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Resumo: o objetivo do presente trabalho é analisar a influéncia da gestdo do conhecimento e da
capacidade absortiva (Acap) que promove maior empenho e disposicdo da organizacdo para a
transferéncia de conhecimento interfirmas, resultando em melhor desempenho de inovacdo. Dessa
forma, entender os elementos que dardo eficacia a transferéncia de conhecimento interfirmas pode
auxiliar as empresas na troca de conhecimentos diferenciados com as outras e, com isso, melhorar
seus estoques de conhecimento, acarretando um étimo desempenho de inovacdo. Trata-se de um
estudo de cunho descritivo, desenvolvido por meio de uma andlise bibliométrica, que analisou os
60 artigos mais citados sobre transferéncia de conhecimento e Acap na base de pesquisa da Web of
Science. Também foi realizada uma andlise de cluster, com o uso do software vosviewer, para
agrupar artigos relacionados a transferéncia do conhecimento, conforme o objetivo da pesquisa, o
que possibilitou a identificacdo objetiva das bases teéricas das referéncias citadas. A pesquisa
identificou alguns elementos potencializadores, mediadores e consequentes para a transferéncia de
conhecimento interfirmas e da Acap. As proposicdes levantadas nesta pesquisa servem de
orientacOes para que os gestores tenham melhor desempenho de inovacdo nas organizagdes.
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Introducao

As transformacbes dos mercados, a introducdo de novas tecnologias e o aumento de
concorrentes forcam as organizagdes a criar novos conhecimentos que possibilitem o
desenvolvimento de produtos inovadores e de novas tecnologias primordiais para que as
organizagdes enfrentem as pressdes competitivas atuais. Ao acessar novos conhecimentos, as
empresas aprendem, adquirem e retém conhecimentos e habilidades que constituirdo

infraestruturas técnicas para novas tecnologias e inovacdo (Caloghirou et al., 2004).

A gestdo do conhecimento (GC) tem o potencial de incorporar e integrar os conhecimentos
ativos das organizacdes, de forma que eles se tornem dificeis de imitar e, por conseguinte, sejam
fonte de vantagem competitiva (Cantner et al., 2009). Para Nonaka e Takeuchi (1997) e Sandhawalia
e Dalcher (2011), a GC é essencial para a partilha efetiva de conhecimento entre individuos, tendo
um impacto positivo no desempenho de inova¢do da empresa (Alegre et al., 2013). Segundo Lueg
(2003), a GC se concentra em administrar o que as organizagdes sabem, visto que tdo importante
quanto produzir novos conhecimentos é converter esses conhecimentos em acao (Vasconcelos et

al.,, 2018).

Os conhecimentos podem ser explorados interna e externamente a organiza¢do. Quando esse
conhecimento é reconhecido externamente, assimilado e aplicado, comumente é denominado
“capacidade absortiva” (Acap). Os conhecimentos externos explorados serdo associados com os
conhecimentos internos da organizacdo, resultando em inovacdo (Xia & Roper, 2016). Conforme
Zahra e George (2002), uma das formas de a empresa captar fontes externas de conhecimento é
mediante a interacdo com outras empresas. Elas necessitam estabelecer parcerias, ja que, segundo
Chang et al. (2012a), sdo os relacionamentos que auxiliam na transferéncia de conhecimento, que é

definida como um processo pelo qual uma organiza¢do aprende com a experiéncia de outra.

A literatura de GC e de Acap aponta que, para uma eficaz transferéncia de conhecimento
interfirmas, algumas caracteristicas tornam-se essenciais as relacdes internas de poder: o
investimento na capacidade e na motivacao dos funcionérios, as boas praticas de recursos humanos,
os bons relacionamentos, a confianga, as aliangas, os grupos de trabalhos diversificados e a inser¢cdo
social (Chang et al., 2012; Chen, 2004; Cummings, 2004; Minbaeva et al., 2003; Todorova & Durisin,
2007; Volberda et al., 2010); portanto, sdo importantes estudos que identifiquem esses elementos
do relacionamento entre a GC e a Acap com vistas a melhorar o desempenho de inovacdo. Para
analisar o desempenho de inovagio, Aggarwal e Kappor (2019) medem variaveis de desempenho de
produto e inovacio gerencial. Alguns elementos evidenciados como eficazes para a transferéncia do
conhecimento sdo: licdes aprendidas (Szulanski, 2000); equipes de alto desempenho (Cummings,
2004); percepgdes sobre a disponibilidade e sistemas de Gc, percepcao de recompensas associadas

ao compartilhamento de conhecimento (Cabrera et al., 2006); rede social e objetivos

B



compartilhados (Chow & Chan, 2008); além de suporte da alta administracdo (Lin, 2007), entre

outros.

Destarte, este estudo visa identificar como esses elementos foram analisados pelos autores
que abordaram os temas do GC e da Acap, através de um levantamento na base de pesquisa da Is
Web of Science, a fim de responder ao seguinte questionamento: Acap e GC contribuem para a
capacidade de transferéncia de conhecimento interfirmas, resultando em melhor desempenho de

inovagao?

Para responder a essa quest3o, este estudo teve como objetivo analisar a contribui¢do da Gc e
da Acap na promocgao de um maior empenho e na disposicdo da organizagdo para a transferéncia de
conhecimento interfirmas, resultando em melhor desempenho de inovag¢do. Por meio de um estudo
bibliométrico, com o levantamento da producao cientifica sobre o assunto proposto neste estudo,
buscou-se entender os elementos que dardo eficicia a transferéncia de conhecimento interfirmas, o
que poderia auxiliar as empresas a permutar conhecimentos diferenciados entre elas, melhorar seus
estoques de conhecimento e o seu desempenho de inovacdo, o que representa uma lacuna tedrica
que se busca suprir com a presente pesquisa. A partir da identificacdo dessas caracteristicas, torna-
se possivel que as organizagdes atuem na facilitacdo e na eliminacdo de barreiras envolvidas na
transferéncia de conhecimento (Eisenhardt & Tabrizi, 1995; Leonard-Barton & Sinha, 1993; Song et
al., 2003). Em um ambiente globalizado, ndo somente empresas — filial, subsididria e empresa de
capital estrangeiro — podem se beneficiar da identificacdo desse processo, como também empresas
nacionais podem se fortalecer para agilidade e assertividade nesse importante processo de geracao
e desenvolvimento de novos modelos e processos (Lee et al., 2012b; Schneider & Spieth, 2013).
Segundo Vicente-Oliva et al. (2016), as empresas terdo mais sucesso se possuirem a capacidade de
transformar os conhecimentos externos e aplicd-los nos seus projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), resultando na melhora do seu desempenho de inovagdo. Logo, a partir da
contribuicdo da Gc e da Acap, a relevancia desta pesquisa estd amparada na compreensdo de em que
medida as organizagdes podem vir a usufruir de caracteristicas para facilitar ou minimizar as

barreiras no processo de transferéncia de conhecimento.

O artigo é desenvolvido apresentando os conceitos de GC com énfase em transferéncia de
conhecimento e conceitos de capacidade absortiva. Na metodologia, apresentaram-se os
procedimentos que viabilizaram o estudo, direcionando para a discussdo e os achados nos
resultados. Por fim, foram apresentadas as considera¢des finais e a oportunidade de pesquisas

futuras.

Gestdo do conhecimento

A cc se desenvolveu, enquanto modelo, em meados de 1990, na demarcacao estratégica da
visdo baseada no conhecimento, extensio da visdo baseada em recursos, em que a firma passou a

ser vista como uma instituicdo para criar e integrar o conhecimento (Grant, 1996). Esse modelo

C



surgiu tendo como base quatro movimentos: a definicdo da competéncia essencial das organizacdes
(Hamel & Prahalad, 1995); a definicdo do perfil de competéncia profissional (Le Boterf, 2003;
McClelland, 1973; Zarifian, 2001); a definicdo do perfil de competéncia gerencial (Ruas, 2005;
Senge, 1997; Quinn, 2004); e da gestdo por competéncias a GC (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka
& Takeuchi, 1997; Sveiby, 1998; Von Krogh et al., 2001).

As dimensdes de relacdo da Gc na literatura que sdo usadas para adquirir, criar, armazenar,
aprender e transferir o conhecimento (Alegre et al., 2013; Donate & Sanchez, 2015; Lee et al., 2013;

Leonardi & Treem, 2012; Pinho et al., 2012) estdo apresentadas na Tabela 1.
Tabela 1.

Dimensdes de relagdo da GC

Dimensao Autores
Mudanca na cultura organizacional, de | Chang e Lin, 2015; Donate e Sanchez, 2015; Imran et

especialista-funcionalista para flexivel al., 2016; Jain e Jeppe Jeppesen, 2013; Jasimuddin e
Zhang, 2014;
Gestdo de pessoas Castro et al., 2017; Vasconcelos et al., 2018

Gestao de processos, tecnologias da informacdo | Cardoso et al., 2012; Chang et al, 2012; Gressgard et

e comunicagao (TICs) al., 2014; Tian, 2017; Uden e He, 2017

Gestdo de capacidades, dindmicas e absortiva Alegreetal., 2013

Fonte: elaboracgdo prépria.

Nesse sentido, o efeito, o sucesso e o desempenho da GC organizacional estio associados com
a construcdo de capital intelectual, a capacidade de inovacdo, a aprendizagem (Wu & Chen, 2014),
as midias sociais (Bharati et al., 2015), os valores e a criatividade de liderancas e equipes
organizacionais (Birasnav, 2014; Dominguez & Martins, 2014; Sung & Choi, 2012), alinhamento
entre a orienta¢do estratégica e os sistemas de GC para alavancar a inovacdo e o desempenho dos
negécios (Lin et al., 2015), a capacidade de gerenciamento de conhecimento (Griffith et al., 2012),

a Acap (Mariano & Walter, 2015; Martin-de Castro, 2015), entre outros aspectos.

Portanto, a GC tem como antecedentes aspectos sdcio-organizacionais, tecnoldgicos,
individuais e culturais que, moderados pela capacidade, principalmente a absortiva, e mediados
pelos processos de G, entre eles, o da transferéncia de conhecimento, tém como consequentes o
aumento da performance desempenho econémico-financeira (Al-Hakim & Hassan, 2016; Heisig et
al., 2016; Hussinki et al., 2017) e a inovacdo (Alegre et al., 2013; Inkinen et al., 2015; Lee et al.,
2012a; Mangiarotti, 2012; Taherparvar et al., 2014).

Transferéncia de conhecimento

A transferéncia de conhecimento é estudada como suporte ao processo de aprendizagem

organizacional (Easterby-Smith et al., 2008) e como um processo de GC (Argote & Ingram, 2000),
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conforme abordado na sec¢do anterior, pois o sucesso das iniciativas de GC depende do
compartilhamento do conhecimento (Wang & Noe, 2010) que poderd provocar a melhoria do
desempenho organizacional (Kotabe et al., 2003; Wang et al., 2014b) e da inovacdo (Ritala et al.,
2015).

No dmbito operacional da transferéncia de conhecimento, apontam-se: i) licdes aprendidas das
transferéncias de conhecimentos anteriores (Szulanski, 2000); ii) equipes de alto desempenho
(Ahammad et al., 2016; Cummings, 2004; Mittal & Dhar, 2015) com autoeficdcia, abertura a
experiéncias, apoio percebido de colegas e supervisores e, em menor escala, comprometimento
organizacional, autonomia no trabalho, percep¢des sobre a disponibilidade e os sistemas de Gc,
percepgdo de recompensas associadas ao compartilhamento de conhecimento (Cabreraet al., 2006),
uma rede social e objetivos compartilhados (Chow & Chan, 2008); iii) suporte da alta administracdo
(Lin, 2007); iv) nas etapas de iniciacdo, implementacdo, ramp-up e integracdo de transferéncias

(Hannsen et al., 2005).

Portanto, as organiza¢des devem gerenciar, continuamente, ndo apenas o conhecimento em si,
mas também os trabalhadores do conhecimento, a estrutura e os processos organizacionais e, ainda,
as tecnologias da informacao para obter e sustentar a capacidade organizacional (Lee, 2001). Para
Cabrera e Cabrera (2005) e Easterby-Smith et al. (2008), também é importante que as empresas
possuam capacidade de aprender sobre o conhecimento transferido para se adaptar ao crescente
ritmo de competicdo global, em que a capacidade de criar e alavancar o conhecimento
organizacional é a base para a vantagem competitiva. Ainda, os principais obstéculos a transferéncia
de conhecimento residem nas diferencas culturais entre as organiza¢des (Mowery et al., 1996) que

influenciam, inclusive, na Acap das firmas (Minbaeva et al., 2014).

Gapacidade absortiva

As empresas criam novos conhecimentos acessando e interagindo com conhecimentos que
estdo fora de seus limites, os quais resultardo em inovacdes para as empresas (Caloghirou et al.,
2004). Essa exploracdo de informacGes externas, assimilacdo e aplicacdo internas a organizagao

determina o entendimento da Acap (Cohen & Levinthal, 1989).

Com a Acap, as empresas adquirem conhecimentos externos que serdo importantes para o
desenvolvimento de algo diferente na organizacdo. Ao acessar novos conhecimentos, as empresas
aprendem, adquirem e retém conhecimentos e habilidades que constituirdo a infraestrutura técnica
para as novas tecnologias e a inova¢do (Caloghirou et al., 2004). Como afirmaram Najafi-Tavani et
al. (2018), a capacidade de inovar, decorrente da colaboracdo com diferentes parceiros, aumenta
apenas se a empresa tiver desenvolvido a capacidade de verificar e adquirir os conhecimentos
externos. Para Wang et al. (2018), as empresas serdo mais inovativas ao reconhecerem o valor das
informacdes externas, assimilando-as e aplicando-as. Alguns estudos apontaram para a efetividade

da Acap na inovacdo das empresas, como o de Engelman et al. (2017) e Soo et al. (2017), que
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confirmaram a influéncia e o desempenho na inovacdo. E, segundo Scuotto et al. (2017), ndo apenas
melhora a inovacdo, mas também a competividade e a agilidade da empresa para superar a

concorréncia.

Os conhecimentos externos que sio transferidos para a empresa devem ser associados com os
conhecimentos internos dela, pois o conhecimento externo sé a beneficiard quando associado com
seus recursos internos (Xia & Roper, 2016). Para que a empresa explore o conhecimento que sera
critico para inovar, é necessario conhecimento prévio, ou seja, habilidades basicas e conhecimentos
anteriores, a fim de reconhecer o valor das informacdes relevantes (Cohen & Levinthal, 1990;
Lichtenthaler, 2016). Segundo Yoo et al. (2016), a capacidade de internalizacdo do conhecimento
externo serd influenciada por sua experiéncia passada e pelo conhecimento acumulado. Para
Debrulle et al. (2014), a experiéncia dos proprietdrios e o seu capital social estdo positiva e

significativamente relacionados a Acap da empresa.

Para Ali et al. (2016), em projetos em que as equipes estdo envolvidas em processos sociais,
ha uma probabilidade de desenvolver um nivel mais alto de Acap com o compartilhamento de
conhecimento. Firmas individuais necessitam de interacdo com outras unidades para o melhor
desenvolvimento (Chuang et al., 2016). A proximidade fisica entre as empresas facilita a interacdo e
a formacdo das redes, gerando a aprendizagem coletiva. Ferreras-Méndez et al. (2015) sustentam
que ligacdes com negdcios diferentes permitem que as empresas ampliem seus conhecimentos

tecnolégicos e as oportunidades de mercado, auxiliando a aumentar sua aprendizagem exploratdria.

A exploracdo e a reten¢do do conhecimento devem ser alinhadas com processos internos e
externos de Gc. Conforme destaca Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), hd necessidade de
coordenar os processos para renovar a base do conhecimento de uma empresa, para entdo gerar
inovacdo na empresa. Segundo Ferreras-Méndez et al. (2015), os gerentes devem compreender que
apenas extrair novas ideias de fontes externas nem sempre garantird melhorias no desempenho da

empresa, mas sim, desenvolver a Acap.

Metodologia

Este estudo tem cunho descritivo e foi desenvolvido por meio de uma anélise bibliométrica. A
andlise bibliométrica é a utilizagdo de métodos quantitativos para a avaliagdo objetiva da producdo
cientifica sobre a GC nas organizagdes e contribuem para o amadurecimento dessa temadtica

(Serenko, 2013). A coleta dos dados da pesquisa ocorreu entre janeiro e margo de 2019.

Para este estudo, foram selecionados os 60 artigos mais citados, dos quais 30 versavam sobre
transferéncia de conhecimento e 30, sobre Acap na base de pesquisa da I1SI Web of Science (wos). A
analise foi limitada a esse ntimero de artigos para no ultrapassar os limites do software de andlise
bibliométrica e para assegurar indices aceitaveis de adequacdo, conforme Ramos-Rodriguez e Ruiz-

Navarro (2004), que argumentam que é melhor optar pela qualidade em termos de adequacgdo no
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mapeamento de artigos que pela quantidade no nimero de documentos. O periodo pesquisado foi
de 1990 a 2018, para possibilitar a compreensdo sobre a interface entre os assuntos sem a
necessidade de pesquisa-los novamente desde o seu surgimento na literatura. O artigo seminal de
Acap € o de Cohen e Levinthal (1989), o que justifica o periodo inicial da pesquisa. Segundo Moura
et al. (2017), o banco de dados 1sI WoS é recomendado pelo reconhecimento académico como um
dos bancos de dados mais abrangentes de periddicos, pois congrega mais de 100 éreas de
conhecimento. Além disso, em sua colecdo principal, a wos é uma das principais bases de dados para
estudos em administracdo (Vasconcelos et al., 2008). Portanto, os artigos dessa base de dados sdo

mais propensos a ter maior impacto no campo (Podsakoff et al., 2005).

n u

Os descritores utilizados pelos autores foram “knowledge management”, “sharing knowledge”,
“knowledge sharing”, “knowledge transfer”, “transfer of knowledge”, “dissemination of knowledge” e
“knowledge dissemination”, para a temdtica da transferéncia de conhecimento. A utilizacdo desses
termos foi validada pela teoria sobre o assunto disposta na literatura (Lee, 2001; Leonardi & Treem,
2012; Pinho et al., 2012; Von Krogh, 2012; Wang et al., 2014a). Enquanto que, para a Acap, utilizou-
se do descritor “absorptive capacity”, termo cunhado por Cohen e Levintal (1990) em estudos

organizacionais.

Em seguida, procedeu-se a duas rodadas de identificacdo dos artigos com revisores
independentes para a triagem final dos documentos, tanto de transferéncia de conhecimento
quanto de Acap, buscando o processo de identificacdo dos mesmos artigos, conforme destaca a

Tabela 2.
Tabela 2.

Sistematizagdo dos procedimentos de triagem do corpus da pesquisa — Revisores independentes em duas

rodadas de andlise

Procedimentos Transferéncia do conhecimento Capacidade absortiva
1. Base de dados Wos Wos
“knowledge management”, “sharing
knowledge”, “knowledge sharing”,
2. Descritores “knowledge transfer”, “transfer of “absorptive capacity”
knowledge”, “dissemination of knowledge” e

“knowledge dissemination”

3. Periodo 1945-2018 1990-2018

4. Inclusdo 30 artigos mais citados 30 artigos mais citados
5. Corpus Conter o descritor no titulo Conter o descritor no titulo
6. Tipo de documento Artigo Artigo

7. ldioma Inglés Inglés

8. Area de conhecimento Administracdo e negdcios Administracio e negbcios

Fonte: elaboracgdo prépria.

Na andlise do corpus, foi realizada a leitura das se¢Ges resultados e a discussio das conclusdes
nos manuscritos selecionados, para identificar as caracteristicas da GC e da Acap nas organiza¢des

para a transferéncia de conhecimento interfirmas. Para auxiliar na andlise dos artigos, foram
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elaboradas duas tabelas (GC e Acap) com os dados dos artigos (titulo, autores, ano, journal, fator de
impacto, enquadramento metodolégico e objetivo da pesquisa) e os principais resultados
encontrados no artigo foram identificados em uma coluna que propiciou a identificacdo das
caracteristicas. Uma dupla de investigadores realizaram a andlise e a interpretacdo de forma
independente das pesquisas elencadas. Um terceiro investigador buscou interpretar as anilises
independentes, realizadas pela dupla de investigadores, assegurando a proximidade entre as
interpretacées. Por fim, foi realizada uma analise de cluster, com o uso do software vosviewer, para
agrupar artigos relacionados a transferéncia do conhecimento, conforme o objetivo da pesquisa, o
que possibilitou a identificacdo das bases tedricas das referéncias citadas (andlise de cocitagdo)

(Hajduk, 2017).

Discussdo dos dados

Os 60 artigos analisados sobre transferéncia de conhecimento e Acap foram escritos por 116
autores e publicados em 23 journals. Os peridédicos com maiores nimeros de publicagdes foram
Strategic Management Journal, com sete publica¢des, e Academy of Management Journal e Organization

Science, ambos com seis publicagdes.

Analisando os autores com maior nimero de publicagdes sobre o tema, tem-se Marjorie Lyles
como a autora que mais publicou, com quatro artigos. E os autores que publicaram trés artigos
foram Angel Cabrera, Morten Hansen, Peter Lane e Henk Volberda. Quanto as publica¢des por ano,
pode-se afirmar que o ano de 2005 e 2009 foram os que tiveram o maior nimero de publicagoes
sobre o tema, com 10,3%, ou seja, com seis publicacdes, conforme os critérios adotados para a

selecdo.

No escopo desta pesquisa, o Local Citation Score (LCS) representa o nimero de cita¢des do artigo
dentro do conjunto da pesquisa, e o Global Citation Score (GCS) representa o nimero de citagées do
artigo em todas as fontes da 1S1 wos. Os 60 artigos selecionados receberam 48.595 cita¢des no GCS
e 69 citacdes no Lcs. O artigo mais citado no Lcs foi o de Cohen e Levinthal (1990), com 15 citagdes,
sendo este também o mais citado no Gcs, com 12.359. O segundo artigo mais citado no LCs foi o de
Hansen (1999), com 11 cita¢des. E o segundo mais citado no Gcs foi o de Zahra e George (2002),

com 3.485 citacoes.

Anilise de cocitacdo: fundamentos tedricos

Nesta secdo, apresentam-se os clusters identificados por meio da anilise de cocitacao (Figura

1), explorando-se a estrutura interna deles e expondo os seus principais fundamentos tedricos.

Cluster 1. Praticas de transferéncia do conhecimento e vantagem competitiva

O primeiro cluster aborda praticas de Gc que, inclusive, podem ser estendidas para além dos

limites da firma (Dyer & Nobeoka, 2000) e sdo preditoras da transferéncia do conhecimento e da
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Acap, entre elas: comunicacdo organizacional; visitas; reunides (Bresman et al., 1999); insercao
social (Dhanaraj et al., 2004); consultores do conhecimento; participacio dos clientes em projetos
complexos de implementacdo de sistemas de informacdo (Ko et al., 2005); praticas de gestdo de
recursos humanos relacionadas com o treinamento, promogao, avaliagdo de desempenho e de
competéncias — capacidade dos empregados e motivacao (Minbaeva et al., 2003); aliangas para a
transferéncia de capacidade tecnoldgica (Mowery et al., 1996). Essas praticas, segundo Simonin
(1999), quando moderadas pela presenca da ambiguidade no processo de mediacdo do
conhecimento tacito, pela experiéncia prévia, pela complexidade do conhecimento, pela distancia
cultural e geogréfica, podem facilitar a aprendizagem do conhecimento técito (Dhanaraj et al., 2004;
Ko et al., 2005), de ferramentas (Szulanski, 2000) e de tarefas que podem fornecer a base para a
vantagem competitiva das organizagdes (Argote & Ingram, 2000; Dyer & Nobeoka, 2000). Esses
recursos (pessoas, ferramentas e tarefas), para Kotabe et al. (2003), destacam a necessidade e o
papel do relacionamento ativo e mostram que é importante fazer a distin¢do entre técnicas simples

e de nivel superior para agregar capacidades tecnoldgicas ao estudar as relagdes interfirmas.
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Figura 1. Clusters dos artigos relacionados a transferéncia do conhecimento
Fonte: elaboracdo prépria a partir do software vosviewer.

Cluster 2. Facilitadores internos da transferéncia do conhecimento

O cluster 2 agrupou os artigos que abordaram os facilitadores internos para a transferéncia do
conhecimento interfirmas, sendo a tecnologia um ambiente social que incentiva ou até impde a
transferéncia do conhecimento por meio de praticas de gestio de recursos humanos (autoeficicia,
autonomia para pensar e agir de forma criativa, apoio percebido de colegas e supervisores,

recompensas associadas), disponibilidade de sistemas de Gc (Cabrera & Cabrera, 2002; Cabrera &



Cabrera, 2005; Lin, 2007), utilizacdo de redes e midias sociais (Chow & Chan, 2008; Hsu & Lin,
2008) e capacitacdo de liderancas (Srivastava et al., 2006). Esses facilitadores com caracteristicas
culturais e individuais revelam o quanto a ¢C é multidisciplinar por natureza, pois iniciativas de GC
bem-sucedidas podem requerer a coordenacdo de muiltiplas areas funcionais da organizacdo
(Cabrera & Cabrera, 2002), ao mesmo tempo que o sucesso das iniciativas de GC depende do
compartilhamento de conhecimento (Wang & Noe, 2010), para promover a capacidade de inovacio
(Cabrera & Cabrera, 2002; Lin, 2007) e a melhoria do desempenho econémico (Srivastava et al.,

2006).

Cluster 3. Relacionamento interfirmas e capacidade absortiva

O terceiro cluster aborda que a transferéncia do conhecimento na relacdo interfirma depende
das habilidades (Hansen, 1999; Hansen, 2002; Hansen et al., 2005), da confianca (Levin & Cross,
2004), da diversidade estrutural das organizagdes (localiza¢bes geogrdficas, atribuicdes funcionais
e unidades de negdcios) (Cummings, 2004) e da posicdo central da organizacdo na rede (Tsai, 2001;
2002), para, principalmente, facilitar a transferéncia do conhecimento tacito. Nesse contexto, a
propensdo a inovacdo estad associada com a Acap (Tsai, 2001) de capital social e de difusdo de
informacdes na rede (Reagans & McEvily, 2003). Segundo Tsai (2001), a capacidade de absorcao
também pode moderar o efeito da inovagdo e do desempenho das firmas na rede, pois a intera¢cdo
entre redes e a capacidade de absor¢do sdo fundamentais para a mobilizacdo de conhecimento

intraorganizacional.

Cluster 4. Pesquisa

O termo “pesquisa” engloba a perspectiva predominante no cluster 4. Agrawal e Henderson
(2002), em estudo no Massachusetts Institute of Technology, chegaram a conclusio que as patentes
representam um pequeno canal para a transferéncia de conhecimento e que o patenteamento ndo

substitui a pesquisa mais fundamental, mas ele pode ser uma atividade complementar.

Ja para Song et al. (2003), o importante é que as organizacdes fomentem a mobilidade
doméstica e internacional de seus engenheiros (pesquisadores) para, com isso, favorecer a
exploracdo de conhecimentos tecnologicamente distantes e reforcar, assim, a expertise das
organizacgdes, além de estender a posicdo geografica do alcance da firma. Enquanto, na perspectiva
de Easterby-Smith et al. (2008), ao investigarem o impacto das caracteristicas da empresa ou a
tensdo entre cooperagdo e competicdo, os artigos quantitativos sdo os que mais contribuem para o
desenvolvimento do dominio da aprendizagem organizacional e da G¢; em outros casos, como ao
investigarem o papel das diferencas culturais ou dos processos de transferéncia de conhecimento,

os estudos qualitativos sdo mais proficuos.

Anilise da relacdo dos artigos



Observaram-se alguns elementos da Acap que potencializam a transferéncia do conhecimento,
bem como os elementos que mediam internamente na organizagdo para que a transferéncia de
conhecimento interfirma ocorra, fomentando o desempenho da inovacdo. Muitos desses elementos
foram percebidos tanto na andlise dos artigos da Acap como no corpus de andlise dos documentos
de transferéncia de conhecimento. Esses elementos foram discutidos na sequéncia. Para a
apresentacdo de mediadores, foi necessaria a identificacdo das principais contribuicées a partir de

construtos independentes.

Elementos potencializadores

A capacidade da empresa em explorar novas informacdes externas, assimila-las e aplica-las é
fundamental para a capacidade de inovacdo da empresa, como afirmaram Cohen e Levinthal (1990).
Zahra e George (2002) apresentaram no seu estudo dois antecedentes da Acap: fontes externas de

conhecimento e experiéncias passadas.

A capacidade de aprender absorvendo o conhecimento externo depende da capacidade de
valorizar o novo conhecimento, mas, para Todorova e Durisin (2007), sem o conhecimento prévio,
as organiza¢des ndo sdo capazes de avaliar as novas informacdes disponiveis que sdo importantes.
Outros estudos corroboram a importancia de conhecimento prévio para a eficacia na captacdo de
conhecimento externo (Fosfuri & Tribd, 2008; Lenox & King, 2004; Lewin et al., 2011; Lichtenthaler
& Lichtenthaler, 2009; Zahra & George, 2002). O estudo de Fosfuri e Trib6 (2008) ainda afirmou
que a experiéncia é antecedente da Acap. Ja Lewin et al. (2011) indicaram que o sucesso de uma
inovacdo é determinado pelas rotinas que constituem a Acap e é moderado, entre outras, pelas
experiéncias passadas. Logo, tem-se como proposi¢cdo 1(PR1): o conhecimento prévio das organizagdes

atua como um elemento potencializador da transferéncia de conhecimento e da Acap.

Umas das formas de a empresa captar fontes externas de conhecimento é mediante a interacdo
com outras empresas, segundo Zahra e George (2002). Essa interagdo com outras empresas, ou seja,
o envolvimento da empresa com partes externas como concorrentes, clientes, fornecedores,
instituicdes de pesquisas, enriquece suas bases de conhecimentos e desenvolve melhor a capacidade
de assimilacdo e exploracdo dos conhecimentos externos, conforme afirmaram Kostopoulos et al.

(2011).

Os mecanismos de integracdo social, proporcionados pela participacdo nas redes, influenciam
todos os processos de Acap, segundo Todorova e Durisin (2007). Para Volberda et al. (2010), a
insercdo social é importante para a transferéncia de conhecimento. Reagans e McEvily (2003) o
confirmaram ao publicar que tanto a coesdo social (interfirmas) como o alcance da rede ao
conhecimento externo facilitam a transferéncia de conhecimento. Além disso, a transferéncia de
conhecimento entre unidades organizacionais oferece oportunidades para a aprendizagem mtua e
a cooperacdo interunidades, as quais estimulam a criacdo de conhecimentos e, ao mesmo tempo,

contribuem para a capacidade das unidades organizacionais de inovar, apesar de, muitas vezes, as
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organizacdes estarem apegadas ao conhecimento que construiram com muito esforco (Szulanski,

1996).

Tsai (2001) ainda acrescenta que o desempenho das organizacdes também depende da
capacidade de absor¢do ou da capacidade de replicar novos conhecimentos na rede e de suas
habilidades ou competéncias criticas, caracterizadas por Hansen (1999), como sendo as que
contribuem para a competitividade das organiza¢des no mercado e para alavancar e beneficid-las
com o conhecimento desenvolvido pelas outras, ou seja, a interacdo entre a capacidade de absor¢ao,
a posicdo da rede e a habilidade de captar conhecimentos tém efeitos sobre a inovagdo e o
desempenho das organiza¢des; por fim, o desempenho das organizacdo também depende das

capacidades dindmicas (Teece et al., 1997).

Em pesquisa na empresa Toyota, Dyer e Nobeoka (2000) descobriram, por exemplo, que a
capacidade da Toyota de efetivamente criar e gerenciar processos de compartilhamento de
conhecimento em sua rede de producdo explica, pelo menos parcialmente, as vantagens relativas
de produtividade da empresa, ou seja, as rotinas que facilitam a transferéncia bilateral e multilateral
de conhecimento entre os membros de sua rede explicam por que a Toyota continua mantendo sua
diferenciacdo na produtividade e na qualidade de seus produtos, mesmo apds suas praticas e

principios terem se difundido em toda a inddstria automobilistica.

Nesse acervo, a Acap tem destaque, pois esta aumenta a intensidade da P&D (Hansen, 1999),
fornece acesso a novos conhecimentos desenvolvidos por outras unidades, permite acesso a nichos
de conhecimentos externos, melhora a capacidade de assimilacdo e replicacgdo de novos
conhecimentos adquiridos de fontes externas, facilita a compreensdo das novas tecnologias que
podem gerar ideias e desenvolver novos produtos, modera o efeito da posicdo das organiza¢des na
rede, permite que uma unidade efetivamente assimile e aplique conhecimento externo para uso
préprio (Tsai, 2001), ajuda a explicar a transferéncia de capacidade tecnoldgica nas aliancas e
diminui a dependéncia do caminho (Mowery et al., 1996). Além disso, a capacidade de absorc¢do é

importante porque desenvolve habilidades nas pessoas e nas organizagdes (Minbaeva et al., 2003).

Para Tsai (2001), a participacdo nas redes é uma importante forma para obter o acesso ao
conhecimento externo. Esse acesso, segundo o autor, é caracterizado pela sua posicdo na rede,
quando mais central, maior a probabilidade de acessar o conhecimento. Os autores Volberda et al.

(2010) corroboram indicando que a posi¢do na rede pode influenciar na Acap.

Segundo Tsai (2001), as organiza¢des podem produzir inovacdes e desfrutar de um melhor
desempenho se ocuparem posicdes centrais nas redes interorganizacionais, pois estas fornecem
acesso a novos conhecimentos e recursos (Hansen, 1999), tanto internos (entre pares) quanto

externos junto a fornecedores e fabricantes (Dyer & Nobeoka, 2000). Essa descoberta ja havia sido



postulada, anteriormente, por Powell et al. (1996) quando publicaram que, na inddstria de

biotecnologia, o lécus da inovagdo estava na rede, ndo na empresa individual.

Uma organizacdo que ocupa uma posicdo mais central em sua rede intraorganizacional é
susceptivel de produzir mais inovacdes, pois redes interunidades permitem que unidades
organizacionais acessem novos conhecimentos uns dos outros e podem, assim, aumentar a sua
eficiéncia em termos da criacdo, armazenamento e aplicagdo do conhecimento — visdo baseada no
conhecimento (Conner & Prahalad, 1996; Grant, 1996) — através, por exemplo, da divulgacdo das

“melhores praticas” (Tsai, 2001).

Portanto, o posicionamento na rede impende que as organiza¢cdes adotem uma visdo baseada
no conhecimento (Hansen, 1999; Tsai, 20001), que produzird a capacidade de
criacdo/obtencdo/aquisicdo do conhecimento (Bresman et al., 1999; Hansen, 1999), experiéncia na
area tecnolégica (Cohen & Levinthal, 1990), parcerias interfirmas (Lee, 2001; Kotabe et al., 2003) e
parceria com fornecedores (Kotabe et al., 2003) que serdo mediados pela capacidade absortiva
(Cohen & Levinthal, 1990; Minbaeva et al., 2003; Mowery et al., 1996; Tsai, 2001) e pelas

capacidades dindmicas das organizacdes (Teece et al., 1997).

Segundo Tsai (2001), uma organiza¢do pode melhorar seu desempenho se ocupar uma posicao
central na rede de compartilhamento do conhecimento, pois essas redes fornecem acesso a novos
conhecimentos desenvolvidos por outras unidades organizacionais. Entretanto, o autor associa esse

desempenho com a Acap das unidades ou de sua capacidade de replicar novos conhecimentos.

Portanto, a interacdo entre a Acap e a posi¢ao na rede de transferéncia de conhecimento
(interno e externo) tem efeito sobre a inova¢do e o desempenho das unidades de negécio. A partir
desse momento, as organizagdes passam a se diferenciar em suas habilidades para alavancar e se

beneficiar do conhecimento desenvolvido por outras unidades (Tsai, 2001).

Um exemplo da associacdo entre a Acap e a posicdo na rede de compartilhamento do
conhecimento foi o caso Toyota, relatado por Dyer e Nobeoka (2000), em que a posi¢do na rede e a
Acap permitiu a construgdo de expertises organizacionais que diferenciam a marca pelo processo de
transferéncia do conhecimento. Portanto, tem-se como proposicdo 2 (PR2): a participacdo e o
posicionamento na rede interorganizacional atuam como elementos potencializadores da transferéncia de

conhecimento e da Acap.

As ligacdes externas desempenham um papel importante no processo de aprendizagem nas
organizag¢des impulsionando o acimulo de novos conhecimentos, melhorando sua Acap, conforme
Fosfuri e Trib6 (2008). Segundo Lane et al. (2006), a Acap é a capacidade de uma empresa de utilizar
o conhecimento externo. Essa capacidade se da em trés processos: reconhecer e compreender novos
conhecimentos valiosos para a empresa através da exploracdo, assimilar novos conhecimentos

através da aprendizagem transformadora e usar o conhecimento assimilado para criar
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conhecimentos através da aprendizagem exploratdria. Mas, para Chen (2004) e Lane e Lubatkin
(1998), a capacidade de uma empresa de aprender com outra empresa depende da similaridade das

bases de conhecimento de ambas as firmas.

Para Chen et al. (2009), a aprendizagem com os relacionamentos e a Acap tem efeito positivo
no desempenho da inovacdo. Quanto maior o investimento em aprendizagem de relacionamento e
Acap, melhor serd o desempenho da inovacdo. Como os autores colocam, a aprendizagem de
relacionamento sdo as buscas de informagdes externas e a Acap é a absor¢do desse conhecimento.
As empresas tém que formar boas parcerias porque, segundo Chang et al. (2012b), sdo os bons
relacionamentos que auxiliam na transferéncia de conhecimento. E, como afirma Chen (2004), as
empresas devem determinar a forma de alianga com esses parceiros para realizarem a transferéncia

de conhecimento.

O relacionamento/ligacdo interfirmas depende de vérios aspectos, entre eles: de
conhecimentos tecnolégicos e do mercado (Hansen, 1999; Mowery et al., 1996); do
compartilhamento de recursos (Tsai, 2001); do know-how técnico de produto (Hansen, 1999); da
sinergia na rede (Tsai, 2001); da capacidade de aprendizagem/estrutura de aprendizagem flexivel da
rede (Hansen, 1999; Simonin, 1999; Tsai, 2001; 2002); de mecanismos formais e informais (Tsai,
2002) de compartilhamento do conhecimento; da confianca baseada em competéncias para mediar
a ligacdo entre relacdes fortes e recebimento de conhecimento util (Levin & Cross, 2004); da
experiéncia prévia, da complexidade do conhecimento; da distancia cultural interfirmas; do nivel de
conhecimento colaborativo entre as unidades; da capacidade de aprendizado; da durac¢do da alianga
(Kotabe et al., 2003; Simonin, 1999); de rela¢des laterais, na forma de interacdo social, pois elas
tém um efeito positivo significativo na transferéncia de conhecimento entre as unidades que

competem entre si por participacdo de mercado (Tsai, 2002).

Além dos aspectos relacionados anteriormente, segundo Lee (2001), a qualidade da parceria
desempenha um papel critico como um mediador entre transferéncia de conhecimento e o sucesso
da terceirizagdo. Esses aspectos podem determinar qudo forte é a relagdo interfirma. Nesse sentido,
Hansen (1999; 2002) coloca que, quando a relacdo é forte, ocorre transferéncia de conhecimento

tacito, enquanto em lacos fracos, ocorre apenas a transferéncia de conhecimento codificado.

Ainda, para Argote e Ingram (2000), pesquisas demonstraram que os relacionamentos sdo
criticos para a criagdo e a transferéncia de conhecimento, pois lidam com a importdncia das
caracteristicas relacionais e estruturais do capital social que viabilizam o recebimento de
conhecimento tdcito e explicito. Tem-se, portanto, a proposicdo 3 (PR3): os relacionamentos interfimas

atuam como elementos potencializadores da transferéncia de conhecimento e da Acap.

Elementos mediadores



A transferéncia de conhecimento depende das caracteristicas interpessoais e de equipe, das
caracteristicas culturais e de fatores motivacionais (Wang & Noe, 2010). Além disso, no nivel tético,
a transferéncia de conhecimento depende da gestdo de recursos humanos, no que concerne ao
recrutamento e a selecdo de funciondrios que compartilham interesses comuns e objetivos
organizacionais (Chow & Chan, 2008), e do treinamento, como uma importante acdo para moldar,
facilitar e desenvolver a autoeficicia para que os funcionarios saibam sobre a propriedade do
conhecimento e quando compartilhar o conhecimento (Wang & Noe, 2010). No nivel estratégico, a
transferéncia de conhecimento também depende do processo de tomada de decisdo e comunicagio
aberta, de cultura organizacional que valorize o compartilhamento de conhecimento (Cabrera &
Cabrera, 2005) e de uma missao e objetivos claros para que todos na organizacdo possam apreciar
e contribuir com o conhecimento. Esses antecedentes interpessoais, de equipe e de gestdo de

pessoas facilitam a transferéncia de conhecimento tacito (Dhanaraj et al., 2004).

Cabrera & Cabrera (2005), buscando representar a dindmica da transferéncia do
conhecimento, aclararam que o compartilhamento do conhecimento depende de praticas de gestao
de pessoas (projeto de trabalho, pessoas, treinamento e desenvolvimento, avaliacio de
desempenho, recompensas, cultura e tecnologia); fatores sociopsicoldgicos (redes sociais e
linguagem compartilhada); de incentivos (cultura de confianga, identificacdo entre o grupo, custo
percebido, recompensa percebida, autoeficicia e expectativas do comportamento reciproco entre
as pessoas e as equipes). Esses fatores impulsionam, por meio de normas, a inten¢do de

comportamentos de transferéncia de conhecimento.

Por meio da dindmica sistematizada por Cabrera & Cabrera (2005), os autores chegaram a
conclusdo de que é necessario identificar as praticas de gestdo de pessoas mais propensas para
fomentar fluxos de conhecimento, pois o conhecimento coletivo requer ndo apenas que informacgdes
valiosas sejam compartilhadas entre individuos e grupos dentro de uma organiza¢do, mas também
que os funciondrios se sintam motivados e capacitados para explorar e experimentar novas formas
de realizar o seu trabalho, para detectar e analisar oportunidades de melhoria ao longo da cadeia de
valor do conhecimento, para pensar e agir de forma criativa para gerar a inovacdo (Cabrera &

Cabrera, 2002).

Cummings (2004) traz a reflexdo que a transferéncia de conhecimento externo aumenta
quando os grupos de trabalho sdo estruturalmente mais diversificados, pois um grupo
estruturalmente diverso é aquele em que os membros, em virtude de suas diferentes afiliagdes e
papéis, ou posicdes, podem expor o grupo a fontes tnicas de conhecimento. Nesse sentido, o autor
chegou a conclusdo de que membros de grupos de trabalho estruturalmente diversos que se
envolvem em transferéncia de conhecimento externo tém seu desempenho melhorado por causa
dessa troca ativa de conhecimento através de fontes externas tnicas (Cummings, 2004). Para Ko et
al. (2005), escolher representantes de clientes que tenham experiéncia anterior nas tarefas e

trabalhar com consultores em outros projetos facilitam o processo de transferéncia de
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conhecimento. Portanto, lidar com grupos externos a organizacdo também requer o

desenvolvimento de habilidades.

Outra descoberta foi proposta por Minbaeva et al. (2003), quando concluiram que as praticas
de treinamento e desenvolvimento de pessoas tém uma relacdo significativamente positiva com o
desenvolvimento da capacidade do funcionario; e que, para facilitar e otimizar a transferéncia de

conhecimento, a capacidade e a motivacao dos funcionarios somadas a Acap sdo necessarias.

Portanto, o campo da gestdo de recursos humanos deve dedicar um grande esforco para
entender como melhorar os fluxos de conhecimento que garantirdo a adaptacdo a imprevistos
provocados pelas forcas competitivas do mercado. Entender a dindmica da transferéncia de
conhecimento pode ajudar a identificar as priticas de gestdo de pessoas que fomentem o

intercdmbio de conhecimentos nas organizagdes (Cabrera & Cabrera, 2005).

Para que isso tenha éxito, conforme Wang e Noe (2010), o apoio de gestores e supervisores é
essencial para o sucesso da GC. Para Teo e Crawford (2005), as organizacdes devem exigir e
recompensar os gestores que fornecerem o apoio necessario para que os funcionarios compartilhem
as “licdes aprendidas”, em vez dos “erros cometidos”. Entretanto, as recompensas, por si s6, tém
um efeito direto moderado no compartilhamento de conhecimento (Cabrera et al., 2006). Conforme
Srivastava et al. (2006), uma estratégia mais eficaz que as organiza¢Ges precisam investir é na
capacitacdo de suas liderancas, pois isso estd positivamente relacionado a transferéncia do
conhecimento e a eficicia da equipe, que, por sua vez, estdo positivamente relacionados ao

desempenho organizacional.

A capacitacdo das liderancas tem como resultados a criagdo de um clima de colaboracio,
demonstra o compromisso das organiza¢des com a educacdo e o desenvolvimento, e cria uma
cultura favoravel para o compartilhamento do conhecimento (Cabrera & Cabrera, 2002). Segundo
Cabrera et al. (2006), as pessoas que percebem que seus colegas de trabalho e supervisores
valorizam o compartilhamento de conhecimento se sentem mais inclinadas a se envolver em tal
comportamento. Esse achado reforca o impacto que o compromisso da alta geréncia pode ter na
implementacdo dos sistemas de gestdo e no compartilhamento do conhecimento (Cabrera et al.,

2006).

Os gerentes podem melhorar a Acap de uma empresa aplicando praticas de recursos humanos
orientadas para a capacidade dos funcionarios (treinamento e avaliacio de desempenho) e
motivac¢do (remuneracdo baseada no desempenho e na comunicac¢do), conforme afirmam Minbaeva
etal. (2003). J4 para Chang et al. (2012), as préaticas de recursos humanos que aumentam a Acap sdo
a rotagdo de trabalho, o desenvolvimento de confianca e a coopera¢do, além do ambiente
socialmente conectado. Lewin et al. (2011), por sua vez, afirmaram que o sucesso de uma inovacdo

é determinado pelas rotinas que constituem a Acap e é moderado, entre outras coisas, pela estrutura



organizacional firme, pela presenca de individuos-chave, pelo tipo de incentivo, pelas estruturas de

recompensas e pelos fatores ambientais.

As pesquisas de Hickins (1999) e McDermott e O'Dell (2001) sugerem que é importante
projetar iniciativas de GC que estejam alinhadas com as rotinas e os habitos do trabalho, e vincular
o compartilhamento de conhecimento aos objetivos e aos valores das empresas. A valorizacdo nas
organizagdes do conhecimento externo absorvido é um mediador para que esse conhecimento seja
transferido interfirmas, segundo Todorova e Durisin (2007). Nesse acervo, destaca-se como
proposicao 4 (PR4): boas prdticas de gestdo de pessoas atuam como elementos mediadores na transferéncia

de conhecimento e da Acap.

De acordo com Wang e Noe (2010), o sucesso das iniciativas de GC depende da transferéncia
do conhecimento. Isso requer coordenacio de multiplas dreas funcionais da organizacdo (Cabrera &
Cabrera, 2002), constru¢do de uma cultura de compartilhamento do conhecimento e alinhamento
entre as rotinas de trabalho com os objetivos e os valores da empresa (Hickins, 1999; McDermott

& O'Dell, 2001).

Segundo Wang e Noe (2010), para viabilizar a transferéncia do conhecimento, as organiza¢oes
precisam desenvolver uma cultura que enfatize a confianca e a inovacdo, pois a cultura
organizacional tem um efeito direto sobre o comportamento de compartilhamento do
conhecimento em nivel individual e um efeito indireto quando influencia as atitudes dos gerentes
com relacdo ao compartilhamento de conhecimento. Contexto corroborado por Cabrera e Cabrera

(2005).

Esses mesmos autores ainda acrescentam a importancia da elaboracdo de normas de
compartilhamento de conhecimento que influenciem diretamente os comportamentos dos
funciondrios. Além disso, os autores sinalizam para a importancia das praticas de gest3o de recursos
humanos, incluindo-se as de justica no processo de tomada de decisdo e as relacionadas com a
comunicagdo aberta, como promotoras de uma cultura organizacional de compartilhamento de
conhecimento (Cabrera & Cabrera, 2005), juntamente a fatores motivacionais (Wang & Noe, 2010).
Logo, tem-se a proposicdo 5 (PR5): As caracteristicas culturais das firmas atuam como elementos

mediadores na transferéncia de conhecimento e da Acap.

Considerando-se os preceitos da virtual business company (Conner & Prahalad, 1996; Grant,
1996), Bresman et al. (1999) e Hsu e Lin (2008) argumentam que as tecnologias da informacdo e
comunicacao, entre elas as redes sociais, facilitam a aquisicdo e a criacdo de conhecimentos dentro
das organizacdes, as quais se desenvolvem por meio de redes entre as unidades para a transferéncia
horizontal de conhecimentos que ampliam a aprendizagem organizacional. Além disso, constatou-
se que a maioria das pessoas reconhece que os blogs sdo ferramentas faceis de publicagdo (Hsu &

Lin, 2008). Portanto, a tecnologia da informacdo tem sido reconhecida como um importante
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facilitador da transferéncia de conhecimento e vice-versa, quando associadas a questdes

comportamentais (Ko et al., 2005; Srivastava et al., 2006).

Nesse universo informatico, empresas que desejam ampliar suas bases de conhecimento para
novas dreas tecnoldgicas podem usar i) a mobilidade com bons resultados (Song et al., 2003), e ii)
contratar experientes engenheiros para ajuda-las a estender suas fronteiras tecnolégicas e
geograficas de conhecimento (Song et al. 2003). Além disso, a implicacdo mais importante é que a
pesquisa sobre compartilhamento de conhecimento precisa incorporar as redes sociais para avangar
na direcdo de uma teoria robusta de compartilhamento de conhecimento (Hansen et al., 2005).
Assim, emerge a proposicdo 6 (PR6): as tecnologias da informagdo e comunicagdo, como as midias sociais

entre as unidades, atuam como elementos mediadores na transferéncia de conhecimento e da Acap.

Consequentes da transferéncia de conhecimento

A Acap estimula os resultados de inovagdo (Escribano et al., 2009). Além disso, estudos
apontaram uma relacdo positiva entre ela e a inovacdo (Chen et al., 2009; Kostopoulos et al., 2011;
Nieto & Quevedo, 2005; Tsai, 2001). O processo de transformacdo de conhecimento externo
também resulta em inovagdo, como afirmaram Fosfuri e Tribé (2008). Segundo achado do estudo
de Chang et al. (2012b), quanto maior a Acap, melhor a transferéncia de conhecimento. Conforme
Chen (2004), a Acap desempenha um papel importante no rendimento da transferéncia de
conhecimento. Para Kostopoulos et al. (2011), a Acap media a relacdo entre fluxos externos de
conhecimento e inovacdo. Nesse sentido, levanta-se a hipdtese de que a transferéncia de

conhecimento terd uma relacdo positiva com a inovagio se for mediada pela Acap.

A inovagdo por meio da transferéncia de conhecimento ocorre quando a relagdo interfirmas
oferece oportunidades para a aprendizagem mutua e a cooperagio interunidades, pois estimulam a
criacdo de novos conhecimentos e, ao mesmo tempo, contribuem para a capacidade das unidades
organizacionais de inovar (Szulanski, 1996; Von Hippel, 1994). No nivel individual, Lin (2007)
afirmou que a disposicdo dos funcionarios em compartilhar e coletar conhecimento permite que a

empresa melhore a sua capacidade de inovacdo.

A aquisicdo de vantagem competitiva pode estar associada a vérios fatores, entre eles: i) a
aprendizagem organizacional (Dyer & Nobeoka, 2000); ii) o conhecimento incorporado nas
interacGes de pessoas, ferramentas e tarefas (Argote & Ingram, 2000); iii) aos relacionamentos
comprador-fornecedor estabelecidos hd muito tempo; iv) a capacidade absortiva da empresa,
baseada em experiéncias aprendizado e investimentos em P&D (Cohen & Levinthal, 1990; Song et

al., 2003).

Ap6s a andlise dos artigos sobre Acap e Gc, levantaram-se alguns elementos da Acap que se
potencializaram e elementos que mediam a transferéncia de conhecimento nas organizacdes, que

resultardo em melhores desempenho na inovacdo. Para um melhor desempenho da inovacéo, as
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empresas devem adotar uma abordagem externa para desenvolver novos produtos e novas ideias

(Scoutto et al.,

2017), que acarretard a melhora na participacdo de mercado e posicionamento

competitivo em relacdo aos concorrentes (Rangus & Slavec, 2017). Logo, tem-se a proposicdo 7

(PR7): 0 desempenho de inovagdo é um elemento consequente da transferéncia de conhecimento e da Acap.

O esquema representativo da Figura 2 demonstra os elementos potencializadores, mediadores

e consequentes da transferéncia do conhecimento e da Acap identificados na pesquisa.

Figura 2.
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Conclusdes

Este estudo teve como objetivo analisar a contribuicdo da GC e da Acap na promogdo de um
maior empenho e disposicdo da organizacdo para a transferéncia de conhecimento interfirmas,
resultando em um melhor desempenho de inovac¢do. Analisando os 60 artigos mais citados sobre a
transferéncia de conhecimento e a Acap na base de pesquisa da wos, alguns elementos
potencializadores, mediadores e consequentes para a transferéncia de conhecimento interfirmas e

da Acap foram identificados.

Os achados, estabelecidos por meio de proposicdes realizadas nessa pesquisa, servem de
orientacdo para o estabelecimento de direcionadores de desenvolvimento nas empresas, pois elas
devem atentar para os elementos da Acap que potencializam e mediam a transferéncia de
conhecimento interfimas e que pode resultar em um melhor desempenho de inovacdo.
Corroborando com o estudo de Pereira e Leitdo (2016), que confirmaram que facilitadores da Acap
sdo determinantes para a capacidade de inovagdo das empresas, os facilitadores analisados foram
fontes de conhecimentos externos, atividades internas de pesquisa e desenvolvimento e experiéncia

dos funciondrios.

Esta pesquisa tem relevancia ao demonstrar que o conhecimento externo serd melhor captado
e transferido as organizacées quando detiverem conhecimentos prévios, participarem de redes de
contatos e estiverem bem posicionadas nessas redes, bem como obtiverem um bom relacionamento
interfirmas. Para que esse conhecimento externo seja melhor aproveitado internamente, as
organizagdes devem implementar boas préticas de gestdo de pessoas, uma cultura organizacional
que auxilie no compartilhamento do conhecimento e possua tecnologia de informacdo e
comunicacdo apta a facilitar a transferéncia do conhecimento nas organiza¢bes. Assim, as

organizagdes terdo melhores resultados na inovacao.

A principal contribuicdo para o avanco da ciéncia estd na sistematiza¢cdao de um framework
(Figura 2) a partir do qual outras pesquisas podem ser desenvolvidas, considerando-se as devidas

adaptacoes.

Como sugestdo de pesquisas futuras, tem-se uma pesquisa na base Scopus, a fim de mitigar
possiveis falhas de incorporacdo de outros artigos importantes para o debate levantado aqui, em
que se utilizou a wos. Portanto, é necessario também ampliar a pesquisa nas tematicas apresentadas

para sua complementaridade e integracao.

Entretanto, apesar de constituir-se como uma limitacdo, também revela oportunidade de
trabalhos futuros por meio de questionamentos evidenciados com os resultados desta pesquisa:
quais as estratégias que as organizacdes poderdo adotar para firmarem novas parcerias e
aumentarem suas redes, visto que os relacionamentos sdo potencializadores na transferéncia de

conhecimento? Que estratégias colocardo as firmas em um posicionamento central nas suas redes,
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considerando que isso influencia o desempenho de compartilhamento do conhecimento? Que
estratégia a empresa adotard quando n3o contar com profissionais com experiéncia sobre os
conhecimentos que deverdo ser captados externamente? Pesquisas sobre participacdo em redes,
ampliacdo de redes, posicionamento nas redes, relacionamentos interfirmas sdo necessdrias para

que a transferéncia do conhecimento nas organiza¢des seja melhor compreendida.

Quanto aos questionamentos sobre os fatores que mediam a transferéncia do conhecimento
que resultaram desta pesquisa sdo: como desenvolver uma cultura de compartilhamento do
conhecimento nas organizacdes? Quais as melhores praticas de gestdo de pessoas que auxiliam no
compartilhamento do conhecimento entre colaboradores da organizacdo? Quais as tecnologias de
informacdo e comunicacdo que s3o estratégicas para a transferéncia do conhecimento
organizacional? Esses questionamentos levam a necessidade de pesquisas sobre cultura
organizacional de compartilhamento de conhecimento, priticas de gestdo de pessoas que
estimulem a transferéncia do conhecimento nas organiza¢des e tecnologias de informacdo e
comunicacdo que dardo suporte para o compartilhamento do conhecimento. Futuras pesquisas
também poder3o ser desenvolvidas por meio do método quantitativo para a testagem e a valida¢ao

dos pressupostos levantados, enquanto hipdteses.

Os estudos sobre os potencializadores e mediadores da transferéncia do conhecimento
auxiliardo as organizacdes a melhorarem seu desempenho de inovacdo, que é um fator essencial

para a sobrevivéncia no mercado competitivo.
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