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Resumo

A transferéncia de conhecimentos (TC) entre projetos de desenvolvimento de produtos é um processo composto por
diversas etapas. Na literatura, hd varios trabalhos que apresentam essas etapas e observa-se heterogeneidade nas
nomenclaturas e na organizagcdo das mesmas. Além disso, existem varias linhas de pesquisa que tém estudado a TC
com diferentes propostas para a interpretacdo desse processo. Em razdo disso, este artigo apresenta uma comparagao
de nove modelos de TC apresentados por autores de diferentes linhas de pesquisas que compdem dois enfoques
diferentes: a dindmica e interacdo de equipes (enfoque emergente) e a gestio e organizacio do conhecimento
(enfoque de engenharia). Como resultado dessas andlises comparativas, propde-se um novo modelo de TC que
apresenta uma reorganizacdo das ideias discutidas na literatura e uma integracdo das diferentes propostas existentes,
de maneira a se obter um modelo completo e consistente. O trabalho também ressalta as contribui¢ées das diversas

linhas de pesquisas da TC e as principais diferencas entre elas.
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1. Introducéo

0 conhecimento ¢ considerado um recurso
estratégico e deve ser aproveitado, pois pode fornecer
vantagem competitiva concreta para as empresas
(SCHLEGELMILCH; CHINI, 2003; LIAO; HU, 2007;
ARGOTE; INGRAM, 2000). Isso ¢é especialmente
importante na area de desenvolvimento de produtos
(DP), visto que o DP é por natureza um processo
intensivo em criacdo de novos conhecimentos
(RAMESH; TIWANA, 1999). O conhecimento criado nos
projetos de DP deve ser utilizado nos novos projetos,
visando a melhoria do desempenho das equipes no que
tange a tempo e qualidade (MARSH; STOCK, 2003).
Inclusive, projetos desenvolvidos em paralelos tém o
potencial de aproveitarem conhecimentos entre si por
meio de um gerenciamento simultdneo e integrado
dos projetos (NOBEOKA; CUSUMANO, 1995, 1997).
0 aproveitamento de conhecimentos entre diferentes
equipes de projeto de DP denomina-se transferéncia
de conhecimentos (TC) entre projetos.

Na literatura que aborda o tema da TC se observa
que a maior parte dos trabalhos preocupa-se com
a analise dos fatores que influenciam a TC, sendo
esta considerada como se ocorresse em um unico
momento e Ndo em um processo composto por varias
etapas. De acordo com Szulanski (2000), considerar
a TC como um processo e analisar a estrutura das
etapas faz com que aumente a complexidade do
estudo. Contudo, é necessario tratar a TC como um
processo, pois os fatores organizacionais analisados
na literatura podem ter diferentes graus de impacto
em cada uma das etapas da TC. Por outro lado,
existem alguns trabalhos que se preocuparam com o
estudo do processo de TC e suas etapas (por exemplo:
ZOLLO; WINTER, 2002; SZULANSKI, 2000; ALAVI;,
LEIDNER, 2001; MAJOR; CODEY-HAYES, 2000).
Porém, observa-se muita heterogeneidade em termos
de nomenclatura e etapas propostas para explicar tal
processo. Assim sendo, apesar do processo de TC ser
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um tema discutido por alguns autores desde a década
de 1990, observa-se uma falta de homogeneizacio
das propostas existentes na procura de um modelo
consolidado.

Considerando o exposto acima, o presente trabalho
tem por objetivo apresentar uma andlise comparativa
dos modelos de TC existentes na literatura, com vista
a propor um modelo de TC que integre as diferentes
ideias e abordagens existentes. O artigo apresenta uma
analise de nove modelos de TC, abordando propostas
da linha das ciéncias sociais (abordagem emergente),
como também da linha da gestio tecnoldgica e dos
sistemas de informacdo (abordagem de engenharia).

2. Transferéncia de conhecimentos entre
projetos de desenvolvimento de produto

A TC entre equipes de projeto ¢ um processo que
envolve o movimento do conhecimento desde uma
fonte para um receptor e a subsequente absorcdo e
utilizacdo desse conhecimento, tendo como finalidade
melhorar a capacidade para capitalizar experiéncias
passadas e executar atividades (CUMMINGS; TENG,
2003; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SZULANSKI,
2000; HSU, 2008). Além de trabalhos que abordam
explicitamente o conceito de TC, na literatura ha
estudos que utilizam outras terminologias para a TC
(ANTONI et al., 2005; VAN WIJK; JANSEN; LYLES,
2008). Por exemplo, a TC tem sido designada pelos
termos: aprendizagem interprojetos (PRENCIPE; TELL,
2001; KONERS; GOFFIN, 2007a); compartilhamento
de conhecimentos (CUMMINGS, 2004; RAUNIAR et al.,
2008); fluxo de conhecimento da organizacio (GUPTA,
GOVINDARAJAN, 2000); reutilizacdo do conhecimento
entre projetos (MARKUS, 2001; SMALLENBURG;
HALMAN; VAN MAL, 1996); melhora continua e
aprendizagem entre projetos (NILSSON-WITELL;
ANTONI; DAHLGAARD, 2005; BARTEZZAGHI; CORSO;
VERGANTI, 1997); inovacio continua em projetos de
produto (BOER et al., 2001), entre outros. Cada um
desses conceitos observa a TC de uma perspectiva
diferente, existindo complementacéio entre eles. Por
exemplo, autores que discutem a TC como disseminacio
ou compartilhamento preocupam-se prioritariamente
com a fonte ou produtor do conhecimento; outros
que se interessam pelo receptor estudam a TC desde a
perspectiva da captura e absorcdo do conhecimento.
Contudo, ambas as perspectivas compdem um processo
mais abrangente denominado aqui como TC. No
presente trabalho prefere-se usar essa nomenclatura
pelo fato dela ter sido utilizada em pesquisas que
seguem uma abordagem mais pratica, focalizada na
solucdo de problemas, como ¢ o caso da presente
pesquisa.
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Embora a TC seja considerada um processo
composto por varias etapas (SZULANSKI, 2000),
algumas pesquisas a tratam como um evento unico,
sem entrar na analise de como esta acontece (por
exemplo: CUMMINGS; TENG, 2003; DU, 2007;
VAN DEN HOOFF; HUYSMAN, 2009). Geralmente
esses trabalhos preocupam-se com os fatores que
influenciam a TC. J4 outros autores enfatizam a
importancia de desdobrar a TC em etapas (SZULANSKI,
2000; SCHLEGELMILCH; CHINI, 2003). Autores que
abordam a TC como um processo tém apresentado
diferentes modelos que buscam explicar a sequéncia
de etapas que o conhecimento percorre desde a
fonte até chegar e ser utilizado pelo receptor. No
presente trabalho serdo analisados esses modelos
para realizar uma comparacdo entre 0s mesmos e
avancar em direcdo a um modelo consolidado que
integre as diferentes visoes. Para tanto, a seguir
sdo apresentados o método de pesquisa utilizado e,
posteriormente, os resultados da andlise.

3. Procedimentos para a analise dos
modelos de TC

Para a construcdo das etapas do processo de TC,
foram identificados nove modelos de TC descritos
na literatura. Esses modelos foram escolhidos por
apresentarem uma sintese da visdo de cada drea de
pesquisa que estuda a TC.

0Os modelos foram organizados em duas grandes
linhas de pesquisa, conforme o estudo realizado
por Van Den Hooff e Huysman (2009): o enfoque
emergente, composto por autores das ciéncias sociais;
e o enfoque da engenharia, composto por autores
vinculados a gestdo tecnoldgica e aos sistemas de
informacdo. Essas duas classificacoes referem-se
ao proposito dos trabalhos dos autores estudados.
0 enfoque emergente centra-se no estudo da
dindmica entre as equipes e a intera¢do pessoal
(VAN DEN HOOFF; HUYSMAN, 2009). Dentro do
enfoque emergente foram identificados modelos
que enfatizam as seguintes teorias e enfoques:
(i) evolucdo das organizacgdes; (ii) comportamento
das organizacdes; e (iii) criacdo do conhecimento
nas organizacdes. Por outro lado, o enfoque de
engenharia centra-se no gerenciamento e no controle
organizacional para o aproveitamento do conhecimento
(VAN DEN HOOFF; HUYSMAN, 2009). Dentro desse
enfoque foram identificados modelos baseados nas
seguintes teorias e abordagens: (i) processamento da
informacdo; (i) criacdo de memoria organizacional;
(iii) comunicagio e traducido do conhecimento;
(iv) melhoria continua e aprendizagem entre projetos.
Por conseguinte, observa-se que, na consideracio
desses modelos, pode-se ter uma visdo bastante ampla
sobre a TC desde diferentes perspectivas.
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0Os modelos foram comparados, etapa por etapa,
para identificar semelhancas e diferencas. A andlise
realizada neste trabalho considera, quando possivel, as
descricoes de cada etapa, as escolhas semanticas dos
diferentes modelos e a ordem sequencial apresentada
por cada autor.

A comparac¢io dos modelos permitiu organizar
as etapas da TC por semelhanca em termos de
semantica e conteudo. Isso foi feito considerando a
descricdo fornecida por cada autor. Para extrair as
fases e etapas da TC, foi realizada uma andlise de
conteudo dos modelos analisados, de acordo com a
abordagem proposta por Bardin (1977). Seguindo
essa abordagem, foram utilizadas duas regras de
codificacdo das etapas propostas pelos autores dos
modelos. Essas duas regras de codificacdo consistem
em: (i) regra de recorte, na qual se escolhe a unidade
de analise; e (i) regra de categorizacio, que define
a forma de constru¢io do agrupamento dos dados
(construgio das fases). Como regra de recorte foi
priorizada a andlise tematica, na qual o agrupamento
das etapas de TC propostas pelos autores ¢ realizado
por unidades de significados comuns no conteudo
analisado. Como regra de categorizacio, que conduz a
definicdo da nomenclatura de cada fase, foi empregado
o procedimento denominado por milha, que define
o titulo conceitual de cada categoria no final da
operagdo, uma vez agrupados os elementos similares.
Nessa categorizacdo, também se utilizou o critério
semantico que define as categorias por temas comuns
aos elementos agrupados.

Através da andlise de conteudo, foram
identificadas cinco fases principais que compdem
a TC: (i) fase O - produgio do conhecimento na
fonte; (ii) fase 1 - identificacdo do conhecimento;
(iii) fase 2 - processamento do conhecimento;
(iv) fase 3 - disseminacido do conhecimento; e
(V) fase 4 - aplicacdo do conhecimento no receptor.
Essas fases aparecem detalhadas no Quadro 1 e
serviram de base para posicionar as etapas de TC
propostas pelos diferentes autores.

Apos a comparacdo dos modelos, foi possivel
consolidar as informacdes em uma estrutura geral, que
contempla a maior parte das proposi¢cdes encontradas
na literatura. Para tanto, foram definidas as etapas
constituintes de cada fase da TC. Feita essa definicdo,
as fases, etapas e descricdo do respectivo escopo
foram sintetizadas no Quadro 1. Abordagens e teorias
subjacentes aos modelos de TC

0 Quadro 1 apresenta uma sintese de nove
modelos que descrevem as etapas do processo de
TC. Algumas discussdes iniciais sobre as etapas da TC
foram realizadas por Cohen e Levintal (1990), Trott,
Cordey-Hayes e Seaton (1995) e Horton (1999). Essas
ideias sobre a modelagem da TC foram analisadas e
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sintetizadas por Major e Cordey-Hayes (2000), que
apresentaram um modelo composto por cinco etapas.
0 modelo proposto por esses autores segue uma
abordagem baseada na teoria do processamento de
informacoes, que tem sido usada para estudos sobre
aprendizagem e criacdo de memorias nas equipes de
DP (AKGUIN; LYNN; YILMAZ, 2006). Também Markus
(2001) apresentou um modelo muito similar ao de
Major e Cordey-Hayes (2000), mas com algumas
variacdes na nomenclatura das fases propostas.

Posteriormente, Liyanage et al. (2009) integraram
ao modelo de TC proposto por Major e Cordey-Hayes
(2000) a concepcdo da teoria da criagdo do
conhecimento desenvolvida por Nonaka (1994).
Porém, diferenciando-se dos autores anteriores,
Liyanage et al. (2009) baseiam seu modelo na teoria
da comunicacéo e tradugdo, que considera elementos
tais como a fonte e o receptor do conhecimento, o tipo
de canal de comunicacéo utilizado e a mensagem de
comunicacdo, entre outros aspectos também discutidos
por autores como Gupta e Govindarajan (2000) e
Szulanski (2000). Também Alavi e Leidner (2001)
consideram a criacdo do conhecimento como a base
para a TC. O modelo apresentado por esses autores ¢
baseado nas teorias da sociologia do conhecimento
e na visdo das organizagcdes como coletivos sociais e
sistemas de conhecimento. Esses autores consideram
as organizacées como entidades compostas por um
conjunto de “processos de conhecimentos”, que
envolvem etapas similares as utilizadas em outros
modelos para explicar a TC. Alavi e Leidner (2001)
descrevem esse processo a partir da perspectiva da
criacdo de memorias entre os grupos que transferem
conhecimentos, o que estd baseado na teoria da
memoria organizacional, utilizada também por autores
como Lewis, Lange e Gillis (2005), Nevo e Wand
(2005) e Argote e Ingram (2000). Nesse enfoque,
analisam-se as memdrias coletivas que se criam entre
os individuos e que servem para a disseminacdo do
conhecimento.

Uma segunda abordagem para a modelagem da TC
foi proposta por Bartezzaghi, Corso e Verganti (1997)
e Boer et al. (2001). As etapas propostas por esses
autores apresentam caracteristicas muito semelhantes
aos autores citados acima, todos eles apoiados em linha
de pesquisa de areas relacionadas a gestdo tecnologica
(abordagem de engenharia). Destaca-se junto a esses
autores a ¢nfase que eles atribuem para o aprendizado
que ocorre no processo de TC, visando a melhoria
continua dos projetos de DP. Contudo, enquanto
Bartezzaghi, Corso e Verganti (1997) discutem em
profundidade os aspectos do processo de TC, Boer et al.
(2001) apenas tangenciam esse assunto. De qualquer
forma, as etapas e nomenclaturas usadas no trabalho
de Boer et al. (2001) foram utilizadas para reforcar as
comparacoes dentro dessa linha de pesquisa.
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Uma terceira abordagem para a modelagem da TC
é proposta por autores das ciéncias sociais (abordagem
emergente), tais como Zollo e Winter (2002), Szulanski
(2000) e Nonaka (1994). Esse grupo de autores
propde modelos para a TC priorizando os aspectos
comportamentais do processo. No modelo de Zollo e
Winter (2002), ha uma sequéncia de etapas baseada
na teoria evoluciondria das organizacdes. A ideia
desses autores ¢ utilizar modelos de comportamento
da biologia e adapta-los ao comportamento
organizacional, sendo a organizacdo considerada
como um mecanismo vivo que evolui no tempo.
Anteriormente, Kogut e Zander (1992) e Zander e
Kogut (1995) trabalharam sob esta perspectiva para
representar o conhecimento organizacional. Um
segundo modelo da abordagem emergente apresentado
¢ o de Szulanski (2000), que discute a TC desde a visdo
do comportamento das pessoas que compartilham
(ou nio) com outras equipes o conhecimento que
possuem. O modelo de Szulanski (2000) descreve as
etapas da implantacdo do conhecimento transferido
para um novo contexto.

Por outro lado, um terceiro modelo é apresentado
por Nonaka (1994). Esse modelo difere dos demais,
pois é fortemente orientado a interacdo pessoal das
diferentes equipes. Além disso, o trabalho de Nonaka
(1994) propde a teoria da criacdo de conhecimento
nas organizacdes e aplica esses conceitos no
desenvolvimento das etapas da TC entre equipes de
trabalho em um ambiente colaborativo. O modelo de
Nonaka (1994) desdobra com maior detalhamento
que os demais as ultimas etapas da TC, quando o
conhecimento ¢ assimilado em outras equipes e gera
novos conhecimentos para as equipes.

4. Analise das etapas da TC propostas nos
diferentes modelos

As etapas propostas por cada modelo foram
agrupadas em fases principais da TC e em etapas
que compdem cada fase, conforme apresentado
no Quadro 1. Na comparacdo entre os modelos
observam-se diferencas substanciais na terminologia
e no desdobramento das etapas que compdem o
processo de TC. Os espagos em branco entre fases
representam aspectos nédo discutidos pelos autores. As
maiores diferencas referem-se a questdes semanticas e
ao detalhamento das etapas, sendo possivel identificar
uma estrutura comum as etapas de TC propostas.
Dessa maneira, o agrupamento e a comparagio dos
modelos auxiliam a identificar caracteristicas que
definem as fases principais do processo de TC. Essas
fases sdo descritas a seguir.

..........

4.1. Fase 0: Producdo do conhecimento na
fonte

Essa fase ¢ denominada como fase O por acontecer
antes do conhecimento ser transferido, ndo fazendo
parte do processo de transferéncia propriamente dito.
Antes de comegar o processo de TC, ha uma producio
do conhecimento na fonte. Isto ocorre tipicamente
no ambito de individuos ou equipe de um Unico
projeto, como descreve Markus (2001). Essa fase
pode ser desdobrada em etapas, tais como: criacdo
do conhecimento no ambito de cada individuo,
ampliacdo do conhecimento no ambito individual e
compartilhamento tacito de conhecimentos entre os
individuos durante as rotinas de trabalho (NONAKA,
1994; ALAVI; LEIDNER, 2001).

Nessa fase, a equipe trabalha nas atividades do
desenvolvimento do projeto e cria novos conceitos
e ideias para inovar nos produtos que desenvolve.
Na fonte acontece um processo de aprendizado e
TC interna entre as fases de um tunico projeto, ja
que a equipe amadurece as ideias sobre o projeto a
medida que o mesmo avanca no desenvolvimento e
transfere o que aprendeu para as etapas seguintes
(BARTEZZAGHI; CORSO; VERGANTI, 1997; BOER et al.,
2001). Assim sendo, existe um processo de conversio de
conhecimento (NONAKA, 1994), no qual os integrantes
das equipes aprendem fazendo o trabalho através do
compartilhamento de conhecimento técito. Além disso,
o conhecimento ¢ explicitado em documentos, tais
como relatorios e manuais. Até aqui, o conhecimento
explicitado ¢ parte da fonte e estd associado apenas ao
contexto onde a fonte o produziu. Como resultado, a
equipe de projeto comeca a desenvolver suas proprias
rotinas de trabalho com o know-how de como lidar
na resolucio dos seus problemas de projeto (ZOLLO;
WINTER, 2002; COHEN; BACDAYAN, 1994).

4.2. Fase 1: Identificacdo do conhecimento

A fase aqui denominada de identificacdo do
conhecimento contempla a capacidade de localizar o
conhecimento util de um projeto para ser disseminado,
e a estrutura¢do do mesmo para esse fim. Desde o
ponto de vista da teoria evolucionaria do conhecimento,
essa fase pode ser definida como a variacdo generativa,
na qual surgem ideias de projetos passados que
podem ser aproveitadas em novos projetos através
da recombinacio delas (ZOLLO; WINTER, 2002).
Szulanski (2000) denomina essa etapa de “iniciacio
das sementes”, pois as ideias identificadas sdo as
sementes iniciais para o processo de TC.

Essa fase pode ser desdobrada em varias etapas,
de acordo com as diferentes propostas dos autores
analisados no Quadro 1. Em primeiro lugar, as sementes
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de conhecimentos originadas em outros projetos
precisam ser reconhecidas, como destacam os modelos
de Major e Cordey-Hayes (2000) e Liyanage et al.
(2009). Nesse sentido, a propria fonte precisa
perceber o valor de um determinado conhecimento
e identificar nele uma oportunidade de transferéncia,
além de ser necessdria a predisposicdo da fonte para
disponibiliza-lo a potenciais receptores (SZULANSKI,
2000; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). Em alguns
casos, o proprio receptor pode ser quem identifica na
fonte um conhecimento util para ser reutilizado. 1sso
acontece em situagdes onde existem relacionamentos
mais proximos entre equipes de diferentes projetos,
através de atividades em comum, como participacdo
conjunta em algumas tarefas, didlogo e discussdo
dos resultados obtidos nos diferentes projetos ou
equipes cruzadas nas quais existem alguns agentes
intermedidrios entre as diferentes equipes (KONERS;
GOFFIN, 2007a, b).

Uma vez identificado o conhecimento a ser
transferido, este passa por um processo de abstracdo
e generalizacdo (BARTEZZAGHI; CORSO; VERGANTI,
1997). O conhecimento primeiro deve ser abstraido
do contexto especifico no qual se encontrava quando
foi identificado e, apos, deve ser generalizado em
um conceito tedrico, possivel de ser aplicado em
outros contextos. Nonaka (1994) denomina isso
como conceituagdo, ja que se criam conhecimentos
conceituais e genéricos sobre os processos. Alguns
exemplos poderiam ser: padrdoes de comportamento
dos materiais do produto, formas de lidar com
alguns tipos de fornecedores, métodos para resolver
determinados problemas. O processo de abstragio e
generalizacdo ¢ considerado neste trabalho como a
parte inicial de outras etapas mais abrangentes descritas
nos modelos, tais como: aquisicio (BOER et al., 2001;
LIYANAGE et al., 2009), coleta (MAJOR; CODEY-HAYES,
2000) ou captura do conhecimento (MARKUS, 2001),
as quais abrangem também parte da fase seguinte que
sera discutida. Ainda, deve-se levar em consideracdo
que os conhecimentos originarios de cada fonte tém
diferentes graus de abstracio e generalizacio, sendo
mais faceis de transferir aqueles conhecimentos que
possuem uma teoria clara que os sustente (KOGUT;
ZANDER, 1992).

4.3. Fase 2: Processamento do
conhecimento

Nessa segunda fase sdo realizados os esforcos
iniciais para transferir o conhecimento identificado
na fonte (SZULANSKI, 2000). O conhecimento
abstraido precisa ser processado e incorporado a
meios formais de disseminagiio do conhecimento que
sejam uteis para outras equipes. Por essa razdo, essa
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fase trabalha fortemente com conhecimento explicito,
principalmente nas dimensdes de externalizacdo e
combinacdo do conhecimento (NONAKA, 1994).
De acordo com os elementos da TC propostos por
Szulanski (2000), essa fase processa e constrdi a
mensagem que serd transmitida aos receptores.

Os autores destacados no Quadro 1 apresentam
diferentes perspectivas do que acontece no que
¢ denominado aqui como processamento do
conhecimento. Por exemplo, Zollo e Winter (2002),
baseados na teoria evoluciondria das organizacoes,
consideram que essa ¢ uma fase de selecdo interna,
na qual o conhecimento identificado ¢ avaliado e
legitimado para sua posterior disseminacdo. Conforme
esses autores, nesta etapa sintetiza-se o que serd
util para outros projetos. Uma vez avaliado aquilo
que realmente ¢ pertinente para outros projetos,
0 conhecimento ¢ incorporado ou documentado
em formatos explicitos e genéricos, uteis para toda
a organizacdo, tais como manuais de melhores
praticas, licoes aprendidas ou processos de negocios
(BARTEZZAGHI; CORSO; VERGANTI, 1997; MARKUS,
2001). Dessa maneira, o conhecimento da equipe
fica disponivel, ou armazenado, conforme designado
por Alavi e Leidner (2001), em um formato explicito
de carater geral. Porém, geralmente as primeiras
ideias escritas precisam ainda ser melhoradas e,
portanto, ¢ necessario realizar uma reestruturacdo
dos conceitos explicitados, trabalhando a dimensao
da combinacdo do conhecimento (NONAKA, 1994).
Alavi e Leidner (2001) definem isso como organizacéo
e recuperacdo do conhecimento armazenado. Por
outro lado, Markus (2001) define essas atividades
como “empacotamento do conhecimento”, pois o
conhecimento estd sendo preparado como um pacote
de produto para ser enviado aos receptores. Para tanto,
desdobrando as atividades, em primeiro lugar realiza-se
uma reducdo dos conceitos, quando estes ficaram
excessivamente abrangentes ou genéricos, ou quando
contém informacédo desnecessaria para outros projetos.
Essa organizagdo ¢ denominada como sumarizac¢io
(MAJOR; CORDEY-HAYES, 2000) ou transformacio do
conhecimento (LIYANAGE et al., 2009). Posteriormente,
uma segunda etapa consiste em reinterpretar os
conceitos e associd-los com outras informacgoes,
de maneira que estes fiquem consolidados. 1sso ¢
denominado como associacdo de conhecimentos
(LIYANAGE et al., 2009) ou traducio e interpretacio
do conhecimento (MAJOR; CORDEY-HAYES, 2000).
Observando essa fase da TC desde a perspectiva
da teoria do processamento da informacdo, pode
ser considerada como resultado final a criacdo de
uma memdaria semantica (conhecimento explicito e
articulado em documentos) e episodica (conhecimento
especifico do contexto e de situagdes) do grupo, a
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qual serd utilizada posteriormente na disseminagao
do conhecimento para as outras equipes (ALAVI;
LEIDNER, 2001).

Quando a TC ¢ realizada por meios informais,
tais como interacdo das equipes em reunides e
atividades compartilhadas, rotatividade de integrantes
ou ambientes compartilhados, ha forte énfase na
socializacdo do conhecimento (transferéncia de
conhecimento tacito). Assim sendo, a fase aqui
nomeada como processamento do conhecimento
nao ¢ clara e definida como foi descrito acima. Nesse
caso, etapas como a avaliacdo e legitimagdo do
conhecimento, a sumarizagio e o acondicionamento
do mesmo acontecem na mente das pessoas que
estdo trocando ideias sobre os diferentes projetos. Por
essa razdo, no Quadro 1, observa-se que o modelo
de Nonaka (1994), que enfatiza a interagio entre
pessoas, apresenta lacunas e pouco detalhamento
nessa fase. Para Nonaka (1994), o processamento
acontece ja na conceituacgio, pois esse autor considera
que o conceito estd sendo criado na discussdo entre
integrantes de diferentes equipes e ndo apenas de
uma unica equipe. Por conseguinte, estabelece-se
que o processamento pode seguir duas rotas: uma
formal, criando uma memoria seméantica, explicita, a
qual outras equipes poderdo acessar posteriormente
e outra informal, criando uma memdria episodica,
implicita, ja compartilhada entre as equipes através
de algumas pessoas intermedidrias.

4.4. Fase 3: Disseminacdo do conhecimento

A terceira fase do processo de TC ¢ a disseminacéo
do conhecimento, que consiste em colocar a disposi¢do
dos potenciais receptores o conhecimento que ja
foi processado na fonte. Para tanto, nessa fase sdo
definidas as rotas e dire¢des que tera a TC assim como
o nivel de disseminacdo entre as equipes de projetos
(BOER et al., 2001). Alguns autores denominam essa
atividade como disseminacgdo (BARTEZZAGHI; CORSO;
VERGANTI, 1997), transferéncia (BOER et al., 2001)
ou distribuicdo do conhecimento (MARKUS, 2001).

0 elemento da TC predominante nessa fase
¢ o canal que sera utilizado para disseminar o
conhecimento (SZULANSKI, 2000). Os canais para a
disseminacdo podem ser meios fisicos, como bibliotecas
com manuais e documentos (ZOLLO; WINTER, 2002;
PRENCIPE; TELL, 2001; LYNN; REILLY; AKGUN,
2000), ou tecnologias da informacdo, como portais,
websites, sistemas de gestdo do conhecimento (LIU; KE,
2007; LYNN; REILLY; AKGUN, 2000; TSENG, 2008).
Através desses meios o conhecimento explicitado e
processado ¢ disponibilizado para o acesso facil de
outras equipes.

..........

Por outro lado, uma situacio diferente acontece
quando ha uma disseminacdo de conhecimentos
tacitos. Nesse caso, as proprias pessoas podem ser o
canal de disseminagdo, compartilhando o que elas
sabem através de palestras ou reunides entre diferentes
equipes de projeto ou no trabalho colaborativo entre
equipes (KONERS; GOFFIN, 2007a; NONAKA, 1994).
Nesse caso, a disseminacdo passa a ser também um
compartilhamento de conhecimento, pois ndo ha um
repositorio intermediario onde o conhecimento fica
armazenado até alguém o procurar e utilizar, mas
acontece um processo ativo entre a fonte e o receptor
que trocam ideias e aprendem compartilhando o
que sabem.

Observa-se assim que ha uma diferenca entre
as linhas de pesquisa em relacdo a essa fase. Zollo
e Winter (2002), Szulanski (2000) e Nonaka (1994)
sdo autores que estudam a TC desde uma perspectiva
emergente, enfatizando a interacdo das pessoas.
Consequentemente, esses autores ndo detalham
essa fase, pois a mesma ¢ considerada junto com
o processamento do conhecimento, considerando
que as equipes estdo construindo conjuntamente o
conhecimento organizacional, embora posteriormente
0 mesmo possa ser documentado. J4 na linha de
autores como Alavi e Leidner (2001), Boer et al. (2001),
Bartezzaghi, Corso e Verganti (1997) e Markus (2001),
cada grupo cria seu conhecimento e o disponibiliza,
como se fossem equipes isoladas. Portanto, esses
autores detalham melhor essa fase, principalmente
enfatizando a utilizacdo de canais formais de TC.

4.5. Fase 4: Aplicacdo do conhecimento na
fonte (reutilizagcao)

A ultima fase consiste na reutilizacdo do
conhecimento em outro contexto daquele no qual
tinha sido criado (SZULANSKI, 2000). Aqui, a disposicdo
do receptor e a capacidade absortiva do mesmo para
reutilizar os conhecimentos sdo elementos-chave do
processo de TC (COHEN; LEVINTAL, 1990; GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2000).

Na primeira etapa dessa fase, o conhecimento
genérico que foi disseminado precisa ser absorvido,
assimilado e consolidado pela equipe do novo projeto
(ALAVI; LEIDNER, 2001; MAJOR; CODEY-HAYES,
2000; BOER et al., 2001). Os integrantes do novo
projeto se interessam por uma solucdo genérica de
outro projeto, que foi disseminada, e a estudam para
entender e aprender sobre ela, visando sua possivel
aplicacdo no novo contexto. A equipe estuda como
aplicar a solugdo e quais as adaptacdes necessarias,
consolidando dessa maneira o conhecimento, ainda
conceitual, para o novo projeto.
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A seguir, os conceitos assimilados pela equipe do
novo projeto sdo colocados em pratica no novo projeto
até se obter uma solugdo satisfatdria. Essa etapa ¢
definida por Szulanski (2000) como rump-up. No
rump-up, o conhecimento ¢ cristalizado na equipe do
novo projeto, através do teste, na pratica, da realidade
e aplicabilidade dos conceitos disseminados por outras
equipes (NONAKA, 1994). Os testes e a aplicacdo
do conhecimento no novo contexto levardo a uma
avaliacdo do grau de aplicabilidade e da qualidade do
mesmo em outros contextos, processo definido por
Nonaka (1994) como justificacdo do conhecimento.
Outros autores definem essa etapa como: aplicacdo do
conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; BOER et al.,
2001; BARTEZZAGHI; CORSO; VERGANTI, 1997;
LIYANAGE et al., 2009; MAJOR; CODEY-HAYES,
2000) e reutilizagdo do conhecimento (MARKUS,
2001), considerando que as mesmas envolvem 0s
aspectos citados acima.

Por outro lado, uma diferenca um pouco maior
nas etapas desta fase ¢ observada no modelo de
Zollo e Winter (2002). Esses autores consideram uma
Unica etapa, denominada replicacfio, a qual envolve a
disseminacio do conhecimento (que pertence  fase
anterior estabelecida neste trabalho), a absorcéo pela
nova equipe e a aplicacdo pratica no novo contexto.
A ideia nesse modelo é que o conhecimento estd
sendo replicado, fora do contexto original, ja desde o
momento que ele ¢ compartilhado até a sua aplicagio
especifica no novo projeto. Contudo, as atividades
consideradas dentro da etapa de replicagdo ndo
diferem, em aspectos gerais, dos demais autores.

Alguns autores ainda acrescentam uma ultima
etapa nessa fase, depois do conhecimento ter sido
colocado em pratica. Szulanski (2000) define uma
etapa de integracdo, onde sdo obtidos os resultados
satisfatorios e o conhecimento de outro projeto passa
a ser incorporado, de maneira permanente, na equipe
de projeto. No modelo de Zollo e Winter (2002), essa
etapa ¢ vista como a retencdo do conhecimento,
pois o conhecimento agora passa a fazer parte da
rotina da equipe que o absorveu, mudando assim a
forma de trabalho da mesma. Assim, o conhecimento
passa a ser integrado a rede de conhecimentos da
nova equipe, como uma apropriacdo do mesmo,
sendo parte da forma de resolucdo de problemas
que a rede de participantes utiliza entre os projetos
(NONAKA, 1994).

5. Proposta de um novo modelo de
transferéncia de conhecimentos entre
equipes de projeto de DP

Esta secdo apresenta um modelo para a TC entre

equipes de projeto de DP que sintetiza e unifica as
ideias dos modelos discutidos na se¢do anterior, onde

Frank, A. G. et al.

Em direcdo a um modelo ... desenvolvimento de produtos. Producio, v. 23, n. 4, p. 683-694, out./dez. 2013

explicou-se que a maioria dos modelos discutidos
tém caracteristicas similares ou complementares.
Porém, considerando as abordagens propostas por
Van Den Hooff e Huysman (2009) para a TC, podem-se
identificar duas vertentes principais de autores que
tratam sobre modelos de TC ja apresentados: os autores
do enfoque emergente (por exemplo: NONAKA, 1994;
SZULANSKI, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002) e os autores
do enfoque de engenharia (por exemplo: ALAVI,
LEIDNER, 2001; BOER et al., 2001; BARTEZZAGH]I;
CORSO; VERGANTI, 1997; MARKUS, 2001). A proposta
do modelo de TC deste artigo sintetiza as etapas
anteriormente discutidas e segue a nomenclatura
utilizada pelos autores do enfoque de engenharia
(VAN DEN HOOFF; HUYSMAN, 2009). 1sso se deve
as seguintes razdes: o pragmatismo dessa linha de
autores para tratar a TC, ja que estes se preocupam
principalmente com o desenvolvimento de solug¢des
para as equipes de DP; o nivel de detalhamento maior
das etapas; e a énfase mais aplicada especificamente
ao contexto do DP, que coincide com o objetivo
deste artigo. No entanto, as etapas propostas pelos
autores do enfoque emergente foram usadas para a
melhor compreensdo de cada etapa e, também, para
acrescentar algumas etapas pouco detalhadas pela
outra linha de pesquisa.

0 modelo proposto ¢ apresentado no Quadro 2.
0 mesmo divide-se em fases, as quais por sua
vez dividem-se em etapas. Nesse quadro também
apresentam-se os autores utilizados para a
nomenclatura das etapas e a explicacdo do que
acontece nas mesmas. Conforme se pode observar no
modelo proposto, a TC comega, na fase 0 - produgio
do conhecimento na fonte, que se divide em duas
etapas: (i) criacdo e ampliacio do conhecimento
no ambito individual, na mente de cada pessoa; e
(ii) utilizacdo e aprendizado dentro de cada equipe.
Para o bom desempenho da fase 0 ¢ essencial
o desenvolvimento da capacidade de criacdo de
conhecimento nas equipes. Como resultado dessa
fase obtém-se novas rotinas de trabalho e novas
solucdes para o projeto desenvolvidas por uma
equipe especifica.

A fase 1 - identificacdo do conhecimento - ¢
composta por duas etapas: (i) o reconhecimento
do conhecimento a ser disponibilizado para outras
equipes; e (ii) a abstracdo e conceituacdo desse
conhecimento. Para o sucesso dessa fase, é necessario
desenvolver na equipe a capacidade de identificar
conhecimentos Uteis e aplicaveis a outros contextos.
0 resultado dessa fase ¢ a criacdo de conceitos
abstratos e genéricos que podem ser aplicaveis para
outros usos, em outros projetos.

0 passo seguinte do processo de TC ¢ a
fase 2 - processamento do conhecimento. Conforme
foi discutido na secdo 3, essa fase ¢ a que apresenta



Frank, A. G. et al.

Em direcdo a um modelo ... desenvolvimento de produtos. Producéo, v. 23, n. 4, p. 683-694, out./dez. 2013 O

maiores diferencas nas nomenclaturas utilizadas (ver
também o Quadro 1). Assim sendo, propdem-se trés
novas nomenclaturas para as etapas, as quais buscam
resumir as ideias dos diferentes modelos discutidos:
(i) explicitacdo e incorporacdo do conhecimento
aos registros formais, tais como li¢des aprendidas,
relatdrios de projetos etc.; (ii) acondicionamento
do conhecimento explicitado com a finalidade de
torna-lo claro, entendivel e sintetizado para outras
equipes; e (iii) consolidagio do conhecimento
explicitado, através do acréscimo de fontes adicionais
que enriquecam o conteudo. Nessa fase as equipes
precisam possuir capacidade para explicitar os
conhecimentos e apresenta-los de maneira clara e
resumida. Como resultado, obtém-se registros formais
dos conhecimentos e a criagdo da memoria explicita
das equipes.

A fase 3 - disseminacdo do conhecimento - ¢
composta por uma Unica etapa, que ¢ a propria
disseminagédo ou distribuicdo do conhecimento. A

DUCAO

diferenca com o processo de TC em si ¢ que essa
fase considera apenas o ato de disponibilizar o
conhecimento, enquanto que a TC ¢ o processo
completo, que engloba as varias etapas descritas neste
artigo. Outros trabalhos utilizam TC e disseminacgao
como sinénimos. Contudo, nessa fase pretende-se
ressaltar a atividade de criar e utilizar canais e meios
para que outros possam acessar 0s conhecimentos.
Assim sendo, a principal capacidade necessaria nessa
fase ¢ a de distribuicdo, através do desenvolvimento e
utilizacdo de canais de disseminacéo ou distribuicdo. O
resultado dessa fase ¢ a acessibilidade ao conhecimento
do projeto por parte de outras equipes. Isso considera
tanto os meios para acessar como também o préoprio
fato de informar as equipes sobre a existéncia dessa
fonte de conhecimento util para outros contextos.
A ultima fase ¢ a fase 4 - aplicagdo do
conhecimento no receptor. Essa fase ¢ composta por
trés etapas: (i) absorcdo e assimilacdo do conhecimento
disponivel por parte de outras equipes de projeto;

Quadro 2. Modelo proposto para as etapas do processo de transferéncia de conhecimentos.

Fase Etapas

Escopo Fonte

Criacdo e ampliagdo do

conhecimento (individuos)
Fase 0: Producéo do
conhecimento na fonte
(utilizagéo) Utilizagdo do conhecimento e
aprendizado dentro da equipe

0 conhecimento ¢ criado na mente
de cada pessoa durante o trabalho no
projeto.

Alavi e Leidner (2001) e Nonaka
(1994)

Os integrantes de uma equipe
compartilham seus conhecimentos
e aprendem juntos dentro de um
projeto.

Boer et al. (2001) e Bartezzaghi,
Corso e Verganti (1997)

E reconhecida a oportunidade de

Reconhecimento

Fase 1: ldentificagdo
do conhecimento

aplicar um conhecimento em outros
projetos. A identificacdo pode ser da
fonte ou do receptor.

Major e Cordey-Hayes (2000) e
Liyanage et al. (2009)

0 conhecimento ¢é abstraido a um

Abstragdo e conceituacdo

conceito genérico, aplicavel a outros
contextos.

Bartezzaghi, Corso e Verganti
(1997) e Nonaka (1994)

0 conhecimento abstrato ¢
incorporado em uma primeira versao
de um registro formal.

Explicitagdo e incorporacdo

0 conhecimento registrado ¢
formatado, acondicionado, para ficar
claro e compreensivel por outras
pessoas.

Fase 2: Processamento Acondicionamento

do conhecimento

0 conhecimento acondicionado ¢é
consolidado com a comparacédo e o
acréscimo, combinagéo e associagdo de
outras fontes de conhecimento.

Consolidacio

Markus (2001), Major e
Cordey-Hayes (2000) e Bartezzaghi,
Corso e Verganti (1997)

Markus (2001), Major e
Cordey-Hayes (2000) e
Liyanage et al. (2009)

Markus (2001), Major e
Cordey-Hayes (2000) e
Liyanage et al. (2009)

0 conhecimento consolidado ¢

Fase 3: Disseminagdo

do conhecimento Distribui¢io/disseminacio

distribuido ou disseminado para outras
equipes que poderiam utiliza-lo.

Markus (2001) e Bartezzaghi, Corso
e Verganti (1997)

Outras equipes de projeto estudam
e aprendem sobre como aplicar o
conhecimento na realidade delas.

Absorcdo e assimilacdo

Fase 4: Aplicacdo
do conhecimento no
receptor (reutilizagdo)

Aplicacdo

0 conhecimento ¢ aplicado no novo
projeto.

Major e Cordey-Hayes (2000) e
Alavi e Leidner (2001)

Major e Cordey-Hayes (2000), Alavi
e Leidner (2001), Liyanage et al.
(2009), Boer et al. (2001) e
Bartezzaghi, Corso e Verganti
(1997)

0 conhecimento ¢ integrado as rotinas

Integragédo e retencao

e retido permanentemente pela nova
equipe.

Szulanski (2000)




(¢]
'

g\
2 | proad

(i) aplicacdo do conhecimento no novo projeto;
e (iii) integracdo do conhecimento as rotinas de
trabalho e retencdo do conhecimento pelas pessoas
da equipe. A capacidade absortiva ¢ essencial para as
equipes receptoras do conhecimento. Como resultado
de uma boa capacidade absortiva do conhecimento
transferido, tem-se a incorporagio do conhecimento
a novas solucgdes para o projeto.

E importante ressaltar que o modelo apresentado
propde todas as etapas para uma TC formal e
estruturada dentro da organizacdo. Esse tipo de
andlise ¢ propria da abordagem de engenharia,
que busca propor solucdes para a TC, geralmente
baseadas em métodos estruturados e sistemas
de informagodes. Além disso, essas formas de TC
crescem em importancia, considerando a tendéncia de
internacionalizacdo das atividades de DP. Em muitas
empresas, as equipes comegam a ser organizadas de
uma maneira diferente da forma tradicional de equipes
colocalizadas, sendo o trabalho estruturado através de
equipes geograficamente distanciadas que trabalham
em conjunto de maneira virtual (SONG et al., 2007,
MONTOYA et al., 2009). Nessa forma de trabalho, a
TC estruturada, em formatos explicitos, ¢ essencial
para que as equipes possam acessar as fontes de
conhecimento de projetos que se desenvolvem em
outros lugares.

No caso dos conhecimentos serem transferidos
através da interacdo face a face das pessoas, algumas
das etapas propostas nesse modelo ndo ocorreriam
de uma maneira tdo clara e evidente. Isso acontece
especialmente na fase 2 - processamento, pois
nesse caso ndo ha registros formais, ocorrendo
o processamento na mente das equipes que
estdo interagindo. Nesse caso, ainda irdo ocorrer
explicitacdo, acondicionamento e consolidacdo
do conhecimento, como proposto no presente
modelo, mas de uma maneira menos definida a
separacdo entre cada uma das etapas. Além disso, a
fase 3 - disseminacdo - acontecera simultaneamente
a fase 2, pois nesse caso trata-se de interacoes entre
individuos que estardo processando o conhecimento
enquanto compartilham e discutem a respeito de
solucdes para os projetos.

6. Conclusoes

0 presente trabalho apresentou uma analise dos
diferentes modelos de TC existentes, possibilitando
avancar na proposicdo de um modelo consolidado
para o processo de TC entre os projetos de DP. Os
resultados obtidos permitem melhor compreensio de
tal processo, assim como das suas fundamentacdes
tedricas de acordo com as diferentes abordagens e
linhas de pesquisas existentes.
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0 modelo proposto ¢ composto de cinco fases:
(i) fase 0 - producdo do conhecimento na fonte,
que contempla as etapas de criagdo e ampliagdo
do conhecimento nos individuos e utilizacdo do
conhecimento e aprendizado dentro da equipe;
(i) fase 1 - identificagdio do conhecimento,
contempla as etapas de reconhecimento e de
abstracdo e conceituacdo do conhecimento;
(iii) fase 2 - processamento do conhecimento,
contempla as etapas de explicitacdo e incorporagdo
do conhecimento, acondicionamento e consolidacdo
do conhecimento; (iv) fase 3 - disseminacio do
conhecimento, considera uma unica etapa de
distribuicdo ou dissemina¢do do conhecimento; e
(V) fase 4 - aplicacdo do conhecimento no receptor,
contempla as etapas de absorc¢do e assimilacéo,
aplicacdo, integracdo e retencdo do conhecimento
no novo projeto.

Considerando os resultados deste artigo, trabalhos
futuros poderiam abordar dois aspectos-chave. O
primeiro aspecto trata do enfoque utilizado neste
trabalho. O modelo proposto seguiu o enfoque dos
modelos de engenharia, onde a TC ¢ geralmente formal
e esta focada em solugdes praticas, utilizando sistemas e
métodos estruturados para disseminar os conhecimentos.
Por conseguinte, mesmo que neste trabalho tenha-se
discutido também o enfoque emergente, que considera
a TC por meio da socializagio e interacdo entre as
equipes de diferentes projetos, esse ¢ um tema que
exige maior aprofundamento. Uma contribuicdo util
para o estado da arte seria a proposicdo de um modelo
baseado no enfoque emergente.

0 segundo aspecto que demanda estudos futuros
estd associado com a andlise dos fatores de TC.
Existem muitos trabalhos que estudam a influéncia
de diferentes fatores organizacionais sobre a TC,
mas considerando esta como um evento Unico.
Futuros trabalhos poderiam estudar a influéncia de
tais fatores sobre a TC, desdobrando esta em etapas
especificas de um processo e considerando que o0s
fatores podem ter diferentes influéncias sobre cada
uma dessas etapas.
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Towards a consolidated model of knowledge transfer

between product development projects
Abstract

Knowledge Transfer (KT) between New Product Development (NPD) projects is a process that comprises several
stages. In the literature, many works have proposed KT stages, but there is heterogeneity in the nomenclature used in
these works and, also, in the organization of the proposed KT stages. In addition, many research fields have studied
the KT process, resulting on different interpretation or approaches of this process. Therefore, this study presents a
comparison of nine KT models proposed by authors of different research fields that were organized in two main
approaches: the emergent approach (which considers the team dynamic and team integration) and the engineering
approach (which considers the organization and management of knowledge). The comparison is based on a content
analysis of the proposed models. As a result, it is proposed a new model for KT between NPD projects. This model
presents a reorganization of the ideas discussed in the literature and an integration of the different existing models,
obtaining a more comprehensive and consistent KT model. This study also highlights the contributions and differences
between the main KT research fields.
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