muitas vezes conta com o processo de transferir
conhecimento — através de benchmarkings, por exemplo, para incrementar produtividade.
Essa l6gica parece adequada, ja que, para alcangar resultados almejados, com o clima propicio
a transferéncia de conhecimento, naturalmente as iniciativas de transferéncia sdo

desencadeadas.

CONSIDERACOES FINAIS

Os recursos utilizados para a transferéncia de conhecimento entre paises se mostraram
complementares entre si. Adicionalmente, alguns empregados se mostraram ndo estar bem
familiarizados com todos os recursos que a empresa pesquisada disponibiliza, principalmente
aqueles relacionados a RH. Assim, cabe comunicar ou tornar acessivel aos empregados o
proposito de cada um deles.

A sistemadtica descrita no topico “contatos regulares com pares” se mostrou uma boa
pratica. Essa iniciativa, ocorrendo de forma planejada, e ndo reativa, permite trocar
experiéncias sistematicamente. Dessa forma, a pratica estimula que ndo seja “reinventada a
roda” a todo o momento, como frequentemente relatado pelos entrevistados. Essa iniciativa
poderia ser incentivada pelos gestores da unidade pesquisada, disseminando-a na unidade.

E evidente que, em funcio da habitual carga de trabalho excessiva em grandes
corporagdes, nem sempre € facil encontrar tempo disponivel para um fim nao imediato.
Conforme ja mencionado, a falta de tempo estd entre as barreiras para se compartilhar
conhecimento (O’DELL; GRAYSON, 1998; RIEGE, 2005), e os proprios empregados
relataram esta dificuldade. Ainda assim, o investimento desse tempo possivelmente gere
resultados que tornem esse esfor¢o vidvel.

Foi percebido pelos relatos dos entrevistados que hd uma heterogeneidade no uso das
comunidades de prética e foruns entre as dreas da unidade pesquisada. Enquanto algumas

parecem utilizar largamente essas ferramentas, como Engenharia de Produtos e Tecnologia da
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Informacdo, outras parecem pouco utiliza-la, como Manutencdo e Logistica. Assim sendo, as
comunidades de prética e féruns poderiam ter seu uso intensificado.

Em suma, no que se refere ao papel desempenhado por Recursos Humanos na
transferéncia de conhecimento organizacional entre paises, ao contrdrio do que a maioria dos
autores consultados nesta pesquisa argumenta, o RH da empresa estudada mostra exercer
pouca influéncia na gestdo e transferéncia do conhecimento. Sua atuac@o envolve acdes
relacionadas a clima organizacional, treinamentos, expatriacdes e ferramentas prdoprias da
area. Esta tultima atuagdo, entretanto, € limitada a aspectos de Recursos Humanos, de forma
que ndo hd participacdo em uma estrutura que atenda as diversas dreas organizacionais.
Assim, na empresa pesquisada, Recursos Humanos desempenha uma atuag¢do timida nas
politicas e prdticas que envolvem gestdo e transferéncia de conhecimento organizacional.
Ainda, com relagdo a atuagdo em treinamentos e expatria¢do, parece haver oportunidades para
potencializar essas praticas, conforme € sugerido neste trabalho.

Nesse sentido, a drea de Recursos Humanos parece ter espaco para assumir um
importante papel de coordenacdo, ainda que, evidentemente, ndo tomasse todas as
responsabilidades dessa gestdao. Da mesma forma, outras areas também poderiam assumir esse
papel — aquelas com maior envolvimento, como Qualidade e Tecnologia de Informacgdo. O
importante, entretanto, é que exista uma coordenagdo integrada das atividades relacionadas
a gestdao do conhecimento, proporcionando as condicoes adequadas para a sua transferéncia
entre paises. Assim, tanto na empresa pesquisada como em qualquer organizacdo, é
fundamental que a multinacional disponibilize a estrutura necessdria para que seus
empregados tenham as condi¢Oes adequadas para realizar a transferéncia de conhecimento
entre paises com sucesso, da forma mais eficiente possivel, mesmo que — um pouco mais

distante do estado da arte — nenhuma area coordene essas atividades.
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