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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar como ocorre a assimilagdo de conhecimento na Unidade Produtora de Marau -
RS, integrante da Food Corporation S.A., a partir da formulagdo de uma estrutura de analise que foi aplicada na
realidade da pesquisa. Quanto ao método, foi realizado um estudo qualitativo e exploratério, do tipo estudo de caso,
sendo que os dados foram coletados através da aplicacdo de 15 roteiros de entrevista a lideranga formal da
agroindustria. O setor escolhido foi o de fabricacédo, o qual possui 700 funcionarios. O instrumento de coleta de dados
foi composto por questoes abertas que se basearam nas categorias de andlise delimitadas a partir da literatura
selecionada, e, os dados analisados utilizando-se a técnica de andlise de contetido. Dentre os resultados significativos,
pbde-se notar que os entrevistados possuiam algum tipo de conhecimento especifico que foi potencializado com os
novos assimilados em praticas operacionais cotidianas, que a assimilagdo do conhecimento se da de forma simples, ou
seja, apesar da estrutura organizacional ser divida em setores de produgdo, o processo de comunicagdo flui
normalmente e os funcionarios tém a oportunidade de aprender uns com os outros, e os conhecimentos novos sao
aplicados nas rotinas que sustentam, ao longo do tempo, a competitividade da industria que atua no mercado global.
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ABSTRACT
DYNAMICS OF KNOWLEDGE ASSIMILATION WITHIN THE AGRIBUSINESS
THE FOOD CORPORATION CASE

The study aims to analyze how the assimilation of knowledge happens in the Production Unit of Marau - RS, a member
of the Food Corporation S.A., from the formulation of a framework of analysis that has been applied in the research
reality. As for the method, a qualitative and exploratory study was conducted, a case study, and the data were collected
through the application of 15 interview scripts to the formal leadership of agribusiness. The manufacturing sector, which
has 700 employees, was chosen to the research. The data collection instrument consisted of open questions which
were based on analytical categories defined from the selected literature, and the data were analyzed using the content
analysis technique. Among the significant results it could be noted that respondents had some kind of specific
knowledge that has been enhanced with new ones, assimilated into daily operational practices. The assimilation of
knowledge takes place in a simple way, that is, despite the organizational structure is divided in production sectors, the
communication process flows normally and the staff has the opportunity to learn from each other, and new knowledge is
applied in routines that maintain, over time, the competitiveness of industry that operates in the global market.
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1 INTRODUGAO

Na atual economia do conhecimento, torna-se cada vez mais claro que a definigdo de uma estratégia
apoia a criagdo de valor da empresa em negdécios globais. Para Moustaghfir e Schiuma (2013), um ciclo
virtuoso de criatividade, P&D, geracdo de conhecimento, aplicacdo e inovagdo, acentuam o ritmo de
competicdo e de mudanca. Contudo, pode-se dizer que o conhecimento, competéncias e valores
intangiveis, surgiram como 0s principais motores da vantagem competitiva, forcando as empresas a
repensarem a forma de fazer negdcios e manterem-se rentaveis. Por sua vez, estes elementos ganham
forca ao se observar a dimensdo do consumo, ou seja, afetam o comportamento dos consumidores de um
lado e, de outro, fazem com que 0s processos de produgcdo sejam orientados pela demanda do mercado,
que, por consequéncia, origina novos modelos de negécios baseados na customizacgao e personalizagao.

Nesse aspecto, observa-se que a relevancia da avaliagdo e gestdo de ativos intangiveis e de
conhecimento emerge como uma preocupacao central. Para Lerro, lacobone e Schiuma (2012), gestores
tém reconhecido que a competitividade das suas organizacdes ja ndo reside em recursos tangiveis
tradicionais. Embora eles ainda possam representar ativos relevantes, ndo sdo mais capazes de garantir
diferenciagao e vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, nota-se que o conhecimento tem se transformado num répido e efetivo caminho para o
desenvolvimento de capacidades que se relacionam ao aumento da vantagem competitiva, especialmente
ao observar que as empresas buscam constantemente melhor qualidade, eficiéncia, inovacao e experiéncia
de mercado (DAGHFOUS, 2004).

Ha muito se sabe da importancia do conhecimento e do talento humano como diferencial competitivo
entre as empresas. Kim (1998), ao relacionar o conhecimento com a criagdo de riqueza, enfatizou que o
conhecimento ocupa cada vez mais uma posicdo de destaque em relagdo aos fatores tradicionais da
producéo, ou seja, os ativos fisicos e fiscais. A lacuna entre o valor de mercado de uma empresa € o valor
de seus ativos tangiveis esta se alargando. Nota-se, entao, que a principal variavel que explica essa lacuna
€ o estoque do conhecimento na empresa, ou seja, ao contrario da terra, trabalho e capital (tradicionais
fatores finitos de produgéo da economia), o conhecimento e as ideias sdo bens econémicos infinitos, cujo
uso sistematico pode gerar aumento das receitas.

E nesta dindmica que emerge a capacidade absortiva (CA). Para Cohen e Levinthal (1990) a CA tem
como objetivo explicar os fendmenos relacionados a habilidade da organizacdo em identificar, assimilar,
transformar e explorar o conhecimento do ambiente. Para os autores, a CA de uma organizacao também
esta relacionada a sua habilidade de reconhecer o valor da nova informagéo, assimila-la e aplica-la para fins
comerciais.

Para Lane e Lubatkin (1998, p. 474) “uma empresa deve desenvolver um conhecimento aprofundado
do seu préprio conhecimento, os processos através dos quais se converte conhecimento em capacidades, e
a capacidade destas capacidades para cumprir as exigéncias do seu meio ambiente”. Lane, Koka e Pathak
(2006) complementam esse entendimento ao mencionarem que possuir conhecimento relevante prévio é
uma condicao necessdria, mas nao suficiente para uma empresa que tem capacidade absortiva.

Estudos como os de Patterson e Ambrosini (2015) sugerem que o processo de CA é moderado pelos
gatilhos de ativagdo, mecanismos de integragdo social e de regimes de apropriabilidade. Além destes,
incluem-se os pré-requisitos (fonte de conhecimento, de complementaridade e de experiéncia), bem como
os resultados (flexibilidade estratégica, inovagdo e desempenho). Assim, nota-se que os resultados sao
alcancados, geralmente, pela interagdo entre conhecimentos ja existentes na organizacdo e aqueles
transferidos para dentro desta.

Partindo destas ponderagdes, insere-se a Food Corporation S.A., empresa multinacional de grande
porte, que atua em varias linhas de produgcédo de alimentos. Seus Ultimos anos foram caracterizados por
ampliacdo constante do market share a partir de processos de aquisi¢coes e fusdes, além de joint ventures.
Cabe salientar que a Unidade Produtora de Marau - RS possui em seu quadro funcional 3.000 profissionais
que atuam em atividades relacionadas ao abate de frango, cortes in natura, cozidos, produtos embutidos e
curados.

Tratando-se de uma empresa de grande porte e com forte inser¢do no mercado nacional e
internacional, que é desafiada pela necessidade de assimilar novos conhecimentos para sustentar sua
posi¢cdo competitiva, emerge a questao de pesquisa: Qual é a dindmica da assimilagdo de conhecimento em
industrias que se dedicam ao mercado interno e externo e que séo pressionadas pela competi¢cao no setor
em que operam?

Nesse sentido, o estudo tem como objetivo analisar o processo de assimilagdo de conhecimento na
Unidade Produtora de Marau - RS, integrante da Food Corporation S.A.

A selecdo da organizagdo estudada, a Unidade Produtora de Marau - RS, que integra a Food
Corporation S.A., deu-se em razdo de sua estrutura organizacional complexa e diversificada, bem como
expressivo numero de funcionarios.
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2 PONDERAGOES ACERCA DO CONHECIMENTO

Autores como Lerro, lacobone e Schiuma (2012) sugerem que nas Ultimas décadas, na literatura
econbmica e de gestdo, tem sido propostas varias categorizacdes dos recursos de conhecimento, muitas
delas baseadas em taxonomias e dicotomias que distinguem os ativos de conhecimento. Segundo eles, a
primeira classificagcdo fundamental, que tem afetado a compreenséo dos recursos de conhecimento dentro
das organizacoes, é a importancia de se distinguir recursos tangiveis e intangiveis.

Com efeito, no momento ndo ha uma orientagdo coerente considerar recursos de conhecimento como
intangivel, enquanto ha a tendéncia a ndo reconhecer a natureza cognitiva dos recursos tangiveis. Esta é
uma limitagdo significativa, porque os ativos tangiveis podem representar conhecimento codificado
importante e, como tal, devem ser considerados como recursos de conhecimento dentro de uma
organizagéo. Portanto, a tangibilidade de um recurso ndo exclui sua natureza cognitiva.

Outras classificagdes de recursos de conhecimento podem ser encontradas na literatura de gestao.
Elas baseiam-se, principalmente, nos critérios como o nivel de codificagdo, o grau de controle, a capacidade
de transferéncia e na natureza.

Nesse contexto, Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como uma derivagao do trabalho
mental, ou seja, do tratamento dado as informagbes na mente humana.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser representado através do explicito e do
tacito. O explicito pode ser articulado na linguagem verbal e, portanto, transmitido facilmente entre os
individuos. Ja o tacito, é o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual, dificil de ser
articulado na linguagem formal.

Havendo diferenca entre o conhecimento estar embutido em estruturas, regras e processos de
trabalho em grupo (conhecimento explicito) e estar embutido em trabalhadores individuais (conhecimento
tacito), nota-se que a maneira como os pesquisadores tratam a questdo de onde esta embutido o
conhecimento dentro da organizacao, afeta 0 modo como eles irdo lidar com a aprendizagem.

Os estudos de Sanchez e Heene (1997) destacam o conhecimento individual, uma vez que este deve
considerar os objetivos organizacionais. Os autores explicam que a relevancia estratégica do conhecimento
nunca é algo dado, absoluto ou deterministico, mas apenas existe na forma de crencas, baseada em
avaliagbes de possiveis relagdes causais entre fenémenos.

No que tange ao conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) definem-no como a
capacidade que uma empresa tem de criar novo conhecimento, disseminé-lo na organizagéo e incorpora-lo
em produtos, servigos e sistemas. Segundo os autores, o conhecimento organizacional divide-se em dois
tipos: conhecimento explicito (objetivo) e conhecimento tacito (subjetivo). O conhecimento organizacional é
inerente a todas as organizagdes, e definido como “a capacidade de executar coletivamente tarefas que as
pessoas ndo conseguem fazer, tarefas essas projetadas para criar valor para as partes interessadas na
organizacao” (GARVIN et al., 1998, p. 58).

Nonaka e Takeuchi (1997), ao explicar a criagdo do conhecimento organizacional sob a forma de uma
teoria, apresentaram um modelo para justificar o surgimento da inovacgéo. Inicialmente, discutem a visao
limitada decorrente das teorias organizacionais tradicionais que véem a organizagdo como meramente
“processadora de informacdes”. A base deste argumento reside no fato de que a visao tradicional nao
explica a inovacao.

Em termos de criagdo do conhecimento, ela inicia com a socializagcdo. Acontece através de quatro
modos de conversdo do conhecimento que converte o conhecimento tacito em conhecimento explicito,
e vice-versa, formando uma espiral que é ampliada, conforme descrevem Nonaka e Takeuchi (2008). De
forma resumida, a primeira dimensao, entendida como socializagao, ocorre quando um individuo partilha
seu conhecimento tacito diretamente com outro; a externalizagado é a etapa em que o individuo consegue
explicitar o seu conhecimento tacito, transformando o conhecimento que ele obteve através de observagao,
imitagdo ou simples coleta; a combinagédo acontece quando um individuo combina porgbes separadas de
conhecimento explicito para formar um novo (grupo para organizagdo); e, a Uultima dimensao, a
internalizacao, pode se verificada na medida em que o conhecimento explicito é compartilhado por toda a
organizagao, por outros colaboradores podem interioriza-lo, isto é, eles utilizam o conhecimento para
ampliar, expandir e reconfigurar seu proprio conhecimento tacito.

A partir destas consideragdes, Lacombe e Heilborn (2003) mencionam que é preciso definir qual é o
conhecimento Util para a organizacé@o e a forma de consegui-lo e distribui-lo, ndo deixando de se considerar
a diversidade de informagdes existentes e a relevancia que estas tém para a organizagdo. Nem todo o
conhecimento existente € importante e passivel de ser incorporado na organizacdo, ou seja, para se
conseguir repassar o conhecimento para a organizagao, é preciso que este esteja na forma explicita
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Dentre os avangos no campo do conhecimento organizacional, insere-se a Capacidade Absortiva
(CA). Para Lane, Koka e Pathak (2006), € um dos mais importantes construtos surgidos na pesquisa
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organizacional em décadas recentes.

Nessa dimensdo de analise, observa-se que o conhecimento € uma importante variavel para as
empresas e que esta diretamente relacionado ao desenvolvimento da CA. Com relacédo a isso, Nooteboom
(2000) contribui com a discussao ao mencionar que o termo “conhecimento” inclui percepc¢ao, entendimento
e julgamento de valor. Neste sentido, as pessoas percebem, interpretam e avaliam o mundo de acordo com
as categorias mentais (as formas de pensamento das estruturas ou modelos mentais) que desenvolvem na
interacdo fisica com seu ambiente institucional/social.

A grande questé@o é sobre o tipo de conhecimento a ser gerenciado, considerando-se o universo de
conhecimento existente nas pessoas, na organizacdo e no ambiente externo a organizagdo. Tomando-se
por base tais consideracoes, a préxima subsecao tratara de discutir estes elementos.

3 CAPACIDADE ABSORTIVA: ESPECIFICIDADES E CONTRIBUICOES

Ao longo das ultimas duas décadas, estudos focados na administracao estratégica, tém destacado o
importante papel de Capacidade Absortiva (CA) para explicar a performance superior das empresas
(WALES; PARIDA; PATEL, 2013).

A partir da sua introdugdo, por Wesley Cohen e Daniel Levinthal, em artigo publicado em 1989 no
Economic Journal, a CA passou a ser utilizada como construto na pesquisa académica. Do ponto de vista
conceitual, Cohen e Levinthal (1989), foram os primeiros a analisar a CA, que é a habilidade da empresa de
identificar, assimilar e explorar o conhecimento do ambiente. Para os autores, a CA de uma empresa é a
sua habilidade de reconhecer o valor da informagao nova, de assimila-la e aplica-la para fins comerciais.
Assim, a CA de uma empresa depende de sua experiéncia interna, do conhecimento especializado e de
processos que lhe permitam apreciar o significado das ideias externas e de inovagoes.

No entanto, € importante notar que ha uma série de estudos tém sido dedicados a explorar outros
aspectos do construto como, por exemplo, a relagéo entre a CA e a inovacdo (ARBUSSA; COENDERS,
2007; CEPEDA-CARRION et al., 2012; DE JONG; FREEL, 2010; KOSTOPOULOS et al., 2011; MUROVEC;
PRODAN, 2009), entre a CA e a compatibilidade de tecnologia (NOOR et al., 2010; ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009; RUSH et al.,, 2014), capacidade absortiva no agronegécio e em organizagdes de
servico (PADILHA, 2009; PADILHA, 2013; PADILHA et al., 2015; PADILHA et al., 2007; PADILHA; HOFF,
2011), apenas para citar alguns.

Nessa direcao, Lane, Koka e Pathak (2006), ao combinar as ideias de seus estudos com a definicao
da CA de Cohen e Levinthal (1990), sugerem uma definicao mais detalhada do termo:

Capacidade absortiva € uma capacidade da empresa para utilizar externamente conhecimento através de trés
processos sequenciais: (1) reconhecer e potencialmente compreender novos conhecimentos valiosos fora da
empresa através da aprendizagem exploratéria; (2) assimilar novos conhecimentos valiosos através da
aprendizagem transformadora; e, (3) utilizar o conhecimento assimilado para criar novo conhecimento com
resultados comerciais através da exploracdo da aprendizagem (LANE; KOKA; PATHAK, 2006, p. 856).

Cohen e Levinthal (1989) acrescentaram a essa emergente literatura um rico conjunto de explicacdes
de base econémica de “como” e “por que” uma empresa de P&D desempenha este papel secundério. Em
conjunto, os trés artigos de Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994) fornecem uma evolucao da definicao da
CA, seus antecedentes e resultados.

Para Cohen e Levinthal (1990), a CA organizacional depende da CA dos seus membros individuais,
ou seja, a CA de uma empresa é a soma das capacidades absortivas de seus empregados. Isso parece
estar relacionado ndo somente com a aquisicdo e assimilagdo da informacdo por uma organizagdo, mas,
também, a habilidade da organizacao para explorar essas especificidades. Além do mais, o que fica claro
nos estudos dos autores € que, nas organizagdes, a CA nao depende apenas da sua interface com o
ambiente externo, mas também da transferéncia de conhecimento entre e dentro das subunidades
organizacionais. Esse caminho/fluxo facilitado pela estrutura de comunicagdo com o0 ambiente externo e a
organizagado, bem como entre as subunidades internas e a alocacdo adequada do pessoal especialista
internamente.

Em se tratando de conhecimento, a abordagem teérica relacionada a CA, apesar de ser identificada
como recente, denota o esfor¢o de alguns autores para contribuir nesta discussao, buscando incrementa-la
a partir de extensas revisbes da literatura, além de ousarem na sua testagem empirica no campo
organizacional. E importante destacar que tal evolugdo no campo da CA é marcada pelas contribuicbes da
Zahra e George (2002), os quais buscaram explicar as fronteiras entre a Capacidade Absortiva Potencial
(CAP) e a Capacidade Absortiva Realizada (CAR).

Ao passo que se reconhece que a CA nédo pode ser desvinculada do conhecimento, a estrutura de
andlise proposta por Zahra e George (2002) adiciona dois estagios principais ao processo de conhecimento
que se converte em agdes que produzem a vantagem do competidor: Capacidade Absortiva Potencial
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(CAP), que inclui potencialidades da aquisicao e da assimilacdo; e, a Capacidade Absortiva Realizada
(CAR), que inclui a transformagdo e a exploracdo de potencialidades. A mesma estrutura de analise
também identifica processos internos: desencadeadores da ativagdo, mecanismos de integracdo social e
regimes da apropriabilidade, os quais podem ajudar ou atrapalhar o processo de tradugado do conhecimento
“bruto” em vantagem competitiva corporativa (ZAHRA; GEORGE, 2002).

. CAPACIDADE ABSORTIVA - -
Fonte de conhecimento Vantagem Competitiva
e complementaridade 3 - - . : . Sustentavel
Expesiéncia CA Potencial (CAP) CA Realizada (CAR) Flexibilidade Estratéica
‘ Aquisicdo Transformacdo Inovacio
T Assimilagio é Exploracéo : Performance
: : -
- - .
] . .
: : :
[ . :
: : :
Desenm-d'e:u}ores da Mecanismos de Regimes de
ativacio integracio social apropriabilidade

FIGURA 1 — Um modelo de capacidade absortiva.
FONTE: ZAHRA, S. A.; GEORGE, G. Absortive capacity: a review, reconceptualization, and extension.
Academy of Management Review, v. 27, n. 2, p. 184-203, 2002 (p.192).

A Figura 1 sugere que as fontes de conhecimento externo, oriundo de vérias fontes e apresentados
de diferentes formas, influenciam significativamente a CAP. Empresas que adquirem uma diversidade de
conhecimento de diferentes fontes de seu ambiente, acabam influenciando significativamente a aquisi¢ao e
assimilacao das capacidades que constituem sua CAP.

Portanto, a estrutura de andlise de Zahra e George (2002) pode ser explicada da seguinte forma:

a) o avanco das empresas expoe-nas a diversidade de fontes externas de conhecimento
complementar, sendo este avanco, uma oportunidade para desenvolver suas capacidades
absortivas;

b) as empresas tendem a buscar informag¢des em areas onde elas tiveram sucesso passado. Assim,
por consequéncia, a experiéncia é também conectada proximamente a meméria organizacional
que ¢é identificada como o “depédsito do conhecimento das empresas”. A CAP de uma empresa €
uma trajetéria dependente (path dependent) que é influenciada por estas experiéncias, que sao
internalizadas na meméria organizacional e que podem determinar como ocorre a aquisicao e
assimilacdo de novos conhecimentos, bem como o local de suas futuras buscas tecnolégicas
(ZAHRA; GEORGE, 2002; AHANOTU, 1998);

c) desencadeadores da ativacdo sao influenciados pelos relacionamentos entre a busca de
conhecimento e a experiéncia da CAP. A busca de um desencadeador da ativagao influenciara o
local da busca externa de conhecimento;

d) mecanismos de integracao social reduzem a distancia entre a CAP e a CAR, aumentando o
fator de influéncia. Eles diminuem a barreira para a busca de informagao, aumentando a eficiéncia
da assimilagdo e transformagéo das capacidades;

e) empresas com capacidades de conhecimento bem desenvolvidas transformam e exploram a CAR,
sendo as mais provaveis a alcangarem uma vantagem competitiva através da inovacdo e
desenvolvimento de produtos;

f) empresas com capacidades de conhecimento bem desenvolvidas adquirem e assimilam a CAP,
sendo as mais provaveis a sustentarem uma vantagem competitiva; e,

g) regime de apropriabilidade modera o relacionamento entre CAR e a vantagem competitiva
sustentavel em duas perspectivas: (i) sobre forte regime de apropriabilidade podera haver um
significante e positivo relacionamento entre CAR e uma vantagem competitiva sustentavel; (ii)
sobre regimes fracos de apropriabilidade, podera haver um significante e positivo relacionamento
entre CAR e a vantagem competitiva sustentavel somente quando empresas protegem seu
conhecimento de valor e capacidades através de mecanismos de isolamento.

Além destas ponderagdes, a literatura da CA menciona quatro diferentes dimensdes, as quais sao
explicadas pela aquisicdo, assimilagao, transformacéo e exploragdo do conhecimento, conforme segue.

A aquisicao é definida como a habilidade de reconhecer, avaliar e de adquirir conhecimento externo
gue é critico para as operagdes da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002). Para Daghfous (2004), a aquisicao
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do conhecimento depende das prioridades de investimentos, intensidade em termos da capacidade para
desenvolver novas conexdes, velocidade dos esforgos da empresa para adquirir conhecimento externo e
direcdo estratégica.

A segunda dimensao, a assimilacdao do conhecimento, refere-se a habilidade das empresas para
absorver conhecimento externo, podendo ser definida também como as rotinas e processos que permitem
seu entendimento, andlise e interpretagéo da informacgao de fontes externas (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A terceira dimenséo, a transformacao do conhecimento, refere-se a habilidade das empresas para
desenvolver rotinas que facilitam a combinagdo de conhecimento existente com o conhecimento recém
adquirido e assimilado. A transformacdo pode ser obtida pela adicdo ou exclusdo de conhecimento, ou
interpretacdo do conhecimento existente em um diferente caminho.

Ja a exploracao do conhecimento, quarta dimenséao da capacidade abortiva proposta pro Zahra e
George (2002), relaciona-se a habilidade das empresas em aplicar comercialmente novos conhecimentos
externos para alcangar objetivos organizacionais. A exploragcdo ou uso do conhecimento também pode
referir-se as rotinas que permitem as empresas aprimorarem, estenderem e influenciarem a existéncia de
competéncias, ou criarem novas maneiras para tal incorporagdo que pode ser alcangada através da
aquisigao e transformacgéo do conhecimento oriundo de suas operacdes (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Em uma analise mais ampla, Daghfous (2004) menciona que a CA pode ser afetada por fatores tanto
de ordem externa quanto interna. Os fatores internos incluem a estrutura organizacional, o tamanho da
empresa, a estratégia, a base do conhecimento prévio e responsabilidade organizacional. Ja os fatores
externos incluem o ambiente de conhecimento externo e a posicdo das empresas em redes de
conhecimento (DAGHFOUS, 2004).

E nesse contexto de andlise acerca do conhecimento e das inUmeras possibilidades de apropriacdo
pela empresa que autores como Cohen e Levinthal (1990), contribuiram na construgao tedrica, ndo s6 em
termos de criagao do termo da CA.

O que fica claro nos estudos de Cohen e Levinthal (1990), e estimulam sua investigagdo empirica, é
que a capacidade de aprendizagem envolve o desenvolvimento de habilidades para assimilar o
conhecimento existente e, neste caso, a destreza na resolu¢do de problemas representa uma capacidade
para criar novo conhecimento.

Em adicdo a estas colocagdes, Nooteboom (2000) menciona que as organiza¢des precisam ser
capazes de reduzirem a distdncia cognitiva entre seus membros, como, por exemplo, aumentar o
alinhamento de categorias mentais para entender cada uma delas, utilizando capacidades complementares
para alcangar uma meta comum.

O que parece instigante para prosseguir nesta discussdao é que a CA parece ser um dos mais
importantes determinantes da habilidade das empresas para adquirir, assimilar e utilizar lucrativamente
novas praticas intensivas de conhecimento. Estas praticas sdo inovagdes organizacionais para a empresa
destinataria. O conhecimento sozinho ndo e o bastante. A empresa necessita dispor de ferramentas para
explorar apropriadamente este conhecimento embutido nas inovagdes organizacionais. Isto significa que
desenvolvendo a CA por intermédio de seus elementos primarios, cada CA individual torna-se, por sua vez,
essencial para a competitividade organizacional em seu todo (DAGHFOUS, 2004).

3.1 Fatores internos que afetam a capacidade absortiva

Cabe salientar que, dentre fatores internos que influenciam a CA de uma empresa, Ahanotu (1998),
Boer, Bosch e Volberda (1999), Cohen e Levinthal (1990), Daghfous (2004) e Zahra e George (2002)
elencam os seguintes:

(a) base de conhecimento prévio tendo um efeito positivo que afeta a CA e representa a habilidade
para reconhecer o valor de novos conhecimentos, sua assimilacdo e sua aplicagdo em fins
comerciais;

(b) CA individual dependendo da iniciativa das empresas em buscar a melhora de sua CA investindo
no desenvolvimento da CA de seus empregados por meio de atividades como o treinamento, nao
deixando de considerar que a aprendizagem organizacional também representa um importante
papel no desenvolvimento da CA,;

(c) nivel de qualificacdo técnica dos empregados numa area em particular é geralmente
considerado na absor¢gdo de novos conhecimentos, o que também influencia na CA relacionada a
assimilacao de conhecimento;

(d) diversidade de formacao e conhecimento, este fator oferece duas vantagens em favor da CA
(a) o aumento da oportunidade de novos conhecimentos e (b) a diversidade de formagao;

(e) estrutura organizacional contribuindo no sentido de identificar que a CA de uma organizagao
ocorre ndo somente pelo aumento do nivel de conhecimento previamente relacionado, mas,
também, pelas escolhas deliberadas de suas formas organizacionais e capacidades combinatorias;
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(f) fatores externos importantes que contribuem para o aumento do processo de aprendizagem
organizacional;

(g) comunicacdo coopera para a criagdo de oportunidades de transferéncia interna de
conhecimento;

(h) cultura organizacional refere-se a distribuicdo de poder e as formas como é utilizado;

(i) tamanho da empresa podendo ou nao afetar a inovatividade de uma empresa e também a CA .

3.2 Fatores externos que afetam a capacidade absortiva

Na concepcao de Daghfous (2004), um dos fatores externos mais importantes que afetam a CA, é o
conhecimento do ambiente externo, uma vez que as empresas nao existem sozinhas e ndo operam de
forma isolada. O mesmo autor identificou na literatura que os fatores que determinam a CA de uma empresa
incluem a dindmica do setor, ou seja, a analise dos competidores diretos.

A partir das consideragbes realizadas, elabora-se, a partir da literatura consultada, a estrutura de
andlise que servira de referéncia para estudar a agroindustria selecionada para a pesquisa que é

apresentada na Figura 2.
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FIGURA 2 — Estrutura de andlise da CA na agroindustria.
FONTE: Elaborado pelos autores (2009).

A Figura 2 apresenta a estrutura de andlise formulada a partir dos insights retirados da revisdo da
literatura e que servira de orientagdo a parte empirica do estudo, partindo da premissa de que o conhecimento
prévio e o conhecimento novo afetam a performance da agroinddstria no mercado em que atua.

Além do mais, é importante mencionar que a CA é condicionada aos fatores internos (base de
conhecimento prévio, nivel de qualificacdo técnica dos empregados, tamanho da empresa, estrutura
organizacional, capacidade absortiva individual, diversidade de formag&o de conhecimento, comunicagéo e
cultura organizacional); e, externos (conhecimento do ambiente externo), que explicam a capacidade de
uma empresa em absorver conhecimento.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Com o intuito de se alcangar o objetivo do estudo, a abordagem empregada foi qualitativa em face

das caracteristicas da predominancia de aspectos intangiveis e de dificil mensuragédo (DIEHL; TATIM, 2004,
TRIVINOS, 1992). Segundo o objetivo geral, a pesquisa foi do tipo exploratéria que, segundo Gil (1994), sua
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utilizagao justifica-se quando o tema escolhido é pouco explorado, permitindo uma visdo geral sobre o
fendmeno em estudo, o que, na maioria dos casos, envolve levantamento bibliografico, a realizacao de
entrevistas com pessoas que possuem experiéncia pratica com o problema estudado e a andlise de
exemplos que estimulem a compreenséo.

Por se concentrar na investigacdo de uma unidade de analise, procedeu-se a um estudo de caso,
intencionalmente escolhido pela representatividade no segmento agroindustrial, bem como o
desconhecimento da dindmica da CA em processos de fabricacdo da Food Corporation S.A. Com relacdo a
definicdo de estudo de caso, Yin (2005) define-o como uma forma de se investigar fenémenos
contemporaneos dentro do seu contexto de vida real, em situagdes em que as fronteiras entre o fenémeno e
o contexto ndo estao claramente estabelecidas, cabendo a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia.

Nesse aspecto, destaca-se que os dados foram de natureza primaria e secundaria. Os dados
primarios foram coletados através da aplicagdo do roteiro de entrevista no més de agosto de 2009,
composto por 25 perguntas abertas que incluiram as seguintes categorias de analise: (a) os fatores internos
que influenciam a CA; (b) os fatores externos que influenciam a CA; e, (c) os mecanismos de assimilagao do
conhecimento externo, conforme apresentados na Figura 2. J&4 os dados secundarios, estes foram coletados
na propria empresa, pesquisas em sites do setor, bem como pesquisa em periédicos internacionais e
nacionais, utilizando o Portal de Periddicos da Capes, elegendo como referéncia a base de dados Scopus.

Em se tratando dos agentes selecionados para a pesquisa, a Tabela 1 apresenta os participantes e
as fungbes ou cargos que desempenham, o que totalizou 15 pesquisados, membros da equipe que lideram
700 funcionérios operacionais.

TABELA 1 — Participantes da pesquisa

AGENTES DA PESQUISA Ne DE PARTICIPANTES
Gerente Industrial 01
Supervisor de Area de Embutidos 02

Supervisores de Setor (preparagao de matéria-
prima/higienizacdo, mortadela/fatiados e salsichas/curadas)
Técnicos de Setor (preparagéo de matéria- 10
prima/higienizagdo, mortadela/fatiados e salsichas/curadas)

TOTAL 15
FONTE: Dados do estudo (2009).

03

A escolha dos pesquisados deu-se em funcdo de serem pessoas-chave dentro da estrutura
organizacional da Unidade Produtora de Marau da Food Corporation S.A.

Os dados coletados foram analisados através da técnica de analise de conteldo. Para Bardin (1977),
a andlise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes que visam obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as condigbes de produgao/recepcao
(variaveis inferidas) dessas mensagens.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
5.1 Caracterizacao da empresa estudada

A Food Corporation S.A., uma das maiores empresas de alimentos da América Latina, ocupa o
terceiro lugar em abate de aves e esta entre as dez maiores em abates de suinos no mundo, sendo também
uma das principais empresas brasileiras na captagéo de leite.

Segundo dados fornecidos pela empresa, ela se dedica a produgdo de mais de 2.500 produtos,

comercializados em mais de 110 paises. Atualmente, opera em 22 unidades de processamento de carnes,
17 incubatérios, nove fabricas de ragbes, 13 unidades de processamento de lacteos e sobremesas, uma
fabrica de processamento de margarinas, 15 pontos de coleta de leite, e uma unidade de processamento de
soja, distribuidas nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Goias, Sdo Paulo e Mato
Grosso.
] No exterior, possui escritorios na Inglaterra, Franca, Japdo, Holanda, Russia, Cingapura, Emirados
Arabes Unidos (Dubai), Hungria, Portugal, Espanha, Italia e Austria, além de centro de distribuigdo na
Holanda. Conta ainda com 27 centros de distribuicdo em 13 estados brasileiros e no Distrito Federal, além
de um centro de distribuicdo na Europa, atingindo oitenta mil supermercados, lojas de varejo, atacadistas,
food service e outros clientes institucionais no mercado interno e externo.

Sua capacidade instalada de abate é de 10 milhdes de cabeg¢as de aves/semana, 70 mil cabegas de
suinos/semana, além de congelar 730 mil ton/ano de carne de aves e 10 mil ton/ano de carnes de suinos.

De acordo com dados fornecidos pela empresa, a Unidade Produtora de carnes, situada na cidade de
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Marau — RS, tem capacidade de abate de 183 mil aves/dia e 297 ton/dia de produtos como mortadela,
salsicha, curadas, presunto. Sua capacidade de armazenamento é de 1.400 ton/dia. A forca de trabalho da
Unidade é de 3.000 funcionarios, sendo que 2.300 estdo alocados no Setor de Abate e Cortes de frango e,
o restante, 700 funcionarios, dedicam-se a producao de cortes para produtos elaborados.

5.2 Capacidade absortiva

5.2.1 Identificacdo dos respondentes

Da equipe de lideranga analisada, 12 sdo do género masculino e trés do feminino, com uma faixa etaria de
29 a 48 anos. Observou-se uma diversidade de escolaridade dos pesquisados, sendo 13% com ensino médio,
40% cursando graduacdo em Administragdo Industrial, 27% com formag&o superior completa (Engenharia
Mecanica, Engenharia de Alimentos e Administragéo Industrial) e o restante, 20%, com especializacdo nas areas
de Economia e Gestao Empresarial. O tempo de atuacgédo na fungao oscila entre trés e 14 anos.

Quanto a forma de admisséo, 67% informaram que o processo deu-se através de recrutamento
interno, 20% ingressaram na atividade por indicacdo e 13% ingressaram por linha de sucessdo. E
importante mencionar que a equipe liderada por estes profissionais totaliza 700 funcionarios.

5.2.2 Conhecimento prévio

De acordo com Daghfous (2004), o primeiro fator interno que afeta a CA é a base de conhecimento
prévio. O conhecimento prévio representa a habilidade para reconhecer o valor de novos conhecimentos,
sua assimilagédo e sua aplicacao em fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Analisando as respostas dos roteiros de entrevistas, notou-se a existéncia de uma base de
conhecimento prévio que facilitou e auxiliou no desenvolvimento das fungbes. De acordo com os
pesquisados, o conhecimento prévio foi assimilado pela atuagdo, ao longo da carreira, em outras empresas.
Este conhecimento, necessariamente, ndo seria o especifico demandado na atual fungdo, que,
sobremaneira, expressa novas possibilidades de ser aplicado nas fun¢des atuais.

5.2.3 Conhecimento novo

Dentre os argumentos encontrados na literatura, nota-se que a CA, em termos de conhecimento
prévio e familiaridade com novos conhecimentos, resulta na assimilagcdo de conhecimento e busca futura de
novos (PADILHA, 2009).

Todos o0s pesquisados identificam a necessidade de buscar novos conhecimentos para a fungdo que
exercem. Desta forma, pode-se identificar nos dados coletados, que o conhecimento novo é assimilado de
diferentes formas, tais como estagios supervisionados, participacdo em cursos da area, praticas de trocas de
informacao entre os setores da Unidade, reunides periédicas conjuntas entre os setores, troca de experiéncias,
treinamentos ministrados pela empresa, leituras de livros, jornais e revistas, Internet, entre outros.

5.3 Fatores internos que influenciam a capacidade absortiva

5.3.1 Base de conhecimento prévio

Como primeiro fator interno que afeta a CA, Daghfous (2004) traz a base de conhecimento prévio que
uma empresa possui para atuar no negocio. A CA é um caminho dependente (path dependent), resultante
da natureza cumulativa do conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990) que influencia na contribuicdo de
experiéncias passadas para a meméria da organizacao (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Tendo em vista que o conhecimento prévio contribui para a CA, a capacidade de absorver
conhecimentos novos também culmina com a geracao de novos conhecimentos. Assim, pode-se apurar que
o conhecimento prévio dos pesquisados, adquirido através da aprendizagem pela acao, experimentagao e
adaptacao, € um dos mais importantes fatores que integram a habilidade da empresa para explorar novos
conhecimentos (AHANOTU, 1998).

5.3.2 Capacidade Absortiva Individual

A CA individual é dependente, em grande parte, da CA coletiva de uma empresa (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

O que ficou claro nas entrevistas é que existe uma preocupagdo com o desenvolvimento do
conhecimento individual. Esta percepgéao alia-se a importancia dada ao crescimento pessoal que, por
consequéncia, fortalece as equipes de trabalho e converge para a busca da pessoa ideal para
desempenhar a funcao certa. No entendimento de um Supervisor de Area:

(...) a forma de administrar meus funcionarios segue a filosofia de a “pessoa certa” para o “lugar certo”. A
constante busca pelas opinides pessoais, a forma de agir e pensar faz com que os desafios sejam diferentes
para cada pessoa.
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Diante disso, pode-se notar que desenvolvendo a CA por intermédio de seus elementos primarios,
cada CA individual torna-se, por sua vez, essencial para a competitividade organizacional em seu todo
(DAGHFOUS, 2004).

5.3.3 Nivel de qualificagao técnica

Conforme mencionado anteriormente, o nivel de qualifica¢do técnica dos lideres formais compreende
a formacao de ensino médio, curso superior em curso, superior completo e especializa¢do. Diante disso,
nota-se que o conhecimento buscado na formacdo académica contribui para a assimilagdo de novos
conhecimentos, construindo novas formas de pensar e, especialmente, novas aplica¢gdes do conhecimento
prévio que é somado com o conhecimento novo.

Para o Supervisor de Setor, “A qualificacdo é essencial para a absor¢do de conhecimento. Quanto
melhor for a qualificagdo, melhor sera a absorgao de conhecimentos”.

E neste aspecto que Daghfous (2004) menciona que conhecimento prévio e as habilidades contribuem
para o desenvolvimento da criatividade por meio de novas associagdes entre novos e velhos conhecimentos.

5.3.4 Diversidade de formagédo e conhecimento

Quanto a diversidade de formagao e conhecimento, os dados coletados revelaram que a diversidade
de formacao (backgrounds) de conhecimento oferece vantagens que favorecem a CA, o que se confirma
nos estudos realizados por Cohen e Levinthal (1990). De acordo com um Supervisor de Setor,

(...) a diversidade de escolaridade (formagdo) de meus funciondrios oscila do ensino basico ao nivel de
graduagéo. Isto ndo impede a capacidade de absorgdo de conhecimentos, pois 0 repasse de informagdes de
minha parte é direcionado de acordo com a capacidade de entendimento daquilo que estou colocando para estes
funcionarios que tém uma formagdo variada (...) acredito que a escolaridade é importante para o
desenvolvimento de tarefas que exijam um maior esforgo intelectual.

Adicionalmente, o Supervisor de Area complementou: “(...) as diferentes formagdes de conhecimento
facilitam a assimilacdo de novos conhecimentos se o trabalho for desenvolvido em equipe”.

Observando que existem equipes de trabalho com nivel de escolaridade diversa, os pesquisados
relataram que quanto maior é a integracao entre seus subordinados, mais facil € a assimilagdo de novos
conhecimentos, a cultura é mais suscetivel a mudanga e, especialmente, as pessoas sentem-se mais
desafiadas nas fung¢des que exercem.

Os dados empiricos podem ser confrontados que as ideias de Daghfous (2004). Para o autor, o
conjunto de conhecimento de cada integrante pode ser potencializado ao se permitir a integracdo entre os
diferentes tipos de conhecimento existentes na empresa.

5.3.5 Fatores externos importantes

No caso de fatores externos, importante é o entendimento de que as empresas nao existem sozinhas
e ndo operam de forma isolada. Daghfous (2004) identificou na literatura que os fatores que determinam a
CA de uma empresa incluem a dindmica do setor, ou seja, a anélise dos competidores diretos.

Uma das principais maneiras de identificar novos conhecimentos do ambiente externo, de acordo com
a percepgao dos participantes da pesquisa, foi o benchmarking. Esta técnica consiste em verificar em outros
setores da Unidade Produtora e entre as demais Unidades, novos procedimentos que alcangam um
resultado acima da média prevista.

Vale destacar que a Unidade Produtora de Marau é uma das varias divisbes da Food corporation
S.A., ndo possuindo relagdo com stakeholders, como, por exemplo, fornecedores externos e consumidores
finais.

Nesse sentido, o Gerente da Unidade de Marau revelou: “(...) o mapeamento das variaveis que
podem vir a afetar o neg6cio da Food corporation S.A. é realizado pela matriz, que divulga as informacdes
através de boletins periddicos direcionados as chefias responséveis de cada Unidade”.

Analisando as respostas, notou-se que Unidade Produtora tem uma preocupagao com o cumprimento
de objetivos e metas. Pode-se identificar, da mesma forma, que fatores externos nao influenciam
diretamente a assimilacdo de conhecimento.

5.3.6 Estrutura organizacional

Para Daghfous (2004), a estrutura organizacional também influencia a CA. A Unidade Produtora de
Marau, que é dividida em setores que desempenham determinadas partes do processo de produg¢édo. Com
relagéo a isso, alguns Técnicos de Setor mencionaram que a estrutura da Unidade, organizada em setores,
ajuda no repasse de informagdes e facilita a comunicagdo interna. Este formato de estrutura adotado
também auxilia no momento da tomada de decisdo e, especialmente, a assimilagdo de novos
conhecimentos que se somam aos ja internalizados pelos envolvidos no processo.
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Diante disto, pode-se considerar que a estrutura da Unidade é um fator positivo quando se analisa a
capacidade de assimilar novos conhecimentos. Sua estrutura contempla mecanismos que favorecem uma
comunicacao interligada, agil e precisa, convergindo para uma visao sistémica do processo de fabricacao,
bem como auxiliando na implementac¢do de mudangas emergentes ao longo do tempo.

5.3.7 Comunicacgao

Como a estrutura organizacional da Food Corporation S.A. € organizada em setores, a comunicagao
pode constituir-se num elemento importante para a criacdo de oportunidades de assimilacdao de
conhecimento. Isto pode ser observado quando se analisam as praticas de melhoria continua dos
processos.

Os meios de comunicag¢do mais utilizados informados pelo pesquisados sao os e-mails, os jornais, as
revistas da organizacao, os feedbacks, os murais, as reunides, 0s seminarios e os relatérios mensais.

Por sua vez, a comunicagdo entre os setores da empresa contribui para a criagdo de oportunidades
de assimilagdo de conhecimento novo. Isto refor¢a a ideia de que a comunicagdo aumenta 0s mecanismos
de integracao social, reduz as barreiras para busca de informacéo, aumenta a eficiéncia de assimilagao e a
transformagéao das capacidades (BOER; BOSCH; VOLBERDA, 1999).

5.3.8 Cultura organizacional

A cultura organizacional refere-se a distribuicdo de poder e as formas como é usado, gerando
importantes implicagbes para a CA (DAGHFOUS, 2004).

Do ponto de vista de um Supervisor de Area, os funcionarios tém autonomia para tomar decisées,
existindo uma espécie de incentivo que se respalda na conduta de “delegacdo com responsabilidade”.

Contudo, um Técnico de Setor enfatiza que: “Somos estimulados pelos nossos superiores e
repassamos esse incentivo aos nossos subordinados, com o objetivo de gerar novas ideias, discussdes e
possiveis implementagdes na fabrica”.

Ao analisar a cultura organizacional da Food Corporation S.A., constatou-se que existe uma
hierarquia de poderes, mas ndo uma centralizacdo no sentido mais amplo. Todas as informacdes
pertinentes aos setores séo repassadas de acordo com as necessidades aos funcionarios especificos.

Aspectos como visdo, missdo, valores e politicas sao estabelecidos no nivel corporativo e
internalizados pelas Unidades Produtoras, segundo as diretrizes organizacionais.

5.3.9 Tamanho da empresa

Para Daghfous (2004), dentre os fatores que afetam a CA, esta o tamanho da empresa. De acordo
com a percepgao dos pesquisados, a Food Corporation S.A., por ser uma empresa multinacional e de
grande porte, possibilita positivamente o desenvolvimento da capacidade de assimilar novos conhecimentos
de seus funcionarios. Isto ocorre ao observar que a estrutura organizacional oferece mecanismos de
integracdo entre e intra-setores, possibilitando, decisivamente, a assimilacdo de conhecimentos novos.

Com relacdo a isto, um Técnico de Setor destaca: “O tamanho da empresa afeta positivamente a
assimilacdo de conhecimentos novos, pois temos que estar sempre incorporando nossos conhecimentos
em razdo da exigéncia emergente do mercado”.

Nesse mesmo ponto, o Supervisor de Setor relata: “(...) Depende. Algumas diretrizes séo
corporativas, sem liberdade de atuacao (...). De outro lado, no &mbito operacional, a forma de fazer concede
liberdade de atuacdo que possibilita a ampliacdo do conhecimento”.

O que se percebe é que, apesar da Unidade estudada possuir um tamanho significativo que integra
3.000 funcionarios e o setor de fabricagdo 700 funcionarios, pode-se dizer que o tamanho nao influencia
negativamente a assimilagdo do conhecimento. Isto ocorre em razdo da existéncia de certa autonomia em
termos de conduta operacional.

Para Daghfous (2004), o tamanho pode ou nao afetar a inovatividade de uma empresa e também a CA.
No entanto, alguns autores argumentam que empresas maiores fazem um melhor trabalho na inovagao porque
os grandes investimentos em P&D sugerem que inovagao e tamanho estéo positivamente correlacionados.

5.4 Fatores externos que influenciam a capacidade absortiva

5.4.1 Conhecimento do ambiente externo

Os gatekeepers, ou “atores especializados” que se encontram dentro da organiza¢do, servem como
fronteiras-chave entre a empresa e o ambiente externo, realizando a interface com o conhecimento do
ambiente externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Nesse sentido, a CA de uma empresa também depende dos gatekeepers que contribuem para o
aumento do processo de aprendizagem organizacional (DAGHFOUS, 2004). Segundo o relato de alguns
pesquisados,
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(...) a empresa tem um setor especifico corporativo para a exploracdo do ambiente externo, sempre se
preocupando com os concorrentes e fazendo benchmarking estratégico. (Técnico de Setor)

(...) a Unidade, bem como a Companhia toda, se preocupa com os produtos langados pela concorréncia.
(Supervisor de Setor)

(...) o foco em melhorias e o conhecimento da Unidade é adquirido entre os setores, ou até mesmo entre outras
Unidades produtoras. A Empresa tem um setor especifico focado na busca de conhecimento no ambiente
externo. (Gerente da Unidade)

Como mencionado anteriormente, a busca de conhecimento externo se da através dos Setores da
Unidade, ou até entre outras Unidades da mesma organizagcao. No caso dos clientes e fornecedores, a
equipe de funcionarios da Unidade de Marau nao tem acesso, sendo que as informagdes relacionadas a
estes stakeholders sdo acompanhadas pela Sede localizada no municipio de Videira, estado de Santa
Catarina.

5.5 Mecanismos de assimilacao do conhecimento externo

5.5.1 Formas de assimilagdo do conhecimento na atividade

Segundo Zahra e George (2002), a assimilagdo do conhecimento esta relacionada a habilidade das
empresas para absorver conhecimento externo, podendo ser definida também como as rotinas e processos
que permitem seu entendimento, analise e interpretagéo da informagéo de fontes externas.

Neste aspecto, a andlise das respostas dos pesquisados remeteu ao entendimento de que a
assimilacdo do conhecimento se da de forma simples, ou seja, em razdo da estrutura organizacional. O
processo de comunicagéo flui normalmente, e as pessoas tém a oportunidade de aprender umas com as
outras. E nessa dimensao que ocorre a assimilacdo dos conhecimentos e a aplicacdo na industria. De
acordo com o Gerente da Unidade,

(...) Os processos que permitem o compartilhamento, comunicagdo e assimilagdo do conhecimento no nivel
individual para o nivel organizacional sdo os seminarios da qualidade, os comités corporativos, 0os projetos
compartilhados. A assimilagdo do conhecimento entre os setores da-se através de reunides de desenvolvimento
e comunicagdo, apresentacdo de estudos de caso, apresentagbes detalhadas do setor. Temos uma
comunicagao interna eficiente, uma comunicagao informatizada, painéis eletrénicos, murais cartazes, placas de
avisos. Para isso, a utilizagdo do conhecimento especializado (especifico) ocorre através de perfil de cargo e das
exigéncias técnicas, humanas e de comunicagdo. Como fonte de aprendizado que reforca o conhecimento,
posso citar os treinamentos no local de trabalho, a CIPA, a GMP, a HACCP, as normas internacionais, o 5S, o
Sistema de Gestao Integrada e o incentivo a formagéo béasica e complementar. Isto tudo contribui para que os
funciondarios aprendam novos conhecimentos especificos que possam ser aplicados na fungdo que exercem,
pois quanto melhor a formagdo basica do empregado, maior é a capacidade de entendimento e, por
consequéncia, aprendizado nas fungdes desenvolvidas.

Com relagéao a isso, Boer, Bosch e Volberda (1999) ao abordarem em seus estudos a estrutura
organizacional global da empresa, argumentam que a assimilagdo do conhecimento varia. Isto depende se
a empresa possui uma estrutura funcional, divisional ou matricial.

A estrutura da Unidade Produtora estudada da Food Corporation S.A. é divisional. Com isso, 0
repasse de informagao, diretrizes, instru¢cdes de trabalho, entre outras importantes, é realizado através de
reunides periédicas, com repasse de indicadores, cursos em areas especificas de atuagao, o que contribui
para a assimilagdo do conhecimento pelos funcionarios da empresa.

Feitas as andlises das respostas dos roteiros de entrevistas, a Figura 3 resume os principais
resultados do estudo que teve como base a estrutura de analise proposta na Figura 2.
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FIGURA 3 — Sistematizagao dos resultados empiricos da capacidade absortiva na agroindustria.

Conforme o objetivo delimitado, nota-se que a estrutura de analise contribuiu no sentido de orientar o
método para entendimento de como ocorre a CA na Unidade Produtora da Food Corporation S.A.

Segundo Zahra e George (2002), a assimilacdo do conhecimento refere-se a habilidade das
empresas para absorver conhecimento externo, podendo ser definida também como as rotinas e processos

FONTE: Elaborado pelos autores (2009).

que permitem seu entendimento, analise e interpretagéo da informagéo de fontes externas.

Neste aspecto, a analise das entrevistas remete ao entendimento de que a assimilacdo do
conhecimento se da de forma simples, ou seja, apesar da estrutura organizacional ser divida em setores de
producgéo, o processo de comunicagao flui normalmente e os funcionarios tém a oportunidade de aprender

uns com 0s outros.

E, finalmente, pode-se dizer que € ai que ocorre a assimilagdo dos conhecimentos novos que sao
aplicados nas rotinas que sustentam, ao longo do tempo, a competitividade da empresa que atua no

mercado global e altamente desafiador.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os negocios globais sdo caracterizados cada vez mais pela interdependéncia e complexidade que
forca as organizagdes a serem flexiveis, pro-ativas e dindmicas. Nesse contexto, a maioria das estratégias
tradicionais, abordagens e politicas, ndo apresentam eficacia como antes. O novo desafio, especialmente
para as empresas que lidam com negécios globais, é a capacidade de conduzir a sua transformacdo em
organizagbes inteligentes, capazes de alavancar seu capital intelectual para atingir seus objetivos nos
negocios e vislumbrarem novos caminhos de desenvolvimento.

Essa tendéncia crescente de valorizar o conhecimento aumenta a importancia das pessoas nas
organizagbes. Os funcionarios sao avaliados pela sua capacidade de inovar, de identificar, assimilar e
aplicar novos conhecimentos que tragam a organizagao a manutencdo e ampliacdo de suas vantagens
competitivas. Dessa forma, a investigacdo e entendimento de como ocorre a assimilacdo de conhecimento
na Unidade Produtora de Marau - RS, integrante da Food Corporation S.A., interpretados a luz da literatura
da CA e sistematizados na formulagdo e aplicagdo de uma estrutura de analise (Figura 2 e 3), contribuiu
para o entendimento desta dinamica.

Nesse aspecto, percebeu-se que, como a empresa € setorizada, e os fatores que exercem maior
influéncia sobre a CA sao ilustrados pelos fatores internos, pois a assimilagdo do conhecimento ocorre entre
as areas mais proximas, havendo uma disputa pelos melhores resultados que integram a avaliacdo de
desempenho e alcance das metas delimitadas.

E importante salientar que a empresa oferece mecanismos de assimilagdo de conhecimentos,
proporcionando formas de captagéo e disseminagdo do conhecimento tacito para o conhecimento explicito,
explicado pelas praticas de comunicagédo formal e informal, as quais sdo reforgadas com o incentivo de
qualificagéo técnica dos empregados.

Portanto, a analise dos dados convergiu com os pressupostos identificados na literatura ao se
observar que o conhecimento prévio € uma condigdo necessaria, mas nao suficiente para uma empresa ter
CA. O estudo também contribuiu para o entendimento do valor de novos conhecimentos que sao
acumulados e que compdem a memédria organizacional da industria investigada.

Nesse aspecto, o desafio, especialmente para as empresas que lidam com negécios globais, € o
desenvolvimento da capacidade de se transformarem em organizagdes inteligentes, ou seja, organizagdes
capazes de alavancar seu capital intelectual para atingir seus objetivos de negécios e vislumbrar novos
caminhos de desenvolvimento.

Ao se reportar aos procedimentos metodoldgicos empregados para o desenvolvimento da pesquisa,
vale salientar que nao se podem generalizar os resultados obtidos, uma vez que a técnica utilizada foi a
pesquisa exploratéria. Nesse aspecto, o estudo apresenta limitagdes, principalmente na etapa de coleta de
dados em razéo dos lideres formais apresentarem certa dificuldade de entendimento das perguntas, o que
gerou uma deficiéncia de argumentacao diante das respostas fornecidas.

Em relagdo a recomendacdo de estudos futuros, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas
quantitativas com o intuito de medir o impacto do conhecimento na competitividade da Food Corporation
S.A., 0 que, de certa forma, somar-se-ia as infinitas novas possibilidades que se abrem na pesquisa sobre a
CA, sem, no entanto, desmerecer as propostas metodolégicas de cunho interdisciplinar. Além disso, o
desenvolvimento de pesquisas focadas em organizagdes do agroneg6cio com enfoque sistémico contribuiria
para o entendimento da complexidade do setor e das diferentes relacdes de seus stakeholders.

E, finalmente, pode-se dizer que, o entendimento da necessidade de pensar sistemicamente e de
utilizar enfoques diferenciados nos estudos do agronegécio é, definitivamente, contribuir para o
desenvolvimento do setor ao se tentar explicar questdes emergentes por meio de estruturas de andlise que
se respaldam em estudos cientificos.
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