Transferéncia de conhecimento em uma
empresa familiar do segmento de varejo de
vestuario: um estudo empirico - Lojao do Bras

Knowledge transfer in a family business segment
retail apparel: an empirical study - Lojdo do Bras

Marcos Antonio Franklin'
Aline de Oliveira Soler Haro?
Brunno Barros Bezerra?
Jamyle Aryane Moretti *
Nicolle Germiniani Calvo®

Resumo

Este artigo procura examinar e entender a ocorréncia da transferéncia de
conhecimento em uma empresa familiar que atua no segmento de varejo de
vestuario. Para tanto, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: como ocorre a
transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar? O estudo foi realizado em
duas lojas do Lojao do Bras e, para o desenvolvimento desta pesquisa, optou-se pelo
tipo exploratdria, com método qualitativo. As técnicas utilizadas para levantamento de
dados foram nove entrevistas por meio de um roteiro semiestruturado e observagao
nao participativa. As entrevistas foram analisadas através da ferramenta QSR NVivo
9. Os resultados demonstraram que a empresa possui um ambiente receptivo
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para o compartilihamento de conhecimento, podendo ser resultante da confianga
entre os funcionarios com o proprietario da organizagao. Apesar disso, a empresa
nao faz uso de algumas ac¢des que estimulem a troca de informagdes, mas possui
um compartilhamento de seus conhecimentos tacitos, pois proporcionam aos
funcionarios uma oportunidade de trocar experiéncias com as pessoas de outras
areas. Por fim, observou-se, por meio das analises, que, apesar da deficiéncia em
algumas agdes, ha transferéncia de conhecimento na rotina das lojas pesquisadas.

Palavras-chave: Conhecimento. Transferéncia de Conhecimento. Empresa Familiar.
Varejo. Vestuario.

Abstract

This article examines and understand the occurrence of knowledge transfer in a
family business that operates in retail clothing. For this purpose it was elaborated the
following research problem: How is the knowledge transfer in a family business? The
study was conducted in two stores of Lojao do Bras and aiming the development of
this research it was opted for an exploratory, with qualitative methods. The techniques
used for data collection were analyzed using QSR NVivo tool 9. The results showed
that the company has a receptive environment for knowledge sharing, which may be
a result of trust among employees with the owner of the organization. Nevertheless,
the company does not make use of some actions that encourage the information
exchange, but it has a sharing of its tacit knowledge. The corporation provides
employees with the opportunity to exchange experiences with people from other
areas. Finally, it was observer through the analysis that, despite the deficiency in
some actions, there is knowledge transfer in the routine of the stores surveyed.

Keywords: Knowledge. Knowledge Transfer. Family Business. Retail. Clothing.

1 Introdugao

As empresas, para manter uma vantagem competitiva sustentavel
diante das transformacdes do ambiente, estdo desviando seus interesses,
que antes eram em matéria-prima e tecnologia, para conhecimento e
inovagao (LINS, 2003). Assim, a transferéncia de conhecimento passa a
ser a chave para uma empresa que tem como objetivo a diferenciacédo no
mercado. A fonte do sucesso das organizagdes esta na capacidade de
criar novos conhecimentos e transferi-los de maneira eficaz (FLEURY;
OLIVEIRA JR, 2001).
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Nesse contexto de valorizagdo do capital humano em busca de
vantagem competitiva, incluem-se as empresas familiares, mas elas,
em sua maioria, possuem uma forma diferente de conduzir os negécios,
resultado da visao de seus lideres e da esséncia da familia. A cultura
esta toda fundamentada nos principios familiares, e, em cada ramo, ha
grandes possibilidades de encontrar boas praticas e procedimentos,
promovendo, assim, o desenvolvimento de novas teorias e tornando-se
um campo rico para estudos cientificos (LANSBERG; PERSICK; DAVIS;
HAMPTON, 1997).

De acordo com HSM (2011), as empresas familiares compdem
grande parte do varejo e este vem apresentando crescimento constante
no Brasil. Cada vez mais competitivo, tornou-se um mercado interessante
para entender como as empresas gerenciam seus conhecimentos.

Em 2005, as empresas do segmento varejista correspondiam
a 84% do total das empresas comerciais no Brasil. Esse segmento
apresenta crescimento nos ultimos anos devido a diversos fatores,
como: recuperagao do mercado interno frente a crise financeira de 2008,
melhora no poder aquisitivo das familias e controle da inflagcéo.

Sendo assim, este estudo se justifica, pois pretende contribuir,
sob o ponto de vista académico, apontando as aplicacdes e implicacoes
do tema na teoria e na realidade, e sob o ponto de vista empresarial,
evidenciando aimportancia do conhecimento como vantagem competitiva
dentro das organizacdes.

Dessa forma, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: como
ocorre a transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar que
atua no segmento de varejo de vestuario? Para auxiliar a respondé-
lo, foram apresentados objetivos. O objetivo geral é: entender como
ocorre a transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar que
atua no segmento de varejo de vestuario. Os objetivos especificos sao:
i) observar a existéncia da transferéncia de conhecimento em uma
empresa familiar do segmento de varejo de vestuario; ii) analisar como
ocorre a transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar do
segmento de varejo de vestuario; e iii) identificar as barreiras para a
transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar.
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Para a realizacao deste artigo, optou-se pela pesquisa de natureza
exploratoria e pelo método de pesquisa qualitativo. As técnicas de
levantamento de dados utilizadas foram entrevistas por meio de umroteiro
semiestruturado e observacédo ndo participativa. Todas as transcri¢coes
foram analisadas por meio da ferramenta QSR NVivo 9. Portanto, este
artigo esta organizado da seguinte forma: introdugéo, referencial tedrico,
contextualizagao do ambiente de estudo, procedimentos metodoldgicos,
analises e interpretacdes dos dados, discussao dos resultados obtidos e
consideracoes finais.

2 Referencial Teodrico

2.1 Conhecimento

Davenport e Prusak (1998) acreditam que o conhecimento se trata
da evolucéao de dado e informacgdo. Os dados s&o os mais simples dentre
os trés elementos e €, geralmente, resultado de uma simples observagao.
Na informacéao, de acordo com os autores, é feita a primeira intervencao
humana e os dados sdo segmentados de acordo com uma classificagéo,
possuindo maior organizagdo. Os mesmos autores apontam que a
diferenca dos dois — dados e informagéo — em relagédo ao conhecimento
€ que neste temos o julgamento humano que inclui a reflexdo dotada
de valores e experiéncia de vida, formando-se um conhecimento sobre
a informacao que normalmente é tacito, ou seja, de dificil transferéncia.

Segundo von Krongh et al. (2001), o conhecimento, hoje, é visto
como vantagem competitiva e, com isso, as empresas buscam incentivar
o aprendizado, certas habilidades e competéncias. Portanto, a gestéao
do conhecimento é abordada por eles como uma melhoria e inovagao
de produtos e processos. Assim, as empresas tém a necessidade de
proporcionar ambientes que favoregam e propiciem o conhecimento € a
sua disseminacao.

Nonaka; Rodrigues e Celeste (2004) procuram olhar por outro
angulo. O enfoque dado para o conhecimento € mais pessoal e nao
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tdo organizacional. Eles apontam que as pessoas buscam o que elas
acreditam como verdade, por meio da sua propria individualidade em
relacdo a sua forma de olhar os fatos que ocorrem. A forma de viver e
a cultura influenciam na interpretagdo desses fatos, portanto, com base
em sua experiéncia de vida, o conhecimento significa o entendimento de
um novo acontecimento, para que, assim, desenvolvam novas verdades.

Davenport e Prusak (1998) fazem uma mencao aos valores
e as experiéncias das pessoas para gerar conhecimento, mas eles
acrescentam os insights. Todos sao fatores que servem de base para as
pessoas gerarem novos conhecimentos e, com isso, novas verdades.
Ja nas organizagdes, segundo Davenport e Prusak (1998), essas
experiéncias estdo presentes em todos os pontos da empresa, nos
processos, praticas e regras das organizagoes.

Sobre os niveis do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
argumentam a existéncia de duas formas de conhecimento: o tacito e
o explicito. O explicito, segundo os autores, & acessivel para todos e
de facil definicdo. O tacito € um conhecimento extremamente pessoal,
totalmente oposto ao explicito, portanto, de dificil comunicacdo. Os
autores também acrescentam que o conhecimento tacito esta fortemente
ligado aos principios de um individuo, como seus valores, condutas e
experiéncias.

De acordo com von Krongh et al. (2001), os gerentes devem
promover a capacitagdo do conhecimento, que seria a promogéao deste,
facilitando as conversas e a interagdo do conhecimento em todas as
areas da empresa. A partir dai, von Krongh et al. (2001) definiram cinco
capacitadores do conhecimento: “(1) instalar a visdo do conhecimento,
(2) gerenciar as conversas, (3) mobilizar os ativistas do conhecimento,
(4) criar o contexto adequado, e (5) globalizar o conhecimento local’
(VON KRONGH et al., 2001, p. 13). Em complemento a esse modelo
dos cinco capacitadores do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
acreditam na existéncia de quatro modos de conversao de conhecimento,
apresentados na Figura 1.
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TACITO —> EXPLICITO

Socializacio Externalizacio

Ny
L

Internalizacio Combinacio

EXPLICITO == TACITO

Figura 1: Quatro modos de convers&o de conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69)

A socializacdo é o compartilhamento de conhecimento tacito.
Esse conhecimento pode ser adquirido diretamente de outras pessoas
por meio da observagéao, imitagdo e pratica. Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram a experiéncia o segredo da socializagao.

Eles definem a externalizacdo como um processo de conversao de
conhecimento tacito em conceitos explicitos, o que permite a criagdo de
novas habilidades e conceitos. Ao contrario da socializagdo, o modo de
conversdo do conhecimento, no caso da externalizacao, € por meio do
dialogo ou da reflexao coletiva. Os autores consideram-na a chave para
a criagdo do conhecimento, por possibilitar novos conceitos explicitos
através do conhecimento tacito. Em relacdo a combinacao, Nonaka e
Takeuchi (1997) caracterizam-na como o processo de sistematizagao de
conceitos, que acontece por meio de trocas de informagdes explicitas,
reunides, documentos, conversas ou rede de comunicagao que possam
levar a novos conceitos.

Por fim, os autores conceituam o modo chamado de internalizagcao
como o0 processo de introducdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. Para que isso ocorra, € necessario que este
se torne verbalizado. Esse modo de conversédo, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), pode acontecer por conta da vivéncia do resultado
pratico do conceito do novo conhecimento. Eles argumentam que,
quando concluido o ciclo, inicia-se uma nova espiral de conhecimento,
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socializando o conhecimento tacito que foi acrescentado por meio da
internalizacao.

Garvin (2001, p. 54) afirma que “a organizacdo que aprende é a
que dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos,
e é capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos
conhecimentos e ideias.” E dessa maneira que o referencial teérico a
seguir esta constituido; todavia, deve-se ressaltar que o enfoque dado
neste artigo é a transferéncia de conhecimento.

2.1.2 Criagao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) entendem por criagdo de
conhecimento “a capacidade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas.-

Segundo esses autores, a principio, tem-se a necessidade de
gerir o conhecimento. Em um segundo momento, faz-se necessario
comunicar a toda a organizagao sobre esses novos valores e diretrizes.
Como resultado, tem-se a corrente de informacbes, a qual seria a
incorporagao de um sistema rapido, que fornece compartiihamento de
novos conhecimentos a fim de atingir e impactar todos na empresa,
resultando no processo de criagcdo de conhecimento.

Aprofundando mais na questdo de criar um ambiente em que
se tenha uma disseminagao da informagéo, von Krongh et al. (2001)
afirmam que a criagdo do conhecimento € um processo delicado,
0 qual requer organizagbes com técnicas de gestdo mais flexiveis
e inovadoras: “as pessoas por vezes se mostram relutantes e até
mesmo incapazes de aceitar novos ensinamentos, insights, ideias ou
observagdes” (VON KRONGH et al., 2001, p.29). Os mesmos autores
também acreditam que a eficacia da criacao do conhecimento depende
bastante do relacionamento entre os membros durante as diferentes
fases do processo; os membros precisam confiar em suas ideias e,
consequentemente, no feedback. Todo esse trabalho, segundo eles,
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permite que os colaboradores se sintam mais seguros em relagéo as
novas estratégias da empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem um modelo contendo as cinco
fasesdoprocessodecriacdode conhecimento, que sdo: compartilhamento
do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, justificagdo de conceitos,
construgdo de um arquétipo e difusao interativa do conhecimento. Nonaka
e Takeuchi (1997) iniciam o processo de criagdo do conhecimento com a
socializagéo, para amplificar e compartilhar o conhecimento tacito, fonte
rica e inexplorada dentro da empresa.

Concluida a primeira fase, inicia-se a conversao em conhecimento
explicito. A segunda fase, segundo os autores, corresponde a
externalizagéo, e os conceitos sdo criados por meio do dialogo. Ja na
terceira fase, a organizacdo decide se vale a pena o novo conceito
e, filtrada as informacgdes, inicia-se a justificagdo do novo modelo.
Na justificagdo, os autores afirmam que € necessario estabelecer os
critérios, baseados na viséo e estratégia da empresa, ou seja, de acordo
com sua inteng&o organizacional.

Na quarta fase, apés a aprovagdo do conceito, os autores
complementam que este é convertido em um arquétipo, construido
através da combinag&o entre o conhecimento explicito novo e o existente
— fase semelhante a combinagdo. Essa etapa, segundo Nonaka
e Takeuchi (1997) faz com que o novo conceito se torne um modelo
padronizado, tangivel e concreto.

Por fim, na quinta fase, que os autores chamam de “difusao
interativa do conhecimento”, ocorre a ampliagdo do conhecimento
criado. Eles acrescentam que, depois de passado por todas as fases,
o modelo entra em um novo ciclo de criagado, e para que essa fase seja
eficaz, € necessaria a autonomia dos funcionarios para usar livremente
0s novos conceitos e o conhecimento em diversas ocasides. Essa
situagao, somada ao rodizio de pessoal, pode facilitar a transferéncia de
conhecimento dentro das empresas.
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2.1.3 Transferéncia de conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998), “a mera disponibilizagéo do
conhecimento nao é transferéncia”. Para esses autores, a transferéncia
de conhecimento é composta por duas acdes: a transmisséo e a
absorcdo. A transmissdao desempenha o papel do comunicador,
enquanto a absorgédo esta relacionada ao receptor do conhecimento.
Eles acreditam que é essencial ter esses dois fatores.

Davenport e Prusak (1998) tratam a transferéncia de forma mais
superficial. Segundo eles, ela ocorre de forma espontanea. Ainda
assim, procuram entender as principais estratégias para que ocorra de
maneira eficaz, colocando como o principal objetivo da transferéncia de
conhecimento é a criacdo do conhecimento. Os autores entendem que
€ crucial haver uma interagéo entre os funcionarios para que ela ocorra.

Para Winter (1987), existem dois tipos distintos de transferéncia
de conhecimento: a voluntaria e a involuntaria. Segundo o autor, quando
uma organizagao promove agoes para facilitar a pratica da transferéncia
de conhecimento, ela esta incentivando os dois tipos. Mas quando uma
empresa inibe as transferéncias involuntarias, acaba impedindo que
haja transferéncias voluntarias também.

Davenport e Prusak (1998) promovem uma discussao sobre como
tratar cada tipo de conhecimento. Os conhecimentos mais ou menos
explicitos, segundo os autores, precisam ser descritos em documentos
e armazenados no banco de dados da organizagéo. Esse conhecimento
geralmente é transferido com certa margem de eficacia. Ja para o
conhecimento técito, ressaltam que & necessario haver interagao social
e uma relagdo de aprendizado, ndo sendo possivel transferi-lo de
qualquer outra forma.

De acordo com eles, muitos fatores podem influenciar para que as
pessoas nao adotem os novos conhecimentos: falta de confianga, orgulho,
teimosia, falta de tempo, falta de oportunidade e, principalmente, medo
de assumir riscos. Davenport e Prusak (1998) veem a cultura como uma
das principais barreiras frente a transferéncia de conhecimento. Apesar
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de a tecnologia facilitar a disseminagdo do conhecimento, acreditam
que a cultura de uma organizacdo sera determinante no sucesso da
transferéncia. Uma menor abertura a transferéncia pode tornar uma
empresa muito lenta para compartilhar conhecimentos.

Davenport e Prusak (1998) nomeiam os fatores culturais de
“inibidores de atritos”, por dificultarem a transferéncia de conhecimento
dentro da empresa. Eles destacam a falta de confianca, as diferencas
na linguagem e a falta de tempo como os fatores que impedem o
compartilhamento de conhecimento e informacgdes. Assim, propdem
solugdes que as empresas deverao buscar para superar esse desafio,
como: estimular o relacionamento e confianga por meio de reunides,
disponibilizar locais para a troca de informagdes, oferecer incentivos
baseados no compartilhamento, entre outros. Em contrapartida,
Schein (2009) argumenta, de forma positiva, que as pessoas de uma
organizacgao trazem consigo a cultura de suas experiéncias passadas e,
dessa maneira, reforga-se ou se constréi novos elementos a medida que
novas pessoas se encontram e dao lugar a novas experiéncias.

Para Davenport e Prusak (1998), varios fatores afetam o sucesso
e a eficiéncia da transferéncia de conhecimento. Eles destacam que
esses fatores influenciam a velocidade e a viscosidade da transferéncia,
ou seja, a rapidez com que o conhecimento circula na organizagéo e a
riqueza e profundidade do conhecimento transferido.

Sveiby (1998) busca mostrar a transferéncia de conhecimento sob
duas perspectivas diferentes: da informacgéo e por tradigdo. A primeira
pode ser caracterizada por palestras que transfereminformacdes por meio
da pronuncia, independe do individuo e é indicada quando se pretende
informar para grande quantidade de pessoas. A segunda é ministrada
por intermédio de conversas e um longo tempo de aprendizado, além de
ser de dificil transmissdo em massa.

Segundo Sveiby (1998), apesar do crescente uso da tecnologia
na propagagao da informacédo, a melhor forma ainda é conversando
e praticando, o que vai ao encontro da abordagem de Davenport e
Prusak (1998). As pessoas, segundo Sveiby (1998), preferem descobrir
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o conhecimento por meio de experimentos, e os livros servem apenas
como uma base para se enxergar as coisas, ajudando-as a obter novas
interpretacoes.

As desvantagens da transferéncia pela tradigdo € que precisa
de muito tempo para absorver o conhecimento. Outra desvantagem é
que grande parte da tradigao é tacita, mas a transferéncia por meio da
tradicao ocorre de forma natural, basta estar acompanhando a pessoa
experiente que vocé ira aprender. E necessario, no entanto, que haja
uma interagdo entre informagido e tradicdo para se conseguir uma
transferéncia eficiente.

Para Garvin (2001), as ideias que sdo amplamente compartilhadas
causam maior impacto que as contidas em poucas mentes. Assim,
varios métodos estimulam a transferéncia de conhecimento, como:
apresentacodes, visitas, excursbes a outras localidades, rodizio de
pessoas, e programas de educagéao e treinamento.

Outra forma de compartilhar conhecimento, segundo Garvin
(2001), é a transferéncia de posigdes de linha para fungdes de apoio; e
esse mecanismo pode ser ainda mais eficaz quando os gerentes com
mais experiéncia compartilham seu aprendizado com a organizagéo, na
forma de novos padrdes, politicas e programas de treinamento. O autor
afirma que a transferéncia tem melhor resultado quando os funcionarios
tém a certeza de que seu aprendizado sera avaliado e implementado,
ou seja, quando ha um incentivo declarado. O autor ainda acrescenta
que o desafio das empresas para que ocorra o aprendizado é ter um
ambiente receptivo, com gerentes mais flexiveis e abertos a criticas ou
mas noticias.

De acordo com Lansberg et al. (1997), pode-se identificar a
transferéncia de conhecimento na transicao de poder entre as geragoes
das empresas familiares. Durante muito tempo, a pessoa que ira
assumir o papel de lider ou mesmo durante a transi¢ao recebe diversas
orientacdes, e isso € transferéncia de conhecimento, mesmo que seja
inconscientemente.
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2.1.1 Absorcéao de conhecimento

Cohen e Levinthal (1990) definem capacidade de absor¢gao como
a habilidade de adquirir conhecimentos de fontes externas, entendé-las
e depois aplica-las no seu dia a dia. Zahra e George (2002) dao énfase
as fontes externas de informacédo de conhecimento, como as relacoes
interorganizacionais, as experiéncias e os seus complementos. As fontes
externas devem ser complementares aos conhecimentos que a empresa
possui para dar inicio ao modelo de absorcao.

Segundo Zahra e George (2002), esse modelo € alimentado pelo
conjunto de conhecimentos e experiéncias que sofrem impulsos, os quais
podem ser questionamentos ou novas informagdes. Concluida essa fase,
inicia-se a assimilacéo, que seria o comeco do processo de absorgéo do
conhecimento, o qual acontece com a agdo dos mecanismos sociais de
integracao. Caso tenha sucesso, acontece a transformacao de dados
ou informagdes em conhecimentos, e se inicia a fase de exploracéao.
Concluido o processo, ha a criagdo de um novo conhecimento e da
forma como a empresa ira utiliza-lo para obter vantagem competitiva — o
output.

3 Contextualizagao do Ambiente de Estudo

No Brasil, as empresas familiares eram geradoras de cerca de
dois milhdes de empregos formais. Existia entre seis e oito milhdes de
empresas (desde pequenas a grandes corporagdes), e as empresas
familiares representavam 90% destas (SEBRAE, 2005). Sua participagao
no PIB (Produto Interno Bruto) era de 12% do segmento de agronegocios;
34% da industria e 54% de servicos. Porém, a dificuldade de manter as
empresas familiares ainda é grande: de cada 100 empresas familiares
brasileiras, 30% chegam a segunda geracdo e apenas 5% a terceira
(SEBRAE, 2005).

Em 2005, o segmento varejista correspondia a 84% do total das
empresas comerciais no Brasil. Esse segmento vem apresentando forte
aumento no consumo, derivado da inclusdo social, melhora no poder

524 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 2, p. 513-545, jul./dez. 2012



Transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar do segmento de varejo de vestudrio: um estudo empirico

- Lojao do Bras
aquisitivo das familias devido ao controle da inflagdo, crescimento
da massa salarial e redugéo dos juros com o aumento das garantias
(IBGE, 2007; DELOITTE, 2009; IBGE, 2011). Em dezembro de 2010,
todas as atividades varejistas tiveram aumento no volume de vendas,
principalmente os segmentos mais sensiveis a renda e as oscilagdes do
crédito. A quinta maior contribuigdo é do segmento de tecidos, vestuario
e calgados, com variagédo de 10,2%; setor que vem crescendo ao longo
dos anos, e tal crescimento se deve a valorizagao do real, ao crescimento
da massa salarial e a retomada do crédito (IBGE, 2007; DELOITTE,
2009; IBGE, 2011).

3.1 Empresa familiar

Para Donnelley (1976), empresa familiar € aquela que se aproxima
de uma familia ha mais de duas geragdes e essa uniao resulta numa
influéncia reciproca. Nesse sentido, Lodi (1998) complementa que esse
conceito nasce, na maioria das vezes, a partir da segunda geracao de
dirigentes. Isso se deve porque o fundador pretende abrir caminho para
eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque 0s sucessores
precisam criar uma ideologia que justifique sua ascensao ao poder.

Ja Oliveira (1999) descreve que o principio desse modelo esta
intimamente ligado a um processo de interagdo com os fundadores
de suas respectivas familias, difundindo, muitas vezes, a contradigéo
entre os valores empresariais € os valores familiares. O mesmo autor
caracteriza a empresa familiar pela “sucessao do poder decisorio de
maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias” (OLIVEIRA, 1999,
p.18). Assim, o autor descreve algumas particularidades em comum
das empresas familiares, porém, afirma que elas ndo sao todas iguais,
pois uma estrutura familiar, quando em uma empresa, leva uma série de
abordagens e interagdes que sao verdades especificas de determinada
familia, o que causa certas agdes particulares de uma empresa. Oliveira
(1999) ainda reforgca que as empresas familiares sédo diferentes em
qualquer parte do mundo, pois 0s paises possuem realidades diferentes
e, muitas vezes, sdorealidades especificas que precisam serrespeitadas.
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Lansberg et al. (1997) afirmam que os fundadores de empresas
desse tipo podem exercer bastante influéncia sobre as culturas
organizacionais das suas criagdes, uma vez que suas crengas, seu tino
para negocios, suas faganhas ageis para tomada de decisdes e seus
valores mais intrinsecos fazem parte da estrutura da empresa. Assim,
os fundadores podem se fazer presentes na organizagédo familiar por
geragoes, além do seu proprio tempo em vida.

Ja Davel (2003, p.4) apresenta a perspectiva sociocultural e
argumenta que as organizagoes familiares trazem em suas configuragdes
questbes como “as ligagbes pessoais, os lacos emocionais e os
vinculos de afeicdo (que caracterizam qualquer organizagao), e que
podem se revelar mais complexos, enraizados e imbricados neste tipo
de organizagdo”. O mesmo autor destaca que “os lagos familiares e as
questdes emocionais eram concebidos como sendo incompativeis com
as exigéncias de organizagao e colocavam obstaculos a sedimentacéo
das habilidades de ser leal, eficiente e comprometido com a organizagéao
(DAVEL, 2003, p.3)”. Sob tal aspecto, o autor revela que é pouco provavel
suprimir valores, emogoes, lagos afetivos e padrdes de agao dentro de
uma organizagdo que foi configurada pelos papéis e relacionamentos
familiares, afinal, essa condi¢do tende a permanecer mesmo quando a
empresa deixa de ser familiar (DAVEL, 2003, p.4).

3.2 Varejo

Uma das definigdes mais abrangentes em relagdo ao varejo &
encontrada nas publicagbes de Kotler e Keller (2006), os quais afirmam
que varejo compreende todas as atividades relacionadas a venda de
bens ou servigos diretamente aos consumidores finais, para uso pessoal.
Qualquer corporagao que efetue esse tipo de venda, seja ela fabricante,
atacadista ou varejista, esta exercendo varejo.

Assim, segundo Giuliani; Keppler e Garrafoni Jr. (2002), para que
um empreendimento de varejo se sobressaia, € preciso que ele possua
um diferencial competitivo, como é o caso do varejo moderno de moda
(vestuario), aplicado ao Lojao do Bras para se diferenciar dos demais
tipos de varejo.
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Levy e Weitz (2000) acrescentam as palavras de Giuliani; Keppler

e Garrafoni Jr. (2002) que o varejo moderno voltado para a moda

(vestuario) utiliza mercadorias de compras. Esse termo é usado para

produtos que abrem uma variedade de opg¢des para o consumidor,

fazendo com que ele use muito tempo para escolher entre as opcoes.

As lojas voltadas para esse segmento crescem geralmente em locais de

grande comércio ou de encontro, onde ha varias dessas lojas em um s6
lugar, como € o caso da empresa estudada, o Lojao do Bras.

3.3 Lojao do Bras - Histoéria

A empresa Lojao do Bras surgiu em 21 de outubro de 1995, a
partir da experiéncia no setor téxtil de seus proprietarios, que vieram
do Nordeste para o estado de Sao Paulo. Considerando oportuna a
aquisicao de um ponto de venda localizado no bairro do Bras, um dos
maiores centros comerciais de vestuario da América Latina, verificou-se
a possibilidade de estabelecer o conceito de formato de loja no varejo
da regido.

Esse conceito significava uma loja de varejo de vestuario popular
que ofertasse uma ampla variedade de produtos — para o qual a dimenséao
de visual da loja obteve uma importancia elevada — e um conjunto de
servigos para melhorar a experiéncia de compra do consumidor. Além
disso, a abertura dessa nova rede de loja teve a preocupagao de manter
a exceléncia do atendimento ao cliente e a precificagao justa e adequada
dos seus produtos (LOJAO DO BRAS, 2011).

Desse momento em diante, observou-se a continuacdo da
experiéncia mais bem sucedida desse grupo de empresarios, com a
abertura de 14 lojas ao longo dos anos, todas localizadas no estado de
Séo Paulo.

4 Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa é de natureza exploratéria, segundo Cervo e Bervian
(2002). Ja o método de pesquisa utilizado foi o qualitativo, de acordo
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com Trivifios (1987) e Godoy (1995). A obtencdo dos dados da
pesquisa foi realizada por meio de entrevistas, com utilizacdo de um
roteiro semiestruturado, elaborado a partir do referencial tedrico e de
observagao nao participativ,a de acordo com Sampieri; Collado e Lucio
(2006).

As pesquisas aconteceram em duas unidades do Lojao do Bras:
em Guarulhos e lItapevi, municipios do estado de Sao Paulo. Foram
realizadas nove entrevistas, sendo quatro em cada unidade, mais
a entrevista com o proprietario. Dentre elas, oito foram gravadas e
posteriormente transcritas, e uma foi apenas manuscrita, pois nao foi
permitida a gravagao. Todas as entrevistas foram analisadas por meio do
QSR NVivo 9, que é uma ferramenta para analise de dados qualitativos.
Essa ferramenta €& utilizada geralmente em meios académicos,
por governos e por entidades de pesquisas comerciais, permitindo
classificar, separar e organizar informagdes, examinar relacionamentos
nas informagdes, e combinar analises com modelagem, procura e
associagao. “O software foi desenvolvido para auxiliar pesquisadores e
outras pessoas que trabalham com material ndo estruturado a compilar,
comparar e decifrar informagao de forma rapida e segura” (QSR NVIVO,
2011).

Para a selegéo dos entrevistados, foram seguidas as propostas de
Cervo e Bervian (2002), e para preservar o anonimato dos entrevistados,
foi criado o seguinte critério: a cada elemento-chave foi atribuido um
codigo, como pode ser observado no Quadro 1.

Proprietario
Gerente 1 A1 Gerente 1 B1
Guarulhos (A) Gerente 2 A2 Itapevi (B) Gerente 2 B2
Caixa 3 A3 Caixa 3 B3
Vendedora 4 A4 Vendedora 4 B4

Quadro 1: Entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores
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4.1 Andlise e interpretacao dos dados

Para a analise dos dados desta pesquisa, utilizou-se a analise
de conteludo segundo Bardin (2007), identificando as categorias. O
critério utilizado para a categorizagao foi semantico. Nessa abordagem,
o tema é utilizado como unidade de registro, originando as categorias
tematicas. As categorias foram geradas apds analise do material. Assim,
foram estabelecidas doze metacategorias, conforme apresentada no
Quadro 2. Segundo Botton (2009), a metacategoria € também chamada
de “grandes géneros gramaticais”. Cada metacategoria resulta do
agrupamento de categorias.

Metacategorias
Transferéncia Meio de Comunicagéo Abertura
Ambiente Barreiras Confianga
Acbes Atividades/Funcgdes Hierarquia
Troca de Experiéncia Inovacao Conhecimento Decodificado

Quadro 2: Legenda das Anadlises
Fonte: Elaborado pelos autores

A metacategoria transferéncia verificou se existe transferéncia
de conhecimento no Lojao do Bras e se os funcionarios entrevistados
transferem e aceitam receber conhecimento. As categorias relacionadas
sdo: sim, aceito, empresa, fazer e maneira. P6de-se constatar que ocorre
a transferéncia de conhecimento dentro de ambas as lojas pesquisadas.
Nenhum entrevistado revelou contradicdo, pois alegaram que os
superiores transferem seu conhecimento para os subordinados. Foi
possivel observar que os funcionarios também transferem conhecimento
uns para os outros, como apontado por B4: “No comeco do ano passado,
eu ajudei algumas meninas novatas”.

De acordo com os resultados das entrevistas, todos os
entrevistados argumentaram que modificam a maneira de trabalhar caso
vejam que ha uma maneira mais eficaz de fazé-lo, e o fazem em prol da
empresa, como citou A1: “Eu aceito, sim. Nos fazemos um teste, e se
nao tiver rendimento, muda”.
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Winter (1987) explica que existem dois tipos distintos de
transferéncia de conhecimento: a voluntaria e a involuntaria. Os
entrevistados disseram que ja transferiram algum tipo de conhecimento
e, quando o fizeram, foi voluntariamente, ou seja, com o proposito de
orientar outro funcionario. No entanto, A1 declarou: “Primeiro, eu vou
orientar e ensinar como a gente trabalha. Eu fago isso porque eu quero.
Eu quem treino todo mundo.”.

O proprietario também afirmou que transfere o conhecimento com
0 proposito de orientar, porém, somente para os gerentes, para que
estes transfiram para os funcionarios.

A metacategoria ambiente verificou em qual local existe a
transferéncia de conhecimento e a interacdo entre os funcionarios do
Lojao do Bras. Davenport e Prusak (1998) reforcam a ideia de que é
essencial ainteracao entre os funcionarios para que ocorra a transferéncia
de conhecimento, e reforgam a importancia de um ambiente que seja
favoravel a essa troca. As categorias relacionadas sao: almogo, caixas,
loja, refeitério e banheiro.

Os entrevistados A3, A4, B3 e B4 afirmaram que o intercambio de
informagdes acontece no refeitorio, porém, alguns deles acrescentaram
outros lugares. O entrevistado A3, por exemplo, revelou que a
transferéncia também ocorre onde se localizam os profissionais que
atuam no caixa, enquanto o entrevistado A4 afirmou que acontece nas
reunides e no banheiro.

Os gerentes disseram nao ter interagcdo muito frequente no
refeitdrio, por ndo possuirem o mesmo horario de almogo, conforme B1
esclareceu: “E muito dificil a gente conversar durante o almogo, pois cada
um tem um horario”. O proprietario informou que existem conversas na
loja durante o periodo de trabalho, mas esse € um horario em que nao
se pode interagir: “ Eles ndo podem bater papo no meio da loja, ndo”.

A metacategoria agdes é composta por atuagdes que a empresa
disponibiliza para os funcionarios, como treinamentos, eventos e
recompensas que, no caso do trabalho, tenham o propdésito de estimular
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a transferéncia de conhecimento. As categorias relacionadas sao: nao,
sim, tem, abordar e ajuda.

De acordo com as entrevistas, pode-se afirmar que a empresa
oferece treinamentos e beneficios aos funcionarios, porém, voltados
para a area de vendas, e nado para favorecer o compartilhamento de
conhecimento; como disse A4: “Tem treinamento pra area de vendas.
Treinamento e beneficios. Os outros eu nunca vi”. O proprietario também
foi questionado se os treinamentos sdo somente para a area de vendas
e ele confirmou: “Para os vendedores”.

A metacategoria troca de experiéncia pode ser apontada por
Davenport e Prusak (1998) como valores e experiéncias das pessoas
para gerar conhecimento e novas verdades, como apontam Nonaka et
al. (2004). As categorias relacionadas sao: ndo, existe, sempre e ajuda.

Os entrevistados A1, A3, A4, B1, B2, B3 e B4 informaram existir
conversas e trocas de experiéncias, conforme exemplo de A3: “A
gente sempre comenta, sim”. O proprietario também afirmou ocorrer:
“Principalmente se for do interesse deles”. Apenas A2 discordou, pois
revelou que cada um possui sua fungao: “Nao, isso nao acontece nao,
porque é assim, cada um sabe a sua fung¢ao”.

A metacategoria meio de comunicagao procura identificar quais
0s meios de comunicagao utilizados no Lojao do Bras a fim de entender
qual deles é mais apropriado para a troca de informacgao. As categorias
relacionadas sdo: Nextel, radios, ramais, conversa e diretamente.

Pbdde-se observar nas entrevistas que, entre os gerentes e o
proprietario, a comunicagdo € via Nextel (radio); ja a comunicacao
entre os outros entrevistados, que sdo os profissionais de caixas e
vendedores, a comunicacao pode ser por meio de anuncio no microfone
ou pessoalmente, conforme informou A3 (“Anuncio no microfone”) e A4
(“Pessoalmente”). Os entrevistados que afirmaram possuir acesso as
outras lojas s&o os gerentes e o proprietario, que utilizam Nextel para
a comunicagao, conforme afirmou A1: “S6 os gerentes tém acesso as
outras lojas. A gente se comunica muito por radio”. Essa condigao foi
confirmada pelos caixas e os vendedores.
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Davenport e Prusak (1998) veem a cultura como uma das principais
barreiras para a transferéncia de conhecimento. Eles acreditam que
a cultura de uma organizagdo sera determinante no sucesso da
transferéncia, e uma menor abertura a transferéncia pode torna-la muito
lenta para compartilhar conhecimentos. Esses autores afirmam, ainda,
que os fatores culturais influenciam a velocidade e a viscosidade da
transferéncia, ou seja, a rapidez com que o conhecimento circula na
organizagao e a riqueza e profundidade do conhecimento transferido.

A partir da metacategoria barreiras, foi possivel verificar que,
na empresa estudada, ndo ha barreiras para a troca de informacdes.
As categorias relacionadas séo: n&o, tem, conversar, devido e existe.
Todos os entrevistados afirmaram que ndo existe nenhuma barreira,
conforme declarou B1: “Eu vou dizer pela nossa loja aqui. Aqui ndo tem,
nao.” Winter (1987) explica que, quando uma organizagao promove
acOes para facilitar a pratica da transferéncia de conhecimento, ela esta
incentivando a transferéncia voluntaria e involuntaria.

A metacategoria atividades/fungbées procura entender qual a
relacdo entre as atividades exercidas, se ha troca de fungdes entre os
funcionarios, e, quando ha erro na execugao de uma tarefa, qual o motivo
e qual a reagdo do superior. Segundo Garvin (2001), a transferéncia
de posicdes de linha para funcbes de apoio € um mecanismo que
pode ser ainda mais eficaz quando os gerentes com mais experiéncia
compartilham seu aprendizado com a organizagdo. As categorias
relacionadas sdo: atencéo, falta, ndo, assim e tem.

Os entrevistados revelaram que o sistema é o mesmo para todas
as lojas, mas as atividades variam de acordo com a geréncia de cada
unidade, conforme exemplificou B1: “Sé o sistema € o mesmo. A parte
de lidar com o funcionario, cada um tem seu jeito”.

Os entrevistados afirmaram que existe a possibilidade de crescer
na empresa, s6 depende do esforco de cada um, como esclareceu
B3: “As vezes, tem atendente que vai pro caixa. Eu era caixa quando
comecei”. O proprietario reafirmou que existe essa possibilidade.

532 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 2, p. 513-545, jul./dez. 2012



Transferéncia de conhecimento em uma empresa familiar do segmento de varejo de vestudrio: um estudo empirico
- Lojao do Bras
Davenport e Prusak (1998) argumentam que muitos fatores
podem influenciar para que as pessoas ndo adotem o0s novos
conhecimentos: falta de confianga, orgulho, teimosia, falta de tempo,
falta de oportunidade e, principalmente, o0 medo de assumir riscos.
Constatou-se, por intermédio dos entrevistados, que o erro sempre
acontece por desatencdo do funcionario, como relatou A2: “E mais por
falta de atengdo mesmo”; ou mesmo por um efeito em cadeia vindo dos
superiores e se estendendo até os funcionarios com cargos inferiores.
Os funcionarios que erram sao chamados para conversar € levam uma
“bronca”, porém, nao ha puni¢cdo. Se o erro persistir, o funcionario é
demitido, como afirmou o proprietario: “A punicao € assim: o funcionario
serve ou ndo serve pra empresa, entendeu? Eu vou dar uma segunda
chance, uma oportunidade de vocé ndo cometer mais o mesmo erro.”.

A metacategoria inovagao procura verificar se ha possibilidade
de os funcionarios, de alguma forma, inovar nos processos ou nas suas
atividades diarias. As categorias relacionadas s&o: ndo, sempre, muda,
procura e dar. Para von Krongh et al. (2011), a gestdo do conhecimento
€ abordada como uma melhoria em inovacéo de produtos e processos.
Sendo assim, as empresas tém a necessidade de proporcionar ambientes
que favoregam e propiciem o conhecimento e sua disseminagao.

Os entrevistados A3, A4 e B4 afirmaram nao inovar em suas
atividades, ou seja, executam como lhes foi determinado, conforme
comentou o entrevistado A3: “Bom, isso ai nunca surgiu, n&o”. J4 os
entrevistados A1, A2, B1, B2 e B3 afirmaram que procuram inovar em
suas atividades, como declarou B2: “Sempre a gente muda, sempre”.
O proprietario declarou que nao inova; diz preferir manter o que ja esta
dando certo, mas complementa que esta aberto a sugestdes, o que nao
quer dizer que va consentir.

A metacategoria abertura procura verificar se o Lojao do Bras
permite que os funcionarios expressem sua opiniao dentro da empresa.
As categorias relacionadas sao: tem, flexivel, opinido, conversa e muito.

Pbde-se verificar que a empresa € bastante flexivel e reconhece a
opinido de seus funcionarios. Nenhum entrevistado revelou incoeréncia.
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Afirmaram que os superiores ouvem as sugestoes, estao dispostos a
ouvir, mas fazem um teste para ver se esta de acordo com as normas
da empresa, como destacou B2: “Ele deixa a gente bem a vontade,
entendeu?”. O proprietario afirmou que existe mesmo essa liberdade
e a maioria dos funcionarios participa ativamente dos processos da
empresa, tanto nas compras como na distribuicdo das pecas, mas
acrescentou que ndo consegue conversar diretamente com todos os
funcionarios. Davenport e Prusak (1998) destacam a falta de tempo como
um dos fatores que impedem o compartilhamento de conhecimento e
informacodes.

Os entrevistados revelaram que tém acesso a todos da empresa
e A3 revelou que somente com o proprietario ndo se pode conversar
a qualquer hora. Ja o proprietario afirmou que tem acesso a todos e
que até prefere ele mesmo conversar com seus funcionarios: “Fago
questdo. Eu ndo sei o nome de todos os meus funcionarios, entendeu?
Mas conversar, eu converso com todos”. Davenport e Prusak (1998)
entendem que uma solugao para os inibidores dos fatores culturais seria
estimular a aproximacao nao hierarquica do conhecimento, e afirmam
que a qualidade das ideias é mais importante que o cargo da fonte.

Nesse sentido, os entrevistados responderam que consideram
o Lojao do Bras uma empresa flexivel, até quando relacionada com
questdes pessoais dos funcionarios. Essa flexibilidade também faz parte
da cultura da organizagéo, que, para Davenport e Prusak (1998), sera
determinante no sucesso da transferéncia.

A metacategoria confianga procura entender como é o
relacionamento entre os funcionarios do Lojao do Bras. As categorias
relacionadas sdo: tem, sim, sempre, acesso, atestado. Foi possivel
verificar que a empresa estimula a confianca e a informalidade nas
relagdes. Davenport e Prusak (1998) destacam a falta de confianga como
um dos fatores que impedem o compartilhamento do conhecimento.

Pode-se afirmar, a partir das respostas dos entrevistados e da
observacdo nao participativa, que ha uma confianga muatua entre a
empresa € seus funcionarios. Isso pdde ser observado na autonomia
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deles e na cumplicidade entre eles. Nenhum entrevistado alegou
desconfianga, mas sempre destacaram que precisam seguir as regras
da empresa além de qualquer urgéncia. O proprietario acrescentou que,
apesar da confianga, ndo dispensa outros recursos, como um sistema
de filmagem.

Os gerentes entrevistados relataram informalidade no tratamento.
Declararam que o proprietario ndo frequenta muito as lojas, mas
conseguem conversar com ele normalmente a qualquer hora do dia,
através de outros meios de comunicagado, o que também pbde ser
confirmado na observacao ndo participativa. Os outros funcionarios
entrevistados (dos cargos de atendente e caixa) alegaram que também
sentem essa informalidade, mas sempre conversam primeiro com os
gerentes; somente em casos extremos procuram resolver diretamente
com o proprietario. Havendo a necessidade, eles afirmaram que precisam
marcar hora no escritoério em Sao Paulo; se for assunto rapido, pode ser
tratado quando ele visita as lojas.-

A metacategoria hierarquia teve como proposito esclarecer como
a estrutura organizacional da empresa interfere na transferéncia do
conhecimento. As categorias relacionadas s&o: dono, A1, esposa do
proprietario, A2, encarregado.

Do ponto de vista de von Krongh et al. (2001), os gerentes devem
promover a capacitagdo do conhecimento, que seria a promogao deste,
facilitando as conversas e a interagdo em todas as areas da empresa.
De acordo com os resultados, percebe-se que os gerentes respondem
somente para o proprietario, e os outros funcionarios respondem para
um gerente especifico, mas, na auséncia deste, podem responder
para qualquer outro gerente. Péde-se constatar na observagdo nao
participativa que as informagdes e os conhecimentos sdo passados
seguindo a seguinte hierarquia: proprietario-gerentes e gerentes-demais
funcionarios.

Ja a metacategoria conhecimento decodificado tem o prodosito
de analisar se ha registro sobre as atividades de cada funcionario ou
cargo. As categorias relacionadas s&o: ndo, tem, quadro, atividade
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e caixa. Os conhecimentos mais ou menos explicitos, segundo
Davenport € Prusak (1998), precisam ser descritos em documentos e
armazenados no banco de dados da organizag&o. As analises indicam
que os entrevistados A1, A2, A3, A4 e B3 responderam que nao ha lugar
para registrar as atividades de cada fung¢do. Ja os entrevistados B1,
B2 e B4 afirmaram haver um quadro no refeitério que discrimina cada
cargo e as melhores maneiras de desempenhar cada papel. Segundo o
proprietario, normalmente, n&o ha registro. De acordo com a observagao
nao participativa, nesse quadro ha o nome de cada pessoa, exemplos
de boas maneiras, informagdes sobre como se comportar € a premiagao
a ser ganha caso as instrugcdes sejam seguidas, mas nao discrimina as
atividades e fungdes de cada cargo, o que dificulta a transferéncia de
conhecimento explicito. Segundo Davenport e Prusak (1998), quando
a empresa faz um banco de dados com seus conhecimentos explicitos,
torna muito mais facil transferi-los para os jovens ingressantes.

4.2 Discussao dos resultados

A partir da Figura 2, gerada com base no QRS NVivo 9, é possivel
constatar que os funcionarios divergem dos gestores e do proprietario
na forma de pensar a transferéncia de conhecimento, pois atribuem o
sucesso da transferéncia ao conhecimento decodificado, enquanto os
gestores visualizam a troca de experiéncia como uma chave para o
sucesso da empresa. Para os funcionarios, as principais contribuicoes
para a decodificacdo do conhecimento sdo a abertura, a confianca e as
agbes, enquanto para a troca de experiéncia, as principais condi¢des
sao barreiras, conhecimento decodificado, agdes, inovacgao, atividades/
fungbes, cultura e confianga. Esse ponto de divergéncia podera ser
respondido com um estudo mais aprofundado.

Conforme apresentado no referencial teorico, Davenport e
Prusak (1998) defendem a ideia de que o ponto central para que haja
a transferéncia de conhecimento € a interagdo entre as pessoas na
empresa. Analisando as pesquisas, pode-se observar que a troca de
experiéncia € o alicerce, mas, pela andlise da metacategoria, um dos
gestores disse que todos ja sabem sua fungéo e por isso ndo ha troca
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de experiéncia, mostrando que a empresa ndo esta alinhada com a
transferéncia de conhecimento.

De acordo com as entrevistas, constata-se que a troca de experiéncia
tem uma grande relagdo com as barreiras; assim sendo, quanto menor
as barreiras, maior sera o numero de vezes que as pessoas conversa-
rdo. As analises evidenciaram que para nenhum entrevistado ha barrei-
ras dentro da organizagéao.
Transferéncia

_:: Abertura

Confianga

Proprietario/ Cultura .
Gerentes e IN10Va G0

Atividades Fungdes
Agdes
Conhecimento Decodificado
Bameiras
Troca de Experiéncia
Ambiente
_|:‘: Hierarquia
Transferéncia de Meio de Comunicagio
Conhecimento e Meio de Comunicagio

AtividadesFungdes

Agdes
Confianga
Abertura
Conhecimento Decodificado
Troca de Experiéncia
. N Ambiente
Funcionarios
Transferéncia

Cultura
Hierarquia
Barreiras

Inovagio

Figura 2: Categorias agrupadas por similaridades de palavras
Fonte: Dados da pesquisa — com base na ferramenta NVivo 9 (2011)

Em relacdo ao conhecimento decodificado, Davenport e Prusak
(1998) ressaltam alguns pontos dentro da transferéncia de conhecimento,
como a atividade de descrever conhecimentos mais ou menos explicitos.
De acordo com a Figura 2, observa-se que a troca de experiéncia
possui relagdo com o conhecimento decodificado, mostrando que a
empresa conseguiu, até certo ponto, fazer com que ele passasse pela
empresa. Mas a andlise da metacategoria apontou falha na gestdo do
conhecimento decodificado, pois a maioria dos entrevistados afirmou néo
ter conhecimento da descrigdo dos seus cargos em um lugar especifico.

Nas agbes, ha, também, a troca de experiéncia. Essas
metacategorias estdo préximas na Figura 2 por haver agdes, mas nao
foram medidas qudo evoluidas eram na empresa, pois, de acordo

com_ as entrevistas, VerIfICOU se q,aue as agoes nao sao feitas de forg&a}
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corriqueira e existem apenas para o cargo de vendedor(a). Em relagao
a inovagéo, as entrevistas revelaram que as pessoas conseguiram, por
intermédio da troca de experiéncia, inovar em suas areas, de acordo
com a analise. Ja na analise da metacategoria, pdde-se observar que a
empresa nao repreende agdes de inovacgao.

As atividades/funcbes mostraram que a rotatividade existente na
empresa pode ser uma grande possibilidade para a troca de experiéncia.
Isso também se verificou com as respostas dos entrevistados, que
afirmaram haver rotatividade. A cultura apontou ser aliada da troca de
experiéncia e a confianga revelou que a troca de experiéncia nao é feita
de forma superficial, e sim de forma profunda, trazendo beneficios para
a empresa.

O fato de a empresa optar que seus funcionarios tenham as
refeicdes juntos possibilita a troca de experiéncia. A empresa analisada
possui, além desse atributo, varios ambientes que proporcionam a troca
de experiéncia. Essa associagado entre ambiente e troca de experiéncia
pode ser observada na forma como entendem os autores von Krongh
et al. (2001), que acreditam na criagdo de um ambiente para a
disseminagao da informacgéo. Apesar de a empresa possuir todos esses
ambientes, os gerentes ndo possuem 0s mesmos horarios de almogo,
impossibilitando-os de trocarem experiéncia durante esse periodo.
Durante o trabalho, ndo ha troca de experiéncia muito profunda, pois
ha repreensdes quanto a conversas, como se pbde observar na analise
da metacategoria ambiente. Aqui se encontra outro ponto que podera
ser explorado em estudos futuros, procurando averiguar o impacto na
transferéncia do conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) argumentam que outro ponto principal
€ a cultura, a qual pode interferir na questao de maior ou menor abertura,
podendo causar uma lentiddo na transferéncia do conhecimento.
A pesquisa revelou que a cultura tem uma relacdo mais influente
nas categorias “barreiras”, “conhecimento decodificado” e “troca de
experiéncia”. Isso mostra que ela pode derrubar barreiras, o que pode
ser afirmado, também, a partir do depoimento dos funcionarios, que
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alegaram nao existir barreiras para a transferéncia de conhecimento
dentro da empresa.

Em relagdo ao conhecimento decodificado, ele esta restrito as
normas divididas por cargo e suas respectivas metas. Aempresa apontou
que a cultura ajuda na hora de compartilhar o conhecimento entre seus
colaboradores, favorecendo a troca de experiéncia.

Sveiby (1998) apresenta duas formas de transferéncia de
conhecimento: a de informagéo e a por tradi¢cdo. A categoria “meio de
comunicagao” revelou que a empresa apresenta a transferéncia por
tradigdo, pois se observou com frequéncia palavras como “conversa”,
“diretamente” e “pessoalmente”, tendo raramente a apresentacao de
palestras, como afirma o proprietario.

A empresa como um todo possui aspectos em relagdo a
transferéncia do conhecimento, basta implantar uma forma planejada
para a geracéo do conhecimento, além de definir uma estratégia voltada
para ele. Como exemplo de agdo que estimula o compartilhamento
do conhecimento, a empresa poderia marcar mais reunides entre as
pessoas de lojas diferentes ou mesmo da propria loja, para que haja
uma evolugao dos seus processos, definindo como principal objetivo a
criacdo de conhecimento.

A empresa também poderia se valer do modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997) para direcionar a criagao do conhecimento de acordo
com os seus critérios de visao e estratégia. E como segunda possibilidade,
implantar um banco de dados sobre todos os conhecimentos da empresa
para que, havendo a criagdo de um novo, ele possa ser combinado com
o antigo.

Consideragoes Finais

Para entender como a transferéncia de conhecimento ocorre no
Lojao do Bras, buscou-se, por meio das analises e interpretagbes das
metacategorias, responder ao problema de pesquisa.
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Constatou-se, por meio das respostas, que ha, de forma rotineira,
transferéncia de conhecimento nas lojas analisadas. O ambiente é
uma pecga importante neste artigo, uma vez que, por meio dele, péde-
se observar qual local € o mais propicio para a interagdo das pessoas
e, consequentemente, para transferéncia de conhecimento, conforme
apresentam Davenport e Prusak (1998). Notou-se, pelas respostas
da maioria dos entrevistados, que o local onde ha maior interagdo é o
refeitorio. O fato de a empresa optar que os seus funcionarios tenham
as refeicbes no mesmo ambiente possibilita maior troca de experiéncia.

Verificou-se que a empresa nao demonstrou realizar acdes que
estimulem a troca de informacdes, como os treinamentos. Isso, de certa
forma, é negligenciado, pois ela € empregada somente na area de
vendas. A empresa poderia ter maior interacao entre seus funcionarios e,
consequentemente, maior transferéncia de conhecimento se buscasse
isso para a organizagdo como um todo. Durante a analise, foi possivel
constatar que os entrevistados concordam sobre a existéncia da troca
de experiéncia durante as agdes, ou seja, outra evidéncia de que as
organizagbes necessitam firmar, de forma rotineira, varios tipos de
acgoes.

A troca de experiéncia € um aspecto relevante para os gestores
da empresa, pois € a metacategoria que possui 0 maior niumero de
metacategorias relacionadas por meio da similaridade de palavras. Assim,
pode-se dizer que a troca de experiéncia no Lojao do Bras se caracterizou
como ponto fundamental para a transferéncia de conhecimento. Ela esta
intimamente ligada com as barreiras, o conhecimento decodificado, as
acoes, a inovagao, as atividades/funcdes e a confiancga.

O principal meio de comunicagéo, além do pessoal, na empresa,
€ os aparelhos telefénicos, sejam eles ramais ou celulares (Nextel),
mas pobde-se notar que a empresa nao utiliza toda a tecnologia
disponivel no mercado. Atualmente, a tecnologia permite, por exemplo,
a videoconferéncia, algo que poderia estimular o compartilhamento de
conhecimento, apesar de nao substituir a principal forma de interagao,
que é a pessoal.
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As barreiras sdo condicionantes para uma maior ou menor
interacdo entre os funcionarios e, de acordo com as analises, elas nao
existex na empresa. Seguindo o pensamento de Davenport e Prusak
(1998), a empresa estudada possui um rapido compartilhamento de
informacdes por ndo sofrer interferéncia das barreiras. Constatou-se,
ainda, que quanto menores forem as barreiras, maior sera o namero
de vezes que as pessoas conversarao, impactando de forma crucial na
transferéncia do conhecimento.

As atividades/funcdes, de acordo com as analises, sdo iguais para
a rede como um todo, demonstrando que a empresa possui um bom
compartilhamento de seus conhecimentos tacitos e ha troca de fungdes
na empresa, proporcionando aos funcionarios oportunidades para
trocarem experiéncias com pessoas de outras fungdes. Isso ocasiona um
maior compartilhamento dentro da organizagao. A inovagao se mostrou
presente no dia a dia da empresa e a troca de experiéncia, segundo as
analises, permitiu-lhe chegar a um bom nivel.

A abertura se mostrou de forma positiva dentro da empresa. Todos
os entrevistados mostraram que podem expressar seus pensamentos de
maneira natural. Seguindo o pensamento de Garvin (2001), a empresa
possui um ambiente receptivo para a transferéncia de conhecimento.

Pelas entrevistas, notou-se que ha uma grande confianga dentro
da organizagdo, o que afasta um dos problemas que prejudicam a
transferéncia de conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998).
Verificou-se que, na empresa, as relagbes ndo sao superficiais,
permitindo que haja maior troca de experiéncia entre as pessoas. A
empresa possui hierarquia, sendo o proprietario e a diretora de compras
0s mais citados pelos entrevistados. Pode-se dizer que o conhecimento
decodificado nao esta presente na empresa, pois, de acordo com as
analises, ndo ha um lugar onde fique a descrigdo de cada fungao, ou
seja, onde deixem explicito o conhecimento. A falta dessa acéo pode
dificultar a disseminagao deste.

Ha divergéncia na forma de pensar a transferéncia de
conhecimento. Os funcionarios atribuem o sucesso dela ao conhecimento
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decodificado, enquanto os gestores visualizam a troca de experiéncia
como ponto chave. Para os funcionarios, as principais contribuicdes para
a decodificacdo do conhecimento é a abertura, a confianga e as acgdes;
para a troca de experiéncia, no caso dos gestores, os principais fatores
sdo as barreiras, o conhecimento decodificado, as acdes, a inovagao, as
atividades/funcoes e a confianca.

Para estudos futuros, sugere-se uma pesquisa que verifique e
compreenda o papel da cultura na rotina da empresa e a maneira como
transferem o conhecimento, a fim de verificar se ha relagao entre os dois.
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