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RESUMO
Conhecimento é a chave para vantagem competitieterdavel, assim fluxos de
conhecimento oportunos e eficazes permitem que esttga disponivel para os diversos
membros da equipe que dele necessitam. Nesse geaitt artigo teve como objetivo
analisar as definicdes e variaveis que influencaftuxo de conhecimento. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, de objetivdogafdrio, através de andlise de contetdo de
114 artigos relacionados com fluxo de conhecimemtguas variaveis influenciadoras,
publicados entre 2004 a 2014, nas bases Scieneet RiScopus. Ao final deste estudo, pode-
se verificar que embora diferentes termos sejanmregagos para definir o fluxo a ideia entre
eles é semelhante. Verificou-se também a necessidadriar condicdes adequadas para a
maximizacdo dos facilitadores suprimindo condigfies incapacitam a ocorréncia do fluxo.
Conseguinte a isso, é relevante que sejam criadtoeptivados ambientes que propiciem a
aquisicao, aprendizagem e transferéncia do conleatijnno qual os individuos percebam a
importancia deste, bem como entendam a necessdld®mmbinacdo de suas ambicoes
pessoais com as ambicdes do grupo, associando fdeasa a motivacdo individual e em
grupo. Ressalta-se que os dados coletados pargpesjaisa foram provenientes de duas
bases de dados, assim, para estudos futuros, ssegarampliacdo dos termos de busca dentro
de um maior niumero de bases cientificas para canparcomplementar os dados
apresentados, e desse modo, avancar nas discasbéesluxo de conhecimento.

1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, tanto na literatura é@o@da quanto empresarial tem
havido um crescente interesse na forma como o congeto flui entre os individuos e
organizacdes (TAGLIAVENTI; MATTARELLI, 2006). As pfundas mudancas geram
transformacdes nas relacbes entre empresas e estiadividuos e desse modo, as
informacbes e o0 conhecimento se tornaram relevaiieBumentos de intercambio
(LIAUTAUD, 2002). Neste contexto de incertezas,omltecimento torna-se relevante, visto
que disponibiliza mecanismos que apoiam a tomaddedsao, com o objetivo de fornecer
informagBes com valor agregado a respeito de temEtecnoldgicas, sociais e de mercado
(Canongia, 2007).

Lee e Nissen (2010) afirmam que o conhecimento éhave para a vantagem
competitiva sustentavel, contudo, diferentes tig@sonhecimento podem afeta-la de modos
distintos, especialmente no atual contexto caraei®w pela crescente globalizacdo. Desse
modo, o conhecimento pode ser entendido como unséurai de experiéncias, valores,
informacgBes einsights criado por meio de interagcdes sociais entre abvioluos e
organizagfbes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA, TOMA; KONNO, 2000).

Nessa perspectiva destaca-se que o conhecimente g&d tadcito quando esta
enraizado nas acoes individuais, em procedimendtisas, compromissos, ideias e valores.
Ou entdo explicito, que é apresentado em linguafpemal e sistematica, podendo ser
compartilhado na forma de dados, formulas ciemisficespecificacdes, manuais e afins
(Nonaka et al, 2000). Portanto pode-se envolver diferentes ataeorrendo em nivel
individual, grupal, organizacional e/ou interorgaational (LEE; NISSEN, 2010).
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Assim, observa-se na literatura a preocupacdo atisano fluxo de conhecimento
em diferentes contextos por representar uma manggraformalizar e otimizar o
conhecimento. Em que o fluxo trata-se de um processle o conhecimento flui de um
individuo emissor para um receptor, que utilizae esshecimento propiciando melhorar sua
capacidade em realizar diferentes funcdes (DAHLDPESEN, 2004; DECAROLIS;
DEEDS, 1999; TAGLIAVENTI; MATTARELLILIN, 2006).

Nesse sentido, esse artigo tem como objetivo amadis definicbes e variaveis que
influenciam o fluxo de conhecimento, através ddisegmde artigos cientificos indexados nas
bases de dados.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONHECIMENTO

A literatura estabelece que o conhecimento é & fpata uma vantagem competitiva
sustentavel (ESCRIBANO; FOSFURI; TRIBO, 2009; KUMARD13). Lee e Nissen (2010)
explicam que o conhecimento possibilita que sazealma acdo efetiva, impulsionando a
obtencdo de um desempenho superior que fornecédmsbpara a geracdo e obtencdo de
vantagem competitiva. Assim, éconsiderado como wmtgp decisério na conquista de
diferencial competitivo (ERNST; YOUNG, 1997; DRETEK1999). Sob estas condicdes,
devido a sua importancia, as organizacdes passalarscar maneiras para explora-lo, cria-lo
e transferi-lo entre os seus membros, utilizandi@dorma mais efica@AVENPORT; DE
LONG; BEERS, 1998).

Alavi e Leidner (2001) conceituam conhecimento caando informacdo contida na
mente das pessoas, que é personalizada, estaada kgfatos, procedimentos, conceitos,
interpretacdes, ideias, observacdes e julgamebtgenport e Prusak (1998) complementam
que o conhecimento é oriundo da interacdo de vé&iementos, assim, € derivado da
informacé&o, do mesmo modo que a informacao deevdados.

No entanto, Lee e Nissen (2010) afirmam que obssswdiferentes tipos e niveis de
conhecimento, que podem ser: tacito, explicitayiddal, de grupo, criado e aplicado. E cada
tipo apresenta distintas caracteristicas e comperitos, que podem influenciar de modo
diferente a acdo, o desempenho e a competitividade.

Assim, o conhecimento explicito é aquele codificamloseja, € transmitido por meio
de linguagem formal e sistematica (NONAKA, 1994).alconhecimento tacito € dificil de
formalizar e comunicar, pois possui propriedadeante pessoais, esta enraizado na acéo,
contido na mente do individuo, cuja determinacdorrec em um contexto especifico
(NONAKA, 1994).

A importancia de diferenciar os tipos de conhecimeeside no fato de apresentarem
formas diferentes de serem transmitidos, de moddagnora-los reflete na impossibilidade de
disponibilizacdo e ampliacdo para os demais indoggdbem como conexdo com o sistema de
conhecimento da organizacdo (VON KROGH; NONAKA; REXTEINER, 2012).

Assim, o conhecimento € acumulado e utilizado peionde processos de criacdo e
transferéncia. A interacdo entre individuos, grupo®rganizacdes que pode apresentar
diferentes formas, conteudos e intensidade é medhalh utilizacdo de recursos estruturais e
culturais que propiciam esta acao (SEUFERT; VON KR BACH, 1999). A partir disso,
as pesquisas nesse tema, tem enfatizado a imgar@dadornar o conhecimento individual
disponivel para toda a organizacdo (DONG; JOHARMAR, 2012). Nesse sentido, um
aspecto importante a ser analisado refere-se aw ftle conhecimento, que segundo
(ZHUGE; GUO, 2007), apesar de ser invisivel, dessthp um papel importante no
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ordenamento e na troca de conhecimento quandbaltiaé realizado em equipe.
2.2 FLUXO DE CONHECIMENTO

O fluxo de conhecimento é definido como o processte o conhecimento se move
de um ator emissor ou fonte para um receptor, cdmabdade de melhorar a capacidade da
organizacdo em realizar diferentes fungbes (ZHUGHQ, 2007). Em termos concretos, 0o
fluxo de conhecimento pode ser visto como um psmegue flui de um produtor de
conhecimento para um usuario de conhecimento (KIWANG; SUH, 2003).

Salienta-se que os fluxos de conhecimento dentroun& organizacdo sao
impulsionados principalmente por processos de carag@io e fluxos de informacéo, de
modo que seus mecanismos S&a0 responsaveis popdrams compartilhar e acumular
conhecimento quando vai de um individuo para ofR®MIREZ; MORALES; ARANDA,
2012). Destaca-se que diante do fato do conheoim&id ser uniformemente distribuido, o
principal objetivo do fluxo é permitir que capacida, experiéncias e conhecimentos sejam
transferidos do ponto onde reside para outro onakecéssario, ao longo do tempo, espaco e
organizacdes (NISSEN, 2002).

Todavia, o desempenho do fluxo do conhecimento pedeafetado por diferentes
fatores que estdo ligados desde caracteristicaipbssde conhecimento, suas fontes e seus
receptores, assim como no contexto onde ocorreseNantido, percebe-se a relevancia de
entender as definicdes de fluxo de conhecimenéug imfluenciadores, ou seja, variaveis que
podem facilita-lo ou dificulta-lo.

3 METODOLOGIA

O trabalho realizado é de cunho qualitativo, vigie possibilita a maximizacdo do
entendimento do pesquisador em relagcdo aos fen@memodfatos estudados (COOPER,;
SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2006). Quanto ao tipo deesquisa, esse estudo
caracteriza-se como bibliogréfico, pois realizousepartir da andlise de publicacbes
cientificas, revisadas e indexadas em bases de ¢@dtlo, 1999; MALHOTRA, 2005).

Em relacdo aos objetivos, considera-se o estudoo cerploratorio, visto que
possibilita ao investigador maior familiaridade contema, diante da selecdo e analise de
artigos cientificos publicados nos referidos pedds (GIL, 1999). A andlise dos dados foi
realizada por meio de andlise de conteudo segufido (2009), que sugere a analise de
dados qualitativos em trés fases, quais sejamficackio aberta, axial e seletiva.

Na codificacdo aberta o texto é lido de modorefi@xdom objetivo de descrever os
dados na forma de conceito e identificando codmestegorias relevantes. Na codificacao
axial os codigos criados na codificacdo abertarefivados e desenvolvidos em categorias.
Além disso, visa relacionar categorias e suas cispe subcategorias. Ja a codificacdo
seletiva objetiva identificar uma categoria essane fundamental, na qual as outras
categorias e subcategorias sdo agrupadas (FLIQ, ZABBS, 2009).

Considerando a importancia do conhecimento nateed, @eterminou-se como busca
nesse estudo o termo “fluxo de conhecimento”, pmserar que se refere a um processo
cujo principal objetivo € permitir que o conhecirtieresteja disponivel de onde ele reside
para onde ele é necessario, visto 0 conhecimento sefi uniformemente distribuido
(NISSEN, 2002).

A busca dos artigos foi realizada nas bases desdadapus e Science Direct. Assim,
optou-se pela Scopus pela sua representatividad®eno cientifico como maior base de
resumos e citagOes literarias, as quais incluenistesv cientificas, livros e anais de
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conferéncias. Ja a escolha pela Science direcinfilivada por essa pertencer a editora
Elsevier, maior fornecedora mundial de informagdestificas.

Quanto ao espaco temporal utilizado, compreendseriodo entre os anos de 2004 a
2014, selecionando-se apenas artigos publicadofo@mals, empregando como termo de
busca as palavraKhowledge Flow O filtro adotado na pesquisa foi a utilizacactéeermo
somente no titulo dos artigos, pois entende-seaqgtitulo apresenta as caracteristicas do
estudo descrevendo se é pertinente ou ndo ao tesgaipado (DELLA BRUNA JUNIOR,;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

Esta investigacéo resultou em 268 artigos, sen@adaase Scopus e 62 da Science
Direct. Foram adotados com critérios de exclusabgas duplicados, documentos nao
disponiveis ou nao relacionados com o tema. Nemstde, a primeira etapa resultou na
exclusao de trabalhos repetidos (43 artigos) oispadiveis (36 artigos).

Com o portfdlio restante, seguiu-se a segundagaseneio da leitura dos resumos,
como uma prévia analise do conteudo abordado per &l partir disso, constatou-se que
alguns estudos néo estavam alinhados com o temastop correspondendo a excluséo de 59
artigos. Ressalta-se que a opcao pela leituragdosmos ocorre pelo fato destes apresentarem
de forma concisa os pontos relevantes do docuneeaisim permitirem a identificacdo do
alinhamento com o tema de pesquisa (Norma BrasilRegulamentadora 6028, 2003). Na
Ultima etapa foi realizada a leitura integral ddgas, cuja analise possibilitou a exclusédo de
16 publicacdes por ndo abordarem os itens necesgaia este estudo.

Destaca-se também, que a andlise deste estudeafiado mediante a utilizacdo de
categorias a posteriori.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 DEFINICAO

O conhecimento tornou-se um fator crucial parargargantagem competitiva, pois
permite que as organizacdes sejam sensiveis asngagdado ambiente. Nesse sentido, a
capacidade que possuem para criar, capturar, aggag@idisseminar o conhecimento permite
a melhoria na tomada de decisdo e a maximizacaefidéncia dos processos (YAMIN;
OTTO, 2004). Assim, considerando que o conheciméromplexo, dinamico e incorporado
nos individuos, deve-se compreender de que forenpazle fluir para os demais membros da
equipe.

Embora os individuos interajam e compartiihem o heaimento, um novo
conhecimento organizacional somente é obtido ardeéluxo do conhecimento (LIN; TAN;
CHANG, 2008). Nesse sentido, torna-se necessaiganizacao do fluxo do conhecimento
para que assim se fornecam subsidios para criagganizacado, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento.

O fluxo do conhecimento tem sido aplicado em difexe dominios, tais como:
investigacdo cientifica, comunidades de praticabaiho em equipe, industrias e
organizacdes. Nesse contexto, ressalta-se a impi@tde analisar como a literatura define
esta terminologia e quais sdo os seus influenasdor

Pode-se se constatar que alguns autores afirmam §uxo de conhecimento refere-
se a um processo de conhecimento que ocorre emfligiduos ou mecanismos de
processamento de conhecimento. Pode ser defimda aomo a passagem de conhecimento
entre “nds” fode$, onde se iniciam e findam, obedecendo a certgageou principios.
“NGs” representam um proprietario de conhecimegtee pode ser individuo, membro de
equipe, paper, portal do conhecimento eprocesso, por exemplo.s€a, tratam-se de
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responsaveis por gerar, processar, compreendéetizin e entregar conhecimento (LIN;
WU; YEN, 2012). Eles proporcionam aos seus sucessoonhecimento que receberam de
um predecessor, bem como transmitindo o seu prépribecimento.

Ressalta-se que existem diferencas de energia entmos” onde um fluxo € eficaz
somente a partir de um “nd” com alta energia panacam uma energia menor. Energia do
conhecimento € entendida como o poder do “n6” emgido fluxo do conhecimento. Assimé
visto como a intensidade de conhecimento, que pedenensurado de duas formas, quais
sejam: por meio de testes de perguntas e respostamedido a partir da energia de
determinado antecessor ou sucessor de um “nd” WN; YEN, 2012).

Outra definicdo observada na analise descrevanm ftlo conhecimento como a
transferéncia de conhecimento de um individuo pateo, e entdo, o receptor por meio do
seu modelo mental, interpreta o conhecimento aigine recebeu (LIN; WU; TSAI, 2013).
Complementa-se que esses fluxos abrangem um conpmt processos, eventos e/ou
atividades que possibilitam a transferéncia de eonientos, assim como da&ow-how
competéncias estratégicas e capacidades. Do mesdo, ralguns autores trazem que o
conhecimento é transmitido entre individuos atralemecanismo de fluxo de conhecimento,
que sao responsaveis pela transmissdo, comntoring reuniées formais, e ocasifes
informais ou tangiveis (jornais, entre outros) (LIM\N; CHANG, 2008). Contudo, destaca-
se que o fluxo de conhecimento na organizacéaoiléddo quando o conhecimento encontra-
se codificado em documentos, manuais e relatotiegpgdem ser armazenados em um banco
de dados.

Além disso, outros autores descrevem que o fllodeser visto como ur8pillover
do conhecimento, ou seja, quando o conhecimengalgdransborda seus limites tornando-se
disponivel para outros na organizacdo de formamtéocional (involuntaria) (ESCRIBANO;
FOSFURI; TRIBO, 2009). Concomitante, ha autores qoasideram fluxo como a
disseminacdo de um conhecimento adquirido para®pairtes da organizacdo, considerando
como um processo de socializacdo (Johansson; Jor&¥l?). Por outro lado, alguns artigos
descreveram como um conjunto de ideias, praticaseiras de pensar, costumes, agendas e
rotinas promovem resultados e resolugéo de prolslemadistintos locais e momentos. Em
contrapartida, o processo de busca de uma solug@ppoblemas enfrentados, possibilita
uma forma de identificar novas fontes potenciaisatéhecimento (KUMAR, 2013).

Considerando ainda as definicbes de fluxo de comiesto, estudos abordam-no
como a representacao das necessidades de conhicoleenm grupo. Assim, demonstra o
comportamento do conhecimento codificado duramealzacdo de tarefas, onde os fluxos
fornecem aos individuos conhecimento relevante gatiafazer as suas necessidades, ja que
viabiliza a ligacéo entre fontes do conhecimentt(ILIN; CHEN, 2013).

Também foi verificado que alguns trabalhos apomntafluxo como entradas e saidas
de conhecimento de uma organizacdo (MICHAILOVA; MWEFA, 2012). Enquanto
outros, por sua vez, consideram que no ambientamacional o fluxo pode ser visto como o
modelo de conversdo do conhecimento (SECI) propostdNonaka e Takeuchi (2005). A
partir de tal modelo, o conhecimento flui entreindividuos por meio de quatro modos
diferentes denominados como: socializacdo, exieat@#lo, combinacdo e internalizacéo.
(KAMHAWI, 2010).

Averiguou-se ainda que o fluxo do conhecimento ealgente abordado como o
compartilhamento do conhecimento dentro de umapequbestaca-se porém, que alguns
autores trazem o fluxo, ndo como o conhecimentopeotithado, mas sim, como um meio
para facilitar o compartilhamento de conhecimentoseia posterior reutilizacdo (LIU; LAl,
2011). Enquanto abordam-no como um processo coletide as pessoas colaboram entre si,
a fim de aprenderem umas com as outras, em umaiespe aprendizado simultaneo e
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continuo. Nesse sentido, o fluxo de conhecimentipipia um aumento na eficacia do
trabalho em equipe, através da acumulacdo e cathparénto entre os individuos que a
compdem.

Pode-se observar com a analise, que ha autoeesatigntam o fluxo do conhecimento
como sendo processos, eventos e atividades onds,dafiormacdes e conhecimentos se
transformam de um estado para outro estando oagmiem quatro pontos principais:
criacdo, retencdo, transferéncia e utilizacdo doheadmento (IVANOV; LIEBOWITZ,
2009). Pode também ser constituido pela produgdm@agacido de conhecimento em uma
organizacdo (SIBBALD et al., 2013). Diante disswna-se necessario a ado¢cdo de métodos e
procedimentos que disponibilizam o conhecimenttogeara as pessoas certas no momento
certo. Verificaram-se tammbém artigos que considdiaxo de conhecimento como canais
ou redes existentes entre um provedor e um busdaedconhecimento (TRACY ZOU; LEE,
2010), ou mesmo, como o movimento de determinadoseitos, teorias e métodos entre os
grupos sociais e econémicos distintos, regidesrgéogs e contextos culturais.

Por fim, os fluxos de conhecimento sdo importanpges diferentes razdes.
Considerando que o conhecimento ndo € distribueddodna homogénea na organizacéo
permitem que seja transmitidokaow-howlocalizado, que é gerado em uma unidade e por
meio do fluxo pode ser transferido para outrositodessim como, facilita a coordenacéo dos
fluxos de trabalho conectando varias unidades guerndram-se geograficamente dispersas.
Possibilita também que se identifique oportunidatkeaovos negocios, sendo cruciais para a
execucdo de respostas estratégicas. Contudo para fjuxo de conhecimento seja efetivo,
deve-se fundamentalmente impulsionar processos ameurdcacdo entre 0s membros,
estabelecendo mecanismos que permitem transpastapartilhar e acumular conhecimento.

4.2 FACILITADORES DO FLUXO DE CONHECIMENTO

O fluxo do conhecimento pode ser influenciado pueasérie de fatores. Desse modo
buscou-se identificar e analisar na literaturanfisienciadores desse fluxo, categorizando-os
em: facilitadores, dificultadores e motivadoressiAs analisando os artigos incluidos na
amostra, foram identificados 19 facilitadores, tioddos da seguinte forma: Capacidade de
absorgéo; Capacidade de transferéncia/ ComparghemClima organizacional; Motivacao/
comunicacao/ colaboracdo; Confianca; Contexto; uCalt Estoque de conhecimento;
Estrutura; Fonte de conhecimento; Interacdo; Lacfmsais; Mobilidade; Natureza do
conhecimento; Proximidade com Receptor; Recursosiéecicos; Setor de atividade, e€;
Sistemas de informacao.

Sendo assim, o0 contexto esta associado ao fluxomlwecimento, pois de acordo com
0s autores, as suas caracteristicas afetam o faxtanto as organizagdes devem fornecer um
ambiente que favoreca e que estimule o fluxo esgrandividuos. Outro ponto identificado
nos artigos analisados refere-se aos receptore®muecimento. De acordo com os dados
coletados, as caracteristicas dos destinataritsnafe fluxo do conhecimento, como fatores
relacionados com a motivacdo que esse receptouipassreceber o conhecimento externo,
assim como a percepcdo que ele tem de que a fanteodhecimento é um aspecto
fundamental e valioso. A motivagdo que esse recgpdgsui em apreender favorece a
ocorréncia do fluxo (SERENKO, BONTIS; HARDIE, 200AJém disso, para que haja fluxo,
os individuos devem estar motivados a compartithaaquilo que possuem com os demais
atores.

Do mesmo modo, outro aspecto motivador do fluxé esftacionado a estruturas de
compensacao internas, que sejam suficientes paraamos individuos no compartilhamento
do conhecimento, mas em contrapartida deve-se at#ato para que iSSo ndo gere uma
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dependéncia excessiva. A motivacdo para o fluxa@athecimento inclui expectativas de
receber recompensas materiais, ser valorizado enhlecido, bem como receber
conhecimentos de outros individuos quando neces$8&ERENKO; BONTIS; HARDIE,
2007).

Além disso, motivadores intrinsecos também irdlénfciar no fluxo, como aqueles
relacionado ao estado de espirito positivo pocaetribuido com o seu conhecimento para o
desenvolvimento do outro, desempenho global danaagio ou a confianca em sua
capacidade de fornecer conhecimentos importanEERESIKO; BONTIS; HARDIE, 2007).

Evidenciou-se também com a analise dos estudos,aqcapacidade de absorcdo
podera influenciar no fluxo. Esta capacidade deorgld® esta ligada a capacidade que o
receptor tem em perceber o valor de novos conhetimeassimila-los e aplica-los. Assim, é
definida como a capacidade de assimilacao, tramsigio e exploracdo de um conhecimento
que foi transmitido. Nesse ponto, 0s autores dalemue as organizagdes que sdo mais
inovadoras apresentam um maior nivel de capacided@ddsorcdo, pois sabem explorar o seu
conhecimento, visto que as empresas néo irdo ®idlande novos conhecimentos somente
por estarem expostos a eles (ESCRIBANO, FOSFURIBDR2009).

Os artigos também apontaram que 0S recursos ecoo®mue estdo na base da
criacao e transmissdo do conhecimento sao aspamtsis para a compreensdo dos fluxos
do conhecimento. Assim como, o0s sistemas de infgimdaambém sdo referidos como
facilitadores do fluxo do conhecimento. Contudotamivezes, as organizacdes ndo percebem
gue essas ferramentas podem ser utilizadas parazemar, disseminar e reutilizar o
conhecimento.

No decorrer da analise dos artigos, pode-se pargeleeum aspecto fundamental para
que ocorra o fluxo do conhecimento refere-se &agbes. As interacdes formais e informais
entre individuos e grupos, por meio de intercandBopessoal entre parceiros, estruturas
organizacionais especializadas contendo gruposat@lho interorganizacionais, visitas e
passeios, repositérios de conhecimento compartilhactre outras formas, permitem que as
organizacdes possam captar diferentes ideias devidariedade de fontes e de tipos de
conhecimento. Nesse sentido, a literatura na &dhuxio do conhecimento faz uma série de
questdes de como o conhecimento individual é disselo para o ambiente organizacional.
Portanto é importante que a organizagcdo estabelaaasistematica com o intuito de facilitar
e executar a troca de conhecimentos.

Desse modo, o desempenho do fluxo do conhecimantbém pode ser afetado pela
capacidade dos individuos em criar, absorver, fieinse compartilhar conhecimento. A
criacdo ocorre quando é possibilitada ao individgeracdo do conhecimento. Nesse sentido,
a transferéncia do conhecimento pressupde umadceliagear no qual é conhecimento €
transmitido entre o emissor e o receptor. Enquarcimmpartilhamento do conhecimento pode
ser visto como um meio de acelerar o processo daliragdo de diferentes partes de
conhecimento individual e integra-los no processo cdacdo de novos conhecimentos
(TIPPMANN; SCOTT; MANGEMATIN, 2014; KAMHAWI, 2010).

De acordo com os artigos analisados, o fluxo deheomento ocorre quando 0s
individuos trocam conhecimentos que possuem. O adil@@amento € facilitado quando as
relacdes sociais sdo fundamentadas no apego erabaonfian¢ca muatua, clima de trabalho e
respeito. Conseguinte a isso, 0 desafio dos gestéi@ é somente perceber os bens de capital
intelectual dos seus colaboradores, mas tambémitpenn ambiente propicio no qual os
colaboradores estejam dispostos a transferir ass@®hecimentos para a organizagao.

Neste contexto, ressalta-se que a confianca faackta como um importante fator
para que haja fluxo de conhecimento. De acordo @®mutores, a confianca acelera o fluxo
do conhecimento, em funcao de facilitar a comudicagberta, aprendizagem e colaboracgao.
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Para tanto, as fontes do conhecimento devem ddsenvoma imagem que transmita
confianca estimulando interacées e eliminando cotapwntos oportunistas. A perda da
confianca dificulta relacionamento entre empresaasionando perdas de oportunidades de
parcerias com outras organizacdes (LIN; WU; YENIZ2(BERENKO; BONTIS; HARDIE,
2007; SANDHAWALIA; DALCHER, 2010).

Outro facilitador que foi averiguado nas analisefere-se a cultura. Culturas em
comum facilitam o fluxo do conhecimento, visto goeconhecimento inserido em um
contexto cultural serd compreendido com relativallilade dentro dos mesmos grupos
culturais. As questdes culturais também irdo imftigr os tipos de conhecimento que seréao
disseminados. Nas culturas individualistas predaman transmissdo e absorcdo de
conhecimento explicito, em contrapartida em cudtucaletivistas a predominancia € do
conhecimento tacito. Assim culturas que apreseridongrau de coletivismo implicam em
um maior fluxo de conhecimento, pois essa cultgta mais preocupada com a harmonia no
grupo (QING, 2008).

Os resultados também evidenciaram que facilitanmpver o fluxo do conhecimento
exige que seja criado um ambiente e estrutura cagaintegrar os diferentes atores
envolvidos. Em geral, deve-se facilitar a desca@hestiacdo, transferéncia e utilizacdo de
conhecimento.Tais itens séo alcancados a partimdmento que se estabelece estruturas
informais, descentralizadas e flexiveis que estimué comunicacdo. Destaca-se também a
necessidade de se criar lugares fisicos destiradasmides, assim como espacos virtuais que
facilitem a troca de conhecimento (SERENKO; BONTH&RDIE, 2007).

Nesse mesmo quesito, averiguou-se que o tamanbmdaizacdo também influencia
no fluxo. Estruturas menores sdo mais flexiveisosspem maior semelhanca cultural,
enquanto em estruturas maiores os individuos apeseemaior dificuldade na transmissao
do conhecimento, por acreditarem que seus conhetmm@ao atingiram aqueles que dele
necessitam. Contudo, pequenas empresas tendem sairposn menor repositorio de
conhecimento explicito formal e um maior conhecitoetécito. Nesse sentido, o
conhecimento é disseminado na organizacdo por dweiprocesso de socializacdo, pois a
maioria dos trabalhadores estdo em estreita prdamhe um do outro. Tal fato minimiza os
canais de comunicacdo interpessoais e possibilgaen haja fluxo de conhecimento em
qualquer direcao.

Exemplificando esse quesito, Serenko, Bontis; Ha(@007) descobriram que em
“organizacdes acima de 150 funcionarios o fluxocdehecimento interno diminui e o
compartilhamento do conhecimento é impedido”. Autsta humana também facilita o fluxo,
sendo necessario integrar a experiéncia e as pavge de diferentes individuos. Deste
modo, é permitido as equipes responderem de forma eficiente aos diversos problemas
interdisciplinares e com isso oportunizar melhonatsomada de decisé&o.

Como visto, diferentes fatores podem facilitar uxx@dl do conhecimento, dentre eles
observa-se que a cooperacédo e colaboracéo ertireadisatores também estimula o trabalho
em equipe refletindo no fluxo, pois garante a irdego de conhecimentos tornando-os
disponiveis entre os membros da equipe. Outro pealientado consiste no aspecto da
comunicacao interpessoal que permite construicdemduradouras de confianga, que por sua
vez, facilitam os fluxos de novos conhecimentogofmunicagcdo também é destacada como
um meio de acelerar a integracao dos individuosreaamesma cultura.

Questdes relacionadas com a fonte do conhecimantbém devem ser analisadas
quando se almeja estudar o processo de fluxo dbeconento. Destaca-se que as fontes
podem utilizar diferentes formas de difundir o ocecimento que possuem, tais como:
patentes, publicacGes, imprensa e canais privdaos-§-face, reunides, e-mails, telefonemas,
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entre outros). O meio utilizado para acessar unm@mmento externo demonstra a forma do
conhecimento transferido (MICHAILOVA; MUSTAFFA, 2@}

Constatou-se ainda que as universidades, instisig laboratérios de pesquisa
representam importantes canais para o fluxo doemmiento e a interacdo das empresas com
estas organizacgOes influenciam na internalizacdoaeacao. Ressalta-se ainda que a difusao
do conhecimento a partir das universidades parangwesas pode ocorrer por meio da
mobilidade de graduados, bem como por meio das ismigais informais estabelecidas entre
estes atores (MICHAILOVA; MUSTAFFA, 2012).

Torna-se importante analisar o estoque de conhatomexistente, pois um maior
nivel de conhecimento transmitido ocorrera a pddifontes que possuam um maior e mais
valioso estoque de conhecimento. Verificou-se aigda os fluxos de conhecimento que
ocorrem em uma organizacdo podem criar, aumentaegrar seus estoques. Para tanto, é
importante que os gestores estejam familiarizados @ tipo e o estoque de conhecimento
existente, em que sentido ele deve fluir e de qued, para que assim o conhecimento flua
aonde ele é necesséario (KUMAR, 2013).

Buscando compreender como ocorre o fluxo do confeto, os autores sugerem
distinguir entre os diferentes tipos e categoriaagds conhecimentos, pois influenciam no
modo como o conhecimento sera difundido entre oesit Diversos estudos abordaram as
dimensdes do conhecimento apresentadas por NonBdieechi (2005), que classificam-no
entre tacito e explicito. O conhecimento tacitaegponde ao conhecimento pessoal utilizado
para exercer as suas atividades (dimensao técoica)e perceber seu mundo (dimenséo
cognitivo). Esta contido na mente do individuo @ligito em suas ac¢des. Este conhecimento
regula o conhecimento explicito, que refere-se laquansmitido em linguagem formal ou
sistematica. Ao contrario do tacito que é difiod dodificar, formalizar e comunicar, o
conhecimento explicito pode ser mais facilmenteresgp sob a forma de palavras ou
nameros. Também foi constatado outros tipos de emmiento, como por exemplo, o
conhecimento emancipatério que esté relacionadeeatimento do individuo ligado a certos
objetos (TRACY ZOU; LEE, 2010).

Ainda foi percebido outros tipos na literatura gabordam o conhecimento
tecnolégico, de mercado e gerencial. O conhecimdetnoldgico permite que as
organizacg6es respondam as mudangas do contextidgico, visto que esta relacionado aos
conhecimentos necessarios para desenvolver noudstps e processos. Ja o conhecimento
gerencial refere-se aquele responsavel por coar@gesapervisionar 0S processos € recursos
organizacionais. O conhecimento de mercado, povemaé definido como conhecimentos
gue estdo centrados nas caracteristicas dos slieias preferéncias e necessidades as quais
devem ser satisfeitas.

Os tipos de conhecimento podem ser também claaificde acordo com a integracéo
das redes de conhecimento e como este flui entratm®s. Assim, apresentam-se o
conhecimento direto (que ocorre quando é passatle es “nds” da rede de pessoa para
pessoa) e o conhecimento hibrido, no qual o flioarre através de um repositorio central.
Nesse contexto, vale ressaltar que nem todos @s tg®e conhecimento podem ser
transmitidos facilmente, e para que iSso ocorrapeéessario que atores, emissores e
receptores de conhecimento tenham capacidade i#agreipaz de compreender e processar o
conhecimento transferido.

Na analise dos fluxos de conhecimento, um fatoromapmte para o seu desempenho
esta relacionado com as interacdes entre os inaigids artigos estudados afirmam que, na
maioria das vezes, os fluxos ocorrem através deatmmninformais entre atores. Do mesmo
modo, outro ponto a ser salientado refere-se aidbaes dos lacos sociais. Os autores
descrevem que memoérias comuns, historias semethanteexperiéncias interativas sao
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chaves para que o fluxo do conhecimento acontesarefles sociais sdo definidas como
facilitadores do fluxo, pois podem ser percebidasa teias de conexdes e relacionamentos
que auxiliam no delineamento de atores, de foras,restricbes e dos disseminadores do
conhecimento na organizacao. Auxiliam também nmigéb de lacos, relacdes, frequéncia e
densidade permitindo identificar a posicdo e fungéacada ator na rede (MICHAILOVA,
MUSTAFFA, 2012; OSTERGAARD, 2009).

Entretanto, a maioria das empresas nao sabem cer@ocar tais redes por ndo serem
observaveis e governaveis. Nesse sentido, enfedizate o fluxo do conhecimento por meio
das redes possibilita expandir novas oportunidagess permite a combinacdo e
recombinacdo de ideias e solugcbes que tem origenditarentes bases de recursos e
conhecimento. Do mesmo modo, torna-se importanteoailidade do trabalho e dos
individuos, por tratar-se de um canal relevante matintercambio de diferentes tipos de
conhecimento, principalmente do conhecimento técitocorporado localmente
(OSTERGAARD, 2009).

No que se refere ao relacionamento entre empr&sasnd mesma multinacional, os
artigos analisados afirmam que dois resultadomtbstna literatura podem ser observados. O
primeiro ponto é de que geralmente o fluxo do coimhento ocorre principalmente da
empresa sede para a subsidiarias enquanto quehecimento da subsidiaria para a sede &
menos observado. Contudo, outros estudos demanrstrgue o fluxo do conhecimento
oriundo da subsidiaria tem potencial para enrique@ancar o conhecimento na area. Nesse
sentido, deve-se se distinguir as dire¢des dosdlaentro de uma multinacional.

O fluxo de conhecimento vertical ocorre a partisdde para a filial ou da filial para a
sede. E os fluxos laterais/horizontais sdo agugleocorrem entre as subsidiarias. Ambos os
tipos de fluxo geram beneficios para a organizagdimiudo os fluxos laterais entre as filiais
contribuem para a combinacdo e exploracdo de conéetos a partir de unidade que estao
em um mesmo nivel hierarquico. Por outro lado, gato da sede ser responsavel por
aumentar o valor da empresa tem um incentivo pamgpartilhar o conhecimeni{@RAN,
MAHNKE; AMBOS, 2010).

Outro fator observado pelos autores refere-se @@casque a imposicao das melhores
praticas pela sede faz com que ndo se desenvolveonhecimento disponivel localmente,
impossibilitando que o fluxo de conhecimento ocaladfilial para a sede. Grande parte dos
artigos analisados apresentou a proximidade etdresacomo importante fator para o fluxo
do conhecimento. Nesse quesito, destacam que anclst geografica, organizacional,
cognitiva e social deve ser analisados em estualoe £sse tema.

Em relacdo a proximidade geografica, alguns aute@ssaltam que o conhecimento
tende a ser geograficamente delimitado, circulandis facilmente entre individuos que estéo
localizados em um mesmo espaco geografico, umgweos canais para a disseminacao do
conhecimento sao mais eficazes quando os ato@s @siximos um do outro. Muitas vezes
buscando facilitar o fluxo entre os atores proxineoso-localizados (compartilhamento do
lugar) pode-se adotar a utilizacdo de canais domisa e baseados no mercado. Como
resultado as organizacdes podem verificar um deseingpsatisfatorio em suas organizacoes,
pois argumenta-se que o desenvolvimento da inoveg@iwe em niveis semelhantes em uma
mesma regido por estarem fortemente ligados at@e/dlsixo intencionais de conhecimento
que podem ocorrer por exemplo na forma de proj@¢osolaboracédo entre organizacdes da
regido (ERIKSSON, 2011).

A proximidade social, por sua vez, é aquela endaizam contextos especificos.
Assim, esses contextos sociais podem ser de ori§genigas, profissionais ou qualquer outra
rede que propicie 0 aumento da confianca e dermeiifade entre os atores. Ja a proximidade
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organizacional poderd influenciar na criagdo daegesociais, pois os funcionarios acabam
interagindo com os demais membros da organizagageat do trabalho e cooperacdo em
projetos onde ha a disseminacao do conheciment® AL ; KAPUR; MCHALE, 2008).

Os resultados obtidos podem estimular o fluxo deghecimento entre individuos e
entre organizacdes. Baseado nisso, destaca-senquelagdo ao desempenho, os resultados
demonstraram que o fluxo de conhecimento pode enfliar em diferentes aspectos.
Observou-se também impacto positivo no desempeaisocmo inovador, organizacional, de
exportacdes, econdomico e de melhores praticasdiedado (OLIVER, 2013).

Os autores reforcam a importancia do fluxo de conmento para inovacao.
Entretanto, para que isso ocorra, € importanteaguerganizacoes tenham a capacidade de
absorver tais conhecimentos (ESCRIBANO; FOSFURIIBIR 2009). Além disso, os fluxos
de conhecimentos possibilitam o desenvolvimentoatepeténcias por meio da combinacao
e integracdo dos conhecimentos ja existentes coumitoinde gerar novos conhecimentos
(TIPPMANN; SCOTT; MANGEMATIN, 2014). Pode-se obsarvgue ocorre um fator de
influéncia no processo decisorio em nivel organirst (ESCRIBANO; FOSFURI; TRIBO,
2009).

Somando-se a isso, verificou-se que o fluxo do ecinfiento influencia na criagao de
redes de colaboracéo. A literatura apontou quedqpbouve fluxo de conhecimento entre os
individuos, a interacdo entre eles se manteve, mespds a finalizacdo da atividade
desenvolvida em conjunto (GUAN; CHEN, 2012).

O fluxo de conhecimento também representa uma iaper fonte de vantagem
competitiva sustentavel, visto que por meio degiessivel que as organizacdes alavanquen
a sua base de recursos e apoiem as suas estraegmscado. Porém, os autores destacam _.
face negativa do fluxo, pois, se por um lado aaelasirde fluxo de conhecimento pode ser
benéfico para a empresa, a saida desse fluxo pouidar os concorrentes facilitando a
imitacdo e assim minimizar a vantagem competiti@aethpresa imitada (VILLASALERO,
2013; TIPPMANN, SCOTT; MANGEMATIN, 2014).

4.3 DIFICULTADORES DO FLUXO DE CONHECIMENTO

Mesmo que um dos pressupostos do fluxo do conhatimseja de que todos os
individuos estejam dispostos a contribuir com oheaimento, alguns dificultadores podem
fazer com que isso nao se concretize. Como exeral@ocou-se a perda de posicéo
hierarquica, auséncia de mecanismos de incentustp para geracdo do conhecimento,
aspectos culturais como a lingua, comunicag¢do, menpdo, entre outros (LIN, TAN;
CHANG, 2008; ZHUGE; GUO, 2007).

Dentre essas barreiras destaca-se que elas potserigaslas a:

a) origem do conhecimento: falta de motivacao peéalo de perder a hegemonia, a
posicao de privilégio e/ou a superioridade (LIN,N;JACHANG, 2008);

b) ao receptor: falta de motivacdo em apreendsto jue uma condicdo prévia € de
gue o receptor tenha conhecimento suficiente wado para avaliar o valor do
conhecimento recebido, ndo resistindo a utilizagé@oconhecimento externo (Lin, Tan;
Chang, 2008);

c) ao contexto: relacdo entre fonte e receptorotidie€cimento, caracteristicas culturais
e limitacao de tempo (LIN, TAN; CHANG, 2008);

d) inadequada ou falta de mecanismos: canal blogueantre provedor do
conhecimento e busca pelo conhecimento (LIN, TANAGIG, 2008);

Nessa conjuntura, se por um lado pode-se percebereros obstaculos que afetam o
fluxo do conhecimento, mas, por outro lado essedaoblos, quando ocorrem fora das
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fronteiras organizacionais, evitam que o0 conhecimeseja apropriado pelas empresas
concorrentes. Entrentanto, tais mecanismos de gétotenpedem que aconteca o fluxo do
conhecimento interno, ocasionando uma dificuldadecombinacdo do conhecimento e a
implantacéo dentro dos limites corporativos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou as definicbes que os artigmesentam sobre fluxo de
conhecimento e também as variaveis que podem ndiido. Desta forma, os resultados
obtidos demonstraram que embora diferentes tergjamusados para definir o fluxo, a ideia
entre eles é semelhante, as quais apresentam damo a saida de conhecimento de um
ponto destinado a outro ponto. Percebeu-se quasalgigos trazem fluxo como meios de
tornar conhecimento disponivel para varios indiegjuenquanto outros abordam como o
proprio processo em que este conhecimento é traderdeum individuo para outro.

Pode-se se constatar também que o fluxo do canbatd geralmente é definido
como transferéncia, compartilhamento, transmissifioca, sendo utilizados com frequéncia.
Ressalta-se que a transferéncia e compartilhandentonhecimento sédo muitas vezes usados
como sinbnimos, contudo varios autores apontamnagudiferencas na definicdo de tais
termos.

Uma linha diviséria comum entre eles esta reladanzom os niveis de analise, em
que compartiihamento é empregado frequentemente nérel individual enquanto
transferéncia é usado quando o foco esta voltada gaupos, departamentos e/ou
organizacgdes (Paulin; Suneson, 2012). Os atoresispra o termo transferéncia apresentam
uma tendéncia para perspectiva de conhecimento wanobjeto, ou seja, conhecimento
contido em estoque derivado de sua forma ou cootdéldtros que apresentam uma visao de
compartilhamento séo atraidos pela perspectivaudeogconhecimento € algo construido em
um contexto social e que ndo podem ser separada®ritexto ou do individuo (Paulin;
Suneson, 2012).

Constatou-se com a analise dos artigos que fluxcamdecimento tem sido usado
alternadamente com termos como por exemplo, difes@isseminacdo do conhecimento,
geralmente abordando estes como sindbnimos (MCSHAMNE4). Contudo Graham et al.
(2006) define difusdo como um esforco passivo pamaar acessivel o conhecimento que
frequentemente ndo é planejado. Enquanto a disagé&uné definida como o processo e
extensdo de troca de conhecimentos dentro de ugaaipacdo, considerando que esta troca
pode ocorrer tanto formal como informal, entre digmaentos e dentro deles (BIJ, SONG;
WEGGEMAN, 2003).

J& a troca de conhecimento é vista como a resoltajaborativa de problemas entre
membros de uma equipe, que ocorre atraves da digag@&ca, por isso a interacao entre eles
resulta em aprendizado mutuo por meio da produtifitsdo e aplicacdo de conhecimento
(GRAHAM et al., 2006). Portanto, destaca-se a ifgmmia do conhecimento para obtencao
de recursos tangiveis e intangiveis, para o sugotemada de decisdo e para a vantagem
competitiva, torna-se fundamental que as organemagibssuam fluxos de conhecimento
oportunos e eficazes para aperfeicoar as suasidagas e execucao de atividades.

Um dos principais fatores para o progresso estcioglado ao entendimento do
conhecimento (LUNDVALL, 2002), assim sendo, a mwsjAo deste estudo partiu do
pressuposto de que os estudos sobre fluxo de domdr@o podem fornecer subsidios para a
compreensao de como o conhecimento flui entre sit®rguais as variaveis que interferem
neste processo (JOSHI; SARKER; SARKER, 2004; KURSEANTOS; VARVAKIS, 2012).
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Considerando a importancia de criar boas condigie® o fluxo, € necessario
ampliar os facilitadores suprimindo condi¢cdes quoeapacitam a ocorréncia do fluxo.
Conseguinte a isso, é relevante que sejam criadtoeptivados ambientes que propiciem a
aquisicao, aprendizagem e transferéncia do conleatinno qual os individuos percebam a
importancia do conhecimento e entendam que neagssitmbinar as suas ambi¢des pessoais
com as ambicdes do grupo, associando dessa formatigacédo individual e em grupo.
Ressalta-se que os dados coletados para estagze$o@m provenientes de duas bases de
dados, assim, para estudos futuros, sugere-se lagéopdos termos de busca dentro de um
maior nimero de bases cientificas para comparam@lementar os dados apresentados nesta
pesquisa, e desse modo, avancar nas discussdedlsrbrde conhecimento.
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