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RESUMO 

 

  

A indústria farmacêutica (IF) é reconhecida como uma indústria de uso intensivo de 

conhecimento. O compartilhamento do conhecimento pode contribuir positivamente para a 

inovação e a vantagem competitiva das empresas deste segmento. Uma grande parte destas 

organizações são multinacionais e um compartilhamento do conhecimento adequado entre 

subsidiária e matriz pode ser prejudicado pelo surgimento de barreiras, como por exemplo, 

diferenças culturais, distância geográfica, idioma, entre outros. Esta pesquisa tem como 

objetivo propor ações para facilitar o compartilhamento do conhecimento na relação entre 

subsidiária e matriz em uma indústria farmacêutica multinacional utilizando a perspectiva dos 

gestores da subsidiária. O trabalho foi executado através de um estudo de caso único, do tipo 

exploratório. A coleta de dados ocorreu através da leitura e análise de documentos e por meio 

de quatorze entrevistas com gestores de várias áreas e departamentos. Para a análise de dados 

foi utilizada a técnica de análise de conteúdo. Os resultados demonstram uma similaridade com 

o que foi encontrado na revisão da literatura: o fluxo do conhecimento acontece especialmente 

no sentido da matriz para a subsidiária, o que torna menos efetivo o compartilhamento do 

conhecimento acumulado na filial com a sede. Os mecanismos de compartilhamento do 

conhecimento são suficientes, porém faz-se necessário o uso mais constante de ferramentas 

online como um repositório de lições aprendidas e conhecimentos adquiridos. Quanto às 

barreiras e facilitadores os entrevistados listaram os mais comuns na literatura (idioma, fuso 

horário, cultura, recursos e prazos). A maioria não considera o idioma um problema visto que 

o inglês é o idioma oficial da organização, porém o fuso horário e a cultura podem dificultar o 

compartilhamento do conhecimento. Por fim entre os benefícios citados estão a possibilidade 

de participar de projetos globais e a exposição positiva que a subsidiária adquire ao participar 

dos mesmos. Os gestores destacaram diversos pontos positivos no compartilhamento do 

conhecimento como a inovação dos projetos, a rapidez na tomada de decisão e a importância 

com que a subsidiária é reconhecida. A área de oportunidade que surgiu com mais frequência 

foi em relação ao fluxo do conhecimento que acaba sendo muito mais da matriz para a afiliada, 

sendo que uma das contribuições deste trabalho é a sugestão de ações de melhoria para mitigar 

este ponto de disrupção. 

Palavras-chave: Compartilhamento de Conhecimento. Indústria Farmacêutica. Subsidiária. 

Matriz. 



 
 

6 
 

ABSTRACT 

 

 

The pharmaceutical industry (PI) is recognized as a knowledge-intensive industry. Knowledge 

sharing can positively contribute to innovation and the competitive advantage of companies in 

this segment. A large part of these organizations are multinationals and an adequate knowledge 

sharing between subsidiary and headquarters can be hampered by the emergence os barriers, 

such as cultural differences, geographical distance, language, among others. This research aims 

to propose actions to facilitate knowledge sharing in the relationship between subsidiary and 

headquarters in a multinational pharmaceutical industry using the perspective of the subsidiary's 

managers. The work was carried out through a single case study of an exploratory type. Data 

collection occurred through the reading and analysis of documents and through fourteen 

interviews with managers from various areas and departments. The content analysis technique 

was used for data analysis. The results demonstrate a similarity with what was found in the 

literature review: the flow of knowledge happens especially from the headquarters to the 

subsidiary, which makes the accumulated knowledge sharing at the branch with the head office 

less effective. Knowledge sharing mechanisms are sufficient, but more constant use of online 

tools is necessary as a repository of lessons learned and acquired knowledge. As for barriers 

and facilitators, the interviewees listed the most common ones in the literature (language, time 

zone, culture, resources and deadlines). Most do not consider language a problem as English is 

the official language of the organization, however the time zone and culture can make it difficult 

to share knowledge. Finally, among the benefits mentioned are the possibility of participating 

in global projects and the positive exposure that the subsidiary acquires when participating in 

them. The managers highlighted several positive points in the sharing of knowledge, such as 

the innovation of the projects, the speed of decision making and the importance with which the 

subsidiary is recognized. The area of opportunity that emerged most frequently was in relation 

to the flow of knowledge, which ends up being much more of the headquarters to the affiliate, 

and one of the contributions of this work is the suggestion of improvement actions to mitigate 

this point of disruption. 

Key-words: Knowledge Sharing. Pharmaceutical industry. Subsidiary. Headquarters. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

Na nova economia o conhecimento não é apenas um 

recurso, ao lado dos tradicionais fatores de 

produção - trabalho, capital e terra - mas sim o único 

recurso significativo atualmente (DRUCKER, 

1993, p. 112).  

 

Conhecimento é o conjunto de informações que o indivíduo adquire por meio da sua 

experiência, aprendizagem, crenças e valores sobre algo no decorrer da sua trajetória. A pessoa 

que detêm o conhecimento sabe de alguma informação ou instrução que podem mudar 

comportamentos e auxiliar na tomada de decisões. É o recurso disponível mais importante 

(DRUCKER, 1993), portanto necessita de um gerenciamento que permita as organizações a 

tirar o maior proveito e benefício deste recurso tão valioso.  

O compartilhamento do conhecimento (CC) é considerado um dos processos mais 

importantes da gestão do conhecimento (HOOFF; RIDER, 2004; FORD, 2015; RAFIQUE, 

2017), sendo fundamental para a transformação de aprendizado individual em coletivo 

(OMOTAYO et al., 2016). Gerenciar com eficácia o recurso organizacional do conhecimento 

é um dos desafios mais importantes para as organizações e seus gestores (DE VRIES, 2006). 

“O conhecimento é visto como residindo dentro do indivíduo, e o papel principal da 

organização é a aplicação de conhecimento, em vez de criação de conhecimento” (GRANT, 

1996, p. 109). Uma organização pode ser entendida como uma rede de conhecimento na qual 

as equipes enviam e recebem conhecimento (LEE et al. 2019). 

O mundo está globalizado, a evolução nas tecnologias de transporte e comunicação 

diminuíram as distâncias tornando tempo e espaço uma questão cotidiana. Hoje é muito comum 

as pessoas trabalharem com colegas do outro lado do mundo como se estivessem na mesma 

sala, através da tele presença ou de webconference. É preciso aliar estratégias globais que têm 

todo o “DNA” das companhias com estratégias locais adaptadas aos mercados onde estão 

atuando. Neste mundo globalizado, as companhias multinacionais (CMN) têm enfrentado 

concorrentes das mais diversas áreas do planeta. A concorrência acontece não somente em seus 

países de origem. A mesma globalização que as levou para além de suas fronteiras também 

permitiu que a concorrência se tornasse mais ágil e especializada. O que interessa hoje é onde 

estão os mercados potenciais. As companhias multinacionais têm sido responsáveis, nas últimas 

décadas, pelos maiores índices de inovação, criatividade e desenvolvimento de produtos e 

negócios. Mas para que essas sejam bem-sucedidas, é fundamental que o conhecimento flua 

https://www.ibccoaching.com.br/portal/a-importancia-da-tomada-de-decisoes-nas-organizacoes/
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entre a matriz e as mesmas, bem como entre as próprias subsidiárias, criando uma valiosa rede 

de conhecimento.  Conhecimento específico da profissão, experiência e habilidades associadas 

detidas por indivíduos. Os funcionários são um recurso essencial em que as empresas confiam 

para diferenciar suas operações das de seus concorrentes. Para as empresas multinacionais, a 

transferibilidade e aplicação dessas habilidades e conhecimentos na rede global da organização 

são importantes para manter qualidade e alcançar altos níveis de satisfação do cliente (GUO et 

al. 2018). 

A cultura organizacional vem ganhando cada vez mais espaço na relação entre as 

subsidiárias e a matriz pois os funcionários locais são os mais capacitados para aliar a estratégia 

da empresa com as características do mercado local (CAVALIERE; LOMBARDI, 2015). Se 

não levarem em conta a questão cultural, as empresas multinacionais estão fadadas ao fracasso. 

Entre organizações altamente dependentes do conhecimento, e, portanto, da adequada 

aplicação do mesmo, está a indústria farmacêutica (IF). A IF é classificada como intensiva em 

conhecimento (PARSONS; JACKSON; DAWSON, 2014), dependente de alta tecnologia, 

necessitada de conhecimento técnico específico, possuidora de grande capacidade de inovação 

e que está em uma busca constante de vantagem competitiva. Seu investimento em Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D) é o maior entre todas as indústrias (DIMASI; GRABOWSKI; 

HANSEN, 2016). O desenvolvimento de um medicamento pode ser dividido em três etapas: 

Pesquisa, Desenvolvimento e Aprovação, que começa com a análise de cinco a dez mil 

compostos, demora cerca de dez anos e custa cerca de um bilhão de dólares (IFPMA – Facts 

and Figures, 2017). Portanto, é uma indústria de risco, onde a capacidade intelectual dos 

funcionários é o seu maior ativo. 

A saída de um funcionário de uma empresa não significa somente uma diminuição no 

quadro funcional, mas sim um conhecimento que segue com o mesmo. Se este conhecimento 

não tiver sido transferido para a organização, a mesma terá perda de capital humano. Uma das 

maneiras de lidar com essa situação é a trasformação do conhecimento individual em 

conhecimento organizacional (SHARIQ et al. 2018). 

Fortemente dependentes de inovação contínua, as indústrias farmacêuticas viram parte 

do seu crescimento e sustentabilidade vir de novas ideias, produtos e processos (GANGULY et 

al. 2019). 

Um estudo recente pesquisou 97 gestores de nível médio da indústria farmacêutica 

indiana e determinou que três principais construtos - compartilhamento de conhecimento 
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explícito, compartilhamento de conhecimento tácito e qualidade do conhecimento - tiveram um 

efeito significativo na promoção da inovação e na capacidade das organizações estudadas. O 

estudo destaca um fator subjacente que os funcionários que são mais capazes de compartilhar 

conhecimento (e conhecimento de qualidade) podem ajudar a organização a ser mais inovadora 

(GANGULY et al. 2019). 

Nas próximas seções da Introdução são apresentados o problema de pesquisa (seção 

1.1), o objetivo geral e os objetivos específicos (1.2), a justificativa do tema (1.3), as 

contribuições gerenciais e acadêmicas (1.4) e a estrutura da dissertação (1.5). 

 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

A busca por vantagem competitiva tem feito com que as companhias multinacionais 

(CMN) busquem pelas melhores pessoas nas melhores posições, não importando 

necessariamente de onde são, e com isso aumentando consideravelmente o número de 

expatriados nos países (HEIZMANN, 2017). Cada vez mais essas empresas procuram ter a 

pessoa certa no lugar certo, independentemente de sua nacionalidade. Com essa nova dinâmica, 

faz-se necessário que o compartilhamento do conhecimento também seja incentivado pela 

organização, pois sem esse apoio torna-se mais difícil um compartilhamento do conhecimento 

adequado entre seus colaboradores.  

Um agravante para as CMN é que nos próximos dez a quinze anos haverá mais 

trabalhadores experientes e capacitados saindo para aposentadoria do que jovens trabalhadores 

capacitados para substituí-los (JOE; YOUNG; PATTEL, 2013). Para enfrentar este desafio, é 

necessário que as empresas desenvolvam facilitadores do compartilhamento do conhecimento 

como, por exemplo, uma cultura organizacional que apoie o compartilhamento do 

conhecimento, tecnologia e ferramentas apropriadas e mecanismos que possam medir o 

compartilhamento do conhecimento (JOE; YOUNG; PATTEL, 2013). Cavaliere e Lombardi 

(2015) apontam que a cultura local tem um papel que não pode ser deixado de lado na 

elaboração de práticas de gestão e compartilhamento de conhecimento. 

A gestão do conhecimento tem uma probabilidade maior de funcionar se a organização 

utilizar adequadamente a infraestrutura existente (DAVENPORT, 1998). Normalmente a 

maioria das IF possui áreas bem estruturadas de conhecimento e informações do negócio que 

são responsáveis pelo armazenamento do conhecimento e das informações e dados relativos às 
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diversas áreas da organização. Mudar esta mentalidade é um desafio dos gestores da grande 

maioria das corporações deste ramo de negócios. Associado a isto, a distância física entre os 

colaboradores da matriz e das subsidiárias diminui a chance de um compartilhamento do 

conhecimento efetivo (QURESHI; EVANS, 2015). Diante desta constatação, é necessário 

verificar ações que possam reduzir as barreiras e facilitar o compartilhamento do conhecimento. 

O conhecimento é frequentemente incorporado no contexto de subunidades ou projetos, 

tornando complexo transferi-lo para outros locais (ERKELENS et al., 2015). Isto também pode 

ser considerado na relação entre subsidiária e matriz. O desafio para as CMN é realizar o 

compartilhamento de um conhecimento que seja relevante do ponto de vista local, mas que 

também possa ser reintegrado a outras partes da organização.  

A maior dificuldade levantada através da análise da revisão sistemática da literatura foi 

encontrar relatos de ações que visem melhorar o compartilhamento de conhecimento entre as 

subsidiárias e as matrizes. O comportamento por vezes de “dono” faz com que em muitos casos 

não haja um interesse legítimo no compartilhamento do conhecimento, principalmente na 

relação matriz-subsidiária. E aí, por um princípio de reciprocidade, uma vez que o 

conhecimento não vem, ele também não volta (ERKELENS et al., 2015). 

Quando se analisa a complexidade do tema e do problema, percebe-se que o gap tem 

um papel importante na relação do compartilhamento do conhecimento entre as subsidiárias e 

a matriz, visto que a saída de profissionais experientes acontece de maneira similar em vários 

países. As empresas precisam ter, de forma organizada, mecanismos e formas de aumentar esse 

compartilhamento para que tenham vantagem competitiva em um segmento extremamente 

competitivo. 

Com base no exposto, o presente trabalho visa responder a seguinte questão de pesquisa: 

como facilitar o compartilhamento do conhecimento entre subsidiária e matriz em uma indústria 

farmacêutica multinacional na perspectiva dos gestores da subsidiária? 

 

1.2 OBJETIVOS 

Essa seção apresenta o objetivo geral e os objetivos específicos desta pesquisa.  
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1.2.1 Objetivo Geral  

Desenvolver um framework para facilitar o compartilhamento do conhecimento na 

relação entre subsidiária e matriz em uma indústria farmacêutica multinacional na perspectiva 

dos gestores da subsidiária.  

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

Os objetivos específicos desta pesquisa são:  

• Analisar o fluxo do conhecimento na relação subsidiária e matriz na perspectiva dos 

gestores da subsidiária;  

• Identificar os mecanismos de compartilhamento do conhecimento na relação subsidiária 

e matriz na perspectiva dos gestores da subsidiária; 

• Identificar as barreiras e facilitadores na relação subsidiária e matriz na perspectiva dos 

gestores da subsidiária;  

• Propor ações para facilitar o compartilhamento do conhecimento na relação subsidiária 

e matriz na perspectiva dos gestores da subsidiária. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA 

Dados da Associação da Indústria Farmacêutica de Pesquisa (INTERFARMA) 

demostram que o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento do setor farmacêutico atingiu 

cerca de 158 bilhões de euros em 2017, sendo o maior de todos os setores pesquisados, enquanto 

o setor automobilístico e de hardware e equipamentos chegou próximos dos 90 bilhões de euros 

(IFPMA – Facts and Figures, 2017). Para o ano de 2020 a previsão é de um investimento de 

cerca de 171 bilhões de euros. O Brasil é o sexto maior mercado farmacêutico mundial, atrás 

apenas de Estados Unidos, China, Japão, Alemanha e França, com previsão de passar a França 

e tornar-se o quinto maior mercado até 2022 (Dados Relatório Interfarma 2018). Este tamanho 

de mercado faz com que praticamente todas as indústrias farmacêuticas multinacionais tenham 

subsidiárias no Brasil. Estima-se que em 2020 as indústrias farmacêuticas obtenham de 30 a 

55% das suas receitas dos chamados mercados emergentes: Brasil, Rússia, China, Índia, 

México, Turquia entre outros (Relatório O Mercado Farmacêutico no Brasil – PWC 2017, p. 
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18). Em meio a um acelerado processo de envelhecimento da população, a indústria 

farmacêutica encara o desafio do aumento da demanda por medicamentos de uso crônico, 

destinados a aumentar a qualidade de vida da população (CARDINAL; HATFIELD, 2000).  

Os setores de P & D (Pesquisa e Desenvolvimento) das indústrias farmacêuticas estão 

entre os que recebem o maior percentual de investimento sobre o faturamento. Este índice varia 

de 5 a 15% do faturamento, dependendo da área da atuação da Companhia (IFPMA – Facts and 

Figures, 2017). O tempo para que uma nova droga alcance as prateleiras das farmácias é de 

cerca de dez anos, em pesquisas que começam com cerca de 5 a 10 mil compostos e chegam a 

apenas um (Figura 1 IFPMA – Facts and Figures, 2017). Portanto, este é um setor 

extremamente sensível ao compartilhamento de conhecimento, pois o capital intelectual não 

está necessariamente nas matrizes, mas pode estar espalhado por qualquer lugar do globo.  

Pesquisa de Alanine et al. (2003) sugere que o sucesso desse processo geral pode ser de 

um a cinco por cento, evidentemente uma organização encarregada de lidar com a alta taxa de 

falhas de compostos deve abordar as processos centrais associados ao desenvolvimento de 

medicamentos. E identificar estas falhas o quanto antes é um processo extremamente necessário 

e dependente de conhecimento técnico. Essa precocidade na detecção de falhas pode poupar às 

organizações não somente muitos milhões de dólares em pesquisa mas também um tempo 

precioso na busca pelo diferencial competitivo do mercado. 

 

Figura 1: As etapas para a criação de um medicamento

  

Fonte: IFPMA – Facts and Figures, 2017 
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Em uma indústria de uso intenso do conhecimento como a farmacêutica, os jovens 

trabalhadores que entram nas corporações não terão tempo suficiente para obter o conhecimento 

que os colaboradores experientes levaram anos para adquirir. Daí se faz necessário que as 

empresas tenham métodos eficazes de armazenamento e compartilhamento de conhecimento, 

para que esta transição ocorra da maneira mais rápida e eficiente possível. A gestão do 

conhecimento (e por consequência o compartilhamento do conhecimento) são importantes para 

evitar que ocorra uma ruptura entre a saída dos funcionários mais experientes e a entrada dos 

jovens talentos. Nos próximos 10 a 15 anos, uma grande proporção de trabalhadores experientes 

estará deixando suas organizações devido à aposentadoria (JOE; YOUNG; PATTEL, 2013). A 

proporção destes trabalhadores que saem é maior do que a proporção de trabalhadores mais 

jovens disponíveis para ocupar esses cargos (HEWITT, 2008). A questão de esses trabalhadores 

deixarem a força de trabalho é o conhecimento e a experiência que estão levando com eles. As 

organizações precisam identificar qual conhecimento específico está sendo perdido ou está em 

perigo de se perder nos próximos anos. Enquanto os empregados se dirigem para a 

aposentadoria, as organizações com conhecimento intensivo (caso da IF) enfrentarão uma perda 

contínua de conhecimento valioso. Fazer a gestão destes ativos é relevante para a obtenção de 

vantagem competitiva neste tipo de indústria (JOE; YOUNG; PATTEL, 2013). 

A justificativa para este tema de pesquisa é amparada na limitação de estudos existentes 

referentes ao presente contexto de pesquisa (mais detalhes na seção 3.2) e na relevância do tema 

do compartilhamento do conhecimento entre subsidiária e matriz na indústria farmacêutica, 

pois como demonstrado anteriormente, este ramo de negócios depende intensamente de capital 

intelectual e para que conquistem e mantenham vantagem competitiva são necessárias ações 

que facilitem o compartilhamento de conhecimento entre as subsidiárias e a matriz. , haja visto 

a globalização e internacionalização cada vez maior das organizações participantes deste 

segmento. 

 

1.4 CONTRIBUIÇÕES GERENCIAIS E ACADÊMICAS 

Este estudo tem o objetivo de desenvolver um framework que venha a facilitar o 

compartilhamento do conhecimento entre a subsidiária e a matriz de uma indústria farmacêutica 

multinacional, buscando aumentar a efetividade da mesma em um mercado extremamente 

competitivo. Auxiliar no diagnóstico de falhas de processos de compartilhamento do 

conhecimento e possíveis melhorias que possam ser implementadas, bem como detectar 

comportamentos de retenção de conhecimento que possam estar ocorrendo sem o 
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conhecimento das empresas. No que diz respeito às contribuições teóricas, esta pesquisa 

pretende levantar primeiramente qual é o fluxo do conhecimento entre as duas, quais são os 

principais facilitadores e barreiras para o compartilhamento do conhecimento entre unidades de 

multinacionais dispersas geograficamente, bem como quais mecanismos são utilizados para que 

esse compartilhamento do conhecimento ocorra.  

Outra contribuição deste trabalho é analisar o contexto do compartilhamento do 

conhecimento na indústria farmacêutica, identificando como ele ocorre e quais são as novas 

tecnologias e ferramentas que podem estimular e facilitar o compartilhamento.  

 

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

Este trabalho é dividido em cinco capítulos. No primeiro capítulo identifica-se o 

problema de pesquisa, os objetivos (divididos em Objetivo Geral e Objetivos Específicos), a 

justificativa para o tema e a estrutura do documento. No Capítulo 2 são apresentados conceitos 

e características relevantes para o conhecimento e a gestão do conhecimento; compartilhamento 

do conhecimento, seus mecanismos e o compartilhamento do conhecimento entre subsidiária e 

matriz e a indústria farmacêutica. No capítulo 3 aborda-se o método a ser utilizado e que embasa 

o presente trabalho. No capítulo 4 apresenta-se a análise e discussão dos resultados e por fim 

no capítulo 5 trata-se das considerações finais, conclusão, contribuições acadêmicas e 

gerenciais, limitações de pesquisa e sugestões de pesquisas futuras. 
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2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO NA INDÚSTRIA 

FARMACÊUTICA 

 

 O desenvolvimento deste trabalho é fundamentado em trabalhos anteriores sobre 

o conhecimento nas organizações (Grant, 1996) e o compartilhamento do conhecimento (Hooff; 

Rider, 2004) conforme ilustrado na Figura 2. Buscou-se analisar o conhecimento e o 

compartilhamento do conhecimento na indústria farmacêutica utilizando-se para isso os 

conceitos de conhecimento tácito / explícito (Nonaka, 1996), conhecimento técnico / gerencial 

(Joe et al., 2013) e as etapas do conhecimento de Alavi; Leidner, 2001. Além disso utilizou-se 

também para a análise do compartilhamento do conhecimento os estudos sobre fluxo do 

conhecimento (Boyle et al., 2016), mecanismos de compartilhamento do conhecimento (Miao 

et al., 2011), facilitadores e barreiras (Teng: Song, 2011). 

 

Figura 2: Estrutura do Referencial Teórico  

 

Fonte: o autor (2019) 
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2.1 CONHECIMENTO E CONTEXTUALIZAÇÃO DO COMPARTILHAMENTO DO 

CONHECIMENTO 

Com a necessidade dos executivos das grandes corporações de entender como lidar com 

o conhecimento, surgiu na década de 90 a gestão do conhecimento (SERENKO, 2013). A 

gestão do conhecimento é o nome dado ao conjunto de processos cujo objetivo é apoiar a 

criação, a transferência e a aplicação do conhecimento nas organizações. O conhecimento e a 

gestão do conhecimento são conceitos complexos e multifacetados. Assim, o desenvolvimento 

e implementação de uma gestão do conhecimento que seja eficaz requer uma rica 

fundamentação de várias literaturas (ALAVI; LEIDNER, 2001). Outro conceito de GC é: “Um 

conjunto de práticas e atividades envolvidas na manipulação dos estoques e fluxos de 

conhecimento na empresa, a partir da descoberta e criação do conhecimento até a forma como 

é colhido, armazenado e reutilizado em novas situações relacionadas” (LI et al., 2011, p. 402). 

A gestão do conhecimento é considerada uma função organizacional vital e uma fonte-

chave de vantagem competitiva sustentável (DAVENPORT; VÖLPEL, 2001). O conhecimento 

pode ser dividido entre Tácito e Explícito, associado com as estratégias de Codificação e 

Personalização (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). O conhecimento possui várias 

classificações, mas as mais conhecidas são as desenvolvidas por Nonaka e Takeuchi (1996). 

Ambos definem conhecimento organizacional como sendo: “a capacidade de uma empresa de 

criar conhecimento, difundi-lo na organização como um todo e incorporá-lo a produtos, 

serviços e sistemas”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1996, p. 28). A divisão do conhecimento entre 

tácito e explícito pode ser explicada de maneira bastante simples, mas que possui importância 

dentro do contexto da gestão e compartilhamento do conhecimento. O conhecimento tácito 

(knowing how) é aquele que é pessoal e difícil de formalizar, podendo ser transmitido, mas não 

sem alguma dificuldade e vontade de fazê-lo do transmissor (portador do conhecimento). Está 

muito ligado aos valores, crenças e emoções do portador. Ainda pode ser subdividido em duas 

dimensões: a dimensão técnica que é muito ligada ao saber fazer, uma capacidade informal e 

habilidades capturadas com o tempo e experiência e a dimensão cognitiva, que consiste em 

modelos mentais que vão se formando com a experiência do detentor do conhecimento. A 

Personalização se refere à transmissão pessoa-pessoa, e neste caso a tecnologia tem a finalidade 

de auxiliar nesta transferência de conhecimento. 

A Codificação diz respeito ao conhecimento Explícito e é a transferência do 

conhecimento do portador para algum tipo de documento (manuais, normas e procedimentos). 



 
 

22 
 

Desta maneira pode ser facilmente acessado e independe da disponibilidade do portador, sendo 

útil, por exemplo, no caso de empresas com equipes geograficamente dispersas como é o caso 

do objeto deste trabalho (KOTLARSKY; SCARBROUGH; OSHRI, 2014). A Personalização 

diz respeito ao conhecimento Tácito e, portanto, diferente do conhecimento Explícito e da 

Codificação, depende da disponibilidade do detentor do conhecimento (HANSEN; NOHRIA; 

TIERNEY, 1999). A eficiência com que o conhecimento pode ser transferido depende, em 

parte, do conhecimento potencial de agregação. A transferência de conhecimento envolve a 

transmissão e o recebimento.  

Têm-se quatro modos diferentes de conversão do conhecimento: Socialização – 

conversão do conhecimento Tácito em conhecimento Tácito (através de interações sociais e 

experiência compartilhada entre os membros da organização, como o aprendizado ou estágio). 

Externalização – conversão do conhecimento Tácito em Conhecimento Explícito (por 

exemplo, a articulação de práticas ou lições aprendidas). Combinação – conversão do 

conhecimento Explícito em Conhecimento Explícito (criação de novos conhecimentos 

explícitos fundindo, categorizando, reclassificando e sintetizando o conhecimento explícito, por 

exemplo, relatórios de pesquisa bibliográfica) e por fim a Internalização que é a conversão do 

conhecimento Explícito em Conhecimento Tácito (como o aprendizado e compreensão que 

resulta da leitura ou discussão) (NONAKA; TAKEUHI, 1999). “O conhecimento 

organizacional é criado por meio de um diálogo contínuo entre o conhecimento tácito e 

explícito” (NONAKA, 1994, p. 32). Assim, pode-se concluir que, embora ambos os 

conhecimentos (Tácito e Explícito) sejam importantes para a Organização, o conhecimento 

Tácito teria uma vantagem do ponto de vista competitivo, sendo mais difícil de ser replicado e 

consequentemente de ser copiado. Porém, do ponto de vista interno da organização, o 

compartilhamento do conhecimento tácito depende bastante da vontade do detentor do 

conhecimento, o que pode se tornar um problema no caso de funcionários que deixam a 

organização e levam consigo anos de conhecimento e experiência acumulados. A Figura 3 

representa graficamente a Espiral do Conhecimento, termo criado por Nonaka e Takeuchi 

(1995) para designar estes modos de conversão do conhecimento e como os mesmos interagem 

entre si. 
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Figura 3 – Espiral do Conhecimento 

 

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995; p. 80-81). 

 

2.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO 

Hooff e Ridder (2004) consideram que o compartilhamento do conhecimento é um 

processo no qual as unidades trocam conhecimento e criam conhecimentos em conjunto. O 

compartilhamento do conhecimento é considerado um dos processos mais importantes na 

gestão do conhecimento, pois além de fornecer às organizações a oportunidade de melhorar o 

seu desempenho (VELMURAGAN et al., 2010), pode aumentar o valor de alguns ativos 

intangíveis (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). O compartilhamento do conhecimento é descrito 

como vital para as organizações, pois contribui para a criação de novas ideias, produtos e 

processos (SHARMA et al., 2012; OLIVEIRA et al., 2014).  

O compartilhamento do conhecimento é composto de dois processos: doação e coleta, 

sendo que a doação é a comunicação, solicitada ou não, do conhecimento e a coleta é definida 

como o ato de consultar outras unidades e levá-las a compartilhar seus conhecimentos (LIN, 

2007; VRIES et al., 2006; HOOFF; RIDDER, 2004). Conceitualmente, a doação de 

conhecimento é a comunicação de conhecimento, baseada no desejo de transferir capital 

intelectual, enquanto a coleta é representada pela tentativa de persuadir os outros a compartilhar 

o que sabem (NODARI; OLIVEIRA; MAÇADA, 2016). Também ficou demonstrado que um 
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apoio forte e consistente da alta gerência tem um papel crítico nos dois comportamentos (doação 

e coleta) (CAVALIERE; LOMBARDI, 2015). 

O conhecimento individual e o organizacional são distintos, porém interdependentes. O 

primeiro é expresso através da criatividade e atitudes individuais, enquanto o segundo é 

refletido nos produtos e serviços que uma organização oferece aos seus clientes. O 

conhecimento individual pode ser transformado em conhecimento organizacional através da 

interação entre indivíduos, desde que haja um ambiente propício para que isso ocorra (BHATT, 

2002).  

Outros conceitos importantes para este trabalho são o de compartilhamento de 

conhecimento interorganizacional e intraorganizacional (LIN, 2007). O compartilhamento do 

conhecimento interorganizacional ocorre entre indivíduos e organizações diferentes, enquanto 

o compartilhamento do conhecimento intraorganizacional ocorre entre indivíduos e áreas 

dentro da mesma organização (Figuras 4 e 5). Para efeitos deste trabalho, a análise se dará 

utilizando o compartilhamento do conhecimento intraorganizacional. 

 

Figura 4: compartilhamento do conhecimento interorganizacional  

 

Fonte: o Autor (2020)  
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Figura 5: compartilhamento do conhecimento intraorganizacional 

 

Fonte: o Autor (2020)  

 

2.2.1 Mecanismos para compartilhamento do conhecimento  

Para um efetivo compartilhamento do conhecimento, seja ele individual ou 

organizacional, é preciso a escolha de um meio eficaz, ou seja, um mecanismo que torne este 

compartilhamento possível. A efetividade dos mecanismos é uma dimensão que afeta o 

compartilhamento do conhecimento (MIAO et al., 2011). Conceitualmente, um mecanismo de 

compartilhamento do conhecimento é uma intervenção deliberada destinada a apoiar a criação, 

armazenamento, compartilhamento e aplicação de conhecimento (OLIVEIRA et al., 2014).   

Quando uma organização seleciona os mecanismos, ela também opta por certo modo de 

conhecimento. Essa escolha tem consequências, uma vez que os mecanismos que suportam a 

conversão de dados tácitos e explícitos são relevantes para o desempenho da organização 

(WANG et al, 2008). Estabelecer uma conexão entre mecanismos, os modos pelo qual o 

conhecimento é convertido e os elementos do compartilhamento do conhecimento representa 

um dos muitos passos necessários para ajudar no processo de implementação de uma GC efetiva 

(OLIVEIRA et al., 2014). Para Bartol e Srivastava (2002) existem quatro principais 

mecanismos para que os indivíduos compartilhem seu conhecimento nas organizações: 

Contribuição de conhecimento para bancos de dados organizacionais, compartilhamento de 

conhecimento em interações formais dentro ou entre equipes ou unidades de trabalho, 

compartilhamento de conhecimento em interações informais entre indivíduos e por fim 

compartilhamento de conhecimento dentro comunidades de prática voluntárias (exemplo: 

fóruns de funcionários em torno de um tópico de interesse). 
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Já Berends et al., (2006) chegaram a sete diferentes tipos de mecanismos de 

compartilhamento do conhecimento. A difusão do conhecimento ocorre quando um ou mais 

membros de uma organização selecionam e comunicam informações existentes sem estar 

orientados para um problema específico. O compartilhamento de conhecimento não é destinado 

a ajudar alguém em particular. A Recuperação de informação ocorre quando alguém que 

precisa de um determinado conhecimento ou informação recorre a alguém que o possui. O 

conteúdo de compartilhamento de conhecimento não é, portanto, determinado pela pessoa que 

compartilha, mas pelo possuidor do conhecimento. O Agrupamento de informações ocorre 

quando a pessoa que compartilha informações escolheu fazê-lo por causa de um problema 

compartilhado com os outros. A Solução colaborativa de problemas consiste em desenvolver 

novas informações em relação a um problema compartilhado. Este mecanismo está associado, 

por exemplo, a sugestões de soluções técnicas, novas ideias e experimentos de pesquisa. No 

mecanismo chamado empurrando a pessoa que compartilha escolhe fornecer informações 

existentes para outra pessoa. A este respeito, empurrar assemelha-se a difusão e ao agrupamento 

de informações. Porém, diferentes dos anteriores, empurrar é orientado para o problema de 

outra pessoa e envolve pensar que a outra pessoa precisa saber algo, ou que certas informação 

podem ser úteis para sua atividade. Já o Pensar junto significa desenvolver novas ideias em 

relação à experiência de outra pessoa, onde uma conclusão não existia antes da interação. Pensar 

junto não se limita a encontros informais entre dois colegas.  

Apresentações em reuniões de grupo e revisões de normas e regras também representam 

oportunidades de pensar junto. Na autossugestão, da mesma forma como se pode pensar no 

problema de outro, pode-se pensar também em um próprio problema durante a interação. A 

necessidade de explicar o próprio problema ou a necessidade de defender as próprias ideias 

estimula a pessoa a criar novas soluções. 

 

2.2.2 Compartilhamento do conhecimento entre subsidiária e matriz 

Para o desenvolvimento de soluções mais eficientes, com uma redução de custos devido 

à diminuição da duplicação de esforços, bem como a criação de soluções que tragam inovação 

e o desenvolvimento de um ambiente onde a aprendizagem coletiva seja estimulada (DIXON, 

1999, 2002) é necessário que as organizações pratiquem um compartilhamento do 

conhecimento adequado. 
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Enquanto o conhecimento é percebido como essencial para a competitividade da CMN 

(matriz), na perspectiva da subsidiária ele é percebido de maneira um pouco diferente. Por um 

lado, as subsidiárias cooperam com outras unidades na rede para desenvolver novos 

conhecimentos.  Por outro lado, no entanto, elas também competem pelo conhecimento intra-

rede, já que o conhecimento pode ser usado para melhorar as competências da subsidiária, 

aumentar o desempenho e, assim, garantir o seu futuro e a obtenção de recursos da Corporação 

(ZHAO; LUO, 2005). 

Estudos sobre as CMN mostram que a criação de conhecimento é valiosa para as 

organizações, a fim de atender às necessidades locais, realizar economias de escopo (aumento 

do valor dos produtos e serviços e consequente diversificação) e dimensionar e explorar 

recursos locais. Ocorre que uma vez que este conhecimento esteja inserido no contexto da 

subsidiária, ele é com frequencia próprio deste contexto, tornando mais dificil esta troca. O 

desafio criado para a CMN torna-se então incentivar a criação de conhecimento que seja 

relevante para a subsidiária, mas ao mesmo tempo desassociar de alguma forma esse 

conhecimento de seu contexto local e reintegrá-lo à organização maior, a fim de torná-lo mais 

amplamente aplicável na organização (ERKELENS et. al., 2015). 

Wanberg et al. (2012) demonstrou que o conhecimento não é distribuído de forma 

consistente dentro das organizações. Fundamentalmente, isso é atribuído a fatores de nível 

macro e micro. No nível macro, uma CMN pode criar e utilizar mecanismos de governança 

(compliance) que orientam os colaboradores sobre como usar suas informações e 

conhecimentos para o trabalho cotidiano.  

Por exemplo, as divisões da organização fornecem canais de comunicação formais que 

afetam a maneira como o conhecimento é compartilhado (WANBERG et al., 2015). Da mesma 

forma, a organização pode formar estratégias específicas e fornecer tecnologias, como o acesso 

à tecnologia de informação e comunicação, para motivar o compartilhamento de conhecimento 

entre projetos, unidades de negócios e subsidiárias. Há ainda o aspecto humano que não pode 

ser controlado pela organização (nível micro), como as motivações individuais e a cultura que 

também afetam a distribuição de informações e conhecimento.  As organizações têm 

diversificado cada vez mais sua força de trabalho para melhorar sua adaptabilidade e capacidade 

de resposta em ambientes em constante mudança (KIM, 2017). 
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2.2.3 Facilitadores e Barreiras de Compartilhamento do Conhecimento 

Quando ocorre uma solicitação de conhecimento para atender alguma lacuna existe um 

compartilhamento de conhecimento. Caso não ocorra esta solicitação, o compartilhamento do 

conhecimento pode ocorrer de forma voluntária (TENG; SONG, 2011).  Para que o 

compartilhamento do conhecimento ocorra de maneira mais efetiva e cumpra com seu papel de 

aumentar a vantagem competitiva na organização, existem os facilitadores do 

compartilhamento. Por outro lado, existem barreiras que dificultam o compartilhamento do 

conhecimento (RIEGE, 2005). Os fatores que exercem influência nos mesmos (tanto para 

facilitar quando para dificultar) podem ser divididos em três categorias: individuais, 

organizacionais e tecnológicos (MANJIT; JAIN; AHMAD, 2011).  

Os fatores individuais são os fatores relacionados às pessoas inseridas no processo que 

podem causar alguma interferência no compartilhamento do conhecimento entre quem fornece 

e quem recebe o conhecimento, de maneira a facilitar ou dificultar sua efetivação. Um dos 

fatores mais recorrentes na literatura é a motivação a compartilhar (SIEMSEN et al., 2008). Lin 

et al., 2009 destaca que a confiança entre fornecedor e receptor do conhecimento também 

contribui muito para que o compartilhamento do conhecimento ocorra, enquanto que a falta 

dela se configura em uma importante barreira para o compartilhamento do conhecimento. Outro 

fator individual importante é a reciprocidade, pois quem compartilha espera receber de volta 

(LILLEOERE; HANSEN, 2011). O altruísmo é outro fator importante identificado por SALIM 

et al., 2011. Hong et al. (2011) julgam a Capacidade Absortiva fundamental para facilitar o 

compartilhamento do conhecimento, visto que a baixa capacidade de absorção do destinatário 

pode desmotivar o fornecedor do conhecimento. 

Fatores organizacionais: A literatura considera a cultura como um grande fator 

organizacional visto que possui grande influência sobre o comportamento dos indivíduos 

(BURES, 2003). As normas organizacionais, junto com os programas de incentivo (RIEGE, 

2005) e recompensa (YUSOF et al., 2012) apresentam-se como fatores organizacionais 

importantes. LIN, 2007 destaca o apoio da gestão como mais um fator que influencia 

positivamente o compartilhamento do conhecimento. Ao apoiar a atitude de compartilhamento, 

as lideranças funcionam como patrocinadoras do compartilhamento do conhecimento, dando 

suporte aos colaboradores e institucionalizando o comportamento de compartilhamento do 

conhecimento na organização (HE; WEI, 2009). Outro fator que pode afetar tanto positiva como 

negativamente é o clima organizacional (BOCK et al., 2005). O bom ambiente organizacional 

ajuda no estabelecimento da confiança entre os colaboradores e por consequência o aumento 
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no comprometimento, funcionando como um motivador para o grupo (WITHERSPOON et al., 

2013). 

Fatores tecnológicos: As novas tecnologias de comunicação e acesso a dados podem 

facilitar o trabalho e aumentar a produtividade, logo também têm um papel importante no 

compartilhamento do conhecimento (HENDRIKS, 1999). Porém, um sistema por si só, não 

garante que o conhecimento seja compartilhado, mais importante é a qualidade do conteúdo 

(CABRERA et al., 2006). E por fim, fatores como disponibilidade (SENTHIL 

VELMURUGAN et al., 2010), manutenção (RIEGE, 2005), compatibilidade (LIN et al., 2009) 

e infraestrutura (SENTHIL VELMURUGAN et al., 2010) completam a lista de fatores 

tecnológicos que podem funcionar como facilitadores ou barreiras para o compartilhamento do 

conhecimento. 

 

2.3 A INDÚSTRIA FARMACÊUTICA 

As indústrias farmacêuticas são organizações de uso intensivo do conhecimento, 

portanto, a adaptabilidade da aprendizagem contribui para o desenvolvimento de sua 

capacidade de absorver conhecimento (RAFIQUE et al., 2017). Segundo o Relatório do 

Sindicato da Indústria de Produtos Farmacêuticos do Estado de São Paulo (SINDUSFARMA) 

publicado em 2018, no ano de 2017 o mercado nacional de medicamentos foi composto por 

241 laboratórios farmacêuticos, os quais estavam regularizados e possuíam preços registrados 

junto à Câmara de Regulação do Mercado de Medicamentos (CMED), estando assim 

autorizadas para comercializarem medicamentos.  

Dos 241 laboratórios presentes no Brasil, 97 (40%) possuem o capital de origem 

internacional e 144 (60%) possuem o capital de origem nacional. Os laboratórios multinacionais 

são na sua grande maioria de origem europeia ou norte-americana, trabalhando com produtos 

originais que são resultado de alto investimento em pesquisa e desenvolvimento. Há muitos 

anos o cenário farmacêutico mundial vem sendo dominado por grandes multinacionais, 

conhecidas como Big Farma. Com a saturação destes mercados, vem crescendo em importância 

os mercados farmacêuticos emergentes (países farma emergentes), especialmente China e 

Brasil, que são vistos como os maiores responsáveis pelo crescimento sustentável do segmento 

farmacêutico (AKKARI et al., 2016). Os laboratórios nacionais costumam trabalhar com 

produtos genéricos ou similares, ou seja, cópias de produtos que perderam a sua patente no 
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mercado brasileiro. A crescente participação dos medicamentos genéricos deu às empresas 

nacionais a liderança em vendas por unidades.  

Para o Ministério do Trabalho e Emprego (2017), a indústria farmacêutica brasileira 

fechou o ano de 2016 com 97.228 mil empregos diretos, sendo 1.759 empregados nas empresas 

de fabricação de preparações farmacêuticas, 9.375 nas empresas de fabricação de 

medicamentos para uso veterinário e 86.094 nas empresas de fabricação de medicamentos para 

uso humano.  

O país carece de diretrizes que balizem o relacionamento entre a iniciativa privada e as 

instituições públicas, como os centros de pesquisa das universidades. Há necessidade de maior 

financiamento público subsidiado nesse segmento, pois o risco com a pesquisa é grande e o 

resultado incerto. Com base em políticas de crescimento à produção nacional, o governo através 

do Grupo Executivo do Complexo Industrial da Saúde (GECIS) oferece condições para a 

efetiva atuação das empresas locais na arte de pesquisa e desenvolvimento. O Brasil reúne 

condições favoráveis para se tornar um polo avançado de pesquisas. Sua biodiversidade - a 

maior do mundo - aumenta o potencial do país para receber investimentos.  

 

2.4 FRAMEWORK: COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ENTRE 

SUBSIDIÁRIA E MATRIZ 

A Indústria Farmacêutica é um dos setores mais inovadores em todo o mundo (Facts 

and Figures – 2017 IFPMA). Vem desempenhando um papel único no desenvolvimento de 

novos medicamentos e vacinas para prevenir e tratar doenças. O custo do desenvolvimento de 

novos medicamentos há muito têm sido objeto de interesse e estudo por parte de 

desenvolvedores, agentes reguladores e formuladores de políticas públicas interessados na 

estrutura e produtividade da indústria farmacêutica e em suas contribuições para o bem-estar 

social. O interesse tem crescido fortemente nos últimos anos, especialmente devido às 

frequentes pressões de contenção de custos para novos medicamentos. Diversas preocupações 

foram levantadas sobre a produtividade da indústria farmacêutica em um ambiente cuja 

estrutura vem evoluindo (Munos, 2009; Pammolli et al., 2011). O cenário industrial em 

constante mudança apresentou consolidação entre grandes empresas, alianças crescentes entre 

empresas de todos os tamanhos e o crescimento de empresas menores do setor. 
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Apesar de muitas vezes desafiar negócios e regulamentar condições, a indústria realiza 

investimentos consideravelmente mais arriscados do que aqueles na maioria dos setores de alta 

tecnologia. Ao investir bilhões de dólares e milhares de horas de pesquisa, empurra os limites 

da ciência, promove o progresso médico e contribui para a prosperidade da sociedade (Facts 

and Figures – 2017 IFPMA). 

Para atingir o objetivo desta pesquisa representado na Figura a seguir, serão analisadas 

as funções que mantém contato considerando a relação subsidiária e matriz, o nível hierárquico 

destas funções, o fluxo do compartilhamento do conhecimento, assim como o tipo de 

conhecimento o mecanismo utilizado e o grau de formalização para este compartilhamento. Por 

fim, serão pesquisadas barreiras e facilitadores para o compartilhamento do conhecimento. 

 

Figura 6 – Framework: CC entre subsidiária e matriz 

 

Fonte: o autor (2019) 
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3 MÉTODO 

O detalhamento do método utilizado para a pesquisa é pormenorizado neste capítulo. 

Na seção 3.1 é apresentada a classificação do método e o desenho da pesquisa. A seção 3.2 está 

dividida em duas partes: 3.2.1 onde são descritos os procedimentos da revisão sistemática da 

literatura e 3.2.2 onde é abordada a coleta de dados. Na seção 3.3 são elencadas as técnicas a 

serem empregadas na análise dos resultados. 

 

3.1 CLASSIFICAÇÃO E DESENHO DA PESQUISA 

Segundo Yin (2005), o estudo de caso investiga um fenômeno contemporâneo 

utilizando seu contexto na vida real. Este método é eficiente principalmente quando utilizado 

para questões de pesquisa do tipo “como” e “por que” e há pouco ou nenhum controle do 

pesquisador sobre o que ocorre. Goldenberg (2007) afirma que o método de estudo de caso traz 

vantagens por reunir todas as informações possíveis sobre um fenômeno, com o objetivo de 

aprender e explicar sua complexidade e totalidade. Optou-se pela abordagem qualitativa em 

função dos objetivos da pesquisa. A pesquisa tem corte-transversal, que se caracteriza pela 

coleta de dados em um único momento (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Assim, 

levando-se em conta essas definições, este trabalho optou por adotar este método.  

A unidade de análise, segundo Yin (2005), está diretamente relacionada com a 

estruturação da questão de pesquisa. Assim, essa pesquisa tem como unidade de análise o 

compartilhamento do conhecimento entre as diversas áreas e departamentos de uma subsidiária 

e sua matriz. A empresa farmacêutica multinacional é de grande porte (entre as 50 maiores do 

mundo). Os departamentos escolhidos para este estudo pertencem a essa empresa que foi 

fundada na década de 40 na Itália, sendo hoje a maior empresa farmacêutica daquele país, com 

cerca de 6.000 funcionários espalhados por 27 subsidiárias e receita de cerca de dois bilhões de 

euros em 2019. A mesma trabalha exclusivamente com produtos de pesquisa e inovação tendo, 

portanto, um perfil adequado para o que se espera com esta pesquisa, sendo o foco de pesquisa 

e desenvolvimento da empresa voltado para três grandes áreas, notadamente distúrbios 

respiratórios, neonatologia e doenças raras. Possui três unidades fabris, sendo uma delas no 

Brasil. O critério de seleção foi o fato de que a empresa é de controle familiar, portanto sem 

ações negociadas em bolsa, possui uma forte cultura organizacional e filiais espalhadas em 

países tão diversos como Brasil, China, Rússia, Paquistão e Noruega. A subsidiária brasileira 
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possui muitas áreas com interface direta com a matriz, sendo que seus funcionários possuem 

interações diárias com a mesma, trocando conhecimento nas mais variadas áreas.  

Na Figura 7 está representado o desenho da pesquisa que se divide em três fases, bem 

como são identificadas também as etapas concluídas e pendentes de cada uma das fases. 

 

Figura 7 – Desenho da Pesquisa 

 

Fonte: o autor (2020). 

 

A primeira fase foi abordada no Capítulo 2, a segunda e terceira fases serão detalhadas 

respectivamente nas seções 3.2 e 3.3 deste capítulo. 

 

3.2 IMPLEMENTAÇÃO E APLICAÇÃO DA PESQUISA 

Esta seção apresenta a revisão sistemática da literatura (3.2.1) e a coleta de dados (3.2.2). 
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3.2.1 Revisão Sistemática da Literatura 

A revisão sistemática da literatura utilizada neste trabalho foi feita de acordo com 

recomendação apresentada em artigo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), proporcionando uma 

atualização da literatura e visão crítica relativa aos assuntos envolvidos nessa pesquisa.  

Os artigos selecionados foram publicados em periódicos indexados. A pesquisa 

principal foi realizada nas bases Scopus e Web of Science durante o mês de Abril de 2018 através 

das seguintes palavras-chave: “knowledge sharing" AND "multinational”, "knowledge 

sharing" AND "pharmaceutical", "knowledge hoarding" AND "multinational”, "knowledge 

hoarding" AND "pharmaceutical", “knowledge sharing” AND "knowledge hoarding".  

Além dessas, também foram pesquisados os termos: “knowledge transfer” AND 

“multinational", “knowledge transfer” AND "pharmaceutical”, “knowledge flow” AND 

“multinational", “knowledge flow” AND "pharmaceutical”, “knowledge collect*” AND 

“multinational", “knowledge collect*” AND "pharmaceutical”, “knowledge donat*” AND 

“multinational", “knowledge donat*” AND "pharmaceutical”. 

Após a pesquisa, chegou-se a 155 documentos não duplicados. Entre esses documentos, 

110 foram considerados pertinentes ao contexto da pesquisa após a leitura do resumo, e 45 

foram desconsiderados por terem sido publicados em periódicos com fator de impacto baixo 

(índice ‘H’ < 9,1 e JCR abaixo de 0,701). 

Em Março de 2020 a revisão de literatura foi atualizada, incluindo artigos que foram 

publicados após a revisão de literatura sistemática. A busca de novos artigos ocorreu em três 

periódicos com foco em gestão do conhecimento: Journal of Knowledge Management, Journal 

of Knowledge Management Research and Practice e Journal of Knowledge and Process 

Management. Desta análise foram utilizados três artigos dos anos de 2018 a 2020 devidamente 

apontados nas referências. 

 

3.2.2 Coleta de Dados 

As entrevistas semiestruturadas passaram a ser amplamente utilizadas na pesquisa 

qualitativa (Flick, 2009, cap. 13, p. 143). Optou-se por elas uma vez que estão relacionadas com 

o nível de diretividade que se pretende seguir, aonde introduzimos o tema da pesquisa e 

deixamos o entrevistado livre para discorrer sobre as questões, fazendo apenas interferências 

pontuais. 
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A coleta dos dados aconteceu nos meses de Julho a Novembro de 2019. Foram 

realizadas quatorze entrevistas, com média de duração de trinta minutos, onde os entrevistados 

respondiam em torno de vinte perguntas, conforme roteiro no Apêndice B. As entrevistas foram 

sempre realizadas na sede da empresa uma vez que os gestores ouvidos trabalham no escritório 

da subsidiária. A escolha dos entrevistados teve como objetivo a representação de todas as áreas 

da empresa objeto do estudo que possuem interface com a matriz europeia. As perguntas foram 

divididas de acordo com os objetivos específicos, buscando identificar situações que pudessem 

levar à resposta da questão de pesquisa: Como facilitar o Compartilhamento do Conhecimento 

entre Subsidiária e Matriz em uma Indústria Farmacêutica Multinacional na perspectiva dos 

gestores da Subsidiária? Todas as entrevistas foram individuais, gravadas e encontram-se 

transcritas.  

Os documentos analisados no desenvolvimento dessa pesquisa são públicos e 

disponíveis na internet, além dos canais de comunicação da empresa (sites, redes sociais, SAC 

(Serviço de Atendimento ao Consumidor) consultados em Abril de 2019 e novamente em 

Novembro de 2019. Após a codificação e análise das entrevistas transcritas chegou-se à 

conclusão que os depoimentos coletados nas entrevistas foram suficientes para as considerações 

apresentadas, de acordo com os critérios de saturação utilizados na literatura (GUEST et al., 

2006). 

A seleção dos entrevistados foi feita de forma que se conseguiu ampliar a compreensão 

do tema e explorar as variadas representações sobre determinado objeto de estudo. O critério 

numérico não é o mais importante, pois a finalidade não é quantificar os dados, mas sim 

entender e explorar as diferentes ideias e opiniões que os entrevistados têm sobre o tema da 

pesquisa. Levou-se em consideração principalmente a possibilidade de esgotamento do tema 

(GASKELL, 2002). Esses profissionais foram definidos de acordo com o seu papel dentro da 

mesma e nível de interação com a matriz, de forma que suas respostas pudessem trazer 

contribuições significativas para o objetivo deste trabalho.  

Uma vez que são todos funcionários brasileiros, com o português como idioma oficial, 

não foi necessário o trabalho de adaptação para a língua inglesa (idioma oficial corporativo da 

Companhia). Os entrevistados foram selecionados de acordo com os seguintes critérios: 1) o 

entrevistado deve ter relação com a matriz, de modo que possam responder a questões 

pertinentes à pesquisa; 2) os entrevistados devem fazer parte de diferentes níveis hierárquicos 

(porém todos gestores) e áreas da empresa. 
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O roteiro da entrevista foi elaborado com base na revisão de literatura. Na sequência, 

foi realizada a validação de conteúdo com dois especialistas e a validação de face com um 

gestor que possui as características necessárias para a participação na pesquisa (interlocução 

frequente com a matriz e cargo de gestão).  

Além disso, também foi efetuada a análise de relatórios pertinentes:  

• Relatório Anual SINDUSFARMA 2017 

(http://sindusfarma.org.br/arquivos/RAA2017-baixa.pdf) 

• Relatório Anual de Atividades INTERFARMA 2017 

(https://www.interfarma.org.br/public/files/biblioteca/relatorio-anual-de-atividades-

2017-interfarma.pdf) 

• Relatório Facts and Figures 2017 – IFPMA (https://www.ifpma.org/resource-

centre/ifpma-facts-and-figures-report/).  

 

Estes documentos foram escolhidos por serem os mais recentes das suas áreas, além de 

representarem a IF no Brasil (SINDUSFARMA e INTERFARMA) e em nível global (IFPMA). 

 

3.3 ANÁLISE DE DADOS 

A análise de conteúdo foi a técnica utilizada para a análise dos dados. De acordo com 

Bardin (2011), a análise de conteúdo ocorre em três etapas:  

1- Pré-análise, também chamada de fase de organização, onde se estabelece o esquema 

de trabalho com procedimentos bem definidos. 

2- Exploração do material, aonde irá se proceder à codificação, classificação e a 

categorização. 

3- Tratamento dos resultados, aonde através da inferência e interpretação se buscará 

tornar os resultados válidos. 

As categorias utilizadas na análise emergiram da leitura das transcrições das entrevistas. 

A codificação ocorreu em três fases (WOLFSWINKEL; FURTMUELLER; WILDEDEROM, 

2013): codificação aberta – onde os textos foram codificados sem a preocupação em criar 

códigos similares ou atribuir códigos diferentes para o mesmo tipo de conteúdo, codificação 

axial – onde os códigos foram revisados e agrupados quando necessário, assim como criada 

http://sindusfarma.org.br/arquivos/RAA2017-baixa.pdf
https://www.interfarma.org.br/public/files/biblioteca/relatorio-anual-de-atividades-2017-interfarma.pdf
https://www.interfarma.org.br/public/files/biblioteca/relatorio-anual-de-atividades-2017-interfarma.pdf
https://www.ifpma.org/resource-centre/ifpma-facts-and-figures-report/
https://www.ifpma.org/resource-centre/ifpma-facts-and-figures-report/
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uma estrutura hierárquica e codificação seletiva – onde foi identificado o “fio condutor”, 

descartando alguns códigos quando necessário.  

A análise dos dados coletados iniciou depois da posse de todas as informações. As 

entrevistas e os documentos coletados receberam um tratamento de análise de conteúdo, através 

da análise categorial e das relações (BARDIN, 1977). A análise de conteúdo é um dos métodos 

mais utilizados em pesquisas qualitativas (MINAYO, 2000), consistindo em: “um conjunto de 

técnicas de análise de comunicação visando a obter, por procedimentos sistemáticos e objetivos 

de descrição do conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam a 

inferência de conhecimento relativos às condições de produção/recepção destas mensagens” 

(BARDIN, 1977, p. 42). Foram estipulados cinco blocos relacionados aos objetivos da 

pesquisa: fluxo do conhecimento, tipo de conhecimento, mecanismos de compartilhamento do 

conhecimento, barreiras e facilitadores, benefícios. Para cada bloco foram estipuladas de duas 

a três perguntas. O questionário validado pelos especialistas é apresentado no apêndice B. Na 

Tabela 1 estão descritos tanto a duração das entrevistas como o número de páginas transcritas. 

 

Tabela 1: Entrevistas 

 

Fonte: o autor (2020) 
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4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Esta seção descreve as etapas realizadas para a análise dos dados coletados através das 

entrevistas e dos documentos.  

 

4.1 CARACTERÍSTICAS DOS RESPONDENTES 

Esta seção apresenta as características dos respondentes, quanto à faixa etária e gênero 

(4.1.1), departamento e tempo de companhia empresa (4.1.2). 

 

4.1.1 Faixa etária e gênero 

Os entrevistados são em sua maioria do gênero feminino (oito), enquanto o gênero 

masculino conta com seis entrevistados. Com relação à faixa etária, percebe-se que doze 

entrevistados possuem entre 30 e 50 anos de idade, com maior número de respondentes na faixa 

de 40 aos 50 anos (seis). 

Com relação aos dados de faixa etários e gênero, os dados estão representados na Tabela 

2. 

 

Tabela 2: Faixa etária e Gênero 

 

 

4.1.2 Departamento e tempo de empresa 

Identificou-se que o tempo médio de trabalho dos respondentes gira em torno de cinco 

anos e meio, sendo que apenas três têm mais de dez anos de empresa e quatro deles apenas um 

ano. Percebe-se com a análise das entrevistas que a diversidade de tempo de companhia foi 
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acompanhada por uma diversidade nas respostas, onde nota-se que funcionários mais antigos 

tem mais facilidade na interação com a matriz, enquanto os mais novos ainda buscam seu 

espaço.  

Na Tabela 3 mostra-se os departamentos que os respondentes trabalham e o tempo de 

empresa dos mesmos. 

 

Tabela 3: Departamento e tempo de empresa 

 

Fonte: o Autor (2020) 

 

4.2 FLUXO DO CONHECIMENTO 

Todos os entrevistados, representando quatorze áreas distintas da empresa afirmaram 

que o conhecimento flui primeiro (e em maior intensidade) da matriz para a subsidiária, sendo 

que somente em cinco áreas há um fluxo concomitante com a matriz. Analisando as entrevistas 

sob este ponto de vista, nota-se que quanto mais técnica a área, maior é o controle / 

determinação por parte da matriz. Com exceção de áreas como Departamento Jurídico e 

Compliance, que obrigatoriamente têm que seguir as regras do país, as demais áreas necessitam 

seguir as determinações da matriz. E muito embora conforme demonstrado na figura 8 abaixo 

o fluxo matriz > subsidiária não fosse o objeto inicial deste trabalho, percebe-se uma 

oportunidade de pesquisa futura como descrito na seção 5.5.  Conforme um entrevistado citou: 
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Atualmente não tem nada rotineiro e isso é uma queixa nossa, é uma demanda nossa. 

Porque apesar de alguns assuntos poderem ser tratados realmente ali na situação que 

ocorre, a gente acredita que principalmente o planejamento deveria ser feito de uma 

maneira mais estruturada e periódica. Eu entendo que isso pode melhorar, já foi 

melhor e eu entendo que uma circunstância também da empresa que está crescendo 

muito. Sei que com isso tem um grande crescimento de Recursos Humanos, então 

hoje está todo mundo bastante atribulado. Então é dessa forma que eu estou vendo 

hoje (E1). 

O conhecimento também pode e deve fluir do lado da subsidiária. Seus gestores e 

demais colaboradores estão próximos das necessidades e preferências dos clientes locais, de 

projetos e fatores culturais e essas informações podem fluir para a matriz (KANG; LEE, 2017). 

Sobre os fatores culturais, já há alguns anos o papel da cultura nacional no compartilhamento 

de conhecimento vem atraindo acadêmicos que a classificam como um dos fatores que mais 

influenciam a eficácia dos fluxos de conhecimento entre matriz e subsidiárias (PAULUZZO et 

al., 2017).  

Os valores, crenças e comportamentos dos colaboradores de organizações que 

pertencem a culturas diferentes podem afetar a interpretação e as respostas às estratégias e 

questões administrativas (PARK; UNGSON, 1997) e por consequência essa distância cultural 

pode influenciar a cooperação, as interações e a confiança entre a matriz e suas subsidiárias, 

trazendo consigo desafios em termos de transferência do conhecimento, compromisso a longo 

prazo e resolução de conflitos (BARKEMA; VERMEULEN, 1997).  

 

Figura 8: Fluxo do Conhecimento 

 

Fonte: o Autor (2020) 

Dado que o fluxo do conhecimento, na opinião dos entrevistados, não está de acordo 

com as necessidades da subsidiária, surgiram algumas sugestões de melhoria para que haja um 

melhor fluxo do conhecimento: 

MATRIZ SUBSIDIÁRIA

Jurídico e Compliance: 
regras do país da subsidiária

Área técnica:
regras da matriz

(Explorar a proximidade
do cliente)

(Formalizar o processo;
Passar a visão global;
Utilizar os dois sentidos)

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
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a) A troca de experiências entre as subsidiárias coordenada pela matriz (Best Practices). 

Conforme a citação de uma entrevistada quando questionada se há algo que a matriz poderia 

fazer para melhorar o Fluxo do conhecimento: 

O que os outros países fazem. Por que que a matriz faz é olhar para o mundo. Então eles 

estão falando comigo, com o gerente de produto da França, Gerente de Produto do 

México, Gerentes de Produtos de outros países e pode ser que tenham coisas sendo 

feitas em outros países que me interessam. Agora eles estão começando a discutir um 

pouco mais, deixar um pouco mais aberto à discussão entre os países, aí a gente 

consegue enxergar uma coisa ou outra (E3). 

b) Necessidade de haver um melhor planejamento por parte da matriz, levando em 

consideração as tarefas que a subsidiária tem em seu dia a dia: 

Um maior planejamento do nosso futuro. O nosso futuro compreende tanto novos 

produtos que a gente tenha no pipeline, mas também alterações nos produtos atuais ou 

extensões de linha dos produtos atuais. A gente não recebe as informações na mesma 

velocidade, por exemplo, que o marketing recebe. Então isso acaba criando às vezes 

situações onde o marketing recebe informações que se espera que no ano tal, daqui por 

exemplo três anos se espera ter tal produto e às vezes a gente ainda não recebeu a 

informação (E1). 

 

4.3 TIPO DO CONHECIMENTO 

A organização objeto desta pesquisa trata-se de uma indústria farmacêutica cujo foco é 

em pesquisa e desenvolvimento de produtos únicos e inovadores, portanto onde o conhecimento 

técnico possui um papel fundamental. Além disso todos os entrevistados são gestores em suas 

áreas (Coordenadores, Gerentes e Diretores). Desta forma optou-se por dividir o tipo de 

conhecimento em: tácito / explícito, formal / informal, gerencial / técnico. Para efeitos didáticos 

optou-se por quantificar o uso destes tipos de conhecimento, atribuindo-lhes o uso Total (T) ou 

Parcial (P) de acordo com as afirmações dos entrevistados. Dentre os quatorze entrevistados 

apareceram todos os tipos de conhecimento, notadamente o conhecimento explícito, técnico e 

formal. Não é diferente do que se esperava uma vez que este ramo de atuação, que além de ser 

extremamente regulamentado, é pautado por muitos processos e questões técnicas. Na 

afirmação de um entrevistado: “Processo, mas a gente a gente tem uma abertura assim o canal 

muito próximo com eles é muito simples de a gente compartilhar ideias, conhecimentos e dar 

sugestões de melhorias também” (E6). 

Outro entrevistado respondeu quando perguntado qual o tipo de conhecimento 

compartilhava mais: “Explícito: há políticas e procedimentos escritos e formais para 

praticamente todas as atividades da fábrica. Este é um requisito do que chamamos “Boas 

Práticas de Fabricação” e de todas as certificações que já obtivemos” (E14). 



 
 

42 
 

A teoria da Visão Baseada no Conhecimento (KBV) afirma que a exploração e o 

gerenciamento de ativos de conhecimento são fundamentais não somente para a sobrevivência, 

mas também para o crescimento e prosperidade das organizações, uma vez que os mesmos já 

estão definidos como diferenciais para a inovação, geração de valor e maior vantagem 

competitiva para a organização (Grant, 1996). Justamente por serem recursos valiosos, os ativos 

de conhecimento são difíceis de codificar e imitar. Esta característica, se por um lado dificulta 

a transferência, por outro lado torna estes ativos uma fonte de competitividade altamente 

importante. Contudo, para ser mais útil e portanto trazer mais vantagens, o conhecimento deve 

ser disseminado em todos os níveis da organização, pois seu valor aumenta quando é 

compartilhado. 

A Tabela 4 demonstra a classificação do tipo do conhecimento de acordo com os 

entrevistados. 

 

Tabela 4: Tipo de Conhecimento 

 

Fonte:  o Autor (2020) 

A Figura 9 apresenta um resumo do compartilhamento considerando o fluxo e o tipo de 

conhecimento entre a matriz e a subsidiária. 
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Figura 9: Fluxo e Tipo do Conhecimento 

 

Fonte: o Autor (2020). 

 

4.4 MECANISMOS DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 

Para efeito da análise dos dados coletados, os mecanismos foram divididos em 

tecnológicos e não-tecnológicos (Berends et al., 2006). Além disso também foram analisados a 

satisfação dos entrevistados com os mecanismos de compartilhamento do conhecimento 

disponíveis (critérios: sim, mais ou menos e não), bem como qual o motivo da satisfação ou 

insatisfação e sugestões para a melhoria destes mecanismos. Após a análise das entrevistas 

transcritas, chegou-se a algumas conclusões interessantes: o e-mail permanece sendo o 

principal mecanismo de compartilhamento de conhecimento para todos os quatorze 

entrevistados. O Skype® vem sendo utilizado somente por dois entrevistados, enquanto o 

Microsoft Teams® que veio para substituí-lo é utilizado por quatro dos entrevistados. Uma 

citação interessante de um dos entrevistados foi que, muito embora o Microsoft Teams® seja 

a nova ferramenta de comunicação oficial da Companhia, pouca gente na matriz ainda a utiliza: 

Tem o sistema pelo qual a gente faz os reportes oficiais tem que alimentar como te falei 

no início, tem que colocar as informações dentro desse sistema para fazer a submissão 
e lá eles fazem a consolidação. Muito e-mail, Skype, call, Teams. embora eles ainda 

não estejam usando o Teams devidamente. Eles ainda estão no Skype, eles não 

mudaram ainda totalmente para o Teams, mas tem sim (E9). 

Já outro entrevistado mostrou uma mudança do ponto de vista tecnológico: “Mesma 

ferramenta, como se fosse um Skype e o OneDrive para armazenamento de documentação.  A 

gente está tentando criar essa cultura de fugir do e-mail, eu acho que o office 365 vai ajudar 

bastante nisso também. Tudo feito por vídeo” (E11). 

Outro ponto interessante que surgiu das entrevistas foi a quase unanimidade no uso de 

Web Conference. Um dos entrevistados chegou a afirmar que a cultura da empresa valoriza o 

“olho no olho”, motivo pelo qual várias salas de reunião da subsidiária são equipadas com 

MATRIZ SUBSIDIÁRIA
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regras do país da subsidiária
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equipamentos para realização destas reuniões. Para um efetivo compartilhamento de 

conhecimento são necessários mecanismos adequados (JOE; YOUNG; PATTEL, 2013). 

A Tabela 5 descreve como ficou a relação dos entrevistados com os mecanismos de 

compartilhamento do conhecimento disponíveis. 

 

Tabela 5: Mecanismos de Compartilhamento de Conhecimento 

 

Fonte: o Autor (2020) 

 

4.5 BARREIRAS E FACILITADORES 

Um dos objetivos desta pesquisa é identificar quais são as principais barreiras e 

facilitadores do compartilhamento do conhecimento na organização (RIEGE, 2005). Foram 

identificados cinco grandes pontos (idioma, cultura, fuso horário, prazos e recursos) em relação 

às barreiras e facilitadores, sendo que a classificação durante a codificação foi: barreira, 

indiferente, facilitador. Interessante destacar que a mesma questão para alguns entrevistados foi 

considerada barreira (idioma, cultura) enquanto para outros foi considerada um facilitador do 

compartilhamento do conhecimento.  Analisando as respostas dadas às questões sobre barreiras 

e facilitadores, nota-se que as maiores barreiras são o fuso horário e os prazos com seis respostas 

cada, enquanto o idioma é o maior facilitador com oito respostas.  

Na Tabela 6 encontra-se um resumo das barreiras e facilitadores e a sua consideração 

pelos entrevistados. 
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Tabela 6: Barreiras e facilitadores 

 

Fonte: o Autor (2020) 

 

4.5.1 Idioma 

Dos quatorze gestores entrevistados, a maioria deles (oito) considerou o idioma um 

facilitador (pelo fato do inglês ser a linguagem oficial corporativa, diferente do italiano que é a 

língua da matriz), para um gestor o idioma foi indiferente e cinco pessoas o consideraram uma 

barreira. Conforme citou um entrevistado que considerou o idioma uma barreira: 

A língua, acho que dos dois lados existe um delay na hora que a gente está 

conversando. Às vezes do lado de lá eles têm alguma coisa que trava na hora de falar. 

Não é uma coisa real, não é um big issue. Estou trazendo porquê de alguma forma 

atrapalha. Por exemplo, a Gerente Médica agora é uma russa tipo assim eu entendo 

30% do que ela fala, tem que repetir duas vezes para eu entender. Tem a minha parte 

também, que talvez eu possa melhorar, mas enfim (E3). 

Ou ainda:  

Idioma, porque apesar da gente ser uma empresa multinacional ela é uma empresa 

italiana então o inglês ainda não é muito exigido eu diria. Tem sim alguns países que 

a gente tem uma dificuldade de idioma”. (E11); “Embora sejamos uma multinacional, 

a maior barreira é o idioma. A empresa vem trabalhando para ter os documentos 
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considerados globais em inglês, mas os documentos considerados locais estão em 

italiano. Aos poucos a empresa está também migrando os documentos mais 

importantes, mesmo que para assuntos locais, em inglês (E14). 

Os entrevistados que consideram um facilitador argumentam que é mais fácil a 

comunicação em inglês nas reuniões onde existem pessoas de vários países, como Rússia, China 

e México: “A empresa sempre deixou claro que o idioma é o inglês, não vejo grande problema” 

(E1). 

A principal forma de compartilhamento de conhecimento ocorre através da linguagem. 

As empresas multinacionais precisam, portanto, adotar uma linguagem corporativa que seja 

comum entre a matriz e as suas subsidiáriaS. Isto significa que muitos colaboradores necessitam 

frequentemente compartilhar conhecimento em um idioma que não é o seu idioma nativo. Isso 

é motivo de preocupação, porque a proficiência e a confiança que as pessoas desfrutam em seu 

idioma nativo são geralmente muito superiores ao de um idioma diferente, tornando a língua 

não nativa uma forma relativamente menos eficiente de compartilhar conhecimento 

(SCHOMAKER; ZAHEER, 2014). 

Interpretando-se os achados das entrevistas pode-se perceber que os gestores que 

possuem interações mais técnicas são os que mais consideram o idioma uma barreira, o que é 

perfeitamente compreensível haja visto a natureza das interações (jargões técnicos, 

questionamentos sobre normas e processos, programas e projetos diversos...). Já os gestores 

que possuem interações onde o tipo do conhecimento é mais gerencial ou informal classificaram 

o idioma ou como um facilitador ou como indiferente na interação com a matriz. 

 

4.5.2 Cultura 

Dos quatorze gestores entrevistados, chamou a atenção que para seis deles a cultura tem 

um papel indiferente, enquanto que para cinco deles ela é uma barreira. Para três ela é 

considerada um facilitador. Comentário de um entrevistado que considera a cultura uma 

barreira: “Realmente a cultura é algo que impacta porque eu não sei se isso é do italiano, eu não 

descobri ainda mas é tudo para ontem, e parece que é normal isso acontecer. Então não sei se é 

uma cultura de fazer as coisas em cima da hora ou tem menos programação ou tem muito 

trabalho.” (E9). Comentário de um entrevistado que considera a cultura um facilitador: “A 

cultura, pelo que a gente tem de experiência com o pessoal da Itália é uma cultura muito 

próxima da nossa, inclusive nas coisas que às vezes não são tão boas.” (E1). 
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A globalização dos mercados trouxe para as organizações uma crescente necessidade de 

dispersão geográfica. Nesse contexto, a cultura nacional emergiu como uma das principais 

questões no processo de transferência de conhecimento. Como acessar, explorar e aproveitar os 

recursos de conhecimento são alguns dos principais desafios para as multinacionais de hoje 

(PAULUZZO; CAGNINA, 2017). 

Já para outros acadêmicos, a cultura não é uma barreira, e sim um facilitador que pode 

e deve ser utilizado pelas organizações para facilitar a sua integração nestes mercados. Acredita-

se que aprender com outras culturas ao longo do tempo permite às MNC gerenciar o equilíbrio 

dinâmico e a integração dos ativos de conhecimento, os quais apoiam a criatividade e a inovação 

(FANG, 2012).  

Analisando o resultados das entrevistas percebe-se que no que diz respeito à cultura os 

que a consideram uma barreira são aqueles gestores que trabalham com processos. A obrigação 

de fazer as coisas de acordo com as regras do país da subsidiária (Brasil) acaba por criar atritos 

com a matriz, que em boa parte dos relatos acaba por não entender o funcionamento do país 

onde a afiliada está sediada. Isto acaba gerando atritos nas interações visto que o que é visto 

como fundamental pelos gestores da subsidiária acaba não sendo considerado importante pela 

matriz. 

 

4.5.3 Fuso horário 

Dos quatorze entrevistados, seis afirmaram que a diferença de fuso horário entre a matriz 

e a subsidiária são uma barreira para o compartilhamento do conhecimento. Seis dos outros 

entrevistados consideraram que o fuso horário é indiferente e apenas dois o consideraram como 

um facilitador. Segundo alguns entrevistados: 

Eu acho que a gente tendo quatro ou cinco horas de diferença, o fuso horário é uma 

coisa que às vezes é complicado para você participar de uma web conferência Algo 

que eles marcam para dois dias inteiros, em algum momento a parte da manhã deles 

vai ser a nossa madrugada, então às vezes você não consegue participar. Então as 

vezes você participa na nossa parte da manhã da parte da tarde deles. Então eles têm 
que programar alguma coisa para a parte da manhã que não dependa de 

compartilhamento com quem não estiver lá, tipo presença física (E4). 

 

Então quando a gente tá em horário de verão e quando eles estão em horário de 

Inverno a gente chega a ficar com 5 horas de diferença né? então sem dúvida nenhuma 

em algum momento isso atrapalha um pouco o agendamento dos pontos é claro que 

ser uma justificativa né mas considerando que a gente tá na região de países 

emergentes, da nossa região realmente você tem diferença de fusos na Rússia, 

China...realmente é um momento que impacta para colocar todo mundo exatamente 

no mesmo contexto (E7). 
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Sem o conhecimento específico que os meios de comunicação necessários para realizar 

uma tarefa trazem, o desempenho pode ser difícil para grupos com membros espalhados por 

diversos fusos horários. Por exemplo, se o trabalho é muito interdependente e os membros 

precisam de comunicação síncrona para fazer seu trabalho de maneira eficaz, as diferenças de 

fuso horário podem atrapalhar a coordenação porque forçam os membros a se comunicarem 

principalmente via tecnologias assíncronas (ESPINOZA et al., 2003). 

A questão do fuso horário é um fator considerado barreira para aqueles gestores que 

possuem uma interação maior com a matriz, principalmente do ponto de vista estratégico e 

gerencial. Nota-se que não poder participar o tempo todo de reuniões importantes por causa do 

horário diferente causa uma certa apreensão nos colaboradores da subsidiária, que gostariam 

que houvesse mais flexibilidade por parte de quem marca as reuniões na matriz. Os que 

consideraram o fuso horário como algo indiferente são aqueles gestores que trabalham com 

projetos fixos, com começo, meio e fim, e que, portanto, não estão tão sujeitos a horários de 

reuniões. 

 

4.5.4 Prazos 

Outro ponto que apareceu como resultado das entrevistas sobre barreiras e facilitadores 

foi a questão dos prazos que a matriz dá para a subsidiária. Dos quatorze entrevistados, nenhum 

considerou os prazos como facilitadores, a maioria (oito) considerou indiferente e seis 

entrevistados consideraram os prazos como uma barreira para o compartilhamento do 

conhecimento. Segundo comentou um entrevistado: 

E isso a ajuda a ter problemas. Complica mais a nossa vida. Como o exemplo que eu 

estava te dando: um trabalho que a gente levou 15 dias para preparar (e aí eu estou 

falando da empresa inteira porque não sou só eu que faço) e aí chegou para a gente e 

disse: olha não é mais desse jeito. É do outro jeito que precisa ser feito e você tem três 

dias para reportar. Então a gente teve que disparar atividades para todo mundo, pessoal 

tinha outras demandas, outras tarefas, para tudo que está fazendo... Foi difícil. (E6) 

A classificação dos prazos como uma barreira ou no máximo como indiferente tem uma 

relação bastante próxima com a área de atuação do gestor entrevistado. Os gestores que 

trabalham com áreas consideradas estratégicas possuem prazos mais apertados que aqueles que 

trabalham em áreas técnicas. Tal efeito ocorre devido ao fato de que as áreas técnicas costumam 

ter prazos definidos e processos que costumam se repetir, portanto não são demandas que 

causam surpresa nos gestores. Já os colaboradores que trabalham em áreas consideradas 
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estratégicas estão sujeitos a solicitações de última hora que nem sempre cabem dentro da agenda 

de entregas que o gestor tem no seu dia-a-dia. 

 

4.5.5 Recursos 

Como recursos foram considerados todos os projetos que ocorrem envolvendo a matriz 

e a subsidiária. Para três dos respondentes os recursos são um facilitador, ou seja, estão 

adequados, para outros seis os recursos são indiferentes e para cinco gestores os recursos são 

uma barreira para o compartilhamento do conhecimento. Conforme citado por um entrevistado: 

“Então isso é pouco se você quiser ter um trabalho de comunicação um pouco mais estruturado, 

mais forte.  Então eu diria que é pouco disso: cultura/governança e um pouco também recursos 

limitados.” (E2). 

Os gestores que consideraram os recursos como uma barreira são aqueles que estão 

envolvidos nos projetos globais. Estes gestores dependem muito de recursos que vêm da matriz 

para proceder a implementação de projetos na subsidiária. Há também uma relação entre o 

tempo de empresa e a classificação dos recursos como barreira. Percebe-se que os gestores com 

maior tempo de casa parecem dar menos valor aos recursos, classificando-os como facilitadores 

ou indiferente. Tal fenômeno ocorre devido ao fato que os gestores com mais tempo de empresa 

estão mais familiarizados com o funcionamento da organização, sabendo o que pode e o que 

não pode se esperar de recursos vindos da matriz. 

 

4.6 BENEFÍCIOS 

Por fim um ponto importante que se buscou identificar e analisar nas entrevistas foram 

os benefícios percebidos pelos entrevistados em relação à forma como ocorre hoje o 

compartilhamento do conhecimento dentro da organização. A lista completa dos benefícios 

destacados envolve: melhora da cultura organizacional, exposição internacional, mais recursos, 

participação em projetos inovadores, melhora de processos. A Tabela 7 apresenta a lista dos 

benefícios associada aos entrevistados.  
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Tabela 7: Benefícios 

Entrevistados Captar 

mais 

recursos 

Exposição 

internacion

al 

Melhorar 

processos 

Participar 

em projetos 

inovadores 

Melhorar a 

cultura 

organizacional 

Não 

identifica 

benefícios 

E1  X     

E2     X  

E3  X  X   

E4 X X     

E5 X      

E6 X X     

E7    X   

E8  X     

E9 X      

E10      X 

E11  X  X   

E12      X 

E13  X X    

E14   X    

 

Também surgiram relatos de entrevistados que não enxergam benefícios na forma como 

o conhecimento é compartilhado entre a subsidiária e a matriz: “Hoje não identifico muitos 

benefícios, pois a interação é muito baixa” (E12); “Na verdade, eu não vejo nenhum benefício. 

É a forma mais, vamos dizer assim, intuitiva, mais normal de se trabalhar” (E10). 

Outro entrevistado enxerga os benefícios: “Com o Departamento de Desenvolvimento 

o benefício é ter uma área que está centralizando os projetos, então a gente não está negociando 

só com o Brasil, está negociando com três ou quatro países e aí o poder de barganha é maior do 

que quando ele está negociando só com o Brasil” (E5). 

Os benefícios do compartilhamento do conhecimento nas organizações estão bem 

estabelecidos na literatura (HAAS; HANSEN, 2007). No entanto, ainda precisam ser melhor 

explorados na relação entre a empresa e a subsidiária, talvez mostrando que benefícios para a 

subsidiária se transformam em benefícios para a matriz. 
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4.7 PROPOSIÇÕES DA PESQUISA 

A partir da análise dos dados coletados foi construído o framework apresentado na 

Figura 10. Esta visão geral dos resultados encontrados permitiu a elaboração de proposições, 

as quais são apresentadas a seguir. 

 

Figura 10 – Framework proposto 

 

Fonte: o autor (2020) 

 

4.7.1 Ações para melhorar o fluxo do conhecimento 

Ficou claro que o fluxo do conhecimento é considerado praticamente de mão única pelos 

entrevistados, ou seja, somente no sentido matriz - subsidiária. Tal fato pode contribuir para 

que ocorram comportamentos de retenção de conhecimento, mesmo que de maneira 

involuntária. A fim de diminuir essa possibilidade e melhorar a direção do fluxo no outro 

sentido (subsidiária-matriz) algumas ações são sugeridas: 
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a) A realização de reuniões presenciais na subsidiária com a presença de participantes da matriz 

para um melhor conhecimento da realidade local. Aproveitando-se a presença, a visita a clientes 

locais também permite um alinhamento dos projetos globais a possíveis necessidades locais: 

Mas eles conhecerem a realidade do Brasil que é um país totalmente de terceiro mundo, América Latina, grande. 

O que a gente tem de UTI Neonatal soma três, quatro países lá. Eu acho que eles deveriam entender essa realidade 

para ver até questões de quanto a gente está fazendo dentro de um ambiente desse (E3). 

 

b) O envio antecipado de resumos/dossiês dos projetos globais para que os envolvidos locais 

tenham tempo suficiente para se preparar e adaptar a entrada destes em seus projetos locais. A 

finalidade é que haja uma troca (pouco frequente hoje) de escopo de projetos para diminuir a 

possibilidade de que a afiliada esteja trabalhando em algo que já está em andamento na matriz:  

Se tivesse o pacote completo. Por exemplo, pensando na área médica. Receber um 

pacote completo em que a matriz pegasse as Best Practices de várias filiais, montasse 
o pacote e dissesse: pessoal, está aqui a caixa de ferramentas. Você teria uma caixa de 

ferramentas: olha, o Brasil fez isso, a Ucrânia fez isso...o que você quer usar no seu 

lugar? Você quer mais informações? está aqui o e-mail da pessoa da Ucrânia que é a 

responsável (E4). 

 

c) A matriz deveria utilizar o conhecimento adquirido na subsidiária como uma espécie de 

pesquisa de mercado onde poderia desenvolver projetos mais voltados à necessidade local. 

“E aí tem projetos internos que aí não tem nada a ver com Corporate e aí são as ações locais aonde a gente 
desenvolve o parceiro, aí também pode ser tanto uma indústria nacional quanto uma multinacional quanto uma 

empresa que não está no Brasil para avaliar esse projeto para o Brasil” (E5). 

 

4.7.2 Ações para melhorar os mecanismos de compartilhamento do conhecimento 

Os entrevistados em sua maioria consideram os mecanismos utilizados adequados, 

porém ainda há espaço para melhoria e consequentemente um melhor compartilhamento do 

conhecimento. Algumas ações propostas: 

a) Diminuir a utilização de e-mail e apresentação de slides com a finalidade de tornar a 

comunicação mais ágil. O alto número de e-mail e apresentações de slides acabam por se 

acumular e causar atrasos na tomada de decisão. 

 “Mesma ferramenta, como se fosse um Skype® e o OneDrive para armazenamento de documentação.  A gente 

está tentando criar essa cultura de fugir do e-mail, eu acho que o office 365 vai ajudar bastante nisso também. 

Tudo feito por vídeo” (E11). 

 

b) Para substituir o item acima a sugestão é aumentar a adoção de ferramentas online como 

Teams® e Skype® que permitem uma interação face a face, portanto mais ágil e personalizada:  
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“Muito e-mail, Skype, call, Teams. Embora eles ainda não estejam usando o Teams devidamente. Eles ainda estão 

no Skype, eles não mudaram ainda totalmente para o Teams, mas tem sim” (E9). 

 

c) Criar um repositório na intranet com as melhores práticas das subsidiárias e lições 

aprendidas. A finalidade é trazer os erros e acertos dos projetos globais e com isso evitar perda 

de tempo e retrabalho: 

Hoje o compartilhamento ele tem sido feito via e-mail, reuniões e apresentações. Eu 

acredito que a gente poderia sim utilizando os próprios recursos que a gente já tem 

como C-Share e coisas do tipo. A gente poderia ter documentos que ficassem 
disponíveis para visualização e que só fosse alterado mediante autorização. Poderia 

ser dessa forma, acredito que qualquer um pudesse acessar, qualquer um do grupo, 

com a sua licença pudesse acessar (E1). 

 

4.7.3 Ações para minimizar as barreiras e aumentar os facilitadores do compartilhamento 

do conhecimento 

As lacunas percebidas neste trabalho estão concentradas principalmente na questão do 

fuso horário e da cultura. Algumas ações propostas: 

a) Melhorar o agendamento de reuniões online levando em conta o fuso horário da subsidiária. 

Uma sugestão é colocar na mesma reunião países com fusos horários semelhantes (por exemplo 

Américas (Brasil, México e EUA), ou somente Europa, ou então países do oriente (China, 

Rússia, Paquistão, Turquia): 

A distância é um problema, a gente percebe que com o pessoal da Europa né, uma 

hora e meia, duas horas você pega um trem e você chega lá, faz uma reunião 

pessoalmente que os assuntos são melhores, são resolvidos de uma forma melhor. 
Sendo que aqui se às vezes a gente precisa ir para lá às vezes eles convocam a gente 

para ir para lá para uma reunião de um dia.  Ou seja, você vai fazer uma viagem de 16 

horas para chegar lá, tem a questão do fuso, você tem que chegar com um dia de 

antecedência, aí você faz a reunião, termina e tem que voltar tudo de novo... isso é um 

problema (E9) 

 

b) Entender a cultura local através de parceiros na matriz. Embora a cultura seja inerente ao 

povo, conhecê-la e buscar adaptar-se à mesma é uma forma bem-sucedida de   lidar com essa 

diversidade: 

Acho que tem uma trava cultural aí grande, porque não adianta, são países diferentes, expectativas diferentes, não 

necessariamente as pessoas conseguem entender alguns problemas que a gente tem aqui, tanto do ponto de vista 

de acesso, venda, quanto do ponto de vista de produção, novos investimentos (E8) 

c) Levar em consideração os prazos e recursos disponíveis na subsidiária pela matriz na criação 

de projetos globais: 
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E isso a ajuda a ter problemas. Complica mais a nossa vida. Como o exemplo que eu 

estava te dando: um trabalho que a gente levou 15 dias para preparar (e aí eu estou 

falando da empresa inteira porque não sou só eu que faço) e aí chegou para a gente e 

disse: olha não é mais desse jeito. É do outro jeito que precisa ser feito e você tem três 

dias para reportar. Então a gente teve que disparar atividades para todo mundo, pessoal 

tinha outras demandas, outras tarefas, para tudo que está fazendo (E9). 

 

4.7.4 Resumo das proposições 

A Figura 11 apresenta um resumo das sugestões dos gestores, assim como as ações para 

a empresa. 

 

Figura 11 – Contribuições da pesquisa 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este capítulo apresenta a resposta para a questão de pesquisa, aponta contribuições 

acadêmicas e gerenciais e por fim descreve as limitações e sugestões de pesquisas futuras. 

 

5.1 CONCLUSÃO 

Este trabalho atingiu o objetivo geral proposto. Para isto, foi realizada a análise do fluxo 

do conhecimento entre a subsidiária e a matriz, quais os mecanismos de compartilhamento de 

conhecimento estão presentes, e quais e quantos mais são necessários para que haja uma maior 

efetividade do CC. Por fim, foram identificados os benefícios do compartilhamento do 

conhecimento assim como quais são as barreiras e facilitadores para que o conhecimento flua 

de maneira adequada, minimizando a possibilidade de ocorrência de casos de retenção de 

conhecimento. 

Quanto ao sentido (direção) do fluxo do conhecimento, a literatura demonstra que é 

natural que haja uma maior quantidade de conhecimento enviado da matriz para as subsidiárias 

(HWANG et al., 2015) haja visto a quantidade de informações, estratégias e diretrizes 

produzidas na matriz e enviadas para as afiliadas. Não foi diferente nesta pesquisa, onde o fluxo 

do conhecimento é muito maior no sentido matriz – subsidiária. 

A literatura pesquisada demonstra que os mecanismos de compartilhamento de 

conhecimento devem ser implementados de acordo com o estágio da implementação da gestão 

do conhecimento na organização (OLIVEIRA; MAÇADA; CURADO, 2014), o que condiz 

com os resultados encontrado nas entrevistas. A empresa analisada está em um estágio da gestão 

do conhecimento onde o e-mail e as videoconferências são os mecanismos quase unânimes 

informados pelos entrevistados. 

O uso de um idioma não nativo pode tornar o compartilhamento de conhecimento um 

processo ambíguo e caro, corroendo alguns dos benefícios do compartilhamento de 

conhecimento (AHMAD, 2017). Diferente do achado na literatura, nesta pesquisa o idioma não 

foi considerado uma barreira, mas ao contrário foi considerado um facilitador. Por outro lado, 

em diversos artigos (CAVALIERE; LOMBARDI, 2015; AMBOS et al., 2016; PAULUZZO; 

CAGNINA, 2017) é demostrado que a cultura do país é uma barreira importante para um 

adequado compartilhamento do conhecimento, tanto entre os colaboradores como também entre 

a liderança, o que também ocorreu com a maioria dos entrevistados para esta pesquisa. 
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Os benefícios foram citados pelos entrevistados do ponto de vista mais para a própria 

afiliada do que para si como, por exemplo, uma maior captação de recursos e participação em 

projetos inovadores. A literatura pesquisada demonstra que os benefícios são, na maioria das 

vezes, motivadores para que os colaboradores de uma organização continuem praticando o 

compartilhamento do conhecimento (ERKELENS et al., 2015). 

A Figura 12 apresenta um framework para análise do compartilhamento do conhecimento entre 

subsidiária e matriz. 

 

Figura 12 – Framework para análise do compartilhamento do conhecimento entre 

subsidiária e matriz 

 

 

5.2 CONTRIBUIÇÕES ACADÊMICAS E GERENCIAIS 

Uma vez que a revisão sistemática da literatura disponível até então não apresentou 

artigos que tragam luz sobre o problema de pesquisa deste trabalho, uma contribuição 

acadêmica desta pesquisa foi analisar o fluxo do conhecimento, os mecanismos, os facilitadores 

e barreiras ao compartilhamento do conhecimento entre a subsidiária objeto do estudo e a sua 

matriz europeia na visão dos gestores da afiliada. O framework apresentado nas Figuras 10 e 

12 permitem replicar esta análise em outras subsidiárias e mesmo em outras multinacionais. 

MATRIZ    SUBSIDIÁRIA

Áreas subsidiária que compartilham

Áreas matriz que compartilham Questões Básicas:

Explorar a proximidade

do cliente

Explícito x Tácito 

Conhecimento    Técnico x Gerencial

Formal x Informal

Questões Básicas:

Formalizar o processo;

Passar a visão global;

Utilizar os dois sentidos

Mecanismo adotado

Mecanismo Adotado

FACILITADORES

BARREIRAS BENEFÍCIOS PARA A
SUBSIDIÁRIA

POTENCIAIS BENEFÍCIOS
PARA A MATRIZ

BENEFÍCIOS PARA A SUBSIDIÁRIA QUE SE TRANSFORMAM
EM BENEFÍCIOS PARA A MATRIZ
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As contribuições gerenciais deste trabalho estão sintetizadas nas proposições descritas 

assim como no framework para análise do compartilhamento do conhecimento proposto pela 

pesquisa, ou seja, como facilitar o compartilhamento do conhecimento entre a subsidiária e a 

matriz na visão dos gestores. Ao retomar a justificativa do tema, volta-se ao desafio inicial de 

toda organização de uso intensivo de conhecimento que se aventurou por outros países: como 

garantir o compartilhamento do conhecimento entre seus funcionários em um ambiente que 

sabidamente muda com frequência e onde funcionários mais experientes deixam as 

organizações e levam consigo anos de aprendizado. 

 

5.3 LIMITAÇÕES E PESQUISAS FUTURAS 

Uma das limitações deste trabalho foi o fato de ter sido realizado com uma das mais de 

vinte subsidiárias internacionais da indústria farmacêutica analisada. Talvez fatores como 

idioma, cultura e fuso horário sejam encarados de forma diferente em outros países, bem como 

os recursos e prazos de projetos. A sugestão de pesquisa futura é a elaboração de um trabalho 

levando em conta duas ou três subsidiárias de países com idiomas e culturas diferentes para que 

possa ser feita uma comparação entre as mesmas. 

Uma limitação que pode ser considerada é o ambiente regulatório brasileiro. Há no país 

uma diversidade de regras, normas e procedimentos que não acontece em outros lugares ou que 

se acontece não tem a mesma envergadura e influência no ambiente corporativo. Até que ponto 

essas questões locais interferem no compartilhamento do conhecimento é uma via de pesquisa 

a ser explorada em oportunidades futuras. 

Uma outra oportunidade de pesquisa é analisar a composição da força de trabalho do 

país no que diz respeito aos jovens trabalhadores em relação aos trabalhadores experientes. O 

quanto as subsidiárias de países com colaboradores mais jovens têm diferenças no 

comportamento do compartilhamento de conhecimento em relação à matriz é um tópico a ser 

investigado. 

As características do setor também podem ter influenciado nos resultados obtidos. A 

indústria farmacêutica é intensiva em conhecimento e tem um tempo longo para o 

desenvolvimento do produto. Desta forma, desenvolver esta pesquisa em outros setores é uma 

sugestão de pesquisa futura. 
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APÊNDICE B – Protocolo do Estudo de Caso 

 

1 - ORIENTAÇÕES: 

Nome do entrevistado: 

Telefone do Entrevistado: 

Data da Entrevista:     Local da Entrevista: 

2 – CARACTERÍSTICAS SÓCIO-ECONÔMICAS: 

Idade: 

Gênero: 

Tempo de empresa: 

Cargo: 

Tempo no cargo: 

3 - CONTATO INICIAL: 

Agradecer pela disponibilidade. 

Apresentar os objetivos da pesquisa. 

Explicar as informações do termo de consentimento da entrevista. 

4 - PROCEDIMENTOS INICIAIS: 

Preparar a gravação. 

Avisar que a entrevista será gravada. Perguntar se o entrevistado concorda com a gravação. 

Deixar claro que os dados somente serão utilizados para fins de pesquisa e que a sua empresa e 

a sua identidade não serão reveladas. A concordância com estes termos deve ficar gravada. 
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5 - ANALISAR OS DADOS: 

Transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas. 

Analisar os dados confrontando com a teoria. 

6 - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 

Identificar a importância do compartilhamento do conhecimento para a Organização. 

Identificar a percepção dos entrevistados quanto ao fluxo do conhecimento. 

Identificar a percepção dos entrevistados quanto aos mecanismos de compartilhamento do 

conhecimento. 

Validar e completar lista de mecanismos obtida na literatura. 

Identificar como a compartilhamento do conhecimento está presente na organização. 

Identificar se existe algum processo definido para as atividades de compartilhamento do 

conhecimento e quais as etapas deste processo. 

Identificar em quais processos organizacionais o compartilhamento do conhecimento está 

presente. 

Identificar o processo de implantação do compartilhamento do conhecimento na organização. 

Identificar as barreiras e facilitadores do compartilhamento do conhecimento. 

7 - GUIA PARA O RELATÓRIO DO ESTUDO DE CASO 

Revisar as referências bibliográficas. 

Revisar a metodologia. 

Redigir a minuta do relatório.  

Submeter a minuta para revisão dos entrevistados. 

Atualizar a minuta de acordo com a revisão realizada pelos entrevistados. 
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DIMENSÕES PERGUNTAS AUTORES

Sócio-Demográficas 1.      Qual a sua idade, gênero, tempo na companhia, cargo e tempo no cargo?  

2.      Possui experiência na matriz?
Heizmann, Helena; Fee, Anthony; Gray,

Sidney J.

3.      Possui experiência em outra subsidiária? Lakshman, Sangeetha; Lakshman, C.

4.      Descreva brevemente qual é a sua função.

5.  De que forma você CC (qual tecnologia é usada)?
Dong, Maggie Chuoyan; Fang, Yulin;

Straub, Detmar W.

6.  O CC é formal ou informal?
Schauer, Alexander; Vasconcelos, Ana

Cristina; Sen, Barbara

7. Atualmente existe alguma iniciativa de Compartilhamento do Conhecimento que envolva todos os

integrantes da sua área? E de toda a Subsidiária?

Boyle, Brendan; Nicholas, Stephen;

Mitchell, Rebecca

8.   Como você descreve a sua interação com a matriz quanto ao compartilhamento de conhecimento?
Boyle, Brendan; Nicholas, Stephen;

Mitchell, Rebecca

9.  Com quem você CC e em qual direção? Lai, Chin-Hui

Benefícios 10. Quais benefícios você identifica com o CC?
Rafique, Muhammad; Hameed, Shafqat;

Agha, Mujtaba Hassan

11. Que tipo de conhecimento (tácito x explícito / gerencial x técnico)?
van Dijk, Arjen; Hendriks, Paul; Romo-

Leroux, Ivan

12. Qual outro tipo de conhecimento você gostaria que fosse compartilhado?
Schneckenberg, Dirk; Truong, Yann;

Mazloomi, Hamid

13. Que tipo de conhecimento gerado na matriz seria importante compartilhar com a subsidiária? 
Erkelens, Rose; van den Hooff, Bart;

Huysman, Marleen; Vlaar, Paul

14. Que tipo de conhecimento gerado na subsidiária seria importante compartilhar com a matriz? 
Demeter, Krisztina; Szasz, Levente; Racz,

Bela-Gergely

Barreiras
15. Quais seriam as barreiras para o Compartilhamento do Conhecimento entre matriz e subsidiária /

subsidiária e matriz? 

Akhavan, Peyman; Hosseini, S. Mahdi;

Abbasi, Morteza; Manteghi, Manuchehr; 

Facilitadores
16. Quais seriam as ações que poderiam ser tomadas para iniciar ou aprimorar o Compartilhamento do

Conhecimento entre matriz e subsidiária / subsidiária e matriz?
Kotabe, Masaaki; Kothari, Tanvi

Experiências

Fluxo do Conhecimento

Tipo de Conhecimento

Formalização
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Apêndice C: Codificação 

 

A planilha de codificação foi montada de acordo com as respostas dos entrevistados ao 

questionário, divididas em temas como: fluxo do conhecimento, tipo do conhecimento, 

mecanismos, barreiras e facilitadores. 

a) Fluxo do conhecimento: 

 

“Eu diria que mais Matriz, mais corporativo para a filial”. E7 

“Se você pensar em hardware é mais do corporativo para o Brasil”. E11 

 

b) Tipo do conhecimento: 

“Normalmente o conteúdo é sempre mais formal, quando o nível é um pouco mais alto é mais coisa 

técnica”. E10 

“Mais técnico. Porque as nossas decisões e a nossa influência maior são técnicas. Estou pensando na 

parte cientifica, para estudos. Tem um pouco do gerencial porque a gente faz o Plano Médico”. E4 

 

c) Mecanismos de compartilhamento do conhecimento: 

“O principal é o e-mail, mais por conta da distância e para você poder de alguma forma deixar 

registrado que não seja só por telefone”. E4 

“Hoje o compartilhamento ele tem sido feito via e-mail, reuniões e apresentações. Eu acredito que a 

gente poderia sim utilizando os próprios recursos que a gente já tem como C-Share e coisas do tipo. A 

gente poderia ter documentos que ficassem disponíveis para visualização e que só fosse alterado 

mediante autorização. Poderia ser dessa forma, acredito que qualquer um pudesse acessar, qualquer um 

do grupo, com a sua licença pudesse acessar”. E1 

 

d) Barreiras e facilitadores: 

“A empresa sempre deixou claro que o idioma é o inglês, não vejo grande problema. A cultura, pelo que 

a gente tem de experiência com o pessoal da Itália é uma cultura muito próxima da nossa, inclusive nas 

coisas que às vezes não são tão boas. Mas fuso horário quando são cinco horas isso às vezes é um 

problema que a gente tenta contornar, a gente maneja”. E1 

“Acho que o idioma não é problema porque o inglês resolve em alguma situação. Fuso talvez um pouco 

porque eles começam sempre 3 / 4 horas mais cedo que a gente”. E9 
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