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RESUMO

A partir de uma ampla reviséo da literatura no cadgtransferéncia de conhecimento, observou-
se que uma parte significativa dos estudos temidenmaslo a implementacdo do conhecimento
organizacional como um resultado positivo e finalpdocesso, enquanto a preocupacdo com a
internalizacéo do conhecimento tem sido pouco tiyesa. Partindo da premissa de que, somente
guando o conhecimento € internalizado pela firncaptora, é que o processo de transferéncia
torna-se realmente efetivo e o conhecimento ingagmna rotina organizacional da receptora, o
objetivo dessa pesquisa € tomar a internalizac@maioecimento como uma medida para analisar
a efetividade do processo de transferéncia de conbato. Com essa finalidade, foi realizado um
estudo de caso de natureza qualitativa, tomando coidade empirica uma fundagéo centenaria
de saude publica do Estado de Minas Gerais, e soimanidades de andlise as quatro diretorias
dessa fundagdo. Foram utilizados como instrumes¢osoleta de dados entrevistas, analise de
documentos e observacdo de campo. Os resultad@mtesdnps mostram que uma maior
capacidade disseminativa da fonte e uma maior wgubeabsortiva da receptora contribuem para
uma maior apropriacdo do conhecimento por partered@ptora e reduzem o tempo de
internalizacdo. Além disso, a pesquisa encontrgultaos relevantes acerca da influéncia da

presséo institucional na apropriacao e interndiaatp conhecimento.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento, internalizacdo dihetmento, capacidade

absortiva, capacidade disseminativa.



ABSTRACT

From a comprehensive literature review on knowleidgesfer subject, it has been observed that a
significant part of the studies have consideredrtiementation of organizational knowledge as
a positive result and as the end of the transfecqss, while the concern with the knowledge
internalization has seldom been investigated. i&tartrom the premise that only when the
knowledge is internalized by receiver company &t tihe knowledge transfer process becomes
really effective and the knowledge incorporated itte organizational routine of the receiver, the
aim of this research is to take the knowledge n@kzation as a measure to analyze the
effectiveness of the knowledge transfer procesghiBoend, a study case of qualitative nature was
carried out, taking as an empirical unit a centainpuiblic health foundation of Minas Gerais state,
and as subunits of analysis the four directoriethisf foundation. Interviews, document analysis
and field observation were used as instrumentsat# dollection. The results show that a greater
disseminative capacity of the source and a gredutsorptive capacity of the receiver contribute to
a greater knowledge appropriation by receiver aulice the time taken to internalization. In
addition, the research found relevant results ahbetinfluence of institutional pressure on

appropriation of knowledge and time taken to knagkeinternalization.

Keywords: Knowledge transfer, knowledge internalization, aptwe capacity, disseminative

capacity.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa

Diversos estudos apontam que uma organizacao hleria vantagem competitiva e
maximizar sua capacidade inovadora, por meio dandpragem com outras organizacdes ou
mesmo internamente por meio da transferéncia deecimento (por exemplo, Easterby-Smith,
Lyles & Tsang, 2008; Pérez-Nordtvedt, Kedia, D&t&sheed, 2008; Szulanski, 1996, 2000).
Nesse contexto, a transferéncia de conhecimentsopaa ser critica para o0 sucesso das
organizacoes (Lane, Salk & Lyles, 2001; Van Wignsen & Lyles, 2008; Pérez-Nordtvedial,
2008), e tornou-se uma importante area de pesaigstto da aprendizagem organizacional
(Easterby-Smittet al, 2008).

O processo de transferéncia de conhecimento podesg@reendido amplamente como as
acOes de incorporacao e recriagdo do conhecimento no ambiente da empresa receptora
(Szulanski, 1996; Von Hippel, 1994). Logo, a tranéhcia de conhecimento se refere a recriagéo
de elementos da fonte, na receptora (Winter, 19859a recriacdo do conhecimento envolve as
fases de aquisicao, assimilacéo, transformacagleraxdo do conhecimento (Zahra & George,
2000), que envolve um processo complexo e trabalfzulanski, 2000; Pérez-Nordtvextal,
2008). Em vista disto, uma série de obstaculosi@uttlades pode surgir ao longo do processo e
comprometer o fluxo da transferéncia (Easterby4{$etital., 2008; Szulanski, 1996, 2000). Por
esse motivo, a transferéncia de conhecimento exigeencédo dos agentes envolvidos (fonte e
receptora) para lidar com possiveis empecilhos ppssam prejudicar o processo (Szulanski,
2000).

Muito embora haja uma elevada gama de estudos fibres que afetam a transferéncia
de conhecimento (Easterby-Smathal., 2008; Van Wijket al,, 2008; Becerra, Lunnan & Huemer,
2008; Pérez-Nordtvedet al, 2008), ainda sédo escassas as pesquisas sobesuitsados do
processo (Cummings & Teng, 2003; Wipawayangkool &g, 2016). Alguns estudos tem
avaliado o éxito da transferéncia de conhecimenparér do grau em que o conhecimento é
reproduzido na receptora em conformidade com @l f(Cummings, 2003; Easterby-Sneth
al., 2008). Outros autores, como Szulanski (19960p0@forcam as dificuldades, o custo e o
tempo que o processo demanda e apontam que aléecritr o conhecimento transferido é

necessario manté-lo em uma nova configuracdo.efatitra também estabelece a evolucdo dos
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conhecimentos, da capacidade de inovacdo e do gdesbmda receptora como uma medida da
transferéncia de conhecimento. No entanto, essakmgas apresentam como dificuldade o
controle dos fatores que nao estao relacionadassteréncia (Easterby-Smihal, 2008; Pérez-
Nordtvedtet al, 2008; Sammarra & Biggiero, 2008).

Nesse contexto, poucos estudos tem se empenhaduoatiar a eficiéncia e a eficacia do
processo de transferéncia de conhecimento, e rparte dos estudos tem voltado seus esforgos
para analisar mais a implementacéo da transferdoajae a prépria ado¢ao do conhecimento por
parte da receptora. Em outras palavras, aindaigiente a investigacdo sobre a adocéo ativa do
conhecimento transferido (Kostova, 1999, KostovaR&th, 2002; Penna & Castro, 2015;
Wipawayangkool & Teng, 2016). Posto de outra foraiada ha uma lacuna na literatura em
relac&o a avaliacéo de resultados da transfer@acanhecimento (Van Wit al, 2008). E nesse
contexto que a internalizacdo do conhecimento eenewgno uma medida efetiva do complexo e
dindmico processo de transferéncia de conhecimento.

A internalizacdo do conhecimento enquanto um imdicale resultados em transferéncia
de conhecimento, parte da premissa de que a fieggptora combina o conhecimento interno
existente com o conhecimento externo, adquiridonpeio da transferéncia, passando a utiliza-lo
nas suas atividades de rotina (Kostova & Roth, p@sXa “reapropriacdo” do conhecimento exige
que a receptora tenha o poder de localizar o camketo externo, enxergue o valor do
conhecimento e invista na aquisi¢éo desse novoeconknto (Cummings, 2003).

Contudo, a utilizacdo do conhecimento transferaootina organizacional pode acontecer
devido a pressao institucional, que pode ser piemnde uma necessidade regulatéria ou para
atendimento a demanda do mercado. A presséao pod®per a adocao parcial ou cerimonial de
praticas transferidas (Chappin, Cambre, Vermeuldrm&ano, 2015; DiMaggio & Powel, 1983),

0 que pode acontecer quando a receptora ndo ernsaoga utilidade na pratica (Kostova, 1999).
Entretanto, a literatura sugere que a adocdo dasnanéticas pelas firmas pode ser influenciada
pela presséao institucional (Cheng & Yu, 2008). Eumtras palavras, a decisdo da receptora de
iniciar o processo de transferéncia de conhecimgde ser considerada como uma mudanca
institucional para responder as pressoes instita@existentes (Castka & Prajogo, 2013).

Todavia, para que o resultado do processo de ¢ér@msfia seja de fato efetivo e
incorporado, é necessario que a receptora recoheglar do conhecimento transferido, ou seja,

veja 0 conhecimento como algo oportuno, util e dalidade (Kostova, 1999, 2000; Easterby-



25

Smithet al., 2008; Wipawayangkool & Teng, 2016). De acordm ¢tstova e Roth (2002, p. 217)
a “(...) internalizacdo é o estado em que 0s codalmwes da receptora veem a pratica como valiosa
para a unidade e tornam-se comprometidos com ela”.

Além do valor do conhecimento transferido, € nem@ssque a receptora tenha ou
estabeleca uma relacdo de confianca com a fonterdtecimento. A credibilidade na fonte (Ko
et al, 2005; Becerrat al, 2008) é considerada um dos fatores que inflaepasitivamente a
internalizacdo do conhecimento transferido (Kost&#oth, 2002; Szulanski, 1996). Dessa
forma, é mais favoravel ocorrer a internalizacdangio a receptora se identifica e enxerga valor
no conhecimento a ser transferido e possui umedelde confiangca com a fonte.

Nessa vertente, a internalizacdo do conhecimeptota do processo da transferéncia de
conhecimento, pode ter o concurso de diversosefsatgue podem influenciar o processo e, por
essa razdo, devem ser levados em consideragaotre @msas variaveis, emergem com mais
vitalidade na literatura a capacidade disseminatévéonte (Szulanski & Cappetta, 2003; Becerra
et al, 2008; Tang, Mu & MacLachlan, 2010; Pérez-Nordtwet al, 2008; Cabrera & Cabrera,
2005; Minbaeva & Michailova, 2004), e a capacidalsortiva da receptora (Cohen & Levinthal,
1990; Zarah & George, 2000; Jansen, Van Den Bostbl&erda, 2005; Vega-Jurado, Gutiérrez-
Gracia & Fernandes-de-Lucio, 2008; Van Den Boseamn Wijk & Volberda, 2003) como variaveis
capazes de influenciar o nivel de internalizacdoatdecimento em processos de transferéncia.

A capacidade disseminativa da fonte é entendidiéematura a partir de dois atributos que
Ihe séo inerentes, isto €, compreende tanto a icoiecda fonte em transferir o conhecimento
(Winter, 1987; Argote & Ingram, 2000; Minbaeva & dailova, 2004; Jansen al, 2005; Pérez-
Nordtvedtet al, 2008), como a motivacao para ensinar é@l, 2005; Easterby-Smitét al,
2008; Cabrera & Cabrera, 2005; Becestal, 2008; Castret al, 2013). Tendo em vista que 0
processo de transferéncia de conhecimento se ioocraa fonte, a motivagdo em ensinar e a
capacidade de transferir da fonte, facilita o flde conhecimento na transferéncia e contribui
positivamente para alcancar a internalizacdo dohewmmento transferido (Minbaeva &
Michailova, 2004; Scott & Sarker, 2010).

Por outro lado, a capacidade absortiva da receptorafere a habilidade da receptora em
adquirir, assimilar, transformar e explorar o canimento transferido (Cohen & Levinthal, 1990;
Zahra & George, 2002; Jansenal., 2005; Vega-Jurado et al., 2008). A capacidaderdba se

apresenta como uma variavel crucial no process@dsferéncia de conhecimento, tendo em vista
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que, ndo basta uma elevada capacidade dissemidatifcente se a receptora ndo tem habilidade
para absorver o conhecimento transferido e aptiadal sua rotina (Mu, Tang & MacLachlan,
2010).

Nesse cenario, partindo da premissa de que umgzocke transferéncia de conhecimento
eficaz somente acontece quando o conhecimentofdr@ts € internalizado pela empresa
receptora, emerge a necessidade das organizacassntssem para esse aspecto. Dessa forma,
guando uma empresa opta por adotar novas pragcek) em vista que isoladamente ela pode _
e, hao raro, é 0 que se observa _ ndo possuirct@dmhecimento necessario para efetivar esse
processo, tal decisdo sugere que a organizacaalmgerte, necessita adquirir conhecimentos
externos para aplicar as novas préaticas em sunasot

Dado esse contexto, um dos conhecimentos que éefriegmente objeto da transferéncia
de conhecimento se refere as praticas organizasjac@mo importante recurso para garantir a
produtividade, crescimento e sobrevivéncia organrel (Szulanski, Ringov & Jensen, 2016). A
literatura define uma pratica organizacional corfio)“o uso rotineiro de conhecimento por uma
organizacao para realizacdo de uma determinadadung)” (Kostova & Roth, 2002, p. 216).

Empiricamente, as praticas podem se referir a siageacdes organizacionais, dentre elas
as praticas de qualidade, tal como estdo desertas®rmas técnicas, que preconizam 0s requisitos
a serem atendidos para garantir a qualidade dajorad servi¢co prestado pela organizagcédo. De
acordo com o guia de Normalizacdo da ABNT (2018)narmas visam o desenvolvimento, a
fabricacdo e o fornecimento de produtos e servigais eficientes e mais seguros. Nesse sentido,
a aplicacdo dessas praticas é essencial para srgarantir o reconhecimento dos 6rgaos de
certificagéo da qualidade e dessa forma ter osegsssos certificados (Chapeinal, 2015).

Todavia, praticas de qualidade implementadas nempreesao sinbnimo de praticas
internalizadas. Nesse cenario, as empresas muEs wptam por implementacdes simbdlicas,
isto €, aderem aos requisitos minimos das respsatertificacdes sem que sejam feitos esforgos
para alterar substancialmente as suas praticaskéC&sPrajogo, 2015). Em outras palavras, a
qualidade da implementacédo varia entre as empaekdantes. Assim, quando os colaboradores
nao reconhecem o valor de um conhecimento ou priasferida, a probabilidade dessa prética
ser abandonada no futuro é muito maior, uma vezoggee se tem € um comportamento sem
compromisso (Chappiet al, 2015; Kostova & Roth, 2002; Aradjo, Duarte & €as2015).
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Ainda nessa vertente, Heraz-Saizarbitoria (20111232) reforca que a adocao de praticas
de qualidade é um processo heterogéneo e complexmal “(...) a certificacdo ndo é um fim em
si mesmo”, e a internalizacao dessas préaticagima arganizacional € o que pode fazer a diferenca
para que a instituicdo obtenha um melhor desempamd@cional e estratégico.

Dessa forma, tratar de praticas de qualidade nac&gdo de produtos e prestacdo de
servicos pela saude publica torna-se uma questéa aiais critica, haja vista o vinculo direto com
a vida do cidaddo. Nesse sentido, os reflexos cEsso da internalizacédo das praticas de qualidade
sao percebidos de forma ainda mais clara. De a@anmioca ANVISA (2004), falhas nos produtos
de saude estdo intimamente associadas a sua glealelaeu efeito pode acarretar aos pacientes:
danos a saude, sequelas e até mesmo a morte.

Nesse contexto, para estudar os resultados daaligarcdo de praticas de qualidade, esta
pesquisa se propde a realizar um estudo de casomandas principais instituicbes publicas de
Saude, Ciéncia e Tecnologia do pais, a Funed —d€é@ndEzequiel Dias.

A Funed é uma instituicdo publica estadual ceniampre tem por finalidade a realizacdo
de pesquisas para o desenvolvimento cientificoceotégico no campo da saude publica, a
producédo de medicamentos, bem como a realizacdioatises laboratoriais no campo dos agravos
a saude coletiva. A Funed iniciou em 2008 o praxdsstransferéncia de conhecimento com uma
consultoria externa para implantacdo de préticagjuddidade baseadas na norma ISO. Essa
empresa de consultoria, por sua vez, capacitou mpogde colaboradores que atuou como
multiplicador, disseminando as praticas de quatdad toda fundag¢do. Em 2010, a Funed tornou-
se o primeiro 6rgao publico do Estado de Minas Bamrtificado na norma 1SO 9001, além de
ser o0 unico 6rgdo estadual com o reconhecimergmiational nas seguintes normas - 1ISO 17025,
ISO 17043, ONA, RDC 17 - BPF, OMS (Funed, 2016).

Entretanto, a ado¢cdo de normas de certificacdadiidgde e as praticas necessarias para
garantir essas certificagdes introduzem na orgefitzama nova légica institucional, desafiando a
ordem institucional vigente. Esse é um processgtaxn, em que os resultados efetivos podem
muitas vezes nao ser facilmente percebidos (St&ik®)i, Fouto, & de Angelo, 2012; Chapjgin
al., 2015). A implementacéo de praticas pela recapto conhecimento ndo é por si s6 suficiente
para promover a sua internalizacdo. Em outras maaa certificacdo de uma organizacdo nao
assegura que as praticas adotadas passem aagrcuoisio valiosas e que os colaboradores estejam

totalmente comprometidos com elas.
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Nesse sentido, Tsai e Lee (2006) reforcam que,tgm ae conhecimento adquirido pelo
colaborador for um conhecimento estritamente opammat e rotineiro, os funcionarios podem
aplicar os conceitos aprendidos a partir de procedios operacionais padrao (POPs) ou manuais
de operacao em situacoes reais de trabalho, semade de aprendizagem tenha sido completo.
Dito de outra maneira, 0 que muitas vezes poder@rcéra implementacdo de praticas sem a
internalizacéo do conhecimento (Kostova & Roth,200

Uma parte significativa dos estudos sobre pratieasertificacao tem seu foco principal na
implementacéo desses processos (Chagimh 2015) e poucos esforcos de investigacao tem sido
feitos para compreender a aquisicdo de conhecimenternos para além da implementacao, isto
€, se e como ocorre a internalizacdo dessas ma#wdam disso, como argumenta Heras-
Saizarbitoria (2011) h4d uma lacuna na literaturaamapreensao dos casos superficiais, simbdlicos
ou cerimoniais de adoc¢do de praticas de qualidaseque apesar da implementacdo pelos
colaboradores e certificacéo formal da organizaigi® praticas ndo sio internalizadas. E em face
dessa lacuna na literatura que tem explorado de nimagpiente o problema da internalizacéo de
conhecimentos ou praticas organizacionais em ggisxterna de conhecimento que se propde
essa investigacao.

Diante do exposto, a pergunta norteadora dessaipasg

Se e como ocorreu a internalizacdo de praticasudidgde em uma fundacdo de saude

publica, e quais os fatores criticos para a conmsgeedo processo de adocao dessas praticas?

1.2 Justificativa

Em um mercado cada vez mais acirrado, o conhetingemapontado como um recurso
primordial para o sucesso organizacional (Van \fijkl, 2008; Becerrat al, 2008). Ocorre que
muitas vezes as empresas tém de recorrer ao corergoiexterno para responder de forma eficaz
as suas necessidades (Baxter & Woodside, 20113eMesario, a transferéncia do conhecimento
tem sido apontada ja h4 algum tempo, como critiga pma organizagdo construir vantagem
competitiva (Argote & Ingram, 2000; Van Wigt al, 2008; Pérez-Nordtveet al, 2008, Muet
al., 2010) e obter um desempenho superior (Szulah38g).

A transferéncia de conhecimento pode aceleraserd®lvimento de capacidades de uma

organizacao e minimizar sua exposi¢ao aos risaoseetezas do mercado, por meio da aquisi¢édo
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e aplicacdo de conhecimentos j4 desenvolvidos yno® (Baxter & Woodside, 2011). Algumas
vezes, o0 tempo de identificacdo e necessidade ldedsode um problema ou a demanda do
mercado, pode ndo permitir o desenvolvimento dén@cimento interno como resposta eficaz
(Baxter & Woodside, 2011). Outras vezes, a orggaaando possui a capacidade de desenvolver
internamente o conhecimento necessario, ou o destee desenvolvimento ndo compensa e a
transferéncia de conhecimento externo se apresenta uma solucéo apropriada para responder
as necessidades do mercado (Szulanski, 2000; Vneval, 2008; Cummings, 2003). Em um
ambiente de negdcios cada vez mais dinamico evelstcapacidade de resposta as necessidades
pode ser primordial para a sobrevivéncia da orggéiz (Van Wijket al, 2008; Pérez-Nordtvedt

et al, 2008).

Todavia, é preciso levar em consideracdo quenafen@€ncia de conhecimento ndo € um
ato isolado e sim um processo complexo, em quesénade fatores pode afetar a sua efetividade.
Szulanski (1996) salienta que a palavra “transt@aéré utilizada no lugar de “difusdo” para
enfatizar que se trata de um processo distintalugltee que depende das caracteristicas de todos
os envolvidos. Nesse sentido, os gestores devematshtos aos fatores que podem comprometer
a transferéncia de conhecimento a fim de garantiresultado eficaz do processo (Szulanski,
1996).

Uma parte significativa dos estudos sobre tra@sfga tem se concentrado em investigar
os obstaculos e as barreiras do processo de transife, dando pouca atencéo para a internalizacao
do conhecimento transferido (Szulanski, 1996; Eagt&mith et al; Pérez-Nordtvedet al,
2008). A énfase na implementacdo de praticas argeionais tem sido tomada como resultado
positivo e final do processo de transferéncia, senek a internalizagdo enquanto adogéao ativa do
conhecimento (ver, por exemplo, Kostova & Roth,20®8zulanski, 1996; Easterby-Sméhal,
2008; Cummings & Teng, 2003), tem sido pouco averig (Wipawayangkool & Teng, 2016).

A internalizacdo do conhecimento refere-se ao grau que a receptora obtém a
propriedade, 0 compromisso e a satisfacdo com becimento transferido (Cummings, 2003).
Para Kostova (1999), o resultado efetivo da traésfga de conhecimento é verificado quando o
conhecimento € internalizado, isto €, incorporadexplorado nas atividades da firma. A
internalizacdo permite que a receptora tenha achguie de aplicar o conhecimento transferido

em situacdes reais (Tsai & Lee, 2006), responderedbor as necessidades internas e do mercado.
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Nesse contexto, alguns estudos tem discutido quepkementacdo do conhecimento
transferido ndo sugere a sua permanéncia ao lantgnmo, visto que as praticas adotadas podem
ser abandonadas no futuro (Kostova & Roth, 20020, Duarte & Castro, 2015). Isso pode
ocorrer quando o conhecimento for adotado de fasnanonial pela receptora. Segundo Kostova
(1999), a adocéo cerimonial acontece quando ataeapdo vé valor no conhecimento transferido,
possui uma elevada incerteza em relacdo ao conéetmime dessa forma nao se identifica e se
compromete com a adocdo desse conhecimento extaisima rotina organizacional.

Por outro lado, Kostova e Roth (2002, p. 217)rafi a internalizagcdo como o “(...) estado
em que os funcionarios da receptora veem a prébiced valiosa para a organizacdo e tornam-se
comprometidos com ela”. Ainda para os autorestexnalizacdo “(...) facilita ndo sé a adocao
inicial da pratica, mas, também, a sua persisténesstabilidade ao longo do tempo” (Kostova &
Roth, 2002, p. 217). Chappét al (2015) reforcam que o estudo sobre a internd@dzayanca em
relacdo as pesquisas que se limitam a investigalogdo de novos conhecimentos, sendo que a
visdo sobre a internalizacdo representa um impert@aspecto do processo de transferéncia de
conhecimento.

Além disso, algumas variaveis podem assumir um |pdpeisivo no processo de
transferéncia, podendo inibir ou alavancar a irtezacdo do conhecimento, a saber: a capacidade
disseminativa da fonte (Minbaeva & Michailova, 20&&ulanski, 1996; Easterby-Smith al,
2008) e a capacidade absortiva da receptora (mn@e Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002).

A capacidade disseminativa da fonte se refere &vagéio da fonte em realizar o processo
de transferéncia e a sua habilidade em repasdarrda clara e coesa o conhecimento que possui
(Mu et al, 2010). Contudo, uma alta capacidade dissimendavante ndo garante um resultado
eficaz do processo, se do outro lado a receptargpogsuir uma alta capacidade absortiva. Para
iISSO, € necessario que a receptora esteja motpaadaaprender (Hamel, 1991; Easterby-Smith
al., 2008) e tenha a capacidade de absorver o conéeia transferido, o que compreende as fases
de aquisicdo, assimilacdo, transformacgéo e aplicdgéconhecimento (Zahra & George, 2002).
Nesse sentido, um ciclo incompleto da transferédei@onhecimento (Tsai & Lee, 2006) pode
resultar no fracasso do processo (Kostova & RABO2P Sendo assim, a investigacdo dessas

variaveis como fatores que podem comprometer dtaelsuda transferéncia de conhecimento,
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tornou-se um ponto relevante nas pesquisas (Egsenith et al, 2008; Pérez-Nordtvedt al,
2008).

Nessa vertente, visto que s&o raras as pesqoisasinternalizacdo (Wipawayangkool &
Teng, 2016) como resultado efetivo do processoamhsfieréncia de conhecimento, e uma vez que
a internalizacdo reflete a medida que novos contetios sdo incorporados nas rotinas da
organizacao (Chappet al, 2015), acredita-se que essa pesquisa € relevaote contribuir para

novas reflexdes no campo da transferéncia de conéeto.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como proposito compreender e anatiem base em um estudo de caso
em uma fundacdo que atua na producdo farmacévitii@ncia e pesquisa no campo da saude
publica, se a transferéncia de conhecimento emoternie praticas de qualidade resultou na
internalizacdo dessas praticas pela receptoradadiiya) e quais os fatores que contribuiram para

fomentar ou obstar a internalizacéo e utilizac&@ptaticas de qualidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e analisar a internalizacdo das pratimasqualidade adotadas pelos
colaboradores da empresa receptora.

b) Descrever e analisar como a capacidade dissenargdifonte e a capacidade absortiva
da receptora influenciam na internalizacdo do coinfento por parte da receptora.

c) Compreender como a capacidade disseminativa da &t capacidade absortiva da
receptora influenciam no tempo e na apropriacdocaahecimento por parte da
receptora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta estruturado em trésapihdos: (i) no primeiro discute-se a
internalizacéo do conhecimento como medida detsskulda transferéncia de conhecimento; (ii)
no segundo discute-se como a capacidade dissevairtitifonte pode representar um obstaculo
ou um facilitador para a internalizacdo do conheaim; e, por fim, (iii) no terceiro é abordado

como a capacidade absortiva da receptora podendiar na internalizacdo do conhecimento.

2.1 Internalizacdo do conhecimento como medida desultado do processo de transferéncia
de conhecimento

Em um cenario de elevada competicdo, a aquisicdmualeecimento tem sido parte da
estratégia de muitas organizacdes que necessitguiriadonhecimento externo para elevar seu
desempenho e atender as suas necessidades (Arbgmra&, 2000; Van Wijlet al, 2008; Pérez-
Nordtvedtet al, 2008). Nesse cenario, a visdo dominante € duansferéncia de conhecimento
organizacional esta positivamente associada coengenho e inovacao (Van Wik al, 2008).

A transferéncia de conhecimento é definida pordthgtSmithet al, (2008, p. 677) como um
“(...) evento por meio do qual uma organizacao raggecom a experiéncia do outro”.

A transferéncia de conhecimento requer a integrdedmnhecimentos antigos e novos, e
promove mudanc¢as nas bases de conhecimento ousempienho das receptoras (Argote &
Ingram, 2000). Para isso, € necessario que a oraggimodele um conjunto complexo de rotinas
em uma nova configuracdo. Em outras palavras,asprabrir méo de velhas préaticas e combinar
0 conhecimento novo com o0 ja existente (Szulan&R96, 2000). Essa combinagcdo do
conhecimento existente e do recentemente adquarideenta a capacidade de uma organizacéo
realizar novas ligacoes e associacdes, permitiggoagdo de vantagem competitiva (Jareteh,
2005).

Em geral, a tomada de decisdo pelo processo d&drancia ocorre pela identificacdo de
uma solucdo externa para uma situacao de necessidatha (Szulanski, 1996). Apds a decisao
da transferéncia, as empresas envolvidas passatatelkecer lacos para viabilizar esse processo.
Entdo, a receptora passa a utilizar na sua ronar&icas transferidas. Para uma organizacéo

participar desse processo ela tem de reconheagrirgie assimilar o conhecimento externo e ser
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capaz de transformar, explorar e incorporar esge nonhecimento nas rotinas organizacionais
(Zahra & George, 2000).

Um dos pontos criticos no processo de transfeaédoi conhecimento se refere a
dificuldade em evidenciar que a aprendizagem ogor@ sucesso da transferéncia pode ser
definido como o grau em que o0 conhecimento é mariea sua receptora (Cummings, 2003).
Entretanto, diversos autores pontuam que € umidesatlir esse resultado (Easterby-Sreithl,
2008; Pérez-Nordtvedtt al, 2008; Van Wijket al, 2008; Sammarra & Biggiero, 2008). A
transferéncia de conhecimento ndo € um processiesire cujo resultado ndo pode ser tomado
como garantido (Szulanski, 1996), visto que diveridores podem interferir na eficacia do
resultado final.

No que concerne ao resultado de transferénciartgecimento, sdo abundantes os estudos
gue os limitam a posse ou a implementacéo do canbato transferido como medida satisfatéria
desse processo. Contudo, um conhecimento impled@enteem sempre € sinbnimo de
conhecimento internalizado. Da mesma forma, “apanassse do conhecimento ndo garante uma
vantagem competitiva” (Met al.,2010, p. 31).

A esse respeito, Kostova e Roth (2002) apresentamealizacdo como medida efetiva
do processo de transferéncia de conhecimento, emgue a adocdo da pratica transferida passa
a ser incorporada como valor e ndo simplesmentadade forma cerimonial. As autoras apontam
a implementacéo e a internalizagdo do conhecineamw diferentes dimensdes de profundidade
da adocéao da pratica pela empresa receptora.

De acordo com Kostova e Roth (2002), a implementagéorre quando a empresa
receptora adota a préatica, mas ndo a vé como &ahée atribui sentido a ela. Essa adogéo pode
ocorrer quando a receptora, por exemplo, possuihaixa capacidade absortiva e implementa a
pratica em resposta a uma forte presséo institaci@gulatoria. Yih-Tong Sun e Scott (2005)
reforcam que as organizacdes muitas vezes sofrels fpressbes para adotar, modificar ou
abandonar algumas de suas praticas e essas prpsdéasser provenientes de uma variedade de
fontes. Os governos podem, por exemplo, exercerprgssao coercitiva sobre as empresas para
gue adotem praticas de qualidade, tal como, eladoraua politica de compras e permitindo que
somente firmas certificadas possam licitar consrgtmvernamentais (Castka & Prajogo, 2015).

Por outro lado, quando a receptora atribui serdtipgatica, ela torna-se comprometida com

ela. Quando a receptora internaliza o conhecimeatsferido, ela muda o seu comportamento
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original, ou seja, o conhecimento externo € inc@po ao conhecimento interno e passa a ser
aplicado na rotina organizacional, tornando-seiefetente incorporado no comportamento da
receptora (Kostova & Roth, 2002; Chappiral, 2015).

Para Kostova e Roth (2002), a transferéncia deemmmento se torna um processo bem-
sucedido quando a empresa receptora nao apenasriergh, mas, também internaliza a pratica
transferida, caracterizando assim, uma adocao.aflessa forma, Kostova (1999, p. 311)
argumenta que a implementacdo € uma condicdo Reieepara a internalizacdo, mas a “(...)

implementacdo nao resulta automaticamente na alieagao”.

2.1.1 A apropriacdo do conhecimento

Para entender a internalizacdo como resultadoratesféréncia de conhecimento €
importante avaliar ndo apenas a implementacdo dbecomento, como também analisar a
extensdo e apropriacdo desse conhecimento pefgosceCabe salientar que a internalizacdo do
conhecimento pela receptora estapriori, relacionada a capacidade de enxergar valor no
conhecimento transferido, ou seja, tomar o conhaaioncomo algo valioso, Util e que va agregar
valor na rotina organizacional. Enxergar valor réipa objeto da transferéncia é premissa para a
motivacdo em aprender e posteriormente para a @g@gép do conhecimento. Caso contrario, 0
que pode ocorrer € uma adocgao cerimonial ou fofKastova & Roth, 2002). Dito de outra
maneira, a internalizagéo é o estado em que olsaraldores enxergam valor na prética e se tornam
comprometidos com ela (Kostova & Roth, 2002).

Uma vez que o conhecimento é visto como valiodegaado e pertinente aos interesses,
as necessidades e a realidade da firma recept@@r & a apropriacdo do conhecimento
transferido, ou seja, maior a identificagdo com amhecimento novo. Dessa maneira, 0
conhecimento externo torna-se um conhecimento irOplesse sentido, varios autores (por
exemplo, Szulanski, 1996; Araujo, Duarte & Cas?@l5) pontuam a dificuldade e a relutancia de
algumas receptoras em aceitar o conhecimento exigue eles ndo consideram como seus, e com
0s quais nédo se identificam — a chamada sindromieddoinventado aqui”. Para Araujo, Duarte e
Castro (2015), a identidade entre a firma receptosafonte do conhecimento pode reduzir os

efeitos dessa sindrome e reduzir a sensacdo darfesta” das praticas transferidas, o que
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contribuird para a extensado da implementacao malteacdo das praticas transferidas (Kostova
& Roth, 2002).

Quando o conhecimento transferido ndo € interddizna rotina organizacional e
apropriado pela empresa receptora, a pratica éadafpode ser descartada com o passar do tempo
(Araujo, Duarte & Castro, 2015). Chapmhal (2015) reforcam que isso pode ocorrer quando as
organizacdes apresentam uma elevada incerteza wmlar&ova pratica ou, em outras palavras,
duvidas sobre o seu valor. Se a receptora estiernslo fortes pressfes externas para adotar a
nova pratica, e ndo estar certa da eficacia dedsagy ela pode, muitas vezes, recorrer a adogao
cerimonial - “acoplamento fraco” - para manter gitimidade (Kostova & Roth, 2002). Dessa
forma, a pratica é adotada somente em respostrassidades externas, mas nao ocorre por parte
da receptora a identificacdo e o compromisso caonbecimento transferido.

Para que a organizacgao internalize o conhecim&mecessario também que as praticas
adotadas ndo estejam em conflito com as crencidgnsnais existentes, o que tenderia a uma
reducdo no comprometimento e poderia resultar emaduacao parcial (Chappatal, 2015). Os
autores destacam que as crencas e valores organaacdesenvolvidos ao longo do tempo,
influenciam na resposta da receptora as novasmafgies e mudancas. Nessa perspectiva, para
gue a internalizacdo ocorra é importante também ajueganizacdo apresente uma cultura
favoravel a aprendizagem, mudanca e inovacao (Kast®99). Para Wipawayangkool e Teng
(2016), internalizacédo é analoga a aprendizagesséNgentido, a aprendizagem é um processo de
apropriacao do conhecimento que ocorre na inter@@@os outros (Marsanasco & Garcia, 2013),
na relacdo fonte - receptora.

Scott e Sarker (2010) sustentam que a interrg@izelo conhecimento é composta por duas
diferentes dimensdes - o conhecimento possuidoamleecimento aplicado. Em outras palavras,
a extensdo do conhecimento internalizado ndo semeesapenas ao “saber ou posse” do
conhecimento pela receptora, mas também ao qite éden o conhecimento internalizado e como
ele é “aplicado” na rotina organizacional. Os reglds encontrados por Scott e Sarker (2010)
sugerem que para a internalizacdo ampla do conkatime importante além da receptora possuir
0s conhecimentos relevantes, saber aplica-los amréprio contexto. Dessa forma, a receptora
deve certificar-se de que o conhecimento além deraiolo com sucesso pode ser aplicado de

forma eficaz.
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Uma vez que o conhecimento transferido é apropripdla empresa receptora, a
organizacao obtém resultados melhores, mais durasl@umais auténticos. Nessa perspectiva, a
internalizacdo maximiza os beneficios da transtaaéthe conhecimento (Met al.,2010). Nesse
sentido, Ancori, Bueth e Cohendet (2000) definerapeopriacédo do conhecimento como o
resultado do processo de reengenharia do conheopmnseja, a combinacéo do conhecimento
existente com o novo conhecimento, e ndo apenassutado da transmissdo da fonte do
conhecimento para a receptora. Sob esse aspestaynoe considerar que este processo de
reengenharia - apropriacdo - do conhecimento,\aside um mero ato de transmissao e recepcao,
leva tempo para ser incorporado e internalizadmtiaa organizacional do receptor.

Posto isto, além da apropriacdo, outro aspectoritapte a ser considerado sobre a extenséo

da internalizagéo do conhecimento relaciona-se@tempo de internalizacao.

2.1.2 Tempo de internalizagdo do conhecimento

Embora alguns estudos tratem a transferéncia déeconento como um processo
automatico e instantaneo, o que se observa é qqaeintemente a transferéncia é complexa,
trabalhosa, dificil e, muitas vezes, morosa (ver, gxemplo, Szulanslet al., 2016; Easterby-
Smith et al, 2008; Pérez-Nordtvedt al, 2008; Szulanski, 2000), demandando tempo para se
bem-sucedida. Nesse sentido, o processo globatdsféréncia de conhecimento consiste em
multiplas fases que incorre em esforco, custogriazas e principalmente demandam tempo
(Szulanski, Ringov & Jensen, 2016).

O processo de transferéncia de conhecimento nd@osgeveduzido a mera implementacao
da pratica pela receptora, mas sim considerar gdadativa, ou seja, a internalizacdo dessas
praticas como o resultado efetivo (Kostova & R@t)2). Como visto, o processo de apropriacédo
do conhecimento pela receptora (Ancori, Bueth & €wlet, 2000) demanda tempo.

Nessa vertente, Szulanski (1996) classifica a fieaérscia de conhecimento em quatro
estagios: iniciacdo (fase que compreende os eventeslevam a decisdo da transferéncia),
implementacdo (estagio em que se iniciam os atdsadaferéncia), construcdo (fase em que a
receptora comeca a utilizar o conhecimento traitkfee integracéo (estagio no qual a receptora

alcanca resultados satisfatérios com o conhecintesnisferido).
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Na fase de construcdo, quando a receptora inigitizacdo do conhecimento transferido,
comecam a surgir problemas inesperados causaagosgebinacdo do conhecimento novo com a
rotina ja existente. Para o autor, esses problgrodem surgir porque demanda tempo para os
colaboradores estejam suficientemente treinadosmapdos para exercer 0S hovos papeéis, uma
vez que a internalizacdo de novas préaticas envoludancas significativas no sistema de
linguagem e na interpretacéo das novas diretivasatbalho, o que acontece ao longo do tempo
(Szulanski, 2000).

O papel do tempo é reforcado também na fase dgragdo. A medida que o tempo passa
o desempenho da receptora pos-transferéncia augrextaalmente. Dessa maneira, conforme o
conhecimento €& aplicado na realidade organizaciatal receptora, comecam a surgir
gradativamente os resultados provenientes da adiegdovo conhecimento (Szulanski, 1996). Ao
passo que surgem situagdes concretas, o conheoitnansferido passa a ser adotado e a gerar
resultados satisfatorios, o que contribui paraesaela internalizacdo do conhecimento. Dessa
forma, € necessario tempo para que 0 novo conhetoraeja incorporado e transformado na rotina
pré-existente e passe a gerar resultados positwosjbuindo para o processo de internalizacao.

No estudo realizado por Szulanski (1996) sobrestexéncia de boas praticas, os resultados
encontrados sugerem que a receptora teve dificelleisacdreter o conhecimento transferido. O autor
interpreta esse achado ressaltando que todasnaeténcias utilizadas na amostra da pesquisa
foram relatadas pelas empresas receptoras entre guaito meses apds os primeiros dias de uso
do conhecimento transferido. Szulanski (1996) stdigue esse € um tempo relativamente curto
para um desenvolvimento da capacidade de retengfizacao eficaz dos novos conhecimentos.

Szulanski (1996) atribui como possivel explicagira esse resultado o fato de a
capacidade de retencdo, quando medida no inidasdale integracao, representar, de certa forma,
0 uso rotineiro do conhecimento prévio da receptbDessa forma, € necessario primeiramente
desaprender a fazer o que era feito para depassitsubo conhecimento antigo pelo novo (Hamel,
1991). Esse processo de desaprender para fazeodte diferente demanda tempo. Os esforcos
para “esquecer” o conhecimento prévio so terdm &pabs o novo conhecimento ser colocado em
uso e tendem a diminuir a medida que a receptaéanodo longo do tempo, resultados satisfatorios
com a utilizagdo dos novos conhecimentos (SzulaB8Kki0).

Nessa vertente, para que a transferéncia de damdr@o resulte na internalizacdo desse

conhecimento é necessaria & maturacdo do procAssuernalizacdo do conhecimento esta
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associada ao grau em que a receptora se comproprat® conhecimento transferido. Nesse
sentido, o individuo desenvolve um compromisso agrética do novo conhecimento, na medida
em que vé valor e resultados positivos na utiliaad@ conhecimento (Leonard-Barton, 1990).
Com o passar do tempo, a aplicacdo do novo conbkatinpermite a receptora aprimorar a
utilizacao das préticas, e assim, o conhecimeatsterido passa a ser gradualmente parte da rotina
organizacional (Wipawayangkool & Teng, 2016). Desselo, 0 conhecimento transferido perde
progressivamente a novidade e torna-se parte éiwabda empresa receptora, transformando-se
em realidade da organizacéo.

Além desses aspectos, cabe salientar, tambéma, cagacidade disseminativa da fonte, ou
seja, a motivacdo para ensinar e a capacidadardgerir conhecimento (Winter, 1987; Argote &
Ingram, 2000; Minbaeva & Michailova, 2004; Janseal, 2005; Pérez-Nordtvedt al, 2008), e
a capacidade absortiva da receptora, ou seja, idagacde reconhecer, assimilar e aplicar novos
conhecimentos externos (Cohen & Levinthal, 1990d,&oka & Pathak, 2006; Zahra & George,
2002) sao fatores que influenciam no tempo denateacéo de novas praticas pela receptora.

A capacidade absortiva da fonte envolve as dimeng@e aquisicdo, assimilagéo,
transformacgéo e exploracdo do conhecimento gergdgon@mente (Zahra & George, 2002). Isso
implica na capacidade da empresa receptora ddefi)ificar e adquirir o novo conhecimento; (ii)
interpretar e compreender esse novo conhecimaiifaofnbinar o conhecimento existente com
0 novo conhecimento adquirido e assimilado; e oy (iv) incorporar o conhecimento adquirido,
assimilado e transformado nas operacoes e rofiesse sentido, uma empresa com uma maior
capacidade absortiva tera mais facilidade em earergalor no novo conhecimento (Kostova &
Roth, 2002) e em perceber os resultados satigfatde sua utilizacdo (Szulanski, 1996), e assim,
possivelmente demandard de um tempo menor paraafizar o conhecimento transferido.

Ademais, Zahra e George (2002) consideram a adgudeiabsortiva como um construto
multidimensional formado por um conjunto de rotimaprocessos organizacionais. O grau de
capacidade absortiva da receptora depende de lositgiores, incluindo experiéncias anteriores
da empresa, conhecimento complementar e fontessds/ele conhecimento, e esta relacionado
também aos conhecimentos basicos e habilidadeerdpsesas (Cohen & Levinthal, 1990).
Contudo, os proponentes da capacidade absortiiae(C& Levinthal, 1990, Zahra & George,

2002) sugerem que essa capacidade é o resultadocudailacdo por meio de uma experiéncia
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intensa e de longo prazo de treinamento e apregehizadificil de imitar ou substituir no curto
prazo (Cranefield & Yoong, 2006, Huang, Lin, Wu &,Y2015).

Nesse sentido, Schidt, Keil e Maula (2012) reforgaie as taxas de aprendizado aumentam
ao longo do tempo. Os autores sugerem ainda qilieéxos de conhecimento sdo em grande parte
fortalecidos nos estagios posteriores da transfex@e conhecimento, quando o conhecimento ja
esta posto na rotina organizacional. Isso signdiosa o tempo contribui para a capacidade de uma
empresa em absorver o conhecimento da fonte nafisnolamente.

Além disso, o desempenho da receptora ndo serfdoradb no curto prazo, apés o
conhecimento externo ter sido difundido em todawizacao, porque a receptora precisa de tempo
para absorver e adaptar-se, a fim de aplicar o conbecimento (Lin, Tan & Chang, 2002). Leva-
se tempo para acumular competéncia para aplicaganodo conhecimento. Isto porque o
desenvolvimento de competéncias para aplicacd@dm conhecimento requer o apoio de outros
fatores intangiveis como a infraestrutura, a caltunganizacional e a capacidade absortiva, que
também se desenvolvem durante um longo periodoeflah, 2002).

Nesse sentido, as empresas que possuem uma rapamidade absortiva possuem um
maior estoque de conhecimento (Knoppen, Saenz &sfoh, 2011; Huangt al, 2015) e,
provavelmente demandardo um tempo menor para matizacdo do conhecimento transferido
(Szulanski, 1996; Szulansét al.,2016), pois 0 acumulo de conhecimento em periadtesiores
permite a utilizagdo mais eficiente do conhecimearaiosferido (Cohen & Levinthal, 1990; Huang
et al, 2015).

Por outro lado, a capacidade disseminativa da fantéém pode influenciar no tempo de
internalizagdo do conhecimento pela receptora. Quarfonte ndo esta motivada para transferir o
conhecimento, ela pode tornar a relacdo com at@eeghficil (Ko et al, 2005; Easterby-Smitdt
al., 2008; Cabrera & Cabrera, 2005), e com issosatra processo de internalizacdo. Ademais,
guando a fonte possui uma alta capacidade de ¢ransfu seja, uma alta capacidade em ensinar
de forma clara e didatica (Winter, 1987; MinbaevM#&hailova, 2004), o conhecimento passa a
ser compreendido e articulado mais facilmente palaptora, o que contribui para o processo de
internalizacéo. Dessa forma, quando a fonte doexmntento ndo possui uma capacidade adequada
para transferir o conhecimento, o processo seréadarpor diferentes interpretacfes da mesma
ideia, necessidade de diversos recomecos e mutesupcdes (Miet al, 2010) demandando

assim, um tempo maior para a internalizacao.
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Nesse contexto, fonte e receptora com alta capdeidesseminativa e alta capacidade
absortiva, respectivamente, podem contribuir patee @ processo de transferéncia de
conhecimento seja mais rapido, reduzindo esforgenmo na internalizacdo do conhecimento
(Szulanski, 1996; Szulansét al., 2016).

Posto isso, 0 tempo emerge como um aspecto rééepara compreensao da extensao da

internalizagdo como efetivo resultado da transf@eéde conhecimento.

Quadro 1 — Sintese tedrica da extensdo da internzdicdo do conhecimento

Subcategorias

Categoria Autores - Autores
Extenséo da

internalizagéo

Kostova (1999) Ancori, Bureth, & Cohendet
Kostova & Roth (2002) Apropriacdo do (2000)
Internalizagéo do Cummings (2003) conhecimento Scott & Sarker (2010)
conhecimento Marsanasco & Garcia (2013)

Scott & Sarker (2010)

Tsai & Lee (2006) Szulanski (1996; 2000)

Tempo de Scott & Sarker (2010)

internalizagédo do

Penna & Castro (2015)

Wipawayangkool & Teng Mu et al. (2010)

conhecimento
(2016) Szulanski et al. (2016)

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2 Capacidade disseminativa da fonte e internaligzdo do conhecimento

A literatura (ver, por exemplo, Szulanski, 1996P0@0Minbaeva & Michailova, 2004;
Easterby-Smithet al, 2008; Argote & Ingram, 2000) apresenta a capaEddisseminativa da
fonte, ou seja, a motivacao e a capacidade ddeéransonhecimento (Hansen, Nohria & Tierney,
1999; Yih-Tong Sun & Scott, 2005), como um dos redomais relevantes para o0 sucesso da

internalizacdo. A capacidade absortiva da recept@oaé suficiente para um resultado positivo da
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internalizacdo do conhecimento se a fonte ndo digla® caracteristicas necessarias para uma
transferéncia de conhecimento clara e eficientstéflay-Smithet al, 2008).

Entretanto, a literatura tem concentrado o focodestigacéo na capacidade absortiva da
receptora, havendo menos estudos com as lentasl@slpara a capacidade disseminativa da fonte
em transferir conhecimento. Para Bhal (2010), a suposi¢ao implicita € que, quando gpteca
possui uma elevada capacidade absortiva, o conbetmode ser assimilado pela receptora sem
muito esfor¢o da fonte.

Todavia, a capacidade disseminativa da fonte fexdiitar ou tornar-se um obstaculo ao
processo de transferéncia de conhecimento, e ga®judicar a internalizagdo do conhecimento.
Trata-se de uma variavel essencial, tendo em gis¢aé a partir da fonte que se da inicio ao
processo de transferéncia de conhecimento. A agueidisseminativa da fonte pode ser definida
como “(...) a capacidade dos detentores de conkatds transferirem o conhecimento de forma
eficiente, eficaz e convincente de modo que oyieasoas possam compreender com precisdo e
colocar seu aprendizado em prética” (Tabgl, 2010, p. 1587).

Contudo, em primeiro lugar é necessario que aefasteja disposta a transferir o
conhecimento (Szulanski, 1996, 2000; Minbaeva &hditova, 2004; Easterby-Smigt al., 2008;
Becerreet al., 2008; Cabrera & Cabrera, 2005; Pérez-Nordtgedt, 2008). A motivacdo da fonte
para transferir o conhecimento € primordial paragéar 0 processo, pois uma empresa que nao
esta disposta a compartilhar o seu conhecimema @rrelagéo dificil e ndo provoca entusiasmo
na receptora (Ket al, 2005; Easterby-Smitét al, 2008; Cabrera & Cabrera, 2005; Beceata
al., 2008; Castret al, 2015).

Polanyi (1967) classificou o conhecimento em dipisst tacito e explicito. Para o autor o
conhecimento tacito é aquele ndo verbalizado, nddicado, intuitivo, mais dificil de detectar e
de controlar; enquanto que conhecimento explicitiere-se ao conhecimento codificado e
articulado, facilmente observado. Dessa forma, Backunnan e Huemer (2008) consideram mais
arriscado transferir conhecimento explicito do t¢@&to, pois o primeiro pode ser replicado
facilmente. Em contrapartida, Mat al (2010, p. 32) argumentam que mesmo 0 conhecimento
explicito pode ser dificil de ser disseminado, de\as limitacdes da fonte na capacidade de “(...)
explicacao, codificacdo e articulagdo de compeddmns seres humanos”.

De qualquer modo, independente do tipo de conhetonteansferido, para que ndo haja

receio por parte da fonte e o processo ocorra sbnessaltos gerando resultados satisfatorios, €



42

preciso que exista uma relacao de confianca efrg@e a receptora (Easterby-Sneittal, 2008;
Becerraet al, 2008). Nesse sentido, os lagos fortes entrg@stes da transferéncia favorecem o
processo de internalizacdo pela receptoraéihal, 2010).

Para que a fonte seja vista com confianca pelpt@ee a credibilidade da fonte € um fator
relevante (Kecet al, 2005). A credibilidade esta relacionada entreogufatores, as experiéncias
bem-sucedidas anteriores de transferéncia de com®o realizada pela fonte. A credibilidade
na fonte cria uma sensacdo de seguranca para ptaceo que favorece o processo de
internalizacdo do conhecimento (Easterby-Smital, 2008).

Tendo em vista que, o conhecimento € um dos rezunas importantes e estratégicos de
uma organizacao (Becereaal, 2008), a relacdo de confianca entre a fonteeeeptora também
esta muito relacionada ao destino que serd dadordwecimento transferido (Easterby-Snath
al., 2008). O cuidado com o que sera feito com o eointento transferido é uma das maiores
preocupacdes da fonte do conhecimento. Um conhetintansferido podera ser utilizado para
fins ndo programados ou de forma incorreta (EagtBrhithet al, 2008), e 0 que antes era uma
situacdo de alianca estratégica e cooperacdo antempresas, pode se tornar uma relacdo de
competicdo de mercado. Nesse sentido, a empresapyaade mais rapido pode dominar o
relacionamento e tornar-se, por meio da cooperagda, concorrente ainda mais formidavel
(Easterby-Smithet al, 2008). Estas situacdes podem ocorrer nos casadiahcas ou redes
estratégicas, em que as empresas estao estrutpoadasio dgoint-venturescoalizbes de P&D,
franchisinge outras, e sédo “forcadas” a compartilhar o selh@cmento (Kostova & Roth, 2002;
Becerreet al, 2008).

Este tipo de contexto pode criar situacbes queeHpsSmithet al, (2008) chamam de
tensdo entre a cooperacao e a competicdo, o duenaila na dinamica da transferéncia. Em um
cenario de elevada competicao, as organizacdes &stéim constante processo de ganha-ganha
(Hamel, 1991), no qual a disputa pelo mercado &aad e o conhecimento, como um dos
principais recursos que promovem a vantagem cotiyaeé inovacao (Argote & Ingram, 2000;
Van Wijk et al, 2008; Pérez-Nordtvedit al, 2008), torna-se cada vez mais essencial para a
sobrevivéncia organizacional. A fonte pode estataate em compartilhar o conhecimento por ter
medo de perder posicao de privilégio e a proprieddm conhecimento (Easterby-Sméhal,

2008; Szulanski, 1996). Desse modo, se uma reldgamnfianca ndo esta consolidada entre a
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fonte e a receptora, a tensdo entre as empresaspogrometer todo o sucesso da internalizacao
do conhecimento.

Dispositivos que tentam evitar o vazamento de confentos acidentais, ou seja, aqueles
“ndo contemplados” na transferéncia podem ser wasabdrreiras ao processo de internalizagcao
(Sammarra & Biggiero, 2008; Beceret al, 2008). A transferéncia de conhecimento nao
intencional pode ser percebida como um risco peltef que leva ao perecimento da sua vantagem
competitiva (Norman, 2002). O medo de perder o podetiva as empresas a proteger a
transferéncia de conhecimento ndo intencional égagtSmithet al, 2008).

Ainda sobre a motivacdo para ensinar, a fonteahh@imento necessita disponibilizar
tempo e recursos para o processo de transfer@ngisge envolve, também, a disponibilidade dos
seus colaboradores, que algumas vezes, sdo afastaglsuas tarefas rotineiras para se dedicarem
ao processo de transferéncia, e até mesmo deslotafiseco temporario (Szulanski, 2000). Nessa
vertente, Szulanski (2000) alerta para a necessidadonte se planejar para o0 processo, pois a
transferéncia pode atrapalhar temporariamente asgfes, visto que, geralmente é necessario
relocar pessoal ou mudar temporariamente os fuacanda fonte para a receptora. O mesmo
autor refor¢a que a fase inicial da transferénoaeexigir muito esforco em delinear o que vai ser
transferido, o tempo que isso vai levar e os cugtiesirdo ser gerados.

Dessa forma, quando ndo ha motivacdo, os colab@aenvolvidos provavelmente nédo
irdo transferir o conhecimento da forma mais efitdelsso pode acontecer também quando a fonte
nao acredita na capacidade absortiva da receptordessa forma, no uso do adequado
conhecimento transferido (Easterby-Snéthal, 2008), ou quando ndo ha confianca quanto a
destinacdo do conhecimento internalizado (Becsred, 2008; Norman, 2002). Nesse sentido, a
fonte estard mais propicia a ensinar quando pusigglizar os beneficios da transferéncia (Cabrera
& Cabrera, 2005), e se esse processo pode resuitganhos ndo sé para a receptora como também
para a fonte (Becerrat al, 2008). Ademais, Wipawayangkool e Teng (2016) gementam
afirmando que quando a fonte enxerga valor e cowfiatiidade do seu conhecimento, ela torna-
se mais motivada e propicia a compartilhar essdemmento, contribuindo assim para a
internalizac&o da receptora.

Posto isto, as organizacdes podem até estar lentionadas, dispostas a transferir seu
conhecimento, contudo, podem néo ter éxito porsaéer como atuar. Para isso, a fonte deve ter
capacidade de transferir (Winter, 1987; Argote &ram, 2000; Szulanski & Capetta, 2003;
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Minbaeva & Michailova, 2004; Jansehal, 2005; Pérez-Nordtvedt al, 2008; Noblet & Simon,
2012; Schulze, Brojerdi & Von Krogh, 2014; Tang, MluMacLachlan, 2010). Isso requer que a
fonte possua caracteristicas necessarias paracsaear (Minbaeva & Michailova, 2004; Noblet
& Simon, 2012; Tangt al, 2010), ou seja, saber repassar o seu conhecirderforma clara e
eficiente.

Quando falta competéncia de ensino por parte da,fameceptora do conhecimento podera
ter diferentes interpretacbes da mesma ideia enbemimento transferido pode ser distorcido.
Além disso, a transferéncia podera ser marcadaipersas interrupcdes no processo, lacunas e
falsos comecos (Mat al, 2010). Isso pode ocorrer porque a capacidadenda em interpretar,
contextualizar, adaptar e comunicar de modo compieel o conhecimento transferido (Winter,
1987; Tanget al, 2010) tem um impacto significativo sobre os pssns de aprendizagem dos
receptores do conhecimento. klual. (2010) ilustram essa capacidade contrastandexaonplo,

o professor que pode ensinar de tal forma quefed podem entender, com o professor que pode
confundir até mesmo os alunos avancados.

Nessa vertente, uma vez que a capacidade dissemiimaplica ensino (Winter, 1987,
Noblet & Simon, 2012; Schulzet al, 2014), o profundo conhecimento técnico da fonseias
habilidades sociais para comunicar, articular duza o conhecimento para a linguagem e
realidade da receptora, pode mitigar os mal-entesde as deficiéncias na interpretacdo e
internalizacdo do conhecimento transferido, toroamgrocesso mais rapido e bem-sucedido (Mu
et al, 2010). Além disso, na medida em que a capacideamsinar da fonte provoca entusiasmo
e desperta o interesse da receptora, amplia-sefandidade e a extensdo do conhecimento
internalizado (Minbaeva & Michailova, 2004; Taeigal, 2010; Scott & Sarker, 2010). Ademais,

a capacidade de transferir conhecimento esta oglada com a presenca de recursos adequados
para viabilizar o processo. Esses recursos engltdnatm a presenca de pessoas qualificadas para
ensinar, quanto recursos tecnolégicos apropriadt&n de mecanismos de transferéncia
adequados (Yih-Tong Sun & Scott, 2005; Szulansklaetta, 2003).

Outro ponto a ser levado em consideracédo € o daleonhecimento transferido. Para que
a receptora enxergue o conhecimento transferidm a@iinso, € necessario primeiramente que a
fonte saiba apreciar o valor potencial do conhesime ser transferido (Easterby-Sméthal.,
2008). Pérez-Nordtvedit al (2008) alertam para a importancia de se recomnleaélidade do

conhecimento transferido, pois, se a fonte ndontemcer o valor do novo conhecimento,
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provavelmente a receptora também nédo o fara. Quardmhecimento prova ser solido e bem-
sucedido na aplicacdo em outros cenarios, a ieerda receptora diminui e o processo de
internalizac&o ocorre mais facilmente (ktual, 2010).

Ademais, quando a fonte chama a atencao da reaqca a relevancia do conhecimento
transferido, evita-se a aceitacdo superficial edautilizacdo do conhecimento, favorecendo a
internalizagcédo por parte da receptora (KostovaQ18®stova & Roth, 2002; Scott & Sarker,
2010). Um dos mecanismos utilizados para amplidisseminacdo do novo conhecimento é o
envolvimento de colaboradores da receptora comlitiatbes de compartilhar e comunicar o
conhecimento transferido (Cabrera & Cabrera, 26Qfken & Van der Sijde, 2011). Mu et al.
ressaltam que, muitas organizacdes tém de desenwadiratégias adequadas para a transferéncia
de conhecimento, tais como a identificacdo e eacdi colaboradores com capacidade de
divulgacédo para realizar a dificil tarefa de dissemo novo conhecimento. Dessa forma, as
organizacoes, por vezes, utilizam o papel gatekeeperscomo agentes capazes de “navegar
melhor a complexa e dinadmica realidade organizati@dessa forma, ter uma influéncia efetiva
no trabalho de disseminac¢do do novo conhecimentoe(Ml.,2010; Cranefield & Yoong, 2006).

Nesse contexto, Minbaeva e Michailova (2004) amjuam que geralmente o
conhecimento valioso estad na forma de conhecimtgecito, aquele que é dificil de codificar e
naturalmente mais trabalhoso de ser transferida. tah a fonte necessita ter bem desenvolvida a
capacidade de traduzir, decodificar o seu conhetdongara que esse seja entendido, absorvido e
aplicado pela receptora. Essa capacidade em trarsst®nhecimento pode ser desenvolvida por
meio de treinamentos, capacitacdes ou por meiaxpeariéncia de colaboradores da fonte que
partem em viagens para trabalhar com os colaba@adocais da receptora, vivenooloco as
dificuldades que surgem no processo de transfer@auxiliando-os a solucionar os problemas
gue aparecem na prética. Participando dessas émp@as diversas, a fonte aprimora sua
capacidade disseminativa e torna-se 6tima profagdtinbaeva & Michailova, 2004; Schule¢
al., 2014).

Dessa maneira, a alta capacidade da fonte em dimegeanconhecimento que ela possui
pode contribuir para um processo de transferénmign resultado € a internalizacdo do
conhecimento transferido por parte da receptora.

Posto isto, cabe assinalar que a capacidade disgera da fonte (Minbaeva &

Michailova, 2004; Szulanski, 1996; Easterby-Sreitlal., 2008) € uma condi¢cdo necessaria para a
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internalizacdo como resultado efetivo da transf@eéde conhecimento, mas néo é suficiente. A
capacidade absortiva da receptora (Cohen & LevintB80; Zarah & George, 2002; Jans¢a@l,

2005) também representa uma variavel primordiabelggocesso. Muitas vezes trabalhadas
separadamente pela literatura, a capacidade disatvai da fonte e a capacidade absortiva da
receptora devem ser analisadas sempre que possingintamente, tendo em vista que a

internalizacdo € um processo de circuito duplo (&dual, 2010), no qual ambas podem

comprometer a efetividade da transferéncia.

Quadro 2 — Sintese tedrica da capacidade dissemiiat

Categoria Subcategorias Autores

Szulanski (1996; 2000)
Easterby-Smith et al. (2008)
Cabrera & Cabrera (2005)
Motivagdo para ensinar Becerra et al. (2008)
Minbaeva & Michailova (2004)
Pérez-Nordtvedt et al. (2008)

Wipawayangkool & Teng (2016)

Winter (1987)

Capacidade Disseminativa dg
Argote & Ingram (2000)

Fonte
Szulanski & Cappetta (2003)
Minbaeva & Michailova (2004)
Jansen et al. (2005)
Capacidade de transfeir
Pérez-Nordtvedt et al. (2008)
Tang et al. (2010)

Mu et al. (2010)

Noblet & Simon (2012)

Schulze et al. (2014)

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.3 Capacidade absortiva da receptora e internaliz#io do conhecimento

A constante incerteza e complexidade dos ambielgasegdcios dindmicos e cada vez
mais competitivos conduzem as empresas a seremfledigeis a fim de se adaptar aos novos
cenarios que o mercado apresenta. Nesse conteednhecimento surge como uma das principais
armas competitivas das organizacoes para sobrewiver prosperarem. Dessa forma, estar
preparado para aprender com a experiéncia dossoat@bsorver o conhecimento externo é
primordial (Becerrat al.,, 2008; Janseet al., 2005; Camisén & Forés, 2010; Huatal, 2015).

A capacidade de uma empresa em aprender novosctmi@meos por meio da sua interacéo
com outras organizacdes requer uma compreensaadaesuficiente para capitalizar esse
conhecimento. Essa capacidade interna, também cidah@omo capacidade absortiva, fornece a
base sobre a qual as empresas podem aprender omitggmexternos (Huargg al, 2015).

Nesse sentido, a capacidade absortiva (Cohen &tleali 1990; Zahra & George, 2002),
se apresenta como um dos fatores que mais infarengior parte da receptora, na transferéncia
de conhecimento; estando frequentemente assomasiacasso da transferéncia de conhecimento
(Szulanski, 2000; Gupta & Govindarajan, 2000; Co&édrevinthal, 1990; Scott & Sarker, 2010).

A capacidade absortiva € entendida como a capacakdeconhecer o valor de um conhecimento
externo, assimilar, explorar e utilizar o novo cetimento (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002).

A capacidade absortiva de uma organizacéo dependgtenséo da capacidade absortiva
dos seus individuos. Minbaegaal (2003) reforcam que a capacidade absortiva deaimmaiesa
reside nos seus colaboradores. Contudo, Cohen iathav (1990, p. 131) entendem que “a
capacidade absortiva de uma organizac¢ao nao étamtts, a simples soma da capacidade absortiva
dos seus empregados (...)".

Cohen e Levinthal (1990) introduziram o conceitocdpacidade absortiva como sendo a
capacidade da organizacdo em reconhecer o valoordeecimento externo, assimila-lo e aplica-
lo para fins comerciais. Os autores partem da isgande que um conhecimento anterior facilita
a aprendizagem de um novo conhecimento. Nesse@ggeatcapacidade absortiva é influenciada
pelas experiéncias vividas pela empresa recegiela,cultura organizacional e pela capacidade
de reter o conhecimento recém-adquirido (Lane &altkin, 1998, Szulanski, 1996). Assim sendo,
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€ possivel sugerir que uma maior bagagem de conbeto da receptora influencia positivamente
o resultado do processo de transferéncia de canbato.

Zahra e George (2002) realizaram uma revisao, cetiiializacao e extensao do modelo
de Cohen e Levinthal (1990) e propuseram que acigue absortiva deve ser definida como uma
capacidade dinamica, um conjunto de rotinas e psaseorganizacionais que permite as empresas
adquirir, assimilar, transformar e explorar o canimento. Os autores dividem essas dimensdes
em capacidade absortiva potencial (CAP) e capaeidhdortiva realizada (CAR). A capacidade
potencial fornece as bases para que a empresamecag@quira e assimile o conhecimento externo
(Lane & Lubatkin, 1998). Entretanto, somente a camjaale absortiva potencial ndo garante o
aproveitamento desse conhecimento. Para que det@msa de conhecimento se complete, é
necessario que a organizagdo possua também a dagmabsortiva realizada. A capacidade
absortiva realizada abrange os processos de trarafao e exploracao e reflete a capacidade das
empresas em alavancar o conhecimento que tenhalsdovido (Jansest al, 2005).

O que a literatura apresenta é que tanto a ha@lddiddos empregados (a base do
conhecimento) quanto a sua motivagdo (intensidame e$forcos) sdo fatores de essencial
importancia para a internalizacdo. Nesse sentidiohaévaet al (2003) relacionam a capacidade
absortiva potencial com um elevado grau de haliéddos empregados da empresa receptora,
enquanto a capacidade absortiva realizada estiomdala a um elevado grau de motivacdo dos
empregados. Para esses autores, a interacao drabdidade e a motivacdo dos empregados da
empresa receptora, aumenta o nivel de conhecintrantferido.

Chappiret al (2015) argumentam que as empresas se diferemengegefere a motivagéo
em aprender, e as diferencas de motivacao inflaena nivel de internalizacdo. As empresas
receptoras podem apresentar uma motivacao prinogpaé intrinseca (por exemplo, preocupacao
em relacdo a qualidade dos seus processos), omativacao predominantemente extrinseca (por
exemplo, a pressdao institucional, incluindo o Estadncorrentes, associacdes profissionais, entre
outros), ou uma combinacéo das duas fontes de agéativ

A disposicdo da receptora em aprender é um fat®rrdamante para o sucesso da
transferéncia do conhecimento (Hamel, 1991), unaague, se a empresa nao atribui utilidade ao
conhecimento transferido, ndo ha entusiasmo emmd@re a internalizacdo ndo ocorre. Para isso,
€ necessario que a receptora perceba o valor deciomento (Kostova, 1999; Kostova & Roth,

2002). Assim sendo, quanto maior o valor atributadoconhecimento, objeto da transferéncia,
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maiores as chances do conhecimento além de impladwenseja internalizado pela empresa
receptora. Dessa forma, a motivagéo esté relackodetre outros fatores, ao reconhecimento de
valor e utilidade do conhecimento transferido. Kwat(1999) refor¢a que atribuir sentido a pratica,
é condigéo essencial para que a adocao ativan@tisacdo) aconteca.

Posto isso, para entender como a capacidade aaspdde influenciar a internalizacao
como resultado da transferéncia de conhecimemec&ssario compreender as quatro dimensdes
da capacidade absortiva reconceitualizada no trabs¢minal de Zahra & George (2002). A
primeira dimensao da capacidade absortiva, a @oisiefere-se a capacidade da organizacédo em
aproveitar a oportunidade de receber um conhecomatibso. Para isso, além de ser necesséria a
habilidade de enxergar valor na prética, € nedessémbém saber atuar nessas oportunidades para
adquirir o novo conhecimento. Essa dimenséao é petertada quando a empresa receptora possui
um alto nivel de qualificacdo da sua méo de olgeaedes volumes gastos pela organizacdo em
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) (Cohen & Levintd&90; Janseet al, 2005; Van Den
Boschet al, 2003; Penna & Castro, 2015).

A dimenséo da assimilagdo proposta por Zahra eg8e@002) também relacionada a
capacidade absortiva potencial, refere-se a capdeide assimilacdo da receptora. Em outras
palavras, a capacidade da empresa receptora ersaanptocessar, interpretar e compreender o
conhecimento obtido de fontes externas. Nessanterta presenca de conhecimento prévio e a
acumulacédo de experiéncias anteriores com a agbadg conhecimento transferido, por sua vez,
propiciam uma maior capacidade de assimilacéo e pla receptora (Szulanski, 1996; Zahra &
George, 2002). Desse modo, quando a receptoraimssypacidade de converter e traduzir o
conhecimento externo para a realidade internaghn@acao, ela facilita a aprendizagem (George
& Zahra, 2002) e consequentemente contribui pangeenalizacdo do conhecimento.

Entretanto, como foi apresentando por Zahra e @e(f02), somente a capacidade
absortiva potencial (aquisicdo e assimilacdo) n@plica necessariamente em um melhor
desempenho da empresa receptora. Da mesma formasgempresas nao podem explorar o
conhecimento antes de adquiri-lo, € preciso tapacidade de aplicar o conhecimento adquirido
para geracdo de inovacdo. Para isso, torna-se sagicesjue a receptora possua também a
capacidade absortiva realizada (George & Zahr&?)200

Um primeiro movimento da capacidade absortiva zadh refere-se ao esforco de

transformacéo do conhecimeri@amison & Forés, 201Gebauer, Worch & Truffei2012). Esse
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processo consiste ha combinag¢do do conhecimeetmintom o conhecimento externo (Cohen &
Levinthal, 1990). Dito de outra maneira consistecapacidade da receptora de desenvolver e
refinar as rotinas que facilitam a combinacéo ddhecimento existente com o novo conhecimento
adquirido e assimilado (Jansenhal, 2005). Para Szulanski (1996) a capacidade avsatta
receptora contribui para que a “velhas praticagis@lescartadas e que novas sejam construidas.

Por fim, a aplicacéo refere-se a capacidade daesapeceptora utilizar o conhecimento
transferido, isto é, a capacidade da receptoraaeporar o conhecimento adquirido, assimilado
e transformado em suas operacgdes e rotinas orgamas para aplicacdo e o uso (Jaresteal.,
2005). Para o sucesso da transferéncia de conh#oingenecessario ndo apenas que a receptora
tenha absorvido o novo conhecimento, como també&magempresa seja capaz de aplica-lo de
forma eficaz (Scott & Sarker, 2010). Assim senderrgpresa que é bem-sucedida na absorcéo do
conhecimento externo, deve também ser bem equjpa@dadifundir o conhecimento dentro de
seus limites organizacionais (Easterby-Sméh al, 2008) e desse modo, concretizar a
internalizacdo do conhecimento.

Juntas, as quatro dimensdes da capacidade absoetigadas e estendidas por Zarah e
George (2002), habilitam as empresas a exploraasdescobertas e conhecimentos, e atuam
como uma capacidade intangivel crucial para aumeatanternalizacdo do conhecimento
transferido.

Quadro 3 — Sintese tedrica da capacidade absortiva

Categoria Subcategoria Subcategoria Autores
Cohen & Levinthal (1990)

Jansen et al. (2005)
Aquisi¢ao Zahra & George (2002)

Van Den Bosch et al. (2003

~

Capacidade Absortiva

Capacidade Absortiva da Potencial Vega-Jurado et al. (2008)

Receptora

(CAP) Cohen & Levinthal (1990)
Jansen et al. (2005)
Assimilagcdo | zahra & George (2002)
Vega-Jurado et al. (2008)
Lane & Lubatkin (1998)
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Jansen et al. (2005)

Zahra & George (2002)

Transformacao

Camison & Forés (2010)

Capacidade Absortiva Gebauer et a{2012)
Realizada
Cohen & Levinthal (1990)
(CAR)
Jansen et al. (2005)
Aplicacéo

Zahra & George (2002)

Vega-Jurado et al. (2008)

Fonte: Elaborado pela autora.

2.4 Modelo de Pesquisa

2.4.1 Proposicoes

2.4.1.1 Variavel dependente

Partindo da premissa de que o resultado da tré&msfi@rde conhecimento é efetivo quando
as praticas transferidas sao internalizadas pgbaesa receptora (Penna & Castro, 2015), ou seja,
guando hd mudanca de comportamento original a gartionhecimento transferido, e a utilizagéo
do novo conhecimento nas rotinas organizacionataase a internalizagdo do conhecimento,
mais especificamente das praticas de qualidadey eovariavel dependente dessa pesquisa, aqui
desenvolvida como a extensdo da internalizacamgapcdo do conhecimento e tempo de

internalizag&o).

2.4.1.2 Variaveis independentes

A capacidade disseminativa da fonte é um dos fatque interferem nos resultados da
internalizacdo do conhecimento. Ao mesmo tempopriief do conhecimento necessita estar
motivada para oferecer algo de valor, e ter a ¢dpde de transferir o conhecimento de maneira

eficiente (Easterby-Smitkt al, 2008). Caso ndo haja pela fonte a motivacdo didede na
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transferéncia, o sucesso da internalizacdo podeaseprometido. A partir desses argumentos,

formula-se a primeira proposicéo da pesquisa:

P1: Uma maior capacidade disseminativa da fonte contrid para uma maior

apropriacao do conhecimento por parte da receptora.

Da mesma maneira, se fonte esta muito dispostanpartilhar o conhecimento tacito e
explicito que possui, tendo a seguranca de queeptara ira utilizar esse conhecimento conforme
o acordado (Dhanarajt al, 2004) e possui uma adequada capacidade de eosiqer sabe, o
tempo de internalizacdo do conhecimento por paateedeptora serd menor. A partir desses

argumentos, formula-se a segunda proposicao daigasq

Pla: Uma maior capacidade disseminativa da fonte reduz mpo de internalizacéo

do conhecimento por parte da receptora.

Entretanto, uma elevada capacidade disseminatif@nt@ndo é suficiente para garantir a
internalizacdo do conhecimento transferido. A cajsale absortiva da receptora € outro fator
essencial para o éxito da internalizacdo. Par& ta¢écessario que a empresa receptora seja capaz
de adquirir, assimilar, transformar e utilizar va@onhecimento (Zarah & George, 2002).

Além disso, propde-se que a internalizacdo do comtemto ndo € automatica, ela € um
processo complexo que requer tempo para ganharidzte. Nesse sentido, quanto maior a
capacidade absortiva da receptora, melhor a cagabeide reconhecimento de valor, o nivel de
aceitacdo e a capacidade de fazer as conexdesagas®ntre o conhecimento antigo € o novo.
Dessa forma, a capacidade absortiva da receptiurarinia no tempo de incorporacao de praticas
organizacionais em termos de internalizacao.

A partir desses argumentos, formula-se a terceguaea proposicao da pesquisa:

P2: Uma maior a capacidade absortiva por parte daeceptora contribui para uma

maior apropriagdo do conhecimento.
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P2a: Uma maior a capacidade absortiva por parte daeceptora reduz o tempo de

internalizagdo do conhecimento.

Nesse cendrio, 0 modelo tedrico (Figura 1) aprasemntonexdes propostas na pesquisa.

Figura 1. Modelotedrico da pesquisa

Extensédo da
Internalizacéo

P1(+)

Capacidade
Disseminativa

da Fonte Apropriagao do

conhecimento

A Tempo de
—»  internalizac&o

Capacidade
Absortiva da
Receptora

P2a(-)

Fonte: Elaborado pela autora
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda os procedimentos metodolégjue foram utilizados nesta pesquisa,
sendo eles: a estratégia e 0 método, a unidadeiempis procedimentos de coleta de dados e a

sua forma de anélise.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Para alcancar o objetivo de analisar e compreeselesi transferéncia de praticas da
qualidade tem como resultado a adocdo ativa dgsatisas pelos colaboradores da Fundacéo
Ezequiel Dias, optou-se pela utilizacdo do métalpeasquisa de estudo de caso (Eisenhardt, 1989;
Numagami, 1998; Yin, 2005), de natureza qualitativa

O método do estudo de caso foi escolhido por dantrpara a compreenséao de fendmenos
organizacionais, permitir uma analise em profundiédda um entendimento holistico do problema
estudado. A pesquisa de estudo de caso poss#ulitavestigador explorar um sistema delimitado
contemporaneo da vida real (um caso), ao longempad (Creswell, 2014). Ademais, o estudo de
caso é largamente utilizado por permitir uma aaaispla e profunda no préprio contexto real do
caso pesquisado (Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). Hiras palavras, o estudo de caso permite ao
pesquisador examinar a fundo o fendmeno estudpaoceber as nuances do caso, muitas vezes
dificeis de serem identificadas em outra metodaldgi pesquisa (Yin, 2005).

A abordagem qualitativa utilizada para o desenwndvito do estudo de caso possibilita a
compreensao em profundidade do caso estudado (Gt@@fy;, Creswell, 2014), sendo apropriada
para o estudo do problema de pesquisa. Dessa formetodo de estudo de caso de natureza
qualitativa apresentou-se como a melhor estratggia compreensdo da internalizacdo como
resultado da transferéncia de conhecimento.

Optou-se, para essa pesquisa, pela realizacdo deestudo de caso longitudinal,
envolvendo o levantamento de dados e informacddsrgm de oito anos (2008 a 2015). Para
explorar a evolugdo dos resultados do processotealizacdo do conhecimento, é interessante
que o pesquisador observe o fendmeno durante ujo [meriodo de tempo. Uma das vantagens de
se buscar realizar estudos longitudinais estatoadtapossibilidade de compreender a evolugéo e

0 comportamento das variaveis com o decorrer dpdeiferentemente dos estudos tipicamente
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transversais, em que o estudo esta focado em unenmtopreciso do tempo, o estudo longitudinal
permite uma visao em profundidade do caso e a @anpéo das mudancas que ocorrem com o

passar do tempo (Malhotra, 2012).

3.2 Unidade empirica de analise

Um estudo de caso pode ter como unidade de anafisepessoa, uma situacdo, uma
empresa, um programa ou uma entidade. A deternardagéinidade de analise é fundamental para
delimitar as fronteiras da pesquisa (Eisenhard39)L9A escolha da unidade de analise em um
estudo de caso é primordial para a pesquisa, mdasta o impacto na relevancia dos resultados.
Desse modo, a escolha da unidade deve ser intah@draseada na riqueza do fendmeno a ser
estudado, para garantir que o caso seja relevargaestoes de interesse (Yin, 2005; Eisenhardt,
1989).

Nesse sentido, a selecdo da Fundacao EzequielBiaised, uma das maiores Instituicoes
Pablicas de Saude, Ciéncia e Tecnologia do pats,foiduma escolha aleatoria, visto que a
organizacao selecionada possui uma estrutura agieg@uaca para o estudo das proposi¢cdes desta
pesquisa (Eisenhardt, 1989).

Dessa forma, a selecéo do caso obedeceu aos ssguitérios: a Funed € uma das poucas
instituices publicas reconhecida internacional@eot diversos organismos certificadores, tendo
em vista que a certificacdo de praticas de quadidadda é muito incipiente na esfera publica
(Psomas, Pantouvakis, & Kafetzopoulos, 2013). Adésao, a Fundacao tem um papel de extrema
relevancia no cenério estadual e nacional da spdtéca, sendo responsavel por realizar
pesquisas para o desenvolvimento cientifico e tégimm, pesquisar e produzir medicamentos,
bem como realizar andlises laboratoriais no canggaadravos a saude coletiva.

Com o intuito de estudar um caso unico longitudioptou-se também pela estratégia de
casos incorporados (Yin, 2005), tomando dentrcado ¢Funed), quatro unidades de analise, quais
sejam, as quatro diretorias da Fundacéo (Fabrih,R&boratorial e Administrativa). Dessa forma,

a situacao é avaliada em diferentes unidades tisedA escolha de um caso unico com multiplas
unidades de andlise permite uma maior robusteadesce resultados de pesquisa (Yin, 2005).
As unidades de andlise sdo representadas pelas duatorias da Fundacéo, de acordo

com a estrutura organizacional. A Diretoria doitogd Octavio Magalhdes — DIOM atua como
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Laboratoério Central de Saude Publica do Estado madviGerais e tem por finalidade planejar,
coordenar e executar as atividades de Vigilanaet&a, Epidemioldgica, Ambiental e de Saude
do Trabalhador. A Diretoria Industrial — DI tem gimalidade desenvolver, aperfeicoar e produzir
medicamentos, soros e vacinas em atendimento at&eéarde Estado de Saude de Minas Gerais -
SES /MG, ao Ministério da Saude e 6rgaos de outsé&ncias do SUS. A Diretoria de Pesquisa e
Desenvolvimento - DPD tem por finalidade planejagrdenar e desenvolver pesquisas cientificas
e tecnoldgicas no campo da saude publica. A Dieetlar Planejamento, Gestao e Financas — DPGF
tem por finalidade planejar, coordenar e execusaatvidades relativas a gestdo de pessoas,
logistica de apoio operacional, gestao financeda suprimentos.

Nesse sentido, Yin (2005, p. 59) reforca que tdmisidades de andlise podem acrescentar,
muitas vezes, oportunidades significativas pargééise extensiva, favorecendoinsightsao caso

Unico”.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

De acordo com Yin (2005), as evidéncias para undeste caso podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivos, eistas, observacdo direta, observacdo
participante e artefatos fisicos. Com base nessdé8reias, o levantamento de dados neste estudo
foi realizado por meio de multiplas fontes (Yin,08Q Eisenhardt, 1989), sendo elas: entrevistas
em profundidade com gerentes e colaboradores ddaE#@a, observacdo e a utilizacdo de
documentos como fontes de evidéncia. Yin (200%atts que a incorporacédo de varias fontes de
evidéncia aumenta substancialmente a qualidadstddae

O uso da entrevista representa uma das mais impestéontes de evidéncia na pesquisa
qualitativa, possibilitando o enfoque direto noitdpdo estudo de caso, além de permitir ao
pesquisador o fornecimento de inferéncias causéis, 2005). Nesse sentido, a entrevista
possibilita ao investigador observar indicios galem a pena ser investigados mais a fundo (Yin,
2005). Ademais, a entrevista em profundidade viabih descoberta do ponto de vista dos
entrevistados sobre os fatos (Eisenhardt, 19890%@&0D05), permitindo ao pesquisador captar a
experiéncia dos agentes envolvidos no contextaladty sendo apropriada para compreender o

fenbmeno a partir do sujeito (Godoy, 1995).
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Dessa forma, foi realizada uma entrevista com w@peesentante da firma de consultoria,
responsavel pelo processo de transferéncia de ciomgto, assim como entrevistas com
colaboradores da Fundacdo que atuaram como nudiijgdies e foram responsaveis pela
disseminacao do conhecimento nas demais areastiaiggo.

Além da firma de consultoria e dos multiplicadargsrnos, foram entrevistados no nivel
estratégico, os respectivos diretores das quatetodias da Funed (DPD, DPGF, DI e DIOM). Os
diretores forneceram uma visdo sistémica do procdsstransferéncia de conhecimento e dos
resultados apresentados em cada respectiva daetori

Por fim, foram realizadas entrevistas com colabmesido nivel operacional da Fundacgao
gue utilizam na sua rotina diaria as praticas @didade. Perfazendo assim o total de 13 entrevistas
realizadas durante a pesquisa.

O Quadro 4 apresenta a relacdo de entrevistagadas e como elas sdo citadas na

descricéo e analise do caso.

Quadro 4 - Relacéo dos entrevistados

Formagdo / Fungéo Atuagao Empresa Diretoria
E1l Bidloga / Pesquisadora Disseminagéo Funed DPD
E2 Bidlogo / Pesquisador Operacional Funed DPD
E3 Bidloga / Diretora Estratégica Funed DPD
E4 Farmacéutica / Analista da Qualidade Dissemimaca Funed DI
E5 Técnica de Producéo Operacional Funed DI
E6 Farmacéutico / Diretor Estratégica Funed DI
E7 Bidloga / Analista da Qualidade Disseminagéo Funed DIOM
E8 Bidloga / Analista de Laboratdrio Operacional Funed DIOM
E9 Bidloga / Diretora Estratégica Funed DIOM
E10 | Administradora/ Analista da Qualidade Dissermita Funed DPGF
E1ll Técnico em Manutengao Operacional Funed DPGF
E12 | Administradora/ Diretora Estratégica Funed DPGF
E13 Consultora Disseminagéo Consultoria | -------

Fonte: Elaborado pela autora.

Legenda: DPD - Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimi®; DI - Diretoria Industrial; DIOM - Diretoria do

Instituto Octavio Magalhdes; DPGF - Diretoria de Phnejamento, Gestao e Financgas.
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Além das entrevistas, foram consultados diversasidentos no processo de coleta de
dados. Os documentos sdo uma importante fonte d&neva e auxiliam ao pesquisador a
complementar os dados coletados nas entrevista{Gb995). Yin (2005) ressalta ainda, como
um dos pontos fortes do uso de documentos come tevidéncia, a ampla cobertura e o longo
espaco de tempo que eles permitem ao pesquisadgorgab. Nessa vertente, vale ressaltar que
uma série de documentos relevantes para a an&léte daso foi utilizada na coleta de dados,

conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Relacdo de documentos utilizados na pasga

Documentc Descricdo do documentt

Doc. ] Fundaéo Ezequiel Dia— Um século de promogéo e protecao a s— 2007
Doc. - Manual da Qualidade Fun~ 201¢

Doc. @ Funed 1C¢- Planejamento de Cenari- 200¢

Doc. ¢ Informacdes Institucionais Fun— 201¢€

Doc. £ Ata de Andlise Critica do Sistema de (8o da Qualidad- 200¢

Doc. ¢ Relatério de Biosseguranca da Diretoria de Pesg@uidasenvolviment— 200¢
Doc. i Relatério Auditoria Externa de Diagnésti- 201(

Doc. ¢ Ata de Andlise Critica do Sistema de Gestdo daiadd— 201(

Doc. ¢ Ata de Anilise Critica do Sistema de Gestéo da Quali— 201z

Doc. 1( Ata de Andlise Critica do Sistema de Gestao daiadd— 201<
Doc. 11 Ata de Andlise Critica do Sistema de Gestao daiadd— 201¢

Doc. 1 Pesquisa de Satisfacdo Ciclo de Auditoriasrnas Fune«~ 201¢

Fonte: Elaborado pela autora

3.4 Estratégia de analise de dados

A andlise dos dados se caracteriza como um procgessoonsiste em extrair sentido dos
dados de texto e imagem (Creswell, 2014). Dessaaipos dados coletados em si representam
apenas dados brutos, que s6 ganharédo sentidoeao sabalhados por uma estratégia de analise
apropriada (Flick, 2009).

Nos ultimos anos, a analise de conteddo vem teasliague entre os métodos qualitativos
de analise de dados, e ganhando legitimidade comadmportante estratégia de analise de dados
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no campo da producéo cientifica da Administracdozdato & Grzybovski, 2011). A crescente
preocupacdo com o rigor cientifico e a profundiddae pesquisas, tem destacado a relevancia da
andlise de conteudo para os estudos organizaciarzato & Grzybovski, 2011).

Nesse contexto, para analise dos dados foi adetad#izacdo da técnica de analise de
conteudo (Bardin, 1977). Segundo Bardin (1977ndaise de conteudo apresenta trés etapas. Na
pré-analise foram escolhidos os documentos quenfatéizados na analise. Nessa fase, o material
a ser utilizado foi organizado, com o0 objetivo d&tesnatizar as ideias iniciais (Mozzato &
Grzybovski, 2011).

Na descricdo analitica esses documentos foram s$idoasia um estudo profundo orientado
pelas proposicoes e pelo referencial tedrico (BardB77). Mozzato & Grzybovski (2011)
reforcam, que a exploracdo do material consistearetapa importante, pois vai permitir ou n&o a
riqueza das interpretacdes e inferéncias do pestpris

Na ultima etapa, a interpretacdo referencial, &x&b baseada no material empirico
coletado permitiu o aprofundamento da analise@ax@o das ideias (Bardin, 1977).

Posto isto, 0 pesquisador pode “caracterizar agoeaas como grandes enunciados que
abarcam um numero variavel de temas, segundo seudgr intimidade ou proximidade, e que
possam atraves de sua analise, exprimirem sigddeca elaboragdes importantes que atendam aos
objetivos do estudo” (Campos, 2004, p. 614). Aegatias utilizadas na analise de conteudo
podem ser aprioristicas (pré-definidas) ou nacoagticas. Nesse estudo, foram pré-definidas as
categorias: capacidade absortiva, capacidade disstva, e internalizacdo do conhecimento,
dividido nas subcategorias: apropriagcdo do conheione tempo de internalizacéo. Entretanto,
categorias podem emergir totalmente do contextoedgmostas dos sujeitos da pesquisa (Campos,
2004). Nesse caso, a categoria pressao institu@oregiu ao longo da realizacdo dessa pesquisa,
como for¢a decisiva para o processo de implantdgd@raticas da qualidade na Funed, e, dessa
forma, foi incluida na anélise de conteudo.

Nesse sentido, a andlise de conteldo se apreseotoo um método claro e menos
ambiguo, em razdo do passo a passo que o acomfdMohzato & Grzybovski, 2011). Desse
modo, entende-se que a analise de conteudo cansistimétodo de andlise de dados mais
apropriado e pertinente para a tematica estudadanaomo para a analise e compreensao do

fenbmeno da internalizagdo como resultado efetivprdcesso de transferéncia de conhecimento.
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Para uma analise de conteudo sistematica optoalseifilizacdo do software NVivo. De
acordo com Mozzato & Grzybovski (2011, p. 743), N¥ivo, além da finalidade basica de
facilitar e agilizar as analises, tem a funcaoaale validar como de gerar confianca, qualificando
o material coletado”. Dessa maneira, a utilizagdsaftware qualitativo facilitou e qualificou o
processo de andlise dos dados.

As entrevistas realizadas foram transcritas e iths&mo software NVivo, onde foram
agrupadas nas seguintes categorias: capacidadéasiapacidade disseminativa; internalizacao
do conhecimento subdividido nas categorias aprggoiado conhecimento e tempo de
internalizag&o; e pressao institucional.

Alguns recursos do software foram utilizados, pgnaio assim a geracéo de graficos que
facilitaram a visualizacdo dos dados e posteridlisen dos seus resultados. Entre 0s recursos
utilizados foi realizada uma consulta da frequérdgapalavras, e exibidas as palavras mais
frequentes citadas nas entrevistas. Foi utilizadtbeém o recurso de consulta de codificagdo em
matriz, cujos graficos geraram uma tabulacdo cauzde como o conteddo das fontes esta
codificado. As fontes utilizadas foram os relatos despectivos entrevistados de cada diretoria,
sendo: uma pessoa da area da qualidade, uma pizsaoea operacional e o diretor. Os graficos
apresentaram a tabulacdo cruzada gerada pelo softas categorias: capacidade disseminativa e
apropriacdo do conhecimento; capacidade absortiaprepriacdo do conhecimento; pressao
institucional e capacidade disseminativa; e, pur firessao institucional e capacidade absadrtiva

Por fim, foi utilizado o recurso da analise de tdugpara gerar um diagrama que agrupou
as fontes que tinham caracteristicas similarearrgelecionadas as quatro diretorias como fontes,
em um cluster por similaridade de palavras, usaondwm métrica de similaridade o coeficiente de
correlacdo de Pearsoifodos os dados e gréaficos gerados pelo softweied\estdo apresentados

na analise do caso.

! A matriz de codificagdo néo foi utilizada para &s®tos dados referente a categoria “tempo denmlteacéo”, pois o software
NVivo gera o gréafico de acordo com o nimero de damtwlificados na categoria selecionada. No castatigoria Tempo de
Internalizag&o, uma maior codificacdo nessa caigeg@o necessariamente caracteriza um maior terapoternalizacdo. Da
mesma forma, uma menor codificagéo nessa categoniaém n&o representa um menor tempo de intergatizilesse sentido,
tendo em vista que visualmente a matriz de coddicautilizando a categoria Tempo de Internalizagsiealmente néo representa
a sua relacdo com as categorias Capacidade Dis#eraie Capacidade Absortiva, elas ndo foram atliw para a andlise de
dados desse estudo.

2 0 coeficiente de correlagdo de Pearson é uma medidrau de relacdo linear entre duas variaveistdativas. Este coeficiente
varia entre os valores -1 e 1. O valor 0 (zero)ifima que ndo ha relacdo linear, o valor 1 indio@a relacéo linear perfeita e o
valor -1 também indica uma relacgao linear perfigigas inversa, ou seja, quando uma das variaveisrgaameutra diminui. Quanto
mais préximo estiver de 1 ou -1, mais forte é acagao linear entre as duas variaveis.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Contexto e caracterizacdo do caso

4.1.1 Estrutura e Operacdes da Funed

A historia da Fundacéo Ezequiel Dias — Funed skuiode com a de seu fundador Ezequiel
Caetano Dias e com a expanséo das atividades titotm$/1anguinhos, hoje a Fiocruz no Rio de
Janeiro. A Funed foi criada em 1907, quando o isienOswaldo Cruz convidou 0 seu entao
discipulo, o médico Ezequiel, para fundar na chpitaeira uma filial do Instituto. Os propadsitos
eram disseminar os conhecimentos cientificos paile desenvolver e ampliar pesquisas nas areas
de Ciéncias Bioldgicas e producéo de soros e va¢idac. 1).

Ezequiel Dias dirigiu a filial desde sua inaugummedé 1922, quando faleceu. No ano
seguinte, o Instituto passou a se chamar Ezeqias| Bm sua homenagem, e em 1941 a sede foi
transferida do prédio no centro da cidade de Bedozdnte para a entdo chamada Fazenda
Gameleira, onde funciona até hoje (Doc. 1).

Na década de 1960, iniciou-se o processo de prodigdnedicamentos, saindo da entdo
linha artesanal para a producéo industrial, quedasolidada na década de 1970. Nesse mesma
década, com a incorporacdo da Escola de Saudec®uldi Minas Gerais, o Instituto foi
transformado em Fundacéo e vinculado a Secretarfizsthdo da Saude. Em 1997 a Fundacao foi
desvinculada da Escola de Saude Publica de MinessGeda Secretaria de Saude (Doc. 1).

Atualmente, a Fundacdo Ezequiel Dias tem por fiadke realizar pesquisas de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico no campo s&lde publica, pesquisar e produzir
medicamentos, bem como realizar analises laboa&am Vigilancia Sanitaria, Epidemiologica
e Ambiental em consonéancia com as diretrizes dstziias pela Politica Estadual de Saude (Doc.
2).

A Fundacdo Ezequiel Dias, uma das maiores Ingb#sigPublicas de Saude, Ciéncia e
Tecnologia do Pais, é composta por quatro diretofaretoria Industrial (DI), Diretoria do
Instituto Octavio Magalhdes (DIOM), Diretoria desBaisa e Desenvolvimento (DPD) e Diretoria

de Planejamento, Gestédo e Financas (DPGF) (Doc. 2).
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A Diretoria Industrial (DI) da Fundacdo EzequiebBiassume um papel fundamental na
assisténcia farmacéutica do Estado de Minas Gemis 0 desenvolvimento e producdo de
medicamentos, soros e vacinas em atendimento tarioria Secretaria de Estado de Saude de
Minas Gerais - SES /MG, Ministério da Saude, aléndjdos de outras instancias do Sistema
Unico de Saude (SUS). A DI fabrica soros antipeeaids, antitoxicos e antivirais, que S&o
disponibilizados aos hospitais publicos de todoaés para tratamento de picada de animais
peconhentos. E também o Gnico laboratdrio plbbcoecedor da vacina contra meningite C para
0 Ministério da Saude e um importante produtor dmlicamentos antirretrovirais, usados no
tratamento da Aids no Brasil. Desde que entrou paeograma Nacional de Imunizagdo (PNI) a
Funed ja entregou cerca de 53 milhdes de dosemoitzavao Ministério da Saude, para imunizacéo
de criancas de seis a dois anos de idade. Entee20017 serdao mais de 15 milhdes de doses de
vacina distribuidas (Doc. 4).

A Funed €, também, por meio da Diretoria do InstitOctavio Magalhdes (DIOM), o
Laboratorio Central de Saude Publica de Minas GgllahCEN/MG), tendo suas atividades
voltadas ao trabalho de prevencdo e controle dagdsee promocdo da saude. Integra a Rede
Nacional de Laboratérios de Saude Publica, atermlesddemandas dos sistemas de vigilancia
sanitaria, epidemiologica e ambiental. A DIOM épmessavel pelo monitoramento da qualidade
dos alimentos, 4gua e medicamentos consumidopgppildacédo do estado por meio das agdes de
vigilancia sanitaria, ambiental e satde do tralshihasendo o Unico 6rgdo estadual autorizado a
realizar as anadlises fiscais de produtos e sergigjeitos ao controle sanitario. Atua nas analises
de agrotéxicos em alimentos, agua para consumo fyn#ua para hemodialise, sangue de
doadores, medicamentos, saneantes e cosméticdsigs@ara salude, contaminantes metalicos,
entre outros (Doc. 2).

A DIOM ainda responde as emergéncias de risco @esaéaliza pesquisas relacionadas a
saude publica, é provedor de ensaios de profi@éecdesenvolve capacitacdo e educacao
continuada dos seus servidores, bem como das eedegie € referéncia regional e nacional. A
DIOM atua, também, no diagnoéstico laboratorial d&a a&omplexidade de dezenas de
doencas/agravos que acometem a populacdo, comexpaoiplo, dengue, zika, chikungunya,
H1N1, HIV/AIDS, hepatites, tuberculose, meningitesshmanioses, doenca de Chagas, entre
outras. Alguns destes exames séo realizados unitama Funed. A média de producdo anual da

Fundacéo nos ultimos anos tem sido de cerca den8@halises/exames (Doc. 4).
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Com o concurso da Diretoria de Pesquisa e Desamwatto (DPD), a Funed destaca-se,
ainda, no Brasil como um dos polos de P&D, comditais voltados para a saude publica
adequados a realidade brasileira, considerandoisd&ersidade e as principais enfermidades que
atingem sua populagdo. A DPD desenvolve pesquisatificas no campo da saude humana,
sendo referéncia na pesquisa cientifica, a pagtivahenos de serpentes, aranhas, escorpides e
abelhas. Além disso, busca gerar conhecimentoendelser potenciais produtos para aplicacao
na area da saude, visando a descoberta de nomoips ativos para medicamentos e de produtos
necessarios para tratamento e diagnéstico de daeBigm mais de trinta patentes depositadas e
mais de quarenta projetos de pesquisa em andanmentano de 2016, a DPD visa o
desenvolvimento de bioprodutos para a saude humamamal. Para isso, trabalha em parceria
com outras organizacdes de base tecnoldgica, ctilhpado recursos humanos, equipamentos de
alto custo e infraestrutura, seguindo a tendénciadml de plataformas tecnologicas cientificas.
Hoje, a Funed é reconhecida como um importantéutestde Ciéncia e Tecnologia do estado e
trabalha, ainda, na popularizacdo da ciéncia, amgii 0 acesso da populagdo aos avancos
cientificos e tecnologicos. Com o Programa Ciémera Movimento, a Fundacdo percorre as
cidades mineiras levando exposicdes e atividadesaiivas sobre a saude e a ciéncia (Doc. 2).

Por fim, a Diretoria de Planejamento, Gestéo erfigiaa (DPGF) tem por finalidade garantir
a prestacdo de todos esses servicos, por meioaddeoacdo das atividades de planejamento,
gestdo e financas, promovendo a implantacdo e m@athamento das politicas relativas a
administracdo e desenvolvimento de pessoas, loaiste apoio operacional, manutencao,
qualificacdo e calibracdo de equipamentos. Alémodigstao vinculadas a essa diretoria as acdes
relativas a gestao de transporte, suprimentospéage, entre outros servigos de apoio ao negocio
das demais diretorias (Doc. 2). Com essa diversidgadomplexidade de atividades, a Funed

assume um papel de relevancia para o sistema pugisaude.

4.1.2 Contexto da implantacdo do Sistema de Gestda Qualidade

Em 2003, um novo corpo diretor assumiu a Alta Bicegda Funed e realizou um
diagnostico da situacdo da Fundagéo. Este diagndstidenciou alguns problemas, tais como:
auséncia de indicadores e metas estratégicas lesidbs, atrasos na entrega de produtos, imagem

externa negativa, elevado indice de acidentes, d&tcredibilidade com fornecedores e dividas
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elevadas (Doc. 3). Neste contexto, observava-slaa@mecessidade de maior interacdo entre as
quatro diretorias que formavam a fundacgao (Doc. 3).

Obedecendo as diretrizes do Governo Estadual @zagpor meio do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMI), a Funed estabalsoa missao e visao institucionais e iniciou
a elaboracdo de um Planejamento Estratégico. And2003, a Funed iniciou a implementacao
do chamado Sistema de Gestao Integrada, por megualdoram estabelecidos indicadores de
desempenho e metas para todas as unidades adativastrda Fundacdo. O Sistema de Gestéo
Integrada buscava respeitar as especificidadeaddewsna das unidades da instituicdo, porém, sob
o olhar e o gerenciamento de um conjunto de dietriinicas (Doc. 3).

No ano de 2006 com o auxilio de uma consultoriareat a Funed realizou o seu primeiro
planejamento de cenéarios, denominado Funed 10.h&dom com o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado do Governo de Minasaogiamento de cenarios teve como objetivo
principal a geracdo de cenarios alternativos pdfared para o ano de 2010 e a construgéo do
Mapa Estratégico da instituicdo (Doc. 3). “Na ép[R&06] o Estado de Minas estava passando
pelo Choque de Gestéo, entdo, varias instituicdbeg&slado estavam implantando praticas de
gestdo, de qualidade, de planejamento (...) e ad;ulessa forma, também iniciou o trabalho de
implantacdo de préticas de qualidade” (E 13).

A histéria da implantacdo de um Sistema de Gestd@udhlidade na Funed se inicia nesse
contexto de transformacao. No ano de 2003, poéagig da legislacédo sanitaria (RDC 210/2003),
tornou-se necessaria a estruturacdo de uma amemdaale Garantia da Qualidade, formalmente
representada no organograma da instituicdo, ligdotatamente a Diretoria Industrial,
permanecendo assim até hoje. A area de Garamaaalade, segundo a ANVISA, é responsavel
por monitorar o processo de producédo e garantiogureedicamentos estejam dentro dos padrbes
de qualidade exigidos, para que possam ser utillizpdra os fins propostos. A RDC 17 (antiga
RDC 210) da ANVISA tem por objetivo estabelecereguisitos minimos a serem seguidos na
fabricagdo de medicamentos para padronizar a cegdib do cumprimento das Boas Préticas de
Fabricacdo de Medicamentos (BPF) de uso humanontdums inspecdes sanitarias. Nesse
contexto, como industria farmacéutica, a Diretbr@ustrial da Funed deve se responsabilizar pela
qualidade dos produtos farmacéuticos, assegurasgi® adequabilidade com relagéo aos fins para

0s quais tenham sido produzidos. Desse modo, pakancar o objetivo da qualidade de forma
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confiavel, foi necessaria a implantacdo de umrmsigtde garantia de qualidade, que atendesse as
normas de Boas Préticas de Fabricacdo de MedicasneatDiretoria Industrial (Doc. 1).

Também, nessa época, iniciou-se 0 movimento deabpsla Gestdo da Qualidade na
Diretoria do Instituto Octavio Magalhdes, com arfacdo de um comité da qualidade composto
por colaboradores da diretoria com o objetivo deutir e implementar praticas da qualidade nos
processos de andlise da diretoria. Em 2006, toddsbmratérios de atendimento a Vigilancia
Sanitaria da DIOM, possuiam ensaios analiticoslitetns na Rede Brasileira de Laboratorios
Analiticos de Saude (REBLAS) da ANVISA. A Funedr peeio da DIOM, tornou-se, entéo, o
primeiro Laboratorio de Saude Publica do Brasiéeggncer & Rede Brasileira de Laboratorios de
Ensaios do Instituto Nacional de Metrologia, Quadie e Tecnologia (INMETRO), obtendo a
certificacdo na area de vigilancia sanitaria e amtbl. J& em 2007, vinte e dois ensaios do DIOM
possuiam acreditacdo do INMETRO (Doc. 4).

Entretanto, embora os subsistemas de qualidadgiy@ssem implementados na DI e na
DIOM, por meio da incorporacao de algumas pratilzaqualidade, a Dire¢cdo da Funed percebeu
a necessidade de ampliar o uso e a incorporac&asiésramentas para toda a instituicdo, na
tentativa de ndo s6 tornar homogénea a aplicacggaslgraticas, como padronizar 0 seu uso na
Fundacgéo. Além disso, as praticas de qualidadeada®tna DI e na DIOM n&do eram aplicadas
amplamente em toda a diretoria, 0 que acarretavaaeindes e aplicacéo de praticas de qualidade
muito distintas (notas de campo, documentos).

Até o ano de 2007, algumas praticas da qualidadhe adotadas em duas (DI e DIOM) das
guatro diretorias da Fundacao, mesmo que de foinmda ambrionaria, embora a aplicacédo dessas
ferramentas ndo fosse estendida a todas as aresssddiretorias. Na Diretoria Industrial, por
exemplo, as préticas de qualidade enfatizam as éomaimpacto direto na produgéo farmacéutica.
Desse modo, areas como Planejamento de Produggsuatds Regulatérios ndo possuiam praticas
de qualidade inseridas em sua rotina. Da mesmafoanIOM, as praticas de qualidade estavam
restritas aos laboratérios responsaveis pelo aterdo a Vigilancia Sanitaria, sem que 0s
laboratorios prestadores de servico para a Vig#aepidemioldgica houvessem inserido essas
praticas de qualidade nos seus processos (notasrgm, documentos).

Além disso, mesmo que a DI e a DIOM ja tivesserarids em sua rotina o uso de algumas
praticas de qualidade, ndo havia padronizacdog@) @ modelo de Procedimento Operacional

Padréo (POP) utilizado por uma diretoria era distde outra e essa diversidade se estendia para
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todos os documentos, registros, controles e déisiadotadas em cada subsistema da qualidade.
Dessa forma, embora existissem dois subsistemgeal@ade implementados na Fundacéo, tais
subsistemas nao se comunicavam. Como se pode pemefelato, “(...) uma das dificuldades foi
alinhar a documentacéo, porque a DIOM ja estavéomnaifrente, ja tinha todos os procedimentos,
ja tinha os programas, a fabrica também ja tinhprosedimentos dela, ja tinha uma geréncia de
qualidade, apesar de ndo se comunicarem. A Pesdigsamha nada (...) e o pessoal administrativo
também (...)" (E 13).

Entretanto, a situacdo nas outras duas direta@aaieda mais critica. Nado havia nenhuma
pratica da qualidade implementada na Diretorialdedfamento, Gestédo e Financas (DPGF) e na
Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento (DPD). Ests@aacdo comprometia inclusive o
atendimento as exigéncias de qualidade da DIOM ,epbis no caso da DPGF, diretoria
responsavel pela gestdo de pessoas, supriment@nedira, por exemplo, o impacto da falha de
qualidade na sua prestacdo de servico compromegtamente a entrega dos produtos e servigos
das demais diretorias (notas de campo).

Além disso, outro evento importante agravou essearce Como o quadro de
colaboradores da instituicdo até entdo, era compest sua grande parte por contratos
administrativos, renovados ao longo de varios &eos intervencdo do Ministério Publico, essa
situacédo teve fim em 2006 com a realizag&o do prneencurso da Fundagéo, que abriu “portas”
para o ingresso de cerca de seiscentos servidor@sgio do regime estatutario. As nomeacdes se
iniciaram em 2007 e praticamente, dois tercos dmligude colaboradores da Fundacédo foram
substituidos, portanto, renovado. Atualmente, aeBuconta com a atuacdo de cerca de mil
colaboradores distribuidos em suas quatro diretgbac. 4).

Essa mudanca no quadro de colaboradores trouxe mpacio consideravel,
principalmente, para as diretorias que ndo tinhanmhama pratica da qualidade adotada. Nesse
sentido, os novos servidores ndo tinham, por ex@mpi procedimento que orientasse a execugao
das suas tarefas. A falta de procedimentos e detnegacarretava perda de tempo, retrabalho,
prejuizo, insatisfacdo, falha na rastreabilidagghaf na padronizacdo e, consequentemente,
impacto na qualidade do produto e servigco prest@dmo quase todo conhecimento aplicado era
tacito e praticamente ndo havia conhecimento etglicstitucionalizado, os novos servidores

tiveram muita dificuldade na execucdo das suafamsem erros (notas de campo e documentos).
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Com esse cenério e na busca pela melhoria no atentti ao cidadéo, a Alta Direcédo da
Funed decidiu, em 2008, implementar um Sistemaei#&6 da Qualidade em toda Fundagdo. A
adocao de um Sistema de Gestdo da Qualidade foileoiséo estratégica para a organizacao com
impactos na melhoria do seu desempenho globalcbem em provisionar uma base sélida para
iniciativas de desenvolvimento sustentavel. Dadagspecificidades dos negdcios e a grande
diferenca dos produtos, servicos e clientes de daetoria, a Funed optou pela escolha da norma
internacional ISO 9001 para nortear a implantag@sel sistema de qualidade. A norma ISO
especifica requisitos para certificacdo de um Biatde Gestdo da Qualidade, o que significa, em
ultima analise, que uma organizacao certificadacweeboas praticas de qualidade, ou seja,
promove o controle e a melhoria continua de todosenis processos buscando a satisfagdo do
cliente fornecendo produtos e servigos que cumpmerstantemente com os requisitos dos clientes
e regulamentagdes (Doc. 2).

Entretanto, a norma ISO néo certifica o produtcs sia, o Sistema de Gestédo da Qualidade
da organizacéo. Nesse sentido ela pode ser aphcacha vasta gama de organizacdes, produtoras
ou prestadoras de servico. Dessa forma, tendo &t a$ diferentes areas de atuacdo da Funed,
fez-se a opcao pela norma como forma de estrugysadronizar as préaticas de qualidade em toda
instituicAo e, assim, garantir a integracdo e alidpde de seus processos por meio da
implementacdo de um Sistema de Gestao da Qualigatiicado pela ISO 9001 (Doc. 8).

Assim, em 2008, com o auxilio da consultoria exdegne em 2003 ja havia iniciado os
trabalhos de planejamento estratégico na instiyigdFuned comecou a realizar as agfes de
implementacao do seu Sistema de Gestao da Qualidad&lois primeiros anos, foi realizado um
amplo trabalho de divulgacdo e mobilizagdo dosbavkdores, com agdes de conscientizacao, tais
como, campanhas com entrega de camisas, foldarsilbas,happy-hoursgincanas, seminarios
e treinamentos (notas de campo).

Nessa época foi formado o Comité da Qualidade, ostogor um representante de cada
diretoria, que tinha como objetivo a unificacdoaglinenizacdo da linguagem da qualidade para
toda instituicdo. A consultoria externa também preeu treinamentos para capacitar diversos
colaboradores das quatro diretorias na norma |3@acmissao de trabalhar como multiplicadores
dos novos conceitos e préaticas a serem adotadasnsétuicdo. Nesse contexto, a consultoria
externa foi essencial para trazer o conhecimentoodaa e da experiéncia de outros 6rgdos em

sua aplicacdo, mas o papel dos multiplicadoresudad-teve ainda um carater mais relevante na
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implantacdo das praticas de qualidade na Fund&o#@am eles que atuaram como os “bragos” da
gestdo da qualidade na rotina das areas, levacdohecimentan loco para os demais colegas de
trabalho (Doc. 8). “A consultoria trouxe todo kmow howtodo um conhecimento. Os consultores
ja tinham muita vivéncia e um historico de casasdsacedidos de implantacdo da norma ISO em
outras organizacdes, inclusive publicas. (...) Agee ndo fosse os multiplicadores, ndo sairia” (E
13).

Por se tratar de uma area publica com produtosvigee tdo variados, os consultores
externos relataram certa dificuldade na tarefaadutzir a norma para a realidade especifica de
cada diretoria da Funed. “Conseguir buscar exemfgiosm ponto complicado. Explicar um
requisito da norma para o pessoal da DIOM, DPD, BB®I era completamente diferente (...).
Nivelar a informacéao, tentar buscar exemplos neimamentos foi uma coisa que demorou um
pouco, principalmente na DPD” (E 13). Devido a ess@exto, a consultoria teve de se preparar
para conduzir o processo de implantacdo na FunddE@o me lembro, que na época nos
[consultores] também tinhamos de estudar para podéuzir a linguagem da norma para a
realidade dessas areas” (E 13).

Apés o inicio da implantagéo das praticas de qadéchas quatro diretorias, foi realizado
em 2009 o primeiro ciclo de auditorias internas gomangeu toda Funed. Foram auditadas mais
de setenta areas durante um periodo de trés nidsgSe primeiro ciclo de auditorias que se
tornaria anual, foi encontrada uma média de oitezando conformidades (NCs) por area auditada,

ou seja, ndo atendimento a um requisito da norroa.(B) conforme o Gréfico 1.

Grafico 1: Média de ndo conformidades por areas authdas em cada diretoria no ano de 2009
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gest&ta Qualidade (2009).
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Octévio Magalhades; DPGF - Diretoria de PlanejamentoGestéo e Finangas.
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No inicio de 2010 foi realizada uma auditoria exéepelo organismo certificador, para
avaliar o nivel de conformidade dos processos dadra norma e, no final desse mesmo ano, foi
realizada a auditoria de certificacao, cujo reslaltfmi um sucesso. A partir desse ano a Funed teve
reconhecida o atendimento do seu Sistema de Gest@ualidade aos requisitos de uma norma
internacional de qualidade. O processo inicial pl@@ada consultoria para comecar os trabalhos
de disseminacéo e aplicacdo das praticas da gdejideé a certificacdo do sistema foi considerado
como muito &gil pela prépria consultoria. Conforomelato, todo o processo “(...) me surpreendeu,
eu achei que a Funed conseguiu a certificagéo etemmpo bem curto” (E 13).

De uma forma sistémica, esse foi 0 contexto mac® $g apresentava a época da
implantacdo das praticas de qualidade na Funedu@mntendo em vista as especificidades de
cada diretoria da Fundacéo, o contexto apresentachm, em relacdo as caracteristicas similares
da execucédo de suas tarefas, quanto a sua expe@berior em relacédo a aplicacédo das praticas
de qualidade, a implantacdo da norma de qualidagealinetorias sera apresentada aos pares em

razao das similaridades.

4.2 Contexto de implantacdo do Sistema de Gestdo Qaalidade nas Diretorias da Funed

4.2.1 Os subcasos DPD e DPGF

A Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento (DPD)simscomo a Diretoria de
Planejamento, Gestdo e Financas (DPGF) néo tinlrata aenhuma pratica de qualidade ou um
Sistema de Gestdo da Qualidade implantado, o go#astava com as diversas praticas ja
utilizadas por outras duas Diretorias na Funedret@ia Industrial (DI) e a Diretoria do Instituto
Octavio Magalhdes (DIOM).

O processo de implantacéo do Sistema de Gestaoalal&le na DPD e DPGF iniciou-se
em 2008 com a atuagcdo da consultoria externa wlpedla a disseminacdo das praticas de
gualidade e a implantacdo da norma ISO 9001 emaetédadacao. Por decisdo da diretora da DPD
a época, foram selecionados trés laboratorios elergrsete laboratérios para participarem do
escopo de certificagcdo “Pesquisa, DesenvolvimeRtoducdo de Medicamentos e Analises
Laboratoriais” (notas de campo e documentos). Nesssamo ano, foi formado um comité da

gualidade composto por colaboradores da préprédatia que tinham a tarefa de estudar a norma,
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traduzi-la para a realidade da diretoria e, pastexente, atuar como multiplicadores auxiliando no
processo de implantacdo das praticas da Qualidddda em 2008 os multiplicadores foram
capacitados na norma ISO 9001 e foi formado o pronggupo de auditores internos.

Como a DPD néo tinha préticas de qualidade impd@stao trabalho foi muito maior e
mais intenso. Como se pode observar no relatodrség..) eu assustei muito com o que era o
trabalho aqui com a diretoria [da DPD], porque sspal n&o tinha a menor no¢céo do que era a
qualidade, a menor nogcao do que eles estavam merdem isso e a menor nogcédo do que eles
teriam a ganhar se eles implantassem o sistemaatidage” (E 3). A implantacdo das préticas de
qualidade na DPD foi novidade em toda diretorizg gstava habituada, ao longo dos anos, a
desenvolver os projetos de pesquisa sem o usctegarde qualidade.

Nesse sentido, a resisténcia no inicio do procgssmplantacdo na DPD foi muito forte.

A maioria dos pesquisadores ndo queria participgordcesso e néao facilitaram a implantagéo.
“[Havia] muita resisténcia, muita resisténcia, deéa mundo. 'Ah, isso é controle’, 'ah, vocés vao
controlar 14 dentro do laboratério’ (...). Em geod pesquisadores com mais tempo de Fundacgéo
eram 0s que tinham maior resisténcia. Eu acho queldtura da pesquisa e, também, a forma
como a Funed comecou a implantar a qualidade Bguacho que a implantagdo na Funed veio
meio que de cima para baixo, foi impositivo. 'Teue dazer’, 'tem que aplicar” (E 3). Nesse
sentido, o processo de implantacéo das praticasi@elade na DPD foi marcado por uma forte
pressao institucional. “Pelo fato da diretora teciado esse processo, nés ndo tivemos escolha e
tivemos de nos adequar. Uma vez sabendo que ess@entrar nesse processo, que era uma
diretriz da Funed, entdo nds corremos atras, paraltividas e entender melhor [sobre as praticas
de qualidade] (...)" (E 2).

O processo de implantacdo das praticas de qualetadeda Funed partiu de uma decisdo
estratégica da Direcdo e foi “imposta” aos colathores. “No inicio até os multiplicadores tinham
um pouco de resisténcia, porque como a ISO veialt@aDirecdo, ja estd na norma, tem de ser
apoiado pela Alta Direcdo, entdo veio de cima bai®o. As pessoas tiveram que entender de
inicio. Nao foi facil entender e multiplicar [asaficas de qualidade da I1SO] (E 1). (...) eu
[multiplicadora] escutava muito ‘ah, isso € coésad Presidéncia, do plano de gestdo deles, eles
que querem, eu ndo tenho nada a ver com isso’).(Edt se tratar de praticas pouco utilizadas no
universo das instituicbes de pesquisa, os proprakiplicadores tiveram dificuldade de se

preparar para disseminarem as praticas de qualigaD®D. “Ninguém [os multiplicadores] sabia
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nada. Todo mundo foi pesquisando a medida queaf@nido os cursos e aprendendo com a
consultoria.” (E 1).

Até 2008, a DPD nao trabalhava com controle de meotos e registros, o que implica
dizer que ndo haviam POP’s estabelecidos e forimsilércadernos controlados dos registros de
pesquisa. As evidéncias e observacdes da pesquisgegenvolvimento, muitas vezes, eram
registradas no caderno pessoal e particular douEasbpr, ao qual os demais pesquisadores do
laboratdrio ndo tinham acesso, e cujo arquivaminab ficava sob o dominio do pesquisador e
nao da instituicdo. Todos os registros exigidogapeagéncias de fomento eram preenchidos e
arquivados na Funed, contudo, as experiéncias envagdes pessoais do pesquisador ndo eram
realizadas em um registro institucional. Além djssopesquisadores responsaveis pela pesquisa
ndo tinham a prética de realizar (ou quando el&Zzaela ndo se registrava) andlises criticas das
etapas da pesquisa em desenvolvimento (notas geaeaentrevistas).

Nos anos de 2008 e 2009, foram criados os cadelmdaboratorio, ou seja, registros
institucionais que passaram a ser utilizados mwd@s pesquisadores envolvidos com a pesquisa
desenvolvida. Os registros de pesquisa passaramcargrolados. A esse respeito foi criado um
controle de paginas, um controle de alteracbesjuefoi padronizada a realizacdo de registros
somente a caneta. Ficaram proibidas as rasuras deusorretivo e o arquivamento final dos
registros ficou restrito a diretoria. Nesse sentigassou a ser proibido retirar do laboratério
qualquer registro relativo a pesquisa em desenwelio ou finalizada (notas de campo e
entrevistas).

Em continuacao, foram descritos os procedimentestieidades de rotina do laboratorio
e todos os colaboradores passaram a ser perioditatneinados. Foram criados procedimentos
para orientar a utilizacdo dos equipamentos dasdafrios. Todos os frascos de solugcdo passaram
a ser identificados por etiqueta padronizada, euermava o tipo de solugcdo, o nome do
responsavel e a data em que ela foi realizadee(esias).

Outra pratica muito comum na DPD era o uso de raageom prazo de validade vencido.
Havia uma cultura muito forte entre os pesquisaddee ndo se preocupar com a validade dos
reagentes, sempre argumentando que isso nao imtanf@a qualidade da pesquisa realizada e nado
traria impacto ao resultado do processo. O relatonda entrevista mostra essa realidade quando
aponta que “(...) os pesquisadores acreditavanpaigefazer uma anélise o reagente nédo poderia

estar vencido, mas para executar uma pesquisai@odey Eles consideravam que a validade néo
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alteraria o resultado da pesquisa. Mas veja benunseeagente vencido atrapalha um laudo,
atrapalha uma analise clinica, como € que naotragahar um resultado de pesquisa?” (E 1).

Como a atividade de pesquisa sempre foi considereis flexivel, ou seja, com menor
necessidade de controle, por esse motivo, divggsaticas nunca foram cogitadas de serem
implantadas anteriormente. Dentre estas, ndo havmeocupacdo em manter o parque de
equipamentos com a manutencao, calibracdo ou igaghio regular. Muitos dos equipamentos
nunca foram calibrados ou qualificados. “(...) @squisadores que trabalhavam com estufas sem
ter qualificacdo, ndo sabiam para que lado “andaveainperatura. Falavam que a estufa estava na
temperatura X, mas, na verdade, ndo sabiam, nd@antigualquer controle (...)” (E 1). Mais uma
vez, acreditava-se que a precisdo desses apamdoosrazia criticidade ao produto final da
pesquisa. Durante a implantacédo do Sistema de d@udalj todos os equipamentos e instrumentos
de mediacdo da DPD passaram a integrar o cronogtammanutencao e calibracdo da Funed e os
aparelhos passaram a ser monitorados com a mesqfficia e rigor adotados pela fabrica e
pelos laboratérios de analise (notas de campo).

Durante o processo de implantagéo foi necessaeaagia diretoria definisse claramente o
seu produto final. A DPD encontrou dificuldade eefi-lo, pois ndo se tratava de nada téo
concreto como o produto das demais diretorias. Apdta discusséo entre o Comité da Qualidade
e a diretoria, a DPD concluiu que o seu produtal #no conhecimento cientifico gerado, seja ele
em forma de artigo ou outro tipo de publicacdo tdiea, patente depositada ou até mesmo um
novo produto. O conhecimento produzido duranteaéizee&do de uma pesquisa era a principal
entrega da diretoria. Conforme relatado por meiorda entrevista “(...) aqui na DPD a pior parte
foi quando nés [pesquisadores] determinamos qaaberosso principal produto. Eu acho que
tivemos muita dificuldade para enxergar e entemged era o nosso produto, porque nds nao
tinhamos um produto sdélido, concreto. Entdo, naeidanfoi muito dificil, mas depois que
visualizamos o produto final ficou tranquilo e famiuito interessante” (E 1). O entrevistado
completa ressaltando que depois que depois dedaeessa etapa, tornou-se mais facil atentar para
0s pontos de melhoria do processo “(...) a pagtimbdmento que as pessoas viram que o produto
[da DPD] era o conhecimento cientifico gerado perondo desenvolvimento da pesquisa, ficou
todo mundo preocupado em como controlar a pesqhiisas [pesquisadores] percebemos que a
DPD tinha varios problemas (...)" (E 1).
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A DPD possui um corpo técnico com formacédo difeiser das demais diretorias da
Funed, pois a maior parte dos seus colaboradamepds-graduacastricto sensumestrado ou
doutorado), ou seja, a DPD agrupa o maior nUmenodtores da Fundacao, cujo perfil “(...) séo
pessoas que sentem-se muito envaidecidas (..9r B#dr com pesquisadores € uma arte. Eles tém
um “ego muito grande”, eles ndo gostam de serendatks, e tém uma autonomia de trabalho
gue chamamos de autonomia cientifica, prépria dmyisador” (E 3). Além disso, a propria
atividade de pesquisa esta sujeita a muitos des\vimprevisibilidades pela sua prépria natureza,
carregada de incerteza, tendo sido dificil aosbaokedores a compreensdo da necessidade de
controle e padronizacao. “Na pesquisa vocé naadéma, como acontece, por exemplo, em um
laboratorio que faz diagnostico para dengue, codie dia o colaborador chega e faz o diagnaostico.
Essa pessoa tem o ‘POP’ certinho daquilo. Na psaguiio acontece assim, 0 experimento €
temporario, vocé fica as vezes seis meses, um esendolvendo uma pesquisa, e depois vocé
precisa mudar, modificar o protocolo. Entdo, isess@ caracteristica da pesquisa] cria certa
barreira (...)” (E 2). Outro relato completa dizemie “(...) os pesquisadores ndo queriam [aplicar
as praticas de qualidade] (...) achavam que ixullifir o processo de pesquisa, porque o
pesquisador ndo segue procedimentos rotineiros. Maita coisa de rotina, mas também tem
muita coisa variavel. Eu acho que esse foi um fdiéicultador no comeco (...) eles [os
pesquisadores] achavam que engessaria a pesdqtiga” (

O fato do trabalho de implantacdo na DPD ter “ado do zero”, ou seja, sem nenhuma
pratica de qualidade implantada, também dificultoyprocesso, pois a grande maioria dos
colaboradores da diretoria nunca havia trabalhadatibzado préaticas de qualidade na sua rotina,
ou sequer tiveram qualquer contato com 0 assuntorganizacdes anteriores, nem mesmo na
faculdade (E 1). Esse fato foi enfatizado por utneststado que destacou em certa medida um
perfil desse profissional “Na minha experiénciaseola de farmécia, eu ja tinha aprendido sobre
POP, mas as praticas de qualidade eram muito tistda minha realidade. Eu pensava 'para que
eu vou aprender isso?’, 'eu vou usar isso em algwwmento da minha carreira?’. Nas
universidades de farmacia e biologia, e nos labdcst de pesquisa, em geral, ndo se aplica
[praticas de] qualidade” (E 2).

Embora o concurso de 2006 tenha renovado boa gartpiadro de colaboradores da
instituicdo, muitos colaboradores que ja traballravea DPD, por muitos anos, tiveram muita

dificuldade em adotar as novas praticas nunca amesdas na rotina de pesquisa, as quais eles
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consideravam que ndo agregaria nenhum valor, j&@guseguiam resultados por tantos anos sem
0 uso dessas ferramentas. O relato de um entr@wistaere que “(...) na DPD quem mais causava
problemas eram os doutores com mais tempo de Fpoggle eles fizeram o trabalho deles todo
sem qualidade nenhuma, eles viram que deu resulfao pesquisadores que tem publicacbes
excelentes e nunca implantaram qualidade, ent&dabevam assim 'ah, eu sempre dei certo. As
coisas sempre deram certo sem qualidade, paraugpeeeiso de qualidade agora?' (...)” (E 1).
“Entéo, se sempre fizeram do mesmo jeito, tudodemser aceito sempre do mesmo jeito. Eu
acho gue isso também foi uma das coisas que dimphbhastante no inicio. Eles ndo quiseram nem
entender, ja partindo do pressuposto que qualidade& para pesquisa e acabou” (E 1).

Ainda na época de implantacdo das praticas dadaulslj o prédio da DPD apresentava
questdes estruturais que comprometiam a qualidaglsedvicos prestados, como areas de café nos
laboratorios e um auditorio em funcionamento nomeeandar dos laboratorios. Dessa forma, o
mesmo elevador, que dava acesso ao andar onda ficawuditério da diretoria, transportava
amostras, residuos e colaboradores que nédo trabaihaa diretoria ou, até mesmo, visitantes
(notas de campo e entrevistas).

A questdo da biosseguranca se apresentava comontm lpastante critico, pois muitos
colaboradores tinham o habito de lanchar dentrprdprio laboratorio, guardar alimentos junto
com produtos do laboratério, utilizar luvas parairad porta dos banheiros ou colocar objetos
pessoais em cima das bancadas do laboratérip E$se prédio, ele ndo tinha nenhum sistema de
biosseguranca implementado aqui. NOs tinhamos ewa@br social que a porta é fechada em um
andar em que deveria abrir, e nés ndo tinhamoslenad®r que transportava somente residuos.
Nés tinhamos um monta carga aqui que estava sesadio por todo mundo. (...) Aqui tinha café
dentro dos laboratorios, tinha aniversario no aworetinha um auditério que era no terceiro andar
junto com os laboratérios, tinltaffe-breakno corredor dos laboratorios (...)” (E 3).

Em 2009 a area da Qualidade realizou um diagnéstibce as questdes de biosseguranca
nos laboratérios da DPD. Os resultados encontréol@n alarmantes e exigiram medidas
imediatas, uma vez que diversas situagbes encastreib atendiam aos requisitos de qualidade
exigidos (Doc. 6).

Em 2010 foi realizada uma ampla reforma no primairdar do prédio de quatro andares,
que passou a abrigar toda a parte administrativdirdtoria, inclusive com um novo e moderno

auditério e uma sala de café para uso coletivocdtaboradores da DPD (Doc. 8). Com essas
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medidas, as questdes de biosseguranca tiveramramdegnelhoria. O elevador do prédio passou
a ser usado somente por colaboradores lotadosretridi e o acesso ao auditorio e a area
administrativa passou a ser feito por outra entr@daen essas medidas, também foi possivel retirar
as areas de café de dentro dos laboratorios, mogd aos colaboradores um espaco adequado
para as suas refeicbes. Sobre essas melhorisst® aedeguir mostra que “(...) hoje na DPD vocé
pode “rodar” o prédio inteiro, ninguém mais tem miég de café no laboratério. Todas as pessoas
aqui usam a sala de café, fazem aniversarios aadsatafé. N0s ndo temos mais problema de
coffe-breakdentro de area laboratorial, porque agora temwsyeurdo auditério (...) muitas
praticas foram adotadas” (E 3). As areas admitisasdos laboratérios também foram separadas
e foi delimitada a area limpa e area suja do ldboacom a finalidade de tentar mitigar as
guestdes de contaminacéo cruzada.

Ainda no comeco do processo de implantacdo dascgsatde qualidade, mais
especificamente em 2009, foi iniciada a sistemal&aealizacdo de auditorias internas anuais,
com o objetivo de avaliar o nivel de conformidads thboratérios aos requisitos da norma ISO.
A DPD nunca havia passado por auditorias, sejaidern externa ou interna, e essa nova prética
acarretou muita “desconfianca” dos pesquisadoresprineiras auditorias. Como destaca uma
entrevistada, “(...) tinha-se muita preocupagdo coetacdo a questdo de patentes, da
confidencialidade, do conhecimento de pesquisadgefa) os pesquisadores tinham receio em
abrir a sua area, o seu laboratério. Os laboratéeimm praticamente “blindados”. (...) Os
pesquisadores se perguntavam: '‘Como seria pesstvashas fazendo auditorias?’ 'Por que o
auditor tem de adentrar na area, tem de ler osndeios e os registros de pesquisa?” (E 13).
Outro receio era de que os auditores internos @stal para “procurar” ndo conformidades no
processo e apontar erros. Com isso, houve divaitzscOes nas quais os auditores internos
tiveram dificuldade de acessibilidade aos docunseatoformacdes do laboratério e a resisténcia
era muito grande no inicio do processo. “(...) t&la como negar que a auditoria preocupa as
pessoas. Ja que o pesquisador vai ser auditado, et se preocupa em fazer tudo do jeito que é
para ser” (E 2).

Em sintese, esses foram os principais eventoagsigs e dificuldades relacionadas com a
implantacdo da ISO na DPD. Por seu turno, a DP@Bpea seja uma diretoria administrativa,
apresentava um contexto bastante semelhante a @patizio do processo de implementacdo do

Sistema de Gestéo da Qualidade na Funed.
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A DPGF, antes de 2008, trabalhava sem a utilizdegwaticas de qualidade em sua rotina.
Isso significava dentre outros exemplos, que naoaheontrole de documentos e registros,
identificacao e tratamento de ndo conformidadesgeamento dos processos. Nesse sentido, com
a substituicdo de colaboradores ap6s o concurs20@@&, os novos servidores tiveram muita
dificuldade em dar continuidade as atividades eaglas, cujos conhecimentos eram de natureza
tacita e relevantes para as principais tarefasirééoda, pois ndo havia nenhum Procedimento
Operacional Padrédo (POP) descrito ou qualquer aytpode documento que pudesse auxiliar os
novos servidores a manter um padrdo das atividagesutadas. Dessa forma, a perda de
conhecimento foi muito representativa na diretodapartir da substituicdo de pessoas sem
nenhuma prética de gestdo do conhecimento. Nessdase trabalho inicial na DPGF foi arduo
e, entre 2008 e 2009, foram elaborados e padrarsza8 procedimentos operacionais padrao e
126 formuléarios na diretoria (Doc. 5).

Nessa diretoria assim como na DPD, o trabalho gdemmentacdo do Sistema de Gestéo
da Qualidade também se iniciou do zero, e o numeratividades a serem executadas foi muito
maior que na DI e DIOM. Com isso, o tempo e dedioados colaboradores também tiveram de
ser maior, demandando dos multiplicadores e canssltuma atuacdo mais frequente e proxima.
Assim como na DPD, néo era frequente na DPGF, @moutros 6rgaos publicos e similares, a
adocdo de praticas de qualidade nos seus processoguestionamento do valor que essas
ferramentas poderiam agregar nas atividades d&retam constantes. “Eu acho que no inicio ndo
se enxergou de imediato os beneficios. A atitude tem de ser feito, entdo vamos fazer. Os
resultados vém com o amadurecimento do sistem@oEnbs primeiros anos de atuacdo da
consultoria, as pessoas faziam porque tinham @e.fAs pessoas estavam envolvidas, mas ainda
nao conseguiam enxergar o quanto aquilo trariafméoepara a Funed.” (E 13).

Nesse sentido, a resisténcia no periodo de imglantdas praticas de qualidade na DPGF
foi sentida de forma clara. “(...) as pessoastgves acostumadas a executar o processo da mesma
forma ha muito tempo, e de repente tiveram de squad a uma norma com diretrizes diferentes
do que era feito. Eles tiveram de implantar coega@ue nao tinham, documentar atividades que
nao eram documentadas” (E 10). Todo esse trabalm que a implantacéo gerou, provocou uma
série de questionamentos sobre sua utilidade e. V&dopraticas de qualidade eram aplicadas na
fabrica de medicamentos e em algumas areas labarstanas, anteriormente, nunca havia

existido essa exigéncia para a area administratieatrevistada 10 destaca essa questao “Eu acho
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gue para DPGF foi mais dificil, porque sdo consedae eles ndo estavam acostumados. Por
exemplo, em um laborat6rio, por mais que vocé migue [as praticas de qualidade], vocé ja
ouviu falar em calibracdo, em alguns controles apenais que as vezes nao existem na area
administrativa. Entdo, eu acho que foi mais difeita os colaboradores da DPGF entenderem o
porqué daquela acdo” (E 10).

Para alguns colaboradores da DPGF néao ficou clfinaladade de implantacdo de préticas
antes exigidas apenas das areas fins, agora tamdmfueridas na area meio. “As pessoas
visualizavam as exigéncias da certificacdo apepasmcum processo burocratico em que [as
praticas de qualidade] tinham de ser executadainpad as auditorias e nunca de forma continua.
Na época, a importancia da aplicacédo das prateasdlidade ndo ficou bem repassada, por iSso
gue eu acho que teve essa resisténcia”, ressattaevistada 12. A falta de experiéncia anterior
com as préticas de qualidade era sentida em tdidetaria. A maioria dos colaboradores da DPGF
nunca havia trabalhado anteriormente aplicandacpsitle qualidade em sua rotina. O entrevistado
11 ressalta essa caréncia de contato prévio c@maasas de qualidade “Eu ndo tinha experiéncia
nenhuma e pouca gente da nossa equipe tinha. N& BRGgeral era muito ruim a questdo da
qualidade” (E 11).

Nessa vertente, a atuacdo dos consultores e doplivatiores da propria diretoria foi
essencial para a divulgacao do conhecimento ddatdiretoria. “Os multiplicadores eram pessoas
gue estavam envolvidas no processo, que conseguigengar os beneficios da implantacao da
gualidade e com isso eles conseguiram disseminpratisas nas areas. Apesar de que muitos
desses multiplicadores também n&o tinham uma &qmai anterior com qualidade e precisaram
de mais tempo e preparo para realizar o trabalB@0). A atuag&o dos multiplicadores na DPGF
permitiu com que a norma fosse traduzida para kdagl® e a rotina de uma diretoria com
atividades exclusivamente administrativas dentro KEandacdo. Entretanto, como os
multiplicadores da DPGF ndo possuiam experiénaianatada com praticas de qualidade, eles
precisaram de mais tempo e dedicacdo para dissemiras praticas de qualidade na diretoria (E
10, E 12).

Grande parte dos problemas na DPGF era reincidaesitendo havia a pratica de registrar
as ocorréncias e investigar as causas, proponds agdretivas. Os registros de treinamento dos
colaboradores, quando existiam, ndo eram contrslpdla area de Recursos Humanos. Os Unicos

registros de treinamentos arquivados na pasta gdedsaolaborador eram aqueles exigidos no
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edital do concurso. Dessa maneira, um administrgumr exemplo, apresentava copia do seu
diploma de Administragéao, contudo, os treinamergaBzados internamente n&o eram registrados
e controlados. Na verdade, como n&o existiam phoggdos, também nao existia uma sisteméatica
de registro de treinamentos e, sobretudo, quane® @&lam realizados, ndo era estabelecida
nenhuma préatica de avaliacéo de eficacia do tretngorministrado (notas de campo e entrevistas).

Os processos da DPGF ndo estavam mapeados e ndetxdacil estabelecer o fluxo das
atividades e a interacd@o entre as unidades admativsis da diretoria. Outro ponto bastante critico
nesse periodo foi a gestdo do cronograma de madatercalibracdo e qualificacdo dos
equipamentos sob a responsabilidade de uma dasdesiddministrativas da diretoria. Em 2008
e 2009, grande parte do parque tecnoldgico da [Eéndapresentava atraso na periodicidade de
manutencao, calibracdo e qualificacdo, o que comgtia toda a qualidade dos produtos e servigos
prestados pelas areas laboratoriais e fabris. Nsesg&lo, na auditoria de diagnostico, realizada
pelo organismo certificador para avaliar o nivehtEndimento da Fundacéo a norma ISO, foram
evidenciados como néo conformidades (ndo atendareenim requisito da norma) os seguintes
requisitos: “Falha no gerenciamento das calibragfeesnstrumentos criticos, problemas na
licitacdo das empresas, contratos vencidos ndvados em tempo habil” (Doc. 7). A auditoria
de diagndstico € uma auditoria opcional que podeesgierida quando a organizacao candidata a
obter a certificacdo deseja que o organismo catlbr realize uma avaliacédo do Sistema de Gestao
da Qualidade antes da auditoria de certificaca@.(Dp

Também ndo havia nenhuma forma de avaliacdo doededores e somado a fragilidade
no processo de suprimentos, com a burocracia tegatege as compras no servico publico, a lei
8.666, eram constantes os casos de desabaste@mastareas fins da Fundacéo. Além disso, a
falta de experiéncia acumulada e contato com pinilares tornou a resisténcia na adocao das
praticas da qualidade uma tarefa ardua na DPGF.

Por se tratar de uma diretoria com a exclusivdifiade de dar suporte e prestar servicos
internos de apoio para que as demais diretoriasegoiissem entregar seus produtos e servicos
com qualidade, as falhas nos processos da DPGEmiithpacto nos negocios de toda a Fundacéo.
Por esse motivo era tdo fundamental o sucesso altegso de implantacdo das praticas da
qualidade na diretoria. Nesse sentido, o processin@lantacdo das praticas de qualidade na
DPGF também se iniciou a partir de uma decisdoltéaDirecdo (notas de campo e entrevistas).

Essa decisao foi essencial para que os colabosdessem inicio a aplicacdo das praticas em sua
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rotina de trabalho. “Foi uma decisdo da Presidéadimplantacdo de préaticas de qualidade na
DPGF, veio de cima para baixo, e apesar de nwitécisido imposto, se ndo fosse essa decisao,
a implantacédo teria sido bem mais dificil, para fadar impossivel. (...) Muitas pessoas no inicio
faziam porque tinham de fazer, mas com o tempofetasn percebendo os beneficios daquelas
acOes e 0 processo tornou-se natural” (E 10). Deforma geral, na DPGF os colaboradores néo
entendiam como o processo de certificacdo podentibuir para a atividade da area. Foi preciso
tempo para que os colaboradores compreendesseamrcquéicacdo traria procedimentos, praticas
gue iriam melhorar os resultados da area. A priodipdos entendiam que era um processo
burocréatico que ndo melhoraria o processo inditidaaada servico (E 11, E 12).

A DPGF néo tinha o historico de passar por au@isanternas, sendo que o primeiro ciclo
de auditorias internas na diretoria aconteceu €38.20or ser a diretoria responsavel pela prestacéo
de servicos de apoio as demais diretorias finedistila Funed, algumas areas especificas da DPGF
ja haviam passado anteriormente por auditoriaggBn@smos externos, contudo essa situacao era
muito esporadica e pontual, sendo que de uma fgarad a DPGF néo tinha o habito de ter seus
processos auditados. Desse modo, a sistematicaditeras internas foi vista em um primeiro
momento como uma verificacdo de erros nos procesapsntamento de culpados, o0 que trouxe
um viés negativo para as auditorias.

As ndo conformidades evidenciadas nas auditoriami@s eram registradas e deveriam ser
tratadas pelas areas responsaveis de forma quesa da ndo conformidade fosse bloqueada, de
modo que o problema néo reincidisse. Essa pratitiascida como agao corretiva também passou
a ser adotada para nédo conformidades no procdssificadas durante as atividades de rotina da
DPGF. Desse modo, as areas poderiam registranasonformidades ocorridas, cujo tratamento
— resolucao do problema - poderia ser de respditkat# da propria area que identificou a ndo
conformidade, ou de outra area com autonomia p&eueao das acdes necessarias. Por exemplo,
um laboratério identificou uma goteira no teto, gt molhando e danificando um equipamento.
Contudo, a resolucao desse problema (néo confodejd#io € responsabilidade do laboratério,
mas sim da area de engenharia. Desse modo, otlathoragistra a ndo conformidade para que a
area de engenharia tome a acao corretiva necepa#iaolucionar o problema.

Nesse sentido, no inicio do processo de implantagfdicacdo da pratica de acéo corretiva
era vista com um carater pessoal, de apontameskpasicdo de erros do outro no processo. “Os

colaboradores da DPGF tinham muita dificuldade etergler que as agfes corretivas visavam a
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melhoria do processo. No inicio eles acham quemi@ferramenta para apontar culpados, que o
erro era falha deles e ndo do processo” (E 10).nEoesséario bastante tempo, treinamentos e
reunides para que essa visao dos gestores de spateHPGF comecasse a mudar, passando a
lidar com o registro de ndo conformidades como uyméica necessaria para melhoria dos
processos da diretoria e ndo como oportunidadediear o erro de outros envolvidos.

Dado esse contexto de implantacdo das préaticasalelade apresentado na DPD e DPGF,
em 2010 a Funed recebeu a sua primeira auditaeanexrealizada pelo organismo certificador, e
tanto os laboratérios da DPD quanto as areas dd&D@&@m certificados com éxito na norma ISO
9001:2008.

4.2.2 Os subcasos DI e DIOM

A Diretoria Industrial (DI) e a Diretoria do Insiitb Octavio Magalhdes (DIOM)
apresentam algumas similaridades tanto em relagdiligeam da implantacdo das praticas de
qualidade, quanto em relacdo as caracteristicaatdédades desenvolvidas. Ambas as diretorias
ja apresentavam antes de 2008, anteriormente @o @0 processo de disseminacéo das praticas
de qualidade em toda Fundacdo, algumas praticapialelade aplicadas em seus processos,
embora ainda ndo estivessem difundidas para tedaseas. Ademais, a DI e a DIOM também
possuem como atividades principais, acfes rotmeargrevisiveis, cujo fluxo de trabalho é
prescrito por procedimentos previamente estabascid

A Diretoria Industrial (DI), como visto anteriorntenja possuia desde o ano de 2003 uma
unidade administrativa chamada de Garantia da ad#di responsavel por atender as exigéncias
sanitarias da resolucdo da ANVISA, a RDC 210/20@3ambito da diretoria. A RDC 17/2010
(antiga RDC 210), trata-se de uma resolugdo ddod@ecolegiada da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria, que conforme o seu Art. Ifhte “objetivo de estabelecer os requisitos
minimos a serem seguidos na fabricacdo de meditcasn@ara padronizar a verificacdo do
cumprimento das Boas Préticas de Fabricagdo dechteeéntos (BPF) de uso humano durante as
inspecdes sanitarias”. Trata-se, portanto, de wsalucdo de cumprimento compulsorio para a
licenca de producéo de medicamentos, sem a quahadiinstria farmacéutica ndo pode liberar suas

fabricas para producéao.
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Desse modo, para atender a essa resolucdo conpuliiversas préaticas da qualidade
relacionadas diretamente a producéo ja eram ingrastna DI. Todavia, essa aplicacéo era restrita
aos processos ligados diretamente a producéo,emdio €£stendida aos processos considerados
como apoio, como por exemplo, o processo de plamegjt e controle da producéo, o processo de
assuntos regulatérios e demais processos de gedtin. disso, mesmo as areas fabris, ndo
aplicavam praticas de qualidade como a definighomtoramento dos pontos criticos do processo,
por meio de indicadores.

Ademais, os processos da DI estdo muitas vezeslatas a processos de outras diretorias,
principalmente da DPGF, diretoria responsavel pa@rdas atividades de apoio, como transporte,
compras, manutencéo, calibracdo, satde do tralmallgehtre outras. Dessa maneira, era essencial
gue os processos da DPGF também atendessem as#t@squinimos para garantir a qualidade
do medicamento produzido pela Funed.

Assim como nas demais diretorias, a decisdo deaimgdo de uma norma para certificar
o Sistema de Gestéo da Qualidade foi uma decisaddtal®irecdo. “(...) era uma diretriz e uma
meta da Alta Direcéo (...). Virou meta, entéo, airte ser foco” (E 4). Essa decisdo estratégica,
tomada pela Direcdo Superior, foi sentida pelo 6ctéé fabrica” no inicio como uma obrigacéo a
ser cumprida. “Eu sempre tive cargo de TST | [fanig&nica], de “ch&o de fabrica” mesmo. Para
nos, no inicio ndo foi dado como uma op¢ao ndouBraopcado da Funed, mas era uma obrigacéo
para os técnicos. Porém, nds ja seguiamos requagtqualidade” (E 5).

Assim como em toda a Funed, o processo de impEmtiag I1SO na DI também foi iniciado
com o auxilio dos consultores externos e a formdeaoultiplicadores internos. “(...) o papel dos
consultores e multiplicadores foi fundamental,ovigtie poucas pessoas tinham experiéncia com a
ISO especificamente. Eu ja tinha experiéncia cd8aem uma empresa privada, mas a maioria
das pessoas nao. Tinham com a BPF, que tem mundarglades. Contudo, foi fundamental
formar algumas pessoas chaves para internalizexdog entre as diretorias” (E 4).

Nesse sentido, os consultores foram pecas fundaregdra introduzir os conceitos da
norma na diretoria, mas os multiplicadores tivetampapel maior em traduzir a linguagem da
norma para a realidade da DI. “Eles [consultoresjlifaram a comunicagdo e com certeza
otimizaram a implantacdo da norma, mas trazer dspa@ades, eu acho que fomos nds quem
fizemos isso, os multiplicadores.” complementa &esistada 4. “Eu acho que o papel do

multiplicador, principalmente da area que a pessdralha todo dia, facilita muito (...) era alguém
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do mesmo grupo, os outros colegas se identificav@aniplementa a entrevistada 5, que atuou
como multiplicadora na area da producdo. Essa vei#we a importdncia do papel dos
colaboradores como um todo, apos o trabalho indeaonsultoria, € compartilhada inclusive pela
propria consultora que realizou as atividades nad&géo. “A consultoria deixou bem
encaminhado, mas eu acho que o grande mérito dadfFale veio depois da consultoria, com a
atuacdo dos multiplicadores” destaca a entrevist8da

A DI ja aplicava diversas praticas de qualidadsusarotina, ja atendia a uma resolugéo de
Boas Praticas de Fabricacdo, com isso, a resiatarimplantacdo de novas praticas de qualidade
baseadas na ISO, foi pouco sentida no inicio dogssmo na diretoria. “Teve resisténcia, pouca,
mas teve. Algumas pessoas estavam acomodadas\amchige o controle que ja tinham era
suficiente, mas no geral o pessoal abracou a iq&i&@). “(...) eles [0os colaboradores da DI] ja
tinham os processos especificos de cada areaeatlae esses processos por si so, se bastavam,
eram autossuficientes para o sucesso dos resuli@ld$. Entretanto, o fato de ja ter de atender
compulsoriamente a requisitos de qualidade exigmwsum oOrgao fiscalizador, a aplicacdo das
praticas de qualidade da norma ISO né&o era umaaaeipara os colaboradores da DI. “(...) nos
ja éramos muito cobrados por outras normas. & experiéncia anterior] so ajudou, porque nos ja
adotavamos praticas de qualidade, ja ndo era mijidlago, néo foi dificil implantar” (E 5).

O fato da atividade de producdo de medicamentosuss atividade que segue
procedimentos claros e previamente estabelecidossendo passiveis de variacdes, foi um ponto
relevante que influenciou o processo de implantag&opraticas de qualidade na DI. As etapas a
serem cumpridas no processo sao previsiveis enggorente seguidas para garantir a qualidade
do produto final. “(...) como produtora de medicatoesu sou obrigada a seguir rigorosamente as
etapas, a BPF me manda fazer desse jeito, ndo pusiar nada”’ (E 5). Dessa maneira, todo
“passo a passo” do processo de producédo € destnitwiosamente nas ordens de producao e nos
POP’s das areas, incluindo quais EPI's o colabodsle utilizar, medidas exatas de reagentes e
matérias-primas a serem utilizadas, condicfes @antns de temperatura do ambiente, fluxo de
entrada e saida de ar. Além disso, todas as edepaislizacdo dos equipamentos e instrumentos
que serao utilizados durante o processo de prodifgiidescritas também em procedimentos, que
incluem periodicidade de limpeza, manutencéo, ficatido e calibracdo. Em suma, uma seérie de
fatores e requisitos sdo controlados e monitordegsientemente em diversas etapas do processo
como forma de garantir as devidas propriedadeseatbaamento produzido.
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Dessa forma, os colaboradores que trabalham diest@émma producdo e mesmo o0s que
supervisionam 0 processo ja estdo inseridos em Kaotiaa de atividades previamente e
rigorosamente estabelecidas, e ja sdo habituadosraimle externo, haja vista que as inspecdes
da VISA e ANVISA sao periddicas e compulsorias. AtBm como perfil ser composta por
colaboradores j& historicamente acostumados arseggrias, normas e ter suas atividades e
processos inspecionados por 6rgaos reguladorasfitamente. “(...) as pessoas como o “chdo de
fabrica”, como os técnicos e os proprios farmacéstise vocé pensar de uma forma geral, é mais
facil eles absorverem [as praticas de qualidadejymeles ja estavam acostumados a seguir
normas” (E 4). Além do perfil da atividade execatads entrevistas apontam o perfil dos
colaboradores da DI como um diferencial que poddatglitado o processo de implantacdo na
diretoria, principalmente para as atividades ligadi#retamente as etapas de producédo de
medicamentos, onde o0s colaboradores sdo em suaianammpostos por técnicos, com
escolaridade fundamental. “O perfil da atividadéha as caracteristicas de um produtor (...) com
certeza isso contribuiu para uma absor¢do melhwig rapida da norma. No meu ponto de vista,
houve uma maior adeséo na Diretoria Industrial wi rip Diretoria de Pesquisa, por exemplo. O
perfil do profissional e a caracteristica da fun¢édo isso influencia” complementa a entrevistada
4.

Desse modo, o processo de implantacdo das prdgagsalidade estabelecidas pela nhorma
ISO néo trouxe um grande impacto na DI, visto qd@etoria ja tinha que atender as exigéncias
de normas de qualidade para manter suas fabricdsremmonamento. “(...) era mais uma norma
que eles tinham de absorver, internalizar, e ndom®a norma tao critica, tdo diferente do que eles
tinham, porque parte da 1ISO vocé tinha em outrasia® ja aplicadas. A norma ISO é similar a
outras normas de BPF, outras normas especificasldstria” (E 4).

Por se tratar de agdes rotineiras previamentes¢hdefamente estabelecidas, a atividade de
producéo se difere muito das imprevisibilidadeagagdes da atividade de pesquisa. Conforme a
visdo de uma entrevistada, o perfil diferenciadatil@dade pode ter facilitado a implantacao das
praticas de qualidade pela DI. “Se vocé comparBiP® com a DI, eu creio que a Diretoria
Industrial absorveu [as praticas de qualidadepd®d& muito mais tranquila do que a Diretoria de
Pesquisa” (E 4). Essa facilidade de implantacdoaman diretoria que tem o seu produto final bem
definido, em contraste como outra diretoria cujadpito final € imprevisivel, também foi sentida

pela consultoria externa no inicio do processopé8soal que a gente chama de “ch&o de fabrica”,
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para eles foi mais facil de absorver, de enteng@mue eles ja tinham o produto pronto, o
medicamento. Era mais facil de visualizar. Entetaguando vocé comeca a trabalhar com um
estudo, vocé nem sempre tem um produto definidcéViem uma ideia que estd sendo
desenvolvida. Entdo, eu senti que os pesquisativezam uma dificuldade maior em entender
como eles poderiam colocar aquilo em pratica” (E 13

Nessa vertente, outra pratica que a DI ja possuilascimento prévio e experiéncia anterior
era em relacdo a sistematica das auditorias irge@m@ntudo, essa pratica ndo abrangia todas as
areas, 0 que passou a ocorrer em 2009. Assim cottaoRuned, as auditorias passaram entdo a
serem anuais. Ao longo do tempo, os colaboradaresram a diferenca na receptividade aos
auditores e no entendimento do objetivo da audit@ientrevistada que atuou desde o inicio do
processo como auditora interna na DI relata qug S eu comparar a primeira auditoria que eu
fiz, eu comecei em 2009, com a ultima que eu fse 810, essa agora de 2016, € infinitamente
diferente. (...) Na época da primeira, as pessadsa éicavam com receio, mas hoje eu sinto muito
mais tranquilo. Muitas areas hoje reclamam quamgosdo auditadas” (E 5).

Da mesma forma como a DI ja apresentava a aplicdggwoéaticas da qualidade no inicio
do processo de implantacdo do Sistema de Qualdideined, a Diretoria do Instituto Octavio
Magalhdes (DIOM) também possuia uma experiénciariantem relacdo a utilizacdo das
ferramentas da qualidade em seus processos. Ddarente do atendimento compulsério aos
requisitos da RDC 17 na DI, a DIOM optou por impdeirem alguns de seus ensaios analiticos,
praticas de qualidade regulamentadas por normenai®nais como a ISO 17025, norma que
especifica requisitos de qualidade para a compieténc realizar ensaios.

Nesse sentido, a DIOM ja possuia em 2008, assine eobl, uma unidade administrativa
responsavel por coordenar as acfes de gestao lidadaano ambito da diretoria. A Divisdo de
Planejamento e Gestdo da Qualidade da DIOM eraastampor uma equipe de bidlogos e gestores
da qualidade responsaveis por estabelecer asizbetio subsistema de qualidade da diretoria,
assim como monitorar e auxiliar os laboratériogplecacao das praticas de qualidade na rotina.

Contudo, a acreditacdo na norma ISO 17025 erataestalguns ensaios dos laboratérios
gue prestavam servico a Vigilancia Sanitaria. Osaig laboratdrios da diretoria responsaveis pela
realizacdo de ensaios e exames para a VigilaneteBpplogica ndo eram certificados em 2008
por nenhuma norma de qualidade, apesar de algudiisap ja estarem sendo disseminadas pela

diretoria que buscava no ano seguinte a certifc&@J8A para esses laboratorios. Dessa forma, a
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expansao das préticas da qualidade na DIOM fdzesd simultaneamente com a implantacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade institucional.

Tratando-se de préaticas de qualidade, a realidad®I®M era muito diferente da
encontrada na DPD e DPGF no inicio do processmgiantacdo em 2008. A DIOM j& possuia
diversas praticas da qualidade em uso na rotin@comitas de suas atividades estavam descritas
em POP’s, os colaboradores eram treinados nosdima@os relacionados as suas atividades
principais, os equipamentos e instrumentos de raedipmham a calibragdo, qualificagéo e
manutencdo preventiva controlada por um cronogramel, havia o controle da validade de
reagentes e insumos utilizados, era adotada unwlolegia de controle de registros que permitia
a rastreabilidade de todo o processo de analisarmees realizados, dentre outras diversas praticas
da qualidade em uso até hoje.

Toda essa experiéncia acumulada e conhecimentdo ppévmitiu que o0 processo de
implantacdo das praticas da qualidade na DIOM ¢t@nssse de uma forma mais tranquila. “Eu
acho que guanto mais conhecimento vocé tem, na@iefde digerir o novo” (E 9). Nesse contexto,

a resisténcia por parte de seus colaboradores@® Quase nao foi sentida. “Como na DIOM a
aplicacdo das préaticas de qualidade ja existimmaseme engano desde 2003 (...) a cultura da
gualidade ja estava bem enraizada, implantada.o@baradores ja tinham conhecimento, ndo
necessariamente na [ISO] 9001, mas de outras nb(B&y. A entrevistada completa relatando
gue nao percebeu resisténcia por parte de nenthoratario no processo de implantagédo. “Nao
[houve resisténcia]. N6s ja tinhamos préticas ddidade disseminadas. Pode até ter acontecido
[resisténcia] no inicio, quando eu ainda nédo estgui quando comecgou a qualidade mesmo aqui,
mas com a [ISO] 9001, como ja tinha um sistema efdg da qualidade, a resisténcia nao
aconteceu” (E 7).

De fato, no inicio do processo de implantacdo dasicas de qualidade na DIOM, que se
deu a partir de 2003, a resisténcia foi sentiddavia, o fato da DIOM ja ter iniciado o trabalho
de aplicacéo das praticas de qualidade na rotindat@ratorios, mesmo que ndo em todos, em
2003, a experiéncia anterior na aplicacdo de e qualidade contribuiu muito para que em
2008, quando se iniciou 0 processo em toda a Fanéiletoria ja tivesse disseminado a cultura
da utilizacdo das praticas de qualidade e, dess®,naoresisténcia dos colaboradores quase nao
foi percebida. A entrevistada 8 que ingressou neeé&em 2001, viveu esses dois momentos e

relata: “(...) a qualidade ja estava implantadan@ods ja tinhamos certo conhecimento e existiam
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muitas pessoas treinadas, ndo especificamente laatprena [ISO], mas no processo em si, eu
acho que isso facilitou demais. Por isso, eu agckaPIOM “sofreu” muito menos na implantacéo
da ISO do que as outras areas da Funed. No ensantonsiderarmos 0 n0Sso primeiro momento,
que foi a ONA [norma anterior a ISO], também foiitaulificil” (E 8).

Um dos fatores caracteristicos da DIOM que assenesba diretoria a DI € a tradicdo de
ter periodicamente 0s seus processos auditadosrganismos externos. A DIOM por ser o
Laboratério Central do Estado de Minas Gerais, aes@vel pelas analises de alimentos,
medicamentos e demais atendimentos de denunciggi@ania Sanitaria, assim como analises de
diversas doencas controladas e monitoradas de paed/igilancia Epidemiolédgica, sempre foi
parte do processo da diretoria atender a fiscélemexternas, ou mesmo a questionamentos de
fabricantes ou hospitais que desejam solicitar coné&raprova das analises realizadas pela DIOM.
Dessa forma, a diretoria jA estava habituada aldeatender a eventuais questionamentos e
comprovar a confiabilidade dos resultados geradosegus laboratorios.

Da mesma forma, a auditoria interna também era qurtitica ja aplicada na DIOM. Por
esse motivo, quando se iniciou a sistematica deug& das auditorias internas em toda Funed,
em 2009, a DIOM n&o vivenciou esse processo come mowidade, pois os colaboradores ja
estavam habituados a essa préatica. “Com certdaso de ja estarmos acostumados a passar por
auditorias internas regulares, sem davida contrilmauito (...) eu vejo a auditoria como uma
oportunidade de melhoria, de aprendizagem (...B)(RAdemais, muitos dos auditores internos da
DIOM ja possuiam experiéncia anterior, atuando ccmditores de outras normas. Essa
experiéncia anterior dos auditores também foi ggoantomo um facilitador para que o processo
de auditoria ocorre-se de forma mais tranquilairetatia (E8, E 9).

Pode-se citar como outra semelhanca com a DI @@ OM ter um processo similar, se
considerarmos que se trata de uma atividade questias etapas previamente estabelecidas e
procedimentadas, seguindo uma rotina previsivehe grandes surpresas. Muitos colaboradores
da DIOM sentiram mais facilidade em aplicar asipadtde qualidade por essa caracteristica do
seu processo de trabalho. “Eu acho que facilitéat® de vocé ter um processo Unico torna a
aplicacdo da prética mais facil do que quando Yegévarios processos. Eu fico pensando, por
exemplo, a DPD, a pesquisa valida muita metodol@&gitio cada vez que eles vao validar € uma
coisa diferente, uma analise diferente. Para ndsesda tudo padronizado, tudo certinho, a rotina

ajuda nesse processo de implantacéo” ressaltaevistd 8.
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Assim como nas demais diretorias, a disseminac8opdicas de qualidade de modo
homogéneo na DIOM aconteceu a partir de uma detisfitucional. Contudo, diferentemente do
gue foi sentido nas outras diretorias, essa presséitucional para a aplicacdo das praticas de
gualidade na DIOM, néo foi vista de forma negati%eio da Presidéncia, mas eu acho que as
pessoas sentiram a necessidade de ser uma adsgéaional (...) uma norma para a Funed
inteira. Eu acho que as pessoas néo viram isso oegutivo” (E 7). Outros relatos completam
ressaltando a pressao institucional como um fadiit e um fator que acelerou o processo de
implantacdo: “Eu acho que se vocé nao “forca” algsicoisas, o processo é mais demorado. Eu
acho que essa imposicéo de cima para baixo nd@€aisa negativa. (...) porque se deixar correr
naturalmente aquilo vai demorar demais ou nemaa@itacer” (E 9).

A atuacao dos consultores e multiplicadores nogzsx de implantacdo na DIOM também
foi percebida como facilitador, principalmente aagi@io dos multiplicadores, considerados pecas
fundamentais para disseminar as novas praticalabogatorios e traduzir a linguagem da norma
para a realidade da diretoria (E 7, E 8, E 9). @epdos multiplicadores foi destacado na entrevista
7:“Os multiplicadores ajudaram muito na dissem@igdas praticas de qualidade]. Os consultores
vieram e mostram como fazer, mas os multiplicaddoeam muito importantes para a
disseminacao (...). Os consultores formaram osipficddores e os multiplicadores atuaram nas
diretorias” (E 7). O papel dos consultores e miitiulores, do ponto de vista dos entrevistados
facilitou o processo de implantacdo na DIOM. “Noayeles souberam traduzir a norma para a
realidade da diretoria. (...) Nao ficamos sem rstgpbora nenhuma. (...) Acho que influenciou
positivamente. A partir do momento que vocé tentggeapacitada (...) vocé consegue disseminar
melhor, tirar mais dlvidas, o acesso a informacéaiér” (E 8).

Dado esse contexto de implantacdo das praticauual@ade nas quatro diretorias da
Fundacdo (DPD, DPGF, DI e DIOM), o Quadro 6 apresarma sintese das principais
caracteristicas das diretorias que podem ter infila€lo positivamente ou negativamente para a

internalizagcéo das préticas de qualidade pelodbomddores da Funed.
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Quadro 6: Sintese das caracteristicas das diretosadurante o processo de implantacéo das

praticas de qualidade na Funed

Caracteristicas DPD DPGF DI DIOM
contes Falta de Falta de . , o Possuia experiéncia
onhecimento ossuia experiéncia i
. . experiéncia experiéncia ) anterior
prévio da pratica . . anterior
anterior anterior

Tipo de atividade

Atividade nao

rotineira

Atividade rotineira

Atividade rotineird

Atividadetineira

Regulacao externa

da atividade

Baixa regulacéo

externa

Baixa regulacéo

externa

Alta regulagéo

externa

Alta regulagéo

externa

Perfil de
qualificagéo dos

colaboradores

Colaboradores
com formagéao
superior e stricto

sensu

Colaboradores
com formagéao
mista (técnica e

superior)

Colaboradores com

formacéao técnica

Colaboradores com
formacgéo mista

(técnica e superior

Reacbes ao process
de implantacdo das

praticas

Alta resisténcia

inicial

Alta resisténcia

inicial

Baixa resisténcia

inicial

Baixa resisténcia

inicial

Pressao
institucional para
inicio da aplicacéo

das praticas

Alta pressao
institucional

inicial

Alta pressao
institucional

inicial

Baixa presséao
institucional

inicial

Baixa presséo
institucional

inicial

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 Contexto do Sistema de Gestédo da Qualidade rasetorias da Funed pos-certificacdo

O cenario do Sistema de Gestdo da Qualidade reteritis da Funed pos-certificacdo é

bastante diferente do relatado no periodo de intggén das praticas da qualidade na Fundacéo. A
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Funed foi certificada pela primeira vez no finaladwm de 2010 por um organismo de certificacdo
externo acreditado pelo INMETRO. Os ciclos de awditexterna séo anuais, o0 que significa que
todo o escopo certificado “Pesquisa, DesenvolvimeRtoducdo de Medicamentos e Andlises
Laboratoriais” é auditado periodicamente a fim dmgrovar que os requisitos estabelecidos pela
norma continuam sendo mantidos na rotina da orgefi Nesse sentido, a Funed passou no final
de 2016, pela sua sétima auditoria externa, tehtidooéxito na recertificacdo dos seus processos
segundo os requisitos na norma 1SO 9001.

Atualmente, diversos quadros de resisténcia e utliiécle relatados no processo de
implantacdo ndo sao mais realidade da instituQg@ama forma geral, essa mudanca é sentida em
todas as diretorias, e por esse motivo o relatcadexto pos-certificacdo, considerando sera
realizado apresentando-se os subcasos das quatarids em conjunto.

Na Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento (DpBY)exemplo, com o passar dos anos,
0s beneficios e os resultados positivos da aplicded praticas de qualidade foram sentidas em
todas as quatro diretorias. “(...) a medida quésterma da qualidade vai “andando” as pessoas
veem que tem muita coisa favoravel” (E 1). A DPB@ma diretoria que ndo apresentava praticas
de qualidade inseridas em sua rotina no iniciordogsso, razéo pela qual, os beneficios foram
sentidos muito claramente. “(...) eu acho que osigaiforam no controle gerencial do laboratorio,
no controle de dados de pesquisa, na confidenaddidos dados de pesquisa, na rastreabilidade
dentro do laboratério, na confiabilidade das aeali§..) hoje, até uma diluicdo nos temos o
controle, temos o controle dos reagentes utiliz§dgsNoés ficamos mais produtivos” (E 3).

A aplicagéo das praticas de qualidade na DPD f@rseu rotina nos laboratorios. Préaticas
como identificar as solucdes preparadas nos lararattornaram-se habito dos pesquisadores.
“(...) aumentou a confiabilidade. Hoje, quando @m@&mos utilizar um reagente de outro
laboratdrio, que ja tem uma solucéo preparaddug@magora tem informacgdes importantes como
o numero de lote, a data de validade (...). Asqasssabem todas as informacdes sobre a solugéo,
as pessoas ndo te entregam mais um recipiente s@quer identificacdo (...). Incrivel, de uns
anos para cé todo pesquisador controla o lote reama validade, a dissolucdo, vocé vé que todo
mundo ja internalizou” (E 1).

Os procedimentos operacionais padrao (POP’s) geg@mente eram vistos como uma
ferramenta para engessar o processo e dificilrdgpdieada em uma atividade téo variavel como

as atividades de pesquisa, atualmente, ja sds\dstoo facilitadores do processo. “Hoje em dia,
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pessoas que antes tinham muita restricdo, agorarmquer suas atividades descritas e controladas
em procedimentos” (E 1). Todavia, ndo séo todasatddades de pesquisa que sao
procedimentadas e o processo continua sendo masgiel de variacdes, como € natural de uma
atividade de pesquisa, mas aquelas atividade Basipencipais ja sédo todas descritas em POP’s
pelos pesquisadores com muito mais facilidade eneithento que no inicio do processo de
implantacao.

Séo diversos os exemplos de resultados positigt@svnos processos de pesquisa que antes
ndo eram adotados. Um deles é o controle da tetuperdos freezers e das geladeiras dos
laboratorios que armazenam amostras e reagentesadds no desenvolvimento da pesquisa.
Atualmente, entende-se que a ma operacdo desgparagutos pode comprometer 0s insumos e
as amostras e afetar assim o resultado da pestpugigamente, nds ndo tinhamos conhecimento
se houvesse, por exemplo, uma variacdo na temperatufreezer durante a noite. O freezer
poderia descongelar durante a noite e voltar adnac na manha seguinte que o pesquisador nao
tinha como saber. Uma variacdo brusca na tempargtarfreezer] poderia comprometer todas as
amostras refrigeradas. Era um risco alto que réagerenciado” (E 1).

Os equipamentos e 0s instrumentos que antes ndavpas por manutencao, calibracdo e
qualificacdo periodica, atualmente fazem parte amagrama institucional da Funed e s&o
calibrados, qualificados e passam por manutengéeeptiva pelo menos uma vez ao ano. “(...)
nds tivemos um ganho adicional, tivemos a calilvaligtodos 0s nossos equipamentos, geladeira,
microscopio, tudo isso que nédo tinha anteriormedestaca a entrevistada 3. Essa medida tao
relevante permitiu com que o parque tecnolégicDBB ficasse bem mais preparado e eficiente
para operacionalizar as atividades de pesquisa.Coassar dos anos, esses ganhos foram sendo
vistos e reconhecidos pelos pesquisadores. ‘§.manutencdes dos equipamentos, as calibracdes,
tudo isso é importante. Foi a qualidade que “trdukges [0s pesquisadores] viram como um
ganho. A DPD tinha equipamentos que ndo eram adlisr h4 vinte anos. Isso foi um ganho e
trouxe credibilidade para a DPD” (E 3).

Outro importante exemplo de uma pratica de quadidpee se firmou dentro da DPD séo
0s registros das atividades de pesquisa. Comel&tado, no processo de implantacdo das praticas
de qualidade na DPD, ou as atividades ndo eramstrag@s ou eram registradas sem nenhum
controle de alteracdo. “(...) um avancgo enormenfioos cadernos de projeto. Antes, os cadernos

de projeto eram todos escritos a lapis, sem rdsliceade nenhuma. Quando um pesquisador
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escrevia um experimento no caderno e depois dgeaeatado, ao invés de manter o registro e
acrescentar as alteracOes feitas, o pesquisadoradeBava 0 que estava escrito para fazer as
correcOes. Entdo néo havia rastreabilidade. Doses@epois, 0 pesquisador nem sabia 0 que errou
para poder consertar, e cometia o erro de novd).(Btualmente, essa realidade € bem diferente.
“(...) hoje n6és conseguimos rastrear uma solugdo experimento ndo vai em frente, conseguimos
ver se a solucao esta contaminada, o que se wsowargibidtico utilizado estava vencido, quem
preparou, quando. (...) temos todo o controle,emaqies ndo existia” (E 2). A pratica do registro
foi tdo importante para a DPD que os pesquisathd@@seem mais como desenvolver seus projetos
de pesquisa sem realizar o registro das etapaspais. “(...) tem praticas que ndo tem volta. Por
exemplo, o caderno de projeto escrito a canetaeeassimo (...). Alguns formulérios nés nao
conseguimos mais viver sem eles, sdo registrosragmente importantes que facilitam demais
para todo mundo” (E 1).

A resisténcia dos colaboradores foi outra mudaagéda na DPD. Os pesquisadores que
no inicio do processo nao queriam a implantacaddegas de qualidade nas atividades no seu
laboratdrio, hoje ja ndo tem mais essa viséo. “Ogassar dos anos, a resisténcia foi diminuindo.
No inicio houve muita resisténcia, mas hoje envdraos que funciona. As pessoas hoje entendem
melhor, e o pessoal mais “novo de casa” néo tenstéesia nenhuma. Eles sabem que a
certificacdo foi benéfica, viram os avancos dewios laboratorios, viram 0s avangos na parte
gerencial (...). Avancamos bastante, com a aplicalgd praticas de qualidade nés temos bons
resultados e estamos muito mais organizados” deatantrevistada 1. “No inicio do processo teve
[resisténcia], teve de todo mundo, tanto das chdfid e na época até os técnicos e analistas
também. Primeiro porque estavam entendendo aiegajsique comecaram a entender melhorou
bastante. O pessoal comecou a empolgar, comeceucque dava resultado. (...) Eu acho que o
gue aconteceu é que alguns entraram sem acrediter enhoje eles acreditam, eles viram 0s
beneficios” (E 1).

O tempo teve um papel fundamental para que os [sesijues deixassem de ver as praticas
da qualidade como um trabalho a mais para suadadas e passassem a ver o retorno positivo e
o resultado da aplicacdo daquelas praticas. “Asgasstém de acreditar que aquilo ali vai ser
utilizado um dia, que aquilo vai servir de sup@ea alguma coisa, vai ser Gtil. Eu acho que esse
€ o principal problema. Principalmente no inicis,p@ssoas sO viam formulério, formulario, e

trabalho e trabalho e trabalho. As pessoas ndongauitado. Hoje ndo tem mais como as pessoas
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nao verem resultado” (E 1). O trabalho inicialdaduo, principalmente em uma diretoria que néo

tinha implantado nenhuma prética da qualidade e atividades, dessa forma, outra entrevistada
ressalta que “(...) a principio nos ficamos asslast@om a implantacdo, porque da muito trabalho
guando vocé nao tem nada, quando vocé comeca ooMas com o passar dos anos, primeiro

ano, segundo ano, vocé vai elaborando seus P@Bspreocedimentos, as Instrucdes de Trabalho
(IT"s), as metodologias, entdo o trabalho fluomeca a ficar pratico” (E 2). Dessa forma, a ideia

inicial de que as praticas da qualidade engessariatividade de pesquisa, foi abandonada ao
longo dos anos com a aplicacdo dessas praticagtina.r*No meu ponto de vista, a experiéncia

que a DPD teve [com a aplicacdo das praticas dikdgda] provou que ndo engessou. NOs

continuamos fazendo pesquisa, s6 que com qualiq&dzy.

De uma forma sistémica, atualmente, as praticagdiidade estdo sendo aplicadas pelos
laboratérios da DPD e os pesquisadores veem efigagdo como algo positivo e que agregou
valor as atividades da diretoria. “Eu acho que t@va mudanca para melhor sim. Ja melhorou
bastante, porque as pessoas aprenderam a usaraasefgas e viram a importancia” (E 1). Ao
longo dos anos, o contexto da DPD sofreu profuattesacdes e hoje a visdo dos pesquisadores &
da utilidade e dos beneficios que as préticas dkdaqule podem trazer ao imprevisivel processo
de desenvolvimento de pesquisas na area da s&itdentendo que o processo de implantacgdo foi
bem-sucedido. Eu fico feliz de ter participado stwia diferenca do que era antes para como €
agora. E importante sim, e é uma tendéncia, dagaifpente ndo tem escapatdria, quem nao aplicar
a qualidade esta ficando para tras” (E 2).

O contexto pos-certificacdo apresentado na Dieetei Planejamento, Gestdo e Financas
(DPGF), que guarda muitas semelhancas com a DRibéta sofreu profundas modificacdes em
relacdo ao inicio do processo de implantacdo ddias de qualidade.

Diversas ferramentas ja estdo inseridas na rotisacdlaboradores da diretoria. Todas as
areas da DPGF possuem as suas principais atividadesdtas e padronizadas em POP’s. Todos
os colaboradores que ingressam em uma das ardastdaia sao treinados nesses procedimentos
e o0 registro desses treinamentos € feito em fomoaldproprios. Além disso, todas as areas
realizam a avaliacao de eficicia dos treinamer@iszados, como forma de verificar absorcédo do
novo conhecimento pelo colaborador. “Hoje, na egtplo mundo I1é os procedimentos, participa

de alguma forma (...) hoje a turma esta muito mai®lvida” (E 11).
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Outro avanco importante foi percebido na prestagds manutencbes preventivas,
gualificacdes e calibracbes de equipamentos, atiesl de responsabilidade da DPGF.
Atualmente, o cenério de atendimento a essas demahdastante diferente. Como visto no
periodo de implantacdo, a falha no atendimento sasesatividades foi pontuado de forma
reincidente em relatérios de auditorias internagxéernas. Atualmente, a DPGF atende
praticamente 100% do cronograma de calibracao, imag@o preventiva e qualificacédo, nos quais
as poucas excecdes, muitas vezes, ndo sdo de sabjidade da area da DPGF, mas sim dos
laboratdrios que ndo disponibilizam os equipamentoprazo acordado. “A gestédo da calibracéo
hoje é toda rastreavel. Ocorre um problema contitr@gdo de um equipamento, nGs conseguimos
rastrear quem esta envolvido, qual a responsatidide cada um, tem toda documentacéo, tem o
sistema, tem o pop (...) hoje, um problema conlibregdo de um equipamento, néao significa que
o problema seja da area da calibragdo” (E 11). Al&so, a area responsavel pela manutencéo e
calibracdo realizou um vasto trabalho de infornagio do seu servigco, migrando os registros em
formularios fisicos para um sistema informatiza8e SUITEque hoje atende a toda Funed. Dessa
forma, o uso de registros por escrito foi abandormaa instituicdo e todo processo de definicdo
de parametros de calibracao, solicitacdo de ser@movacao do servico realizado, andlise critica
do certificado e aprovacdo ou reprovacdo do equeptonpara uso é realizado via sistema,
tornando o processo muito mais agil, préatico eeasel.

Outra mudanca sentida na DPGF foi a percepcao alabaradores em relacdo ao real
objetivo dos registros das ndo conformidades. Avitges como oportunidades de apontar erros
de outras areas no processo, atualmente, o registi@tamento das ndo conformidades
evidenciadas é recebido de forma imparcial comotopmade de melhoria continua dos processos
e de atuacdo das areas envolvidas para nao rein@Edf problema. Um entrevistado destaca esse
ponto relatando que “(...) o proprio registro de oénformidades, que antigamente, era visto como
pessoal, hoje € utilizado como uma ferramentaneai@ver o problema, [uma prética de qualidade]
gue traz resultados para o processo. As pessosargasa enxergar com outros olhos, ndo mais
de forma pessoal” (E 10). Nesse mesmo sentidadidas internas sao vistas atualmente, como
forma de preparar os processos para atender asdasa exigéncias de 6rgdos externos e dos
clientes internos e identificar potenciais ndo oamidades que podem comprometer a prestacao
de servico da DPGF.
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O passar dos anos foi sentido pelos colaboraderé3P@&F como um fator positivo que
contribuiu para que as areas pudessem ver os biesedi os resultados da aplicacdo das praticas
de qualidade na rotina, e dessa forma, enxergagakme utilidade no que anteriormente era
considerado um servico inutil, desgastante e baticor “O tempo de certificacdo contribuiu, nds
[colaboradores da DPGF] ja nos acostumamos aogsoc®mos internalizando algumas praticas
com o tempo. Quanto mais o tempo passa, mais raprofundamos no uso das ferramentas e
melhor a nossa percepcdo em relacdo as praticagualelade” (E 10). Dessa forma, os
colaboradores atualmente sentem os reflexos positia aplicacdo das praticas de qualidade nos
resultados da diretoria. “Os resultados da DPGE kap muito melhores, ndo sé os resultados,
como a qualidade dos resultados obtidos sdo math(el2). “(...) isso ndo foi de uma hora para
outra, demorou talvez até anos para chegar a uor migel de maturidade” (E 11).

Nessa vertente, por tratar-se de uma diretoriaro®u o processo de implantacdo sem
ter nenhuma pratica de qualidade adotada em sma,rédram muitos os beneficios sentidos ao
longo dos anos. “[Desde] quando comecamos o prockssertificacdo, até hoje, ja conseguimos
evoluir em muitas coisas. Praticas que a DPGF ardiesaplicava, hoje ja aplica, como por
exemplo, as ferramentas de comunicacdo com o €lianavaliacdo de fornecedor, a gestdo da
calibracéo (...) tudo evoluiu bastante” (E 10).

Atualmente, € consenso entre 0s entrevistadosoodatque o comprometimento dos
colaboradores da DPGF com a utilizacdo das prafieagialidade na rotina administrativa tenha
evoluido significativamente com o passar dos a@sscolaboradores acreditam que esse é um
caminho sem volta, e que os beneficios sentida®tirea ndo seriam mais abandonados pelos
colaboradores da DPGF, mesmo que ndo houvesseumaiga a exigéncia de atendimento aos
requisitos de uma norma internacional de qualidadefoi internalizado no processo que retroagir
a isso [ao passado] é comprometer o resultado el @ntdo manter a qualidade na area
independente da certificacdo” (E 12).

Na Diretoria Industrial (DI), o contexto pos-ceadifcao € de aplicacdo das ferramentas da
qualidade em todos os processos, ampliados par@as que ndo atuam diretamente no processo
de producdo de medicamentos. Os resultados daggodiclas praticas da qualidade nos resultados
ja séo visiveis. “(...) eu vejo que houve uma eg@dy que os préprios resultados da internalizacéo
promoveram melhoria de comunicacao, de fluénciapnosessos” (E 4). Outro relato completa

essa visao pontuando que “(...) teve muita coisatipa, enraizou muita coisa. Eu néo sei te
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mensurar iSso, mas eu sinto que as pessoas sepaegcse preparam. No inicio [em 2008], por
exemplo, as vezes a pessoa ndo tinha o controleedssegistros, hoje ela preocupa” (E 6).

Diversas préaticas de qualidade atualmente, ja eést&sidas na rotina da DI de forma
sistémica. Entre os exemplos estdo o da ferrantévitgA, adotada para analise de riscos, e 0
controle de mudancas, pratica utilizada para anaéligica e registro de qualquer mudanca fisica
ou metodoldgica dos processos produtivos (entes)ish aplicacdo das praticas de qualidade ao
longo dos anos também influenciou na mudanca d&ovis colaboradores da DI. “Toda
ferramenta precisa de tempo, de vivéncia, para agieolaboradores tenham facilidade e
experiéncias ja estabelecidas. Ver o ganho danfermmta demanda tempo. No inicio € mais um
desafio, € mais uma coisa nova, muitas vezes ststeo um trabalho maior, um gasto de tempo”
(E 4). Entretanto, atualmente, o que é sentido ir@toda € que a aplicacdo das praticas de
gualidade ja faz parte da rotina, do dia a diacdteboradores da DI.

A baixa resisténcia sentida no inicio, atualmeg@atedo se apresenta. “Eu acho que hoje os
colaboradores aceitam mais, ndo vejo resisténciagles reconhecem que as praticas [de
gualidade] séo validas, que elas agregam valof) (Ds colaboradores da DI, de uma forma geral,
consentem que a implantacdo das praticas de qdelittauxe resultados positivos para os
processos da diretoria. S&o0 muitos os relatos guelmram essa visdo. “(...) ja é reconhecido o
ganho, ndo 100% mas em parte as pessoas ja reeanlesse ganho. (...) Essas praticas [de
gualidade] tornam o processo muito mais organizews padronizado, monitorado. Agregam
sim, muito valor” (E 4). “(...) nés vemos, vou fafeela DI, vemos que melhorou. (...) os problemas
gue tinhamos antes da ISO, 14 em 2008, foram medazidos em termos de qualidade em relacéo
aos que temos hoje. Vocé vé gue teve resultad6).(E

Outra mudanca percebida na DI foi em relacéo afoesstitucional para implantacdo das
praticas de qualidade. Atualmente, a baixa pressitucional sentida no inicio do processo,
praticamente j4 ndo é notada na DI e a visdo deba@dores em relacdo a necessidade e aos
beneficios da aplicacao das praticas de qualidadiemao longo dos anos. “No inicio, ainda tinha
gue existir alguma cobranca para a aplicacdo dassrraticas de qualidade, mas em pouco tempo
foi se entendendo que as praticas s6 vinham arajdd@ eu percebo que a importancia que 0s
colaboradores déo as préticas da qualidade j&esi&ada” (E 5).

Finalmente, o contexto pos-certificacdo da Ditatato Instituto Octavio Magalhdes

(DIOM) nédo apresenta amplas diferencas do encantradnicio do processo de implantacdo. Os
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ganhos foram muitos, principalmente em relacdosaedhinacdo das praticas de qualidade em
todos os laboratorios da diretoria e da padron@zdedinguagem e conceitos de qualidade com as
demais diretorias da Funed. Atualmente, o subs#stdengestdo da qualidade da DIOM esta
integrado e inserido no Sistema de Gestdo da Cuaaida Funed. Os colaboradores da DIOM
percebem a importancia das praticas de qualidaslsews processos e o valor que elas agregam
para os seus resultados. “Hoje com o0s procedimeptends temos, ndo é que nao acontecam
erros, acontecem ainda, mas a chance do erroasifichdo e bloqueado antes de sair daqui €
muito maior” (E 8).

Sao muitas as praticas de qualidade que os cotidresaconsideram parte da rotina da
DIOM, como por exemplo, os registros para garaatiastreabilidade, o monitoramento dos
equipamentos, o controle de temperatura, o conttelgualidade das amostras utilizadas para
chegar ao produto final, o diario de bordo, plarcagdo, tratamento de ndo conformidades, o
monitoramento do indicador mensalmente, dentras|&7, E 8, E 9).

H& vérios relatos, inclusive de colaboradores gikas da DIOM e sentiram a falta e a
necessidade das praticas de qualidade aplicadasmade um laboratorio. “Tem relato de varios
colegas que sairam daqui, foram para outros lugacesecaram a aplicar as praticas de qualidade
la, porque ndo existia nada, ndo existia regitroqulario, procedimento. Entdo, eles, por conta
propria, ja levaram isso [as praticas de qualidpded outros locais” (E 8). O entrevistado 8 ainda
ressalta a sua visao em relacéo a essas praiicaarafo que “(...) sem a menor sombra de davidas
nao sei trabalhar sem qualidade”. O que se pemalEHOM € que esse mesmo ponto de vista é
compartilhado pela maioria dos colaboradores detatia. “A importancia [da aplicacédo] das
praticas de qualidade foi visivel, nds fomos elesaa um status de bem-sucedidos no Brasil” (E
9).

Nessa vertente, a visao de que ao longo dos gmaxesso de implantacdo das praticas de
qualidade na Funed foi um processo bem-sucedidmaévisdo compartilhada por colaboradores
das quatro diretorias. “Eu acho que isso [as @stite qualidade] hoje, ndo s6 na DIOM, mas na
Funed em geral, as pessoa ja absorveram e viram igyeortante para as atividades, ndo sé aqui
nos laboratoérios, mas para as atividades do pedsaaboio, da DPGF e demais diretorias. N6s
conseguimos a certificacdo em 2010 e estamos ntinjéria seis anos, o que é dificil. Estamos
conseguindo manter a certificagdo, entdo foi becedido” (E 7).
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Em suma, de uma forma geral, o contexto pos-aatifio das quatro diretorias (DPD,
DPGF, DI e DIOM) é bastante diferente do que semiasa no inicio do processo de implantacdo
das praticas de qualidade na Funed. Dados relesvguéerepresentam a mudanca dessa realidade
sdo as médias de nao conformidades evidenciadadrpas em cada diretoria, nas auditorias
internas, ao longo desses sete anos. Tais dalesnelam a evolucdo na adocdo das praticas de
gualidade a partir da reducéo das nao conformigdade®o sera ilustrado a seguir.

A sistematica de realizacdo de auditorias intemmasescopo certificado “Pesquisa,
Desenvolvimento e Producdo de Medicamentos e Agsalisboratoriais”, acontece anualmente
desde 2009, perfazendo um total de mais de cens argditadas em toda Funed (Doc. 5). A
auditoria interna baseada na norma ISO 19011(2Q&8#), como objetivo avaliar o nivel de
conformidade dos processos a norma ISO 9001, fabamtoportunidades de melhoria e contribuir
para evolugdo do desempenho das areas. As eqeipesiiores sdo compostas em regra por dois
auditores internos, colaboradores da Funed previereapacitados e habilitados a verificar o
atendimento dos processos aos requisitos da norma.

Em 2009, época da realizacdo do primeiro ciclowtbtarias internas na Funed, a média
de ndo conformidades evidenciadas era de dez apemntas por diretoria (Gréfico 2). Os dados
da auditoria interna realizada em 2015 mostranegsa média foi reduzida, em algumas diretorias,

em mais da metade. O Gréfico 2 mostra essa evoag;Eamgo dos anos.

Grafico 2: Comparativo da média de ndo conformidade 2009-2015
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gest&ia Qualidade (2015).
Legenda: DPD - Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimi®; DI - Diretoria Industrial; DIOM - Diretoria do

Instituto Octavio Magalhdes; DPGF - Diretoria de Panejamento, Gestao e Finangas.
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O Grafico 2 também permite observar que a DI e DiEpkesentaram uma queda na meédia
de ndo conformidades evidenciadas nas auditoti@has mais rapida do que na DPD e DPGF. A
média de NC do ano de 2010, por exemplo, mostragugio conformidades evidenciadas na DI
e DIOM eram praticamente a metade das apresemada®D e DPGF. Essas Ultimas diretorias
mantiveram uma média alta por um periodo de tem@ornmconseguindo reduzir sua média de
nao conformidades significativamente nos anos d4 2015.

De uma forma geral, se compararmos a média de coaformidades da Funed,
evidenciadas no primeiro ciclo de auditorias irassram 2009, ao longo dos anos, até a auditoria
realizada em 2015, podemos observar uma queddicaging na média de ocorréncias apontadas
nos relatorios de auditorias internas, conformdeswiado no Grafico 3.

Grafico 3: Média de nao conformidades Funed nos das de auditorias internas

Média de ndo-conformidades Funed
auditoriasinternas
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gestata Qualidade (2015).

O Grafico 3 permite observar que nos primeiros rguahos de execucdo das auditorias
internas nas quatro diretorias da Funed, a médi@deonformidades evidenciadas nas areas caiu
mais de 50 %, de 2009 a 2012. Isso demonstra redigéficativa da média de ndo conformidades
na Funed em um periodo curto de tempo. Ademaigmos notar que a queda na média de ndo
conformidades evidenciadas nas auditorias inteprasseguiu nos anos seguintes, 2013, 2014 e
2015.
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Uma pratica iniciada em 2013 foi a aplicacdo de pesquisa de satisfacdo ao final de
cada ciclo de auditorias internas, com a realizaigduas avaliacdes: um questionario aplicado
nas areas auditadas, nas quais os auditados avalkitssempenho dos auditores internos, e um
guestionario aplicado aos auditores internos nd gles podem avaliar 0 comportamento e
acessibilidade dos auditados.

Os resultados das pesquisas de satisfacdo quewawatbmportamento dos auditados nos
anos de 2013, 2014 e 2015 apontam a evolucdo sailitidade ao processo da area que o0s
auditores internos tiveram durante a execucao digoaia, conforme demonstrado nos Graéfico 4,
5eb6.

Gréfico 4: Avaliacdo Area Auditada 2013
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Fonte: Ata de Andlise Critica do Sistema de Gest&a Qualidade Funed (2014).

Gréfico 5: Avaliacdo Area Auditada 2014
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Fonte: Ata de Andlise Critica do Sistema de Gest&ia Qualidade Funed (2013).
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Grafico 6: Avaliacdo Area Auditada 2015
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Fonte: Ata de Analise Criticdo Sistema de Gestdo da Qualidade Funed (2015).

Se compararmos a avaliacdo do requisito “acestbiéi ao processo”, do ciclo de
auditorias internas realizadas em 2013 com o eetulie 2015 (Gréficos 4 e 6), os dados apontam
um avango significativo em relagdo a satisfacdo aaditores internos no que se refere a
acessibilidade aos processos da area auditadaelaragalizacdo da auditoria. Considerando que
a nota 5 € dada para o maior nivel de satisfagduwota 1 para 0 menor nivel de satisfacao, as areas
auditadas obtiveram um aumento de 19% da avaliagaomite superior (nota 5) na pesquisa
realizada em 2015, na comparacdo com o ano de(B@L3 11). Aléem disso, a comparacdo dos
trés graficos (Graficos 4, 5 e 6) permite obsequer a avaliacdo tornou-se mais positiva ao longo
dos anos. Isso demonstra que os colaboradoreshdd Earnaram-se mais abertos e receptivos ao
processo de auditoria, dando mais acessibilidasl@aaditores internos para verificarem eventuais
nao conformidades nos processos da area.

Por sua vez, as pesquisas de satisfacdo dos asdittternos também demonstram
resultados positivos, conforme apresentado nosd@sat, 8 e 9.
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Gréfico 7: Avaliacao Auditor Interno 2013
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Fonte: Ata de Andlise Critica do Sistema de Gest&a Qualidade Funed (2013).

Gréfico 8: Avaliagdo Auditor Interno 2014
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gestata Qualidade Funed (2014).
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Gréfico 9: Avaliacdo Auditor Interno 2015
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gest&ta Qualidade Funed (2015).

Os gréficos de avaliacdo dos auditores interno&figas 7, 8 e 9) retratam o resultado da
pesquisa de satisfacdo preenchida pelo auditadescaggrmino de cada ciclo anual de auditoria.
Os dados demonstram que os auditores internos favatimdos em praticamente 13% a mais no
limite superior (nota 5) em relacéo ao requisitorittecimento da norma”, comparando a pesquisa
realizada em 2013 com a pesquisa realizada em (@45 11). A evolugédo na avaliacdo desse
requisito também pode ser percebida comparand@esimos de aplicacdo da pesquisa (Graficos
7, 8 € 9). Tal dado evidencia uma maior satisfalgoauditados em relagcdo ao conhecimento da
norma apresentado pelos auditores na execucaadifsras internas com o passar do tempo.

Vale destacar que, os auditores internos sao aeldbes da prépria Funed, capacitados
na norma ISO e em técnicas auditoria interna, céimraidade de verificar a aplicacdo das praticas
de qualidade na rotina das areas. Em geral, obaraldores que atuaram como multiplicadores no
processo de implantacao das praticas de qualidaiberearam também auditores internos.

Em ambas as pesquisas realizadas sobre as augitdeianas, tanto os auditores quanto os
auditados podem registrar em um campo aberto reci@es, sugestdes e elogios quando aplicavel.
Os registros no campo aberto da pesquisa de satisfias auditorias internas realizada em 2015
mostra que as areas auditadas perceberam a evolagieparacdo e desempenho dos auditores
internos. “Os auditores internos foram muito pmifisais e atenciosos, buscaram extrair o
conhecimento da area e otimizar os procedimenttisarAm de forma imparcial, apontaram
melhorias e revelaram pontos positivos” (Doc. I®)s auditores demonstraram experiéncia,

compreendendo e registrando com clareza demangastantes da equipe auditada” (Doc. 12).
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“Equipe bem preparada, procurou criticar o processo prol de melhorias para a area,
guestionando detalhes importantes para o desemet® das tarefas de rotina” (Doc. 12).

Por sua vez, os auditores internos também tecel@gios a postura das areas auditadas.
“Os auditados demonstraram conhecimento da Potitic@ualidade da Funed e foram acessiveis,
cordiais e interessados com a auditoria intern@t(22). “Os auditados se mostraram proativos,
comprometidos e fizeram o possivel para faciliteorducéo da auditoria” (Doc. 12).

Outro importante ponto a ser considerado na dgsrmlo contexto pés-certificacdo do
Sistema de Gestéo da Qualidade da Funed é acditizia pratica de registro de acbes preventivas
para tratamento de potenciais ndo conformidadg@sau@sso. As praticas de qualidade conhecidas
como acoes preventivas referem-se a acdes que visdngueio da causa de uma potencial ndo
conformidade, ou seja, nesses casos 0 problema aé@w ocorreu, mas trata-se de um provavel
desvio da qualidade no futuro. Dessa forma, assagientivas demonstram que as areas estao
agindo de forma proativa, evitando que o desvitbse real. Por outro lado, as acdes corretivas
apontam reac0es reativas da area, uma vez quesmas®s a nao conformidade ja ocorreu. Assim
sendo, o registro de acdes preventivas é um doe$ague indica o amadurecimento de um Sistema
de Gestéo da Qualidade. O Grafico 10 evidenciaoguegistros de acdes preventivas, iniciadas
na Funed por meio do software SGI no ano de 2Qd@santou uma consideravel evolucdo ao

longo de seis anos.

Gréfico 10: Registros de acdes preventivas na Fun¢gl010 a 2015)
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Fonte: Ata de Analise Critica do Sistema de Gest&a Qualidade Funed (2015).
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Nesse sentido, o Grafico 10 aponta que as are&sirtad dobraram o registro de acoes
preventivas nos trés primeiros anos (2010 a 2@1@aticamente triplicaram as acdes preventivas
ao longo dos anos (2010 a 2015), apresentando nm@rda progressivo da aplicacao dessa pratica.
Em outras palavras, as areas estdo agindo de foaisgoroativa, ou seja, tomando medidas antes
gue a nao conformidade ocorra.

Em sintese, esses foram os principais eventossdadituacdes que descrevem e ilustram
0 contexto poés-certificacdo da aplicacao das @siie qualidade nas quatro diretorias da Funed.
De uma forma sistémica, o quadro apresentado o idd processo de implantacdo em 2008

sofreu profundas mudancas em relacao a presemdedit da Fundacéo.

Quadro 7: Sintese das caracteristicas das diretosano processo de implantacao das

praticas de qualidade e no contexto pos-certificagqatual).

Caracteristicas e

DPD DPGF DI DIOM
Resultados
Alta resisténcia Alta resisténcia Baixa resisténcia | Baixa resisténcia
R inicial inicial inicial inicial
Reac0Oes a

aplicagdo das

praticas
Baixa resisténcia | Baixa resisténcia | Baixa resisténcia | Baixa resisténcia
atual atual atual atual
Alta Alta Baixa Baixa
presséao presséao pressao pressao
Pressio institucional inicial | institucional inicial | institucional inicial | institucional inicial

institucional para
aplicagéo das

praticas

Baixa
pressao

institucional atual

Baixa
presséao

institucional atual

Baixa
pressao

institucional atual

Baixa
presséo

institucional atual
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Baixa visdo de Baixa visdo de Alta visdo de valor| Alta visao de valor
valor inicial valor inicial inicial inicial
Viséo de valor das
praticas de
qualidade Alta visdo de valor| Alta visdo de valor| Alta visdo de valor| Alta visao de valor
atual atual atual atual

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Andlise de dados

4.4.1 A internalizacdo das praticas de qualidade n&uned e o papel da capacidade
disseminativa

A capacidade disseminativa da fonte & definida fitdeatura como a capacidade da
organizacao detentora do conhecimento em transf&sé conhecimento para a empresa receptora.
Trata-se de um dos fatores mais relevantes no gsoade transferéncia do conhecimento, haja
vista que a fonte d& inicio ao processo, e sudidkadbe em repassar de forma eficiente o novo
conhecimento facilita o fluxo do processo de trarg&icia e contribui para um resultado positivo
em termos de internalizacdo pela receptora (Mirdbb&eMichailova; Scott & Sarker, 2010; Tang
et al, 2010; Becerrat al, 2008). Nesse sentido, a capacidade dissemiratixave em primeiro
lugar a motivagédo da fonte em compartilhar e regpassonhecimento que possui e, em segundo
lugar, a sua capacidade de transferir de forma elaficiente o novo conhecimento para a empresa
receptora (por exemplo, Minbaeva & Michailova, 208dka, Cygler, & Gajdzik, 2014; Targ
al., 2010, Muet al, 2010; Tang, 2011; Schule¢al.,2014).

As praticas de qualidade implantadas na Fundacéquied Dias foram disseminadas por
uma firma de consultoria e, posteriormente, adsma-estratégia de dar continuidade e amplitude
ao trabalho de disseminacdo com a atuacéo de tualtipres da propria Fundacéo, capacitados
pela firma de consultoria. A utilizacdo de membis equipe da empresa receptora do
conhecimento, capacitados para auxiliar na dissggém do novo conhecimento aos demais

colaboradores, € uma estratégia utilizada pelagsesmap para aumentar a confianga entre a fonte
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do conhecimento e a receptora, limitar o comportameportunista e facilitar o processo de

transferéncia (Srokat al, 2014; Muet al., 2010). Além disso, o recrutamento e selecdo de
colaboradores com habilidades para compartilhameuaicar o novo conhecimento (Cabrera &

Cabrera, 2005; Kuiken & Van der Sijde, 2011) cdniripara a percepc¢do do valor da pratica
transferida, favorecendo para que este seja maisdssimilado, transformado e aplicado pela
receptora (Pérez-Nordveelt al., 2008).

Tratando-se primeiramente, da motivagéo da congailé® possivel analisar que ndo havia
qualquer receio do conhecimento transferido séradio para outros fins. O fato de tratar-se de
uma firma de consultoria, remunerada para reatizeabalho de transferéncia de conhecimento,
também afasta problemas como o receio da fonteoempartilhar o conhecimento e, desse modo,
perder mercado; ou o medo em fortalecer um futor@arrente (Easterby-Smittt al., 2008;
Becerreet al, 2008). Para a firma de consultoria, um trabétadizado com sucesso é um retorno
positivo, e dessa forma, a fonte tinha todo insr&sn que a Funed tivesse as praticas de qualidade
aplicadas, e assim, seus processos certificadosonsultoria acreditava que o0s resultados
provenientes da aplicacdo dessas praticas serisitivps e permanentes, e nesse sentido, a analise
de dados permite observar que a Funed, como reaegpésse novo conhecimento, tinha uma
relacdo de confiangca com a fonte (Becetral, 2008; Easterby-Smitét al, 2008).

Além disso, a credibilidade na fonte € outro fagdevante para o sucesso do processo de
transferéncia de conhecimento; estando a crediddidrelacionada, entre outros fatores, as
experiéncias bem-sucedidas anteriores de transfar@a conhecimento realizada pela fonte (Ko
et al, 2005; Becerrat al, 2008). Os dados permitiram observar que a tmmsutinha um
historico de éxito nos trabalhos realizados. Adeaconsultoria trouxe uma vivéncia anterior e
um conhecimento tacito valioso que foi repassadoadtiplicadores. Ficou evidente nos relatos
que a estratégia de pulverizacdo do conhecimeotangio dos multiplicadores, foi relevante para
que as praticas de qualidade previstas na normaal8®da certificacdo, fossem traduzidas para
a realidade da diretoria e internalizadas peloabavhdores, pois eram eles, os multiplicadores,
que conheciam as especificidades de cada direwriatina e as caracteristicas do trabalho
realizado. A literatura destaca o papel dos mudaplores — owgatekeepers- como agentes
capazes de “navegar melhor a complexa e dinAmat@ade organizacional” e dessa forma, ter
uma influéncia efetiva no trabalho de disseminag@anovo conhecimento (Mat al., 2010;
Cranefield & Yoong, 2006).
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Nesse contexto, a capacidade disseminativa da émiiesada, no caso Funed, refere-se a
capacidade da empresa de consultoria e, postentemeos multiplicadores internos, em
influenciar o resultado da internalizacdo do coithento. Dessa forma, é importante ressaltar que
para fins da capacidade disseminativa, consideramasalise dos dados, a capacidade da firma
de consultoria e dos multiplicadores internos dadiegao, ambos responsaveis pela disseminacao
das praticas de qualidade na Funed.

Posto isto, assim como a motivacéo da fonte, aapecidade de transferir o conhecimento,
€ um fator igualmente importante para o sucessprooesso de transferéncia de conhecimento
(Minbaeva & Michailova, 2004; Schulzt al, 2014). As praticas de qualidade disseminadas na
Funed se originaram da norma ISO, e traduzir assigs da norma para cada diretoria, exigiu da
fonte a habilidade de articular e traduzir o comheato para a realidade da receptora @lal,
2010). Por exemplo, a pratica de avaliacdo da@éfae um treinamento é diferente em uma area
administrativa se comparada a uma area laboratdsaxigéncias e 0s objetivos dos treinamentos
sdo muitos distintos, e os dados coletados sugqresrtraduzir, adaptar e contextualizar esse
conhecimento para a realidade da area tornou-s¢anefa mais facil com a atuagéo da consultoria,
gue tinha oknow-how de implantagdo em diferentes empresas e 0 conéetmmdas
especificidades de cada diretoria, trazidos peldsipticadores da Fundacéo (Winter, 1987; Tang
et al, 2010).

Dessa forma, o papel da fonte em auxiliar a recapaosolucionar os problemas que
aparecem na pratica e adequar o conhecimento paai@dade da receptora é essencial para o
sucesso da internalizacdo (Minbaeva & Michailow)4). Os relatos das entrevistas e o trabalho
de campo permitiram observar que os multiplicadovesam um papel de destaque no processo
de transferéncia das praticas de qualidade, segsdm@&ais para a continuidade da disseminacgao
das préticas de qualidade quando o trabalho daltoria teve fim. A atuacdo dos multiplicadores
também foi primordial na traducédo da linguagem dana e contextualizacdo para a realidade
vivida pela area (Tanet al.,2010), uma vez que, como Vvisto, esses multiplieloonheciam a
fundo as peculiaridades e a rotina da diretoria.

Para facilitar a organizacao dos dados geradogs@ufsa, assim como auxiliar e ampliar
a analise dos dados, foi utilizado o software NVA&plicando os recursos do software NVivo, foi
realizada uma consulta de frequéncia de palavragjbédas as trinta palavras mais frequentes,

tomando como base as entrevistas realizadas ntae duatorias da Fundacao.
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Para uma melhor visualizacdo, os dados foram gemmoo andlise de cluster.

Figura 2: Diagrama de analise de cluster por similadade de palavras
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Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwar NVivo.

3 Outras relagtes de palavras apresentadas nomiagi@analise de cluster (Figura 2) serdo anabsaalaecdo
seguinte.
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A andlise de cluster (Figura 2) permite observag qupalavra “multiplicadores” esta
diretamente ligada a palavra “certificacdo”. E pesisinferir que esses termos est&o relacionados,
pois a atuacao dos multiplicadores se deu em graartkedurante o processo de certificacao inicial.
Apdés a Funed ser certificada pela primeira vez26&0, os multiplicadores tiveram sua atuacao
diluida. O grafico de cluster permite ainda viszelique a palavra “resultado” esta ligada
diretamente a palavra “melhor”, sendo possivel alizar que essas palavras foram usadas
conjuntamente pelos entrevistados. O fato das pedmultiplicadores” e “certificacao” estarem
ligadas a “resultado” e “melhor”, permite obsergae pelos relatos das entrevistas do caso Funed,
um resultado melhor esta vinculado a atuagédo ddspiiaadores e a certificacdo da Fundacéo.
Essa analise possibilita notar que o papel dogptia#tdores foi considerado pela receptora como
algo benéfico, que provavelmente contribuiu de toqositiva para a certificagdo da Funed e
consequentemente trouxe melhores resultados pasttaicao.

Enxergar a pratica como valiosa, como algo quegagvalor e melhora os resultados da
organizacdo é uma das premissas para a apropdagéenhecimento. Dessa forma, ter clareza
guanto a utilidade do novo conhecimento (Pérez-Nediet al, 2008; Noblet & Simon, 2012) é
primordial para a sua apropriagdo, pois, apenasdgua receptora acredita que vale a pena aplicar
0 novo conhecimento, é que contribuirdo para oqasx (Cabrera & Cabrera, 2005). Nessa
vertente, é possivel constatar que o grafico dsterllgerado pelo NVivo permite considerar a
influéncia da capacidade disseminativa na aprofoi@p conhecimento pela receptora.

Apdés uma andlise da capacidade disseminativa da fom caso Funed, € importante
detalhar a andlise dos subcasos apresentadosvidi@ague a Funed possui quatro diretorias
bastante distintas em seu perfil de atividades®iico de aplicacdo das praticas de qualidade,
faz-se entdo uma andlise comparativa dos subcaseseatados, de modo a verificar como a
capacidade disseminativa da fonte influenciou neo@@mcdo do novo conhecimento pela
receptora e interferiu no tempo de internalizagopmiaticas de qualidade nas quatro diretorias da
Fundagéo.

A descricdo dos subcasos da Diretoria de Pesqisaenvolvimento (DPD) e da Diretoria
de Planejamento, Gestdao e Financas (DPGF) perrbgencar que a atuacdo da firma de
consultoria e dos multiplicadores internos teve papel essencial para que os colaboradores
aplicassem as praticas de qualidade em sua rogéngathalno. O papel dos consultores e

multiplicadores representou o inicio dos trabalmessas duas diretorias e em diversos relatos foi
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observado pelos entrevistados que sem a atuacdmdssltores e multiplicadores o processo de
implantacdo das préticas de qualidade na DPD e DiBFaconteceria. Foram os consultores e
multiplicadores os responsaveis por estudar, tin@uzontextualizar a norma para a realidade
dessas diretorias, treinar os envolvidos e acongvaalimplantacdo das praticas na rotina de
trabalho. Contudo, o processo de disseminacdo ddigs de qualidade na DPD e DPGF

apresentou algumas caracteristicas que dificult&ratuacdo da fonte na transferéncia do novo
conhecimento.

Por se tratar de duas diretorias que nao tinhartemimento prévio e experiéncia anterior
com a aplicacao de préticas de qualidade, o prockssnplantacdo sofreu grande resisténcia por
parte dos colaboradores da DPD e DPGF, que iniergiendesconheciam o valor e a utilidade do
novo conhecimento disseminado (Cabrera & Cabré@g)2 Nessa vertente, uma maior dedicacao
da fonte do conhecimento é exigida para que afen@mgia ocorra com éxito, quando a receptora
possui um baixo nivel de capacidade absortiva (Eaag, 2010).

Ademais, ficou evidente com base na analise dossdgue, a forte resisténcia encontrada
pelos consultores e multiplicadores no inicio ducpsso de implantagdo das praticas de qualidade
na DPD e DPGF contribuiu significativamente para gssas diretorias demorassem mais tempo
para internalizar as praticas transferidas. A foigessita disponibilizar de tempo e recursos para
que o processo de internalizagdo do conhecimejgdem-sucedido (Mat al, 2010). Quando o
processo de transferéncia é marcado por interrgpcéesisténcias e mal-entendidos, o
envolvimento e tempo disponibilizado pela fonte @enser maior (Mt al, 2010). Por outro
lado, quando a receptora valoriza o conhecimeatsterido, favorece a sua legitimidade e adocao
assertiva, e consequentemente, a sua internaligigdtova &Roth, 2002; Scott & Sarker, 2010).

Nesse sentido, a falta de experiéncia anteria eotthecimento prévio sobre praticas de
qualidade dos colaboradores da DPD e DPGF néo faeroom que eles percebessem com
facilidade os beneficios e o valor das préticasstaidas. A andlise dos dados mostra que foi
preciso mais tempo para que os colaboradores daeDPBPGF enxergassem o valor das praticas
da qualidade, e como elas poderiam contribuir patooria dos seus resultados. Toda empresa
precisa de tempo para absorver e adaptar-se, defiaplicar o novo conhecimento (Let al,
2002). Essa viséo do valor das préticas da quaidam a medida que os colaboradores da DPD
e DPGF passaram a aplica-las na rotina, e asssomlizar os primeiros resultados. O colaborador

desenvolve um comprometimento com a aplicagdo g&o nonhecimento, na medida em que vé
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valor e os resultados positivos na utilizagdo dgonoonhecimento (Leonard-Barton, 1990;
Szulanski, 1996).

Nesse contexto, o trabalho de disseminacédo naddPPGF foi mais arduo e longo nessas
diretorias, exigindo dos consultores e multiplic@douma atencao, envolvimento, dedicacdo e
tempo maior para conseguir demonstrar aos colabmados beneficios que as praticas de
gualidade trariam aos seus resultados e a meltiasiseus processos.

De acordo com a andlise, € possivel observar tplaale vivéncia na aplicagdo da norma
e conhecimento prévio, também dos multiplicadoeD&®D e DPGF, pode ter influenciado a
motivacao desses multiplicadores em ensinar. Camouitiplicadores da DPD e DPGF tinham
dificuldade em enxergar valor nas praticas de dad#, isso também pode ter interferido na
capacidade dos colaboradores dessas diretoriasyegrgar as praticas de qualidade como algo
atil. Uma vez que, para que a receptora veja oemntento transferido como valioso, € preciso
primeiramente que a fonte saiba apreciar o valtenuial da pratica transferida (Easterby-Smith
et al, 2008). Quando a fonte n&o reconhece o valobdbecrimento transferido, provavelmente a
receptora também néo o fara (lual, 2010). Nesse sentido, os multiplicadores da BRIPGF
repassavam aos colegas os beneficios que elesnsgb& existiam na teoria, mas néo tinham
vivenciado na pratica os resultados positivos diaag@io do conhecimento transferido.

Além disso, com base na analise dos dados, é pbssierir também que a auséncia de
experiéncia acumuladas com a aplicacao de prateagialidade, pode ter dificultado o trabalho
dos proprios multiplicadores da DPD e DPGF em sefapdar na norma e absorver os novos
conceitos, antes de repassa-los aos colegas. Assima 0s colaboradores de sua diretoria, 0s
multiplicadores da DPD e DPGF ndo conheciam ascpsatle qualidade a serem implantadas e
ndo tinham vivenciado os beneficios que elas paxtetrazer ao processo de trabalho. Um
profundo conhecimento técnico da fonte é um dasdatque tornam o processo de internalizacao
mais rapido e bem-sucedido (Mtial, 2010). Dessa forma, os multiplicadores da DHDP&F
tiveram de estudar a norma com mais profundidatidear mais tempo e esforco na preparacao
para o trabalho de disseminag&o aos colegas.

Outro ponto levantado pela consultoria foi a edmedade da atividade de pesquisa, como
uma atividade que se diferenciava das demais etesrpielas outras diretorias da Fundacéo, sendo
gue a atividade de pesquisa néo era rotineiraperdas vezes, imprevisivel, passivel de diversas

alteracbes nas etapas do processo, e nado tinhaodui final claramente definido no inicio do
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processo de implantacdo. Essa peculiaridade ddadsy da DPD também foi um dos fatores que
dificultou o processo de disseminacao na diret@garelatos indicam que a consultoria demorou
mais tempo para nivelar a informagéo e tentar esaamplo nos treinamentos. Nesse sentido, a
capacidade de ensinar da fonte, na medida em ¢jualaare comunica assertivamente 0 novo

conhecimento, esta positivamente associada a mhofasle na qual a receptora internaliza o

conhecimento (Met al, 2010, Scott & Sarker, 2010; Kostova & Roth, 2002

A andlise dos dados demonstra que, assim como 1 i3® era frequente outras
instituicdes de pesquisa aplicar praticas de gaddichos seus processos, também nao era usual
encontrar outros 0rgdos publicos que adotassenicagsatdle qualidade em seu servico
administrativo, como na DPGF. Nesse sentido, coisio,va percep¢do do valor dessas novas
praticas era mais dificil de ser percebida do @eediretorias que ja possuiam experiéncia anterior
e algum conhecimento prévio. De acordo com osalato inicio do processo de disseminacao
das préaticas de qualidade na DPGF, néo ficou gara os colaboradores a importancia das
praticas na rotina e a aplicacdo desse novo cankato foi tida a principio como algo burocratico
e exclusivo para atendimento a auditoria.

Nessa vertente, a andlise dos dados demonstra doete encontrou dificuldade em
despertar a percepc¢ao da relevancia das praticgsatidade nos colaboradores, o que pode ter
acarretado a resisténcia ou uma aceitacdo supériwiprocesso de implantacdo. Dessa maneira,
como nao havia valoriza¢do do conhecimento poematreceptora, a aplicacdo das praticas de
qualidade ficou restrita no inicio do processoxagémcias de atendimento as auditorias. Kostova
(1990) e Kostova e Roth (2002), ressaltam a impora&de a receptora estar interessada e conhecer
a utilidade do conhecimento que esta sendo cortifadtti, para que a organizacao nao tenha como
resultado do processo de transferéncia uma ad@&géoonial, proveniente muitas vezes de um
isomorfismo institucional, que conduz a mé util&aglo conhecimento.

Em suma, segundo a analise dos dados da DPD e RP¢&ipacidade disseminativa dos
multiplicadores e consultores facilitou o fluxo demunicagéo e auxiliou os colaboradores na
interpretacdo e aplicacdo das praticas de qualid@datudo, muitos fatores dificultaram o
processo de disseminacao do conhecimento nessetwidis, entre eles _ a falta de conhecimento
anterior dos multiplicadores, as dificuldades dossaltores em encontrar exemplos que se
adequassem a realidade da atividade de pesquisasseg de casos similares, auséncia de

percepcao de valor pelos colaboradores e a faitg@&acia encontrada na implantacéo das praticas.



113

Posto isto, a baixa capacidade disseminativa d&,foa analise dos subcasos da DPD e DPGF,
tornou o processo de disseminacdo mais longo eoArthmprometendo negativamente a
apropriacdo do conhecimento pelos colaboradoredeenpo de internalizacdo das praticas de
gualidade nessas diretorias.

Por outro lado, a Diretoria Industrial (DI) e a &oria do Instituto Octavio Magalhaes
(DIOM) tinham uma realidade diferente da apresentaela DPD e DPGF. A DI e a DIOM
possuiam conhecimento prévio e uma elevada exp&xriénterior com a aplicacao das praticas de
gualidade, e, dessa forma, os colaboradores da MM enxergavam valor e utilidade nas
praticas transferidas. Os dados coletados evidangige a resisténcia dos colaboradores dessas
diretorias ao processo de implantacao foi bem memmprocesso de implantagédo ocorreu de forma
tranquila e com entusiasmo. O fato dos colaboradatentarem para a importancia e utilidade do
conhecimento compartilhado facilita o processordasferéncia (Cabrera & Cabrera, 2005) e
favorece a extensdo do conhecimento internalizdtlobgeva & Michailova, 2004, Scott &
Sarker, 2010; Tangt al, 2010; Kostova & Roth, 2002).

Os depoimentos e as notas de campo permitem anglisaos colaboradores dessas
diretorias ndo impunham barreiras a ado¢ado dag@sat estavam mais abertos a receber o novo
conhecimento disseminado pelos consultores e ricétiimres. Nesse sentido, quando a receptora
possui uma elevada capacidade absortiva, 0 conaetmode ser assimilado pela receptora sem
muito esforco da fonte (Met al, 2010). Dessa maneira, a analise dos dados peshservar que
a fonte teve maior facilidade em transferir o caminento para os colaboradores da DI e da DIOM,
e 0 processo ocorreu de modo mais tranquilo e@apam grandes interrupcdes e contestacoes.

Ademais, a analise demonstra que os colaboradereantbas as diretorias ja estavam
habituados a atender requisitos de qualidade esgidr outros 6rgaos fiscalizadores e, também,
ndo era novidade ter os seus processos avaliadesiditorias externas, uma vez que ja a Dl e
DIOM ja possuiam processos certificados por outaasas de qualidade. Dessa forma, quando o
conhecimento prova ser sélido e bem-sucedido rieaggb em outros cenarios, a incerteza da
receptora diminui, o que facilita o processo derimlizacdo (Mt al,, 2010).

Outro ponto importante a ser analisado € a expea@nterior dos multiplicadores da DI
e DIOM com a aplicacdo de praticas de qualidadédasies as disseminadas. A analise dos dados
permite observar que os colaboradores da DI e @MD& enxergavam valor nas praticas de

gualidade, pois ja viam os resultados positivosgmentes da aplicacdo de praticas semelhantes
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em sua rotina (Kostova & Roth, 2002). Desse modppssivel inferir que a motivacéo e a
capacidade de transferir dos multiplicadores da MIOM tenha sido maior, uma vez que ja
conheciam os resultados positivos que praticadasisi poderiam trazer ao processo de trabalho,
e ja possuiam experiéncia anterior. Os dados deéraongue muitos deles, inclusive, ja atuavam
como auditores internos de outras normas de quigiddessa vertente, o conhecimento técnico da
fonte e suas habilidades sociais para comunicticular e traduzir o conhecimento para a
linguagem e a realidade da receptora, pode mitgamal-entendidos e tornar o processo de
internalizacdo do conhecimento mais rapido e beredido (Muet al.,2010; Easterby-Smitat

al., 2008).

A andlise dos graficos de avaliacdo de auditornotéGraficos 7, 8 e 9) permite observar
gue os auditores internos foram avaliados em pragote 13% a mais no limite superior (nota 5),
em relacdo ao requisito “conhecimento da normataraparacdo da pesquisa de 2013 (Grafico
7) com a pesquisa de 2015 (Grafico 9). Alem dissmmparacao das trés pesquisas aplicadas nos
anos de 2013, 2014 e 2015 (Graficos 7, 8 e 9), dstreoque a evolucdo na satisfacdo em relagéo
ao conhecimento da norma apresentado pelos awgitbeenos durante a execucgao das auditorias,
€ progressiva ao longo dos anos.

E importante relembrar que quase todos os colabmadque trabalharam como
multiplicadores das préticas de qualidade durami®cesso de implantacdo, também se tornaram
auditores internos, verificando anualmeimdoco nas areas a aplicacdo dessas praticas. Nesse
sentido, a andlise dos Gréficos 7, 8 e 9 permiggiirgue, os multiplicadores que ja atuavam em
auditorias internas ha mais tempo, como no cafal @aDIOM, provavelmente tinham um maior
conhecimento técnico das praticas de qualidadenBecimento técnico e experiéncia acumulada
da fonte, por sua vez, contribuiram positivamerte @ credibilidade da receptora na fonte do
conhecimento (Easterby-Smihal., 2008), o que favoreceu o processo de aproprizgsgipraticas
de qualidade na DI e DIOM.

Nos subcasos da DI e da DIOM, observa-se que ambatiretorias apresentam um
processo de trabalho similar, com etapas e atieglaghreviamente estabelecidas e
procedimentadas, com um fluxo de trabalho bem deldo e um produto final claramente
definido. De acordo com os relatos dos entrevistadoperfil da atividade dessas diretorias
propiciou uma maior adesdo as novas praticas, @nawe era mais facil para os colaboradores

da DI e DIOM, visualizar a maior seguranca e cdatqoie as praticas de qualidade trariam para o
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produto final ou ao servi¢o prestado. Segundo Asandos dados, essa caracteristica do processo
de trabalho da DI e DIOM, contribuiu para que aselisinacdo das praticas de qualidade
acontecesse em menor tempo e com maior facilideskas diretorias.

Segundo a analise dos dados, a atuacdo dos ceasudtomultiplicadores facilitou a
comunicacdao e otimizou o processo de implantacé@iddicas de qualidade na DI e na DIOM. A
capacidade de transferir o conhecimento, que eawwlgominio do contetdo e a habilidade de
ensino dos consultores (Minbaeva & Michailova, 2084hulzeet al, 2014), favoreceu a
preparacéo dos multiplicadores para a realizac@agel de disseminacéo de forma macro e ampla
nas diretorias. Os consultores e multiplicadoresbsmam traduzir, articular e preparar o
conhecimento para ser transferido (Tabgl, 2010; Muet al, 2010), contextualizaram a norma
para a realidade das diretorias, ajudaram a eseladé@vidas, deram exemplos praticos, auxiliaram
na resolucdo de problemas que apareceram duraptecesso de implantacdo (Minbaeva &
Michailova, 2004), e atuaram como moderadoresyibamdo diretamente para a apropriacao das
novas praticas na rotina de trabalho.

Em suma, segundo a andlise dos dados nos sub@&dseddIOM, a maior capacidade
disseminativa da fonte tornou o processo de dissgg@d mais rapido e facil nessas diretorias,
contribuindo para a apropriacdo do conhecimentospablaboradores e o tempo de internalizacéo
das praticas de qualidade na DI e DIOM.

Nesse sentido, para reforcar o papel da fontep \dsteriormente, faz-se uma analise
utilizando o software NVivo. Buscando ampliar aleearealizada, foi utilizado o recurso de
consulta de codificacdo em matriz, cujo graficaogarma tabulacdo cruzada de como o contetdo
das fontes esta codificado. O Gréfico 11 apresemddulacio cruzada gerada pelo software, nas

categorias capacidade disseminativa e apropriag&orthecimento.
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Gréfico 11: Matriz de codificacdo — Capacidade Digsminativa e Apropriacao do

Conhecimento

Consulta de codificagéio em matriz - Visualizagéo dos resultados

4 pepeded - ON

- ON - BALEU

APROPRIACAO DO CONHECIMENTO

Contagem de referéncias de codificacio

CAPACIDADE DISSEMINATIVA

DPGF

Sub casos - Diretorias Funed

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwar NVivo.

A andlise do Gréfico 11 permite observar que a @P® DPGF possuem um nivel de
capacidade disseminativa muito semelhante e mexssim como o nivel de apropriacdo do
conhecimento. Por outro lado, € possivel visualiger a DI e a DIOM possuem maior nivel de
capacidade disseminativa, assim como o nivel depapcdo do conhecimento. E importante
ressaltar que essa relacdo ndo € proporcional, sugere uma influéncia da capacidade
disseminativa na apropriacdo do conhecimento.

Dessa forma, os dados gerados pelo software Ndmmitem uma visualizagdo mais clara
do nivel de capacidade disseminativa e da aprd@wiado conhecimento nos subcasos
apresentados. Desse modo, no caso da Funed, mdaliss entrevistas, os documentos, as
observacdes de campo e a analise estabelecid@r ap&Vivo é possivel afirmar que as diretorias
gue apresentam maior capacidade disseminativaasm @ DI e DIOM, também, apresentam

maior apropriacdo do conhecimento.

Nesse sentido, os dados analisados suportam agiteda proposicao P1, que estabelece:

P1: Uma maior capacidade disseminativa da fonte ctnbui para uma maior
apropriacdo do conhecimento por parte da receptora.

Posto isto, outro dado importante apresentado s&igéo dos casos, o Grafico 2, permite

observar a média de ndo conformidades evidencietaauditorias internas realizadas nas quatro
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diretorias da Fundacéo, ao longo dos anos. O grdémonstra que a DI e a DIOM apresentaram
uma menor média de ndo conformidades logo nos pasanos de auditorias internas, visto que,
por outro lado, a DPD e a DPGF apresentavam umaanségberior de ndo conformidades
evidenciadas em seus processos. Ademais, o Grafbemonstra que nos primeiros anos de
auditoria, considerando, 2009, 2010, 2011 e 20h#dia de ndo conformidades permaneceu alta
na DPD e DPGF, enquanto a DI e DIOM apresentarammgdia bem inferior. A andlise atesta
gue, muitas vezes, a média encontrada na DPD e D&3€sentava o dobro da média de néo
conformidades evidenciadas na DI e DIOM. Desse madamalise do Grafico 2 permite afirmar
gue a DPD e DPGF demoraram mais tempo para inizanads praticas de qualidade, se
comparadas a DI e DIOM.

Ainda segundo os dados coletados, a capacidadarderir da fonte de maneira eficaz e
eficiente, principalmente na DI e DIOM, contribygasitivamente para a aceleracdo do processo
de internalizacédo dos colaboradores nessas dastanma vez que a fonte usou de uma série de
recursos para transmitir seu conhecimento, contamdiocipalmente com a atuagdo de
multiplicadores internos que ja possuiam conhedim@névio e experiéncia anterior com a
aplicacdo de praticas de qualidade. Os multiplicegigor sua vez, treinados pela consultoria
externa, utilizaram o seu conhecimento das espefdties de cada diretoria e da rotina das areas
para traduzir, adaptar de modo compreensivel erdissr o conhecimento (Targ al., 2010),
ampliando o acesso dos colaboradores a informdedunpdo que os colaboradores da DI e DIOM
pudessem entender, absorver e aplicar (Kuiken &déargijde, 2011) as praticas de qualidade me
forma mais rapida que os colaboradores da DPD eFDPG

Nesse contexto, tendo em vista 0s requisitos daca#ae disseminativa, quais sejam, a
motivacao para ensinar (Szulanski, 2000; Szula&gBapetta, 2003; Cabrera & Cabreara, 2005;
Minbaeva & Michailova, 2004; Becerst al.,2008; Pérez-Nordtvedt al, 2008) e a capacidade
de transferir (Minbaeva & Michailova, 2004; Szulkng000; Szulanski & Capetta, 2003; Cabrera
& Cabreara, 2005; Noblet & Simon, 2012; Schdral, 2014 ), é possivel observar nos subcasos
da DI e DIOM, com base na anélise dos dados, gfienéss de conhecimento investigadas _ a
consultoria externa e o0s multiplicadores internosapresentam uma maior capacidade
disseminativa das praticas de qualidade, acelerassion, o processo de internalizacdo nessas

diretorias, 0 que permite aceitar a Pla:
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Pla: Uma maior capacidade disseminativa da fonte deiz o tempo de internalizagéo
do conhecimento por parte da receptora.

Diante do exposto, faz-se a andalise que uma majoacidade disseminativa da fonte,
contribui para uma maior apropriacado do conhecimemeduz o tempo de internalizagao por parte
da receptora, sendo uma variavel essencial pareesso do resultado do processo de transferéncia

do conhecimento.

4.4.2 A internalizacdo das praticas de qualidade nauned e o papel da capacidade absortiva

A elevada capacidade disseminativa da fonte podegaéantir, por si s, um resultado
eficaz do processo de transferéncia de conhecinsentto outro lado, a receptora ndo possuir uma
elevada capacidade absortiva (Cohen & Levinth&018ahra & George, 2002; Camison & Fores,
2010; Huanget al, 2015).0 conceito de capacidade absortiva foi revistosaoins autores, desde
Cohen & Levinthal, 1990, sendo que a reconceitagfis de maior alcance proposta por Zahra e
George (2002) define a capacidade absortiva cooapacidade dindmica da empresa receptora
do conhecimento em adquirir o novo conhecimenginakar, transformar e aplica-lo em sua rotina
de trabalho (Camison & Fores, 2010).

Nesse sentido, no que se refere a capacidade ighsootencial da receptora (Zahra &
George, 2002), responsavel pelo reconhecimentsimitezdo do conhecimento externo, a analise
dos dados demonstra que, a Funed, em meio ao@eeatesenvolvimento estratégico promovido
pelo Governo Estadual a época, reconheceu a inme@atéa aplicacao das praticas de qualidade,
como forma de alavancar seus resultados e gamardonfiabilidade dos produtos e servigos
prestados pela Fundacdo. Nesse contexto, a Fumedeafava uma motivacdo em aprender
intrinseca (relacionada a preocupacdo em relagfimédade de seus processos), e a0 mesmo
tempo extrinseca (relativa ao cenario vivido pedtafio de MG a época da implantacdo das praticas
de qualidade) (Chappiet al, 2015). A motivacdo da receptora em aprender @osnfatores
relevantes para se adquirir e assimilar o novo ecintento, haja vista que reconhecer o valor e a
utilidade do novo conhecimento € premissa parargaenalizacdo (Kostova, 1999; Kostova &
Roth, 2002).
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Contudo, somente a capacidade de adquirir e aasiasipraticas de qualidade ndo implica
na sua internalizacdo, se a organiza¢ao n&o soaoimdrinar o conhecimento interno com o externo
(Cohen & Levinthal, 1990) e, por fim, aplicar o mosonhecimento, incorporando as praticas de
gualidade na rotina organizacional (Jansea).,2005). Para transformar e aplicar o conhecimento
externo no dia a dia da organizacdo € preciso pamente desaprender a fazer o que antes era
feito para depois substituir o conhecimento anpgto novo (Hamel, 1991). O processo de
desaprender para fazer de modo diferente demamgbe te

Nessa vertente, observando o Gréfico 10 é pogsitat que, se analisarmos o caso Funed,
as areas praticamente triplicaram os registrog@iesgpreventivas ao longo dos anos (2010 a 2015),
apresentando um aumento progressivo da aplicaca ¢gheatica de qualidade. A analise desse
grafico demonstra que, ndo s as praticas de @quiaifbram inseridas na rotina da Fundacao,
como sua aplicagdo aumentou significativament®agd de seis anos. Logo, é possivel verificar
gue a Funed estd agindo de forma mais proativesea tomando medidas antes que a nao
conformidade ocorra. Nesse sentido, a literatusdada que os resultados positivos demandam
tempo para serem notados (Szulanski, 2000), eresgudes positivas sobre o valor da pratica ao
longo do tempo, refletem na sua internalizacaaiitten ndo s6 a adocao inicial da préatica, mas
também a sua persisténcia e estabilidade ao lomgentpo (Kostova & Roth, 2002).

A medida que as novas praticas trazem resultadsiios ao processo, os colaboradores
passam a enxergar a sua utilidade (Szulanski, 1Z23#)). Desse modo, na medida em que 0
colaborador percebe os beneficios da utilizacamdbecimento, ele desenvolve um compromisso
com a prética desse conhecimento (Leoranden, 1990; Kostova & Roth, 2002). Além disso,

Lin et al. (2012) destacam que o desempenho n&b reethorado no curto prazo, apés o
conhecimento externo ter sido difundido em todawizacao, porque a receptora precisa de tempo
para absorver e adaptar-se ao novo conhecimento.

Nesse sentido, podemos perceber que principalmentdiretorias que apresentaram
resisténcia ao processo de implantacdo das pratcgsialidade (DPD e DPGF), demonstraram
essa relutancia no inicio do processo. A analisedddos permite observar que a medida que as
praticas de qualidade foram aplicadas na rotinarizgcional e os resultados satisfatérios
comecaram a aparecer, a resisténcia foi diminuiAdealmente, a Funed apresenta um cenério de

baixa ou nenhuma resisténcia nas quatro Diretorias.
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Para reforcar essa analise, recorrendo novamemteg@ma de analise de cluster gerado
pelo NVivopara verificar a consulta de frequéncia de palavtiizadas pelas fontes (Figura 2), €
possivel analisar que o mapa exibe a ligacdo dareta as palavras “resisténcia” e “inicio”. Essa
ligac&o nos permite analisar que segundo os dadesjsténcia dos colaboradores a aplicacéo das
praticas de qualidade estava intimamente ligadamiam do trabalho, ou seja, ao processo de
implantacdo das praticas.

Figura 2% Diagrama de andlise de cluster por similaridade @ palavras

| péEitca
1 sxemplo
SETr

wigo

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwar NVivo.

4 As palavras analisadas nessa pesquisa, apreseniadiiagrama de cluster por similaridades de pasaforam:

resisténcia, inicio, auditoria, ver, qualidade, amante, resultado, melhor, multiplicadores, cedifdo. A escolha
dessas palavras para serem analisadas foi feitesqrem palavras que ndo sdo ligadas naturalmeenelo s
representativas para o contexto exposto e auxdiandemonstrar as relacdes descritas nesse egtadiemais

palavras visualizadas no diagrama ndo foram adalsgois entende-se que sé@o palavras naturalwemetadas,
ou que ndo se destacam para a visualizacdo denéricespecifico ou relevante a esse estudo.
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Outro dado relevante que corrobora essa analisdiagpama de cluster, e merece uma
analise mais detalhada, sdo os graficos que apaesenavaliacdo da area auditada (Gréficos 4, 5
e 6), na qual os auditores internos avaliam a aueitada em relacdo a acessibilidade que os
colaboradores d&o aos auditores para verificargmoecesso de trabalho. Segundo os relatos e
observacdes de campo, havia muita resisténciaicio ito processo de implantacao das praticas
de qualidade, principalmente daquelas diretorias igio tinham a vivéncia de serem auditadas
com frequéncia (DPD e DPGF). Os graficos demonstjasm houve um aumento de 19% na
avaliacdo mais alta (nota 5) em relacdo a aceadsitd dos auditores ao processo auditado,
comparando os dados de 2013 (Grafico 4) com o an0d5 (Gréafico 6). A andlise das trés
pesquisas realizadas, nos anos de 2013, 2014 §G64ficos 4, 5 e 6), permite observar que esse
aumento na satisfacdo é progressivo, ou seja, quassar do tempo, as areas tem se tornado mais
abertas e receptivas a sistematica de auditortasnas. Os relatos dos auditados e auditores
internos nos campos abertos dessa pesquisa, tap#yérnite observar a satisfacdo de ambos, os
auditados em relacéo a preparacédo, contribuic@dolgecimento dos auditores acerca da norma, e
por sua vez, os auditores demonstrando a satiséagd&elacdo a postura e comprometimento das
areas auditadas.

Os relatos dos auditados indicam que no iniciordogsso de implantacéo das praticas da
qualidade, varias areas, principalmente na DPD @mRpresentavam uma forte resisténcia as
auditorias internas, em razao de uma visdo equiloda que a sistematica de auditorias tinha o
objetivo de apontar erros, culpados, interferir dasisbes tomadas e expor eventuais resultados
negativos da area. Essa visao foi revertida quarsdoolaboradores, com o passar do tempo,
comecaram a constatar que as auditorias internaanti 0 propoésito de avaliar o nivel de
conformidade da area com a norma certificada eribaitt para a evolu¢cdo dos processos, sem
gualquer intuito de degradacado ou exposicao negdtvarea auditada.

Dessa forma, com o passar dos anos, o0 processalieria tornou-se mais ameno, e as
areas auditadas mais receptivas e colaborativaentpo também propiciou que os auditores
internos aprimorassem seu conhecimento acercad#sag de qualidade auditadas, e desse modo,
passaram a deixar valiosas contribuicfes para ¢doldo desempenho das areas. Nessa vertente,
a analise de dados demonstra que o processo deraudeixou de ser algo imposto e incOmodo
para se tornar uma atividade natural e de grandgilcoicdo, o que intuitivamente retrata uma

maior apropriacao por parte dos colaboradores dad-u
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O diagrama de cluster (Figura 2) também permiteializar a ligacdo das palavras
“auditoria” com “ver”, que por sua vez estao viradds as palavras “qualidade” e “importante”.
Essa relacdo de palavras nos permite inferir geistamatica de auditoria esta relacionada de
acordo com as fontes a “qualidade”, que por usaéséda como algo “importante”. Em vista dos
dados apresentados é possivel inferir que as aaditeéio tidas como forma de verificacdo da
qualidade, o que é considerado como uma etapa tamperpara conformidade dos produtos e
servicos prestados.

Utilizando ainda os recursos do software Nvivo,réalizada uma analise de cluster para
gerar um diagrama que agrupou as fontes que tichaaateristicas similares. Foram selecionadas
as quatro diretorias como fontes em um clustespoitaridade de palavras. Os resultados foram

exibidos como um mapa de cluster, conforme apradenta Figura 3.

Figura 3: Diagrama de analise de cluster das fontes

Fontes em cluster por similaridade de palavra

DPGF

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwar NVivo.

O diagrama de analise de cluster (Figura 3) apprgas diretorias DI e DIOM apresentam
um maior coeficiente de correlacdo, sendo assimdues diretorias que possuem maior
similaridade. O mapa de cluster indica que a DRID®GF ndo possuem uma ligacdo direta como
as outras. A analise dos dados indica que a DP&dirétoria que apresenta um menor numero de
caracteristicas similares as demais diretoriasygmelmente por tratar-se de uma diretoria
exclusivamente administrativa, oferecendo servitgapoio para as demais diretorias prestadoras
de servicos laboratoriais, pesquisa e producaoetkcamentos.

Entretanto, apesar de ser uma diretoria tdo sorderapoio, a DPGF se aproxima mais da

DPD do que das outras duas. Logo, apesar da DR&PED né&o estarem agrupadas diretamente,
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essas duas diretorias apresentam semelhancas, nmsmmo de natureza diferente, uma
administrativa e a outra laboratorial. A naturestaoratorial da DPD por sua vez, a liga as outras
duas diretorias DI e DIOM, com naturezas semellsardentudo, mesmo sendo composta por
laboratdrios assim como a DIOM, elas ndo estadaldigadiretamente. A DIOM por sua vez,
composta por laboratérios, esta ligada diretamarid®, formada por fabricas de medicamentos.
Esse quadro indica que uma relacao direta entreeaalDIOM, assim como indica que a DPGF
esta mais proxima da DPD do que das outras duasnoneendo um negdécio tao distinto.

Em conjunto com a analise de cluster realizadaglasos, os documentos e as notas de
campo sugerem que a DPD e a DPGF apresentam segasdh# seu contexto de implantacéo e
aplicacdo das préticas de qualidade pesquisada® mssudo, assim como sdo encontradas
caracteristicas muito similares entre a DI e a DIOM

Em suma, o mapa de cluster (Figura 3) permite ghseue a similaridade apresentada na
descricdo dos subcasos, descrevendo separadamerideesso de implantacdo e contexto pos-
certificacdo das duplas de diretorias: DI - DIOMDD - DPGF, se confirma. Portanto, as duplas
de diretorias apresentadas possuem caracteristicalgridades conforme observado. Dessa
forma, observando as especificidades das direfeq@s uma andlise geral da capacidade absortiva
da receptora, faz-se uma analise dos subcaso&aiaess.

No caso analisado da Diretoria de Pesquisa (DRDDieetoria de Planejamento, Gestéo e
Financas (DPGF), observa-se que a auséncia deciommto prévio e experiéncia anterior com a
aplicacdo de praticas de qualidade, pode ter bomtid para a resisténcia inicial presente nestas
diretorias. Nesse sentido, os colaboradores da®PPGF ndo reconheciam o novo conhecimento
como algo util, que agregasse valor as suas atiegléKostova & Roth, 2002), e que fosse trazer
resultados positivos ao seu processo. Pelo camtgadnalise dos dados demonstra que, pelo fato
de ja estarem habituados a trabalhar décadas daanfesma, os colaboradores dessas duas
diretorias ndo compreendiam porque deveriam mugamsaneira de trabalho, uma vez que ela
sempre gerou um resultado aceitavel.

Agravou esse quadro o fato da atividade de pesdesanvolvida pela DPD n&o ser uma
atividade rotineira e previsivel. Dessa forma,esqoisadores ndo compreendiam como as praticas
de qualidade, que muitas vezes buscam a padrooizmsaprocessos, pudesse se aplicar a uma
atividade de pesquisa que nao tinha um produtd fioahecido, ou até mesmo um processo

definido e rigido. Por outro lado, no caso da DPR&l§ era usual outro 6rgdo publico ter praticas
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de qualidade aplicadas em seus servigcos adminsgaiNesse sentido, a falta de identificacado
com essas novas praticas (Kostova, 1999; Kostova & Roth, 2002) pode ter contribuido para uma
menor apropriacdo do conhecimento. S&o premisgasgapropriacdo do conhecimento que
inicialmente os colaboradores da empresa receptoi@rgarem o0 novo conhecimento como algo
atil, valioso e que agregue valor a organizacassén se identifique com ele. Quando a receptora
néo se identifica com a prética transferida aumaatabiguidade relacionada com a eficiéncia das
praticas, o que por sua vez, leva os colaboradomsssividade e uma adocao cerimonial das
praticas (Kostova & Roth, 2002), o que afeta a cialaale da receptora em adquirir, assimilar,
transformar e aplicar o novo conhecimento (Zah@ebrge, 2002Camison & Fores, 2010).

Além disso, os dados demonstram que a DPD e a P& diretorias que ndo estavam
habituadas a serem fiscalizadas por 6rgaos extezreopratica de auditorias internas também nao
existia. Nesse sentido, ainda de acordo com ossdamletados, a obrigatoriedade de aplicacéo de
novas praticas, que seriam verificadas por pegsdamas ao servico, trazia desconfianca e receio
aos colaboradores da DPD e DPGF, o que pode téilnddo para agravar a resisténcia inicial
nessas diretorias. De acordo com os relatos, pdahoente os colaboradores da DPD néo se
sentiam a vontade em ter seus resultados e seespmaberto para uma pessoa de fora da area.
Eles temiam que informacdes confidenciais e daippsos de pesquisa fossem divulgados
indevidamente, e viessem a comprometer futurasifesteu publicacdes cientificas. A falta de
confianca na fonte afeta negativamente o nivelnterralizagcdo do conhecimento (Kostova &
Roth, 2002), ao passo que, uma relacdo de confiemgaa fonte influencia positivamente a
transferéncia da pratica (Szulanski, 1996). Nessédo, a falta de confianca leva a receptora a
questionar a eficiéncia da nova pratica (Kostoviadh, 2002). A andlise mostra que esse receio
interferiu negativamente o processo de implantaig@@opraticas de qualidade, tornando-o mais
dificil e lento, tanto na DPD, quanto na DPGF.

Como a DPD e a DPGF néo viam valor nas praticagididade, seu processo de aquisi¢ao
do novo conhecimento ficou comprometido (Vega-Jueddl, 2008; Jansen et al.,2005), pois os
colaboradores dessas duas diretorias ndo tinhamnesse e motivacdo (Chappinal.,2015) para
atuar na busca pela aplicacdo das praticas dedgdali Os dados demonstram que para 0s
colaboradores da DPD e DPGF, essas novas prafioaam agregar positivamente ao seu processo
de trabalho, e sendo assim, ndo era necessamamptivas acoes em uma atividade que ja dava

resultados considerados satisfatorios. Pelo camtraraplicacdo das novas praticas trazia um
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trabalho inicial muito &rduo, que exigia tempo didacéo, aos quais os colaboradores da DPD e
DPGF néo estavam dispostos a oferecer.

A andlise dos dados sugere que o fato dos colab@sdla DPD e DPGF nao ter
conhecimento prévio e experiéncia anterior comligag@io de praticas de qualidade, levou-os a
desconhecerem os beneficios da aplicacdo das patass, o que pode ter contribuido para uma
menor capacidade em adquirir, assimilar, transfomnaplicar o novo conhecimento (Zahra &
George, 2002; Camison & Fores, 2010). Portanto, como os beneficios da aplicagdo das novas
praticas ndo era conhecido nessas diretorias éeissario um tempo maior de internalizacdo, uma
vez que o reconhecimento do valor das praticasidiidade s6 aconteceu com a aplicacdo dessas
praticas na rotina e o aparecimento dos primeessltados positivos, conforme apontado nos
relatos. Dito de outra forma, foi necessario cal@ra pratica e visualizar os beneficios daquela
acdo para que a DPD e a DPGF comecassem a valasipaéticas de qualidade adotadas, o que
aconteceu de forma gradativa, e obviamente demi@moao. Na medida em que os resultados
positivos com a aplicacdo das praticas de qualittaden sendo visualizados pelos colaboradores
da DPD e DPGF, o conhecimento foi se tornandonataado (Tsai & Lee, 2006) e alcancando
niveis mais profundos de adoc¢éo (Kostova & RotB220

Reconhecer o valor do novo conhecimento € umaalasteristicas de uma organizacao
com eleada capacidade absortiva (Kostova, 1999; Kostova & Roth, 2002; Camison & Fores,
2010). Quando a prética € vista como valiosa gptec® fica mais motivada em adotar o novo
conhecimento (Chapiet al, 2015). Entretanto, essa ndo era a realidade @ad>#a DPGF, ja
habituada a trabalhar por longos anos sem a afbiase praticas de qualidade nos seus processos.

Frente a esse quadro, podemos inferir que a caucabsortiva da DPD e da DPGF no
processo de implantacao das praticas de qualidadeaés baixa se comparada as outras diretorias,
0 que interferiu negativamente na apropriacdo dm monhecimento pelos colaboradores dessas
duas diretorias e no tempo para que a internalivacérresse de fato.

Por outro lado, a analise dos dados mostra queirasoria do Instituto Octavio Magalhaes
(DIOM) e na Diretoria Industrial (DI), o quadro maplantacdo das praticas de qualidade era
bastante diferente, uma vez que essas diretoriggsguiam conhecimento prévio e experiéncia
anterior com a aplicacdo de praticas de qualidaddases. Dessa forma, os colaboradores de
DIOM e DI viam o conhecimento transferido como algibe valioso. Nesse sentido, a resisténcia

ao processo de implantacdo na DIOM e DI foi serdiglorma bem mais amena, 0 que pode ter
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contribuido positivamente para a aplicacdo dascasidesse o inicio. Uma maior capacidade
absortiva € em grande parte funcdo do estoque dbecimento preexistente da receptora
(Knopperet al, 2011; Huangt al, 2015), e manifesta-se na sua capacidade dezalcassimilar

e aplicar novos conhecimentos com sucesso (Szuld19es).

O fato dos colaboradores da DIOM e DI conhecerebeasficios e os resultados positivos
que praticas similares traziam ao seu processmabalbho permite observar que os colaboradores
estavam mais abertos, interessados e dispostoprendar e aplicar as praticas de qualidade na
sua rotina de trabalho. Isso ocorre, principalmepteque desde que a receptora reconhece o
conhecimento externo disponivel como util e valiesmsca sua aquisicao, ela facilita o fluxo de
transferéncia de conhecimento, apresentando umartanpento favoravel e comprometido com
0 novo conhecimento (Kostova, 19%®stova & Roth, 2002).

A atividade desenvolvida na DIOM e na DI era umaiddde rotineira, previsivel, sem
grandes variagfes, com as acoes rigorosamentdtaeserseguidas em procedimentos. Nesse
sentido, a aplicacdo de préticas de qualidade orr@gistro e a rastreabilidade das atividades é
controlada, nédo foi detectada dificuldade dos aotadhores em se adequar. Os colaboradores da
DIOM e da DI j4 estavam acostumados a uma rotimaetapas previamente definidas, com regras
e normas estabelecidas. Desse modo, o processmplaniacdo de praticas de qualidade
estabelecidas pela norma ISO néo trouxe grandectmpidessa vertente, a identificacdo com a
pratica transferida facilita a adocao ativa _ imdizacdo _ do conhecimento (Kostova & Roth,
2002).

Além do perfil da atividade, a andlise dos dadamtgque o perfil do colaborador dessas
diretorias, principalmente do chdo de fabrica daé@um diferencial que pode ter facilitado a
implantacdo das préaticas de qualidade. Esses hatmks sdo colaboradores ja acostumados a
seguir um padrdo muito rigido de qualidade na pfa@dule medicamentos e na realiza¢do de
exames laboratoriais. Somado a isso, a DIOM eja Bdtavam habituadas a passar por auditorias
de 6rgaos de fiscalizacdo externos e ter seus ggos&onstantemente avaliados. Esse cenario
também pode ter contribuido para uma maior apregoiaas novas praticas na DIOM e DI. O
processo e o produto final eram bem definidos, pouatas variagées no seu fluxo, o que acabou
por contribuir para que mais uma ferramenta sinfitasse inserida no processo sem grandes

problemas.
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Em suma, segundo a andlise dos dados nos sub@&d©OM e DI, a maior capacidade
absortiva da receptora tornou o processo de idieagdo mais rapido e facil nessas diretorias,
contribuindo para a apropriagdo do conhecimentospablaboradores e o tempo de internalizacao
das praticas de qualidade na DIOM e DI.

Posto isto, para reforcar o papel da receptorty wisteriormente, faz-se uso do software
NVivo para realizar uma consulta de codificacdo em ma&trso que permitiu uma visualizagcao
de resultados muito relevante para esse estudicando em matriz duas varidveis do modelo

tedrico de pesquisa — capacidade absortiva e apcéprdo conhecimento.

Grafico 12: Matriz de codificacdo — Capacidade Abgstiva e Apropriacéo do

Conhecimento

Consulta de codificagdo em matriz - Visualizagdo dos resultados

lagem de releréncias de codificagio
)

APROPRIAGAO DO CONHECGIMENTO

Conts

DIOM

5]

CAPACIDADE ABSORTIVA DPGF

ouswioayuog op oedeudoidy - oN - BALIOSY apepoedeD - ON

Sub casos - Diretorias da Funed

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwas NVivo.

A tabulacao cruzada permite observar um nivetelifie para as diretorias da Fundagéo na
gual a DPD e DPGF apresentam caracteristicas saidam relacdo a essas duas categorias, assim
como a DI e DIOM se aproximam. No caso analisadserva-se por meio da matriz de codificacéo
no Grafico 12, que as diretorias possuem um mai@ de capacidade absortiva — DI e DIOM -
também sdo as que apresentam um maior nivel dpragm@&o do conhecimento. Por outro lado,
situacdo contraria se confirma. As diretorias goeesentaram um menor nivel de capacidade
absortiva — DPD e DPGF - também apresentaram umormeivel de apropriagcdo do
conhecimento. Ressalta-se que essa relacdo nampeérg@onal, mas sugere uma influéncia da

capacidade absortiva na apropriacédo do conhecimento
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Nesse sentido, a anélise dos dados permite obsgueaas diretorias que possuiam uma
maior capacidade absortiva _ DIOM e DI _ possuianhecimento prévio e experiéncia anterior
com a aplicacdo das préaticas de qualidade, apessentuma maior percepcao de valor do
conhecimento transferido e uma menor resisténamapéantacdo do novo conhecimento, o que
contribuiu para uma maior internalizacdo das paatie qualidade.

Tomando-se esse resultado juntamente com as emdlis entrevistas, documentos
analisados, notas de campo, deduz-se que uma capacidade absortiva encontrada na DIOM e
DI contribuiu positivamente para uma maior aprag@@ado conhecimento nessas diretorias.

Logo, é possivel aceitar a proposicao P2, onde:

P2: Uma maior capacidade absortiva por parte da rezptora contribui para uma

maior apropriacado do conhecimento.

Posto isto, com base nos depoimentos e documemdtisaalos, ficou evidente que havia
diferentes niveis de capacidade absortiva presdaotaste o processo de implantacéo das praticas
de qualidade. Contudo, passados sete anos desileedrg auditoria interna realizada (2009),
podemos inferir com base na anélise dos dadossogesdro diretorias da Fundacéo avangaram no
que se refere a internalizacéo das praticas delqdal

A Gréfico 3 aponta que a média de ndo conformidadesauditorias internas foi reduzida
em mais de 50% ao longo dos anos, exibindo umaaggetiativa e constante com o passar do
tempo. No primeiro ciclo de auditorias internas qoerreu em 2009 a média de ndo conformidades
evidenciadas nos processo da Funed chegava adpmeéo conformidades por area auditada. O
ultimo dado apresentado, seis anos depois, em Biiddira que a média de ndo conformidades por
area auditada caiu para menos de quatro por acee Kepresenta uma queda significativa para o
Sistema de Gestdo da Qualidade. Como visto, ascoéformidades representam um nao
atendimento aos requisitos da norma, ou ndo aglicede uma préatica de qualidade que deveria
estar sendo adotada. Desse modo, esse dado rel@eantite observar que as areas diminuiram
significativamente suas acfes de ndo atendimertoempisitos da norma, e que as praticas de
qualidade trouxeram gradativamente resultadosipasicom o passar do tempo.

Esse resultado positivo na apropriacdo das psatieaqjualidade com o passar do tempo é

percebido nas quatro diretorias. Analisando novaenermyrafico do comparativo da média de ndo
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conformidades 2009-2015 (Grafico 2) é possivelficar que todas as diretorias, sem excecao,
apresentaram uma queda significativa nos regideosio conformidades evidenciados na primeira
auditoria interna realizada em 2009, em comparagéaoauditoria interna realizada em 2015.

A queda gradativa das ndo conformidades ao loogempo € um importante dado para
comprovar que com o0 passar dos anos, as areas tguortanidade de cada vez mais ver 0s
resultados positivos e os beneficios da aplicag@opdaticas de qualidade no seu processo de
trabalho, o que resulta em uma maior apropriacdcatdecimento pelos colaboradores, que
passam a enxergar as praticas como algo util esea(Kostova, 199%ostova & Roth, 2002).

Entretanto, a analise do gréafico que apresentadiande ndo conformidades evidenciadas
nas auditorias internas, ao longo dos anos (20X 8) (Grafico 2), permite observar que a DI e
DIOM apresentaram uma menor média de ndo confodegam comparacao a DPD e DPGF. O
Grafico 2 também demonstra que a média de nédo reoidfades da DI e DIOM apresentaram uma
gueda mais significativa como o passar do temppaaso que, a DPD e DPGF mantiveram uma
média de ndo conformidades alta por um longo peri@k compararmos a meédia de né&o
conformidades da DI e DIOM logo no segundo anceddizacdo das auditorias internas, 2010, a
média de ndo conformidades dessas diretorias esmanmetade da média encontrada nas outras
duas. Se observarmos o Gréfico 2 é possivel varifjce a DPD e DPGF demandaram mais tempo
para ter uma média de ndo conformidades similardeeciada na DI e DIOM.

Dessa forma, a andlise dos dados permite afirmeas|diretorias que possuiam uma maior
capacidade em adquirir, assimilar, transformar lecapo novo conhecimento (DI e DIOM)
apresentaram menor resisténcia, pois viam valor nas praticas de qualidade (Kostova, 1999; Kostova
& Roth, 2002) e com isso, 0 tempo para que asgasiestivessem internalizadas na rotina de
trabalho foi bem menor (Szulanski, 1996; SzulariRBigov & Jensen, 2016).

Nessa vertente, as diretorias que apresentarammai@ capacidade absortiva (DI e
DIOM), possuiam um maior estoque de conhecimentoideret al, 2011; Cranefield & Yoong,
2006; Huanget al, 2015), e necessitaram de um tempo menor de aliteaigdo (Szulanski, 1996;
Szulanksi, Ringov & Jensen, 2016), pois 0 acumel@ea@hhecimento permitiu a utilizacdo mais
eficiente do conhecimento transferido (Cohen & béwal, 1990).

Por conseguinte, é possivel afirmar que os dadasados comprovam a proposicao P2a,

onde:



130

P2a: Uma maior capacidade absortiva por parte da meptora reduz o tempo de

internalizacdo do conhecimento.

Posto isto, cabe assinalar que uma maior capacatsetiva da receptora, contribui para
uma maior apropriagéo do conhecimento e reduz pdeta internalizagao por parte da receptora.
Dessa forma, juntamente com a capacidade dissevainatcapacidade absortiva da receptora se

firma como uma variavel de relevante para a inteaagio do conhecimento.

4.4.3 O papel moderador da pressao institucional neapacidade disseminativa da fonte e na

capacidade absortiva da receptora

Muitos processos de transferéncia de conhecingnioiciam por algum tipo de presséao,
seja do mercado, de o0rgaos regulatorios, assosiggdéssionaisstakeholdersou dos préprios
clientes (Chappiret al, 2015). O caso da Funed nédo foge a esse cendramalise dos dados
mostra que, quando a Funed tomou a decisdo déenars praticas de qualidade, o Governo do
Estado de Minas Gerais estava passando a épocaimeitado “Choque de Gestdo”, e varios
orgaos do Estado estavam implantando praticas iaegaonais. Nesse sentido, as pressdes que
existem nos ambiente externos podem ser um dag$aqoe levam os gestores a tomar a decisao
de adotar novas praticas nas organizacdes (Chéfug 2008).

Além do cenario externo, a direcdo da Funed seamtinecessidade de aumentar a
confiabilidade dos seus produtos e servicos, enasslhor a imagem institucional. Dessa forma,
era preciso aplicar praticas de qualidade nos psosadas quatro diretorias da Fundacédo. Uma vez
gue a organizacao deve atingir e manter a legiidedem todos os seus ambientes, ela vai
experimentar a pressdo para adotar novas praticesnar-se isomorfica com o contexto
institucional (Kostova & Roth, 2002). Nesse contex Alta Direcdo da Funed tomou a decisdo
de iniciar o processo de transferéncia de conhedongas praticas de qualidade por meio da
atuacdo de uma consultoria externa. Dessa forqmaoesso de transferéncia de conhecimento na
Funed iniciou-se devido a condic¢des internas amxsg(Chappiret al.,2015).

Nesse contexto, fica evidente pela anélise dossdqude a decisdo de realizar o processo de

transferéncia foi uma decisdo da presidéncia daldg#o, e ndo uma escolha voluntaria dos



131

colaboradores. A partir dessa decisdo, deu-saiatcirabalho de disseminacdo do conhecimento
pela atuagédo da consultoria e posteriormente ddigplioadores internos.

Em principio, o0 modelo de pesquisa que orientoe essudo ndo havia considerado a
variavel pressao institucional como fator relevaateser pesquisado. Contudo, ao longo da
realizacdo dessa pesquisa, o contexto da presgéiodional, como for¢ca decisiva para o processo
de implanta¢éo das préticas da qualidade na Fgaetipu espaco consideravel. A analise de dados
aponta que em todas as quatro diretorias estudagasssao institucional emergiu com for¢a nos
relatos dos entrevistados.

Nesse sentido, afim de uma compreensdo mais anapleodtexto que propiciou a
internalizacdo do conhecimento no caso Funed,rsatizada uma anélise de como esse dado
relevante, a pressao institucional, pode ter inftislo no processo de apropriacdo das praticas de
gualidade pelos colaboradores da Funed.

Os dados sugerem que, principalmente nas diretquasndo apresentavam experiéncia
anterior com a aplicagcdo das praticas de qualidedeomeco do processo de implantacéo
(Diretorias de Pesquisa e Desenvolvimento - DPOret@ia de Planejamento, Gestdo e Financas
- DPGF), ndo teriam iniciado esse processo de faspantanea e voluntaria, uma vez que nao
viam valor e utilidade nas praticas objeto da fiem@sicia de conhecimento. Ainda segundo os
dados coletados, a DPD e DPGF ja trabalhavam reddécsem aplicar as préaticas de qualidade
em seus processos e tinham seus resultados caakideromo satisfatorios, ndo vendo assim a
necessidade de mudanca.

Conforme analise anterior, essas diretorias apt@sem no inicio do processo de
implantacdo das praticas de qualidade na Funedcapaeidade absortiva menor do que as demais
(Diretoria Industrial - DI e Diretoria do Institu@ctavio Magalhdes - DIOM). A anélise dos dados
permite observar que a resisténcia a aplicacagdEas também foi muito maior na DPD e
DPGF, e ainda segundo os dados, nessas diretgpi@ss8o institucional foi sentida de maneira
muito mais incisiva. Quando a pressao institucigpeicebida é combinada com a falta de
compreensdo do valor da pratica transferida, umomerivel de internalizacdo do novo
conhecimento é notado pela receptora (Kostova & Ra8102).

Além disso, a DPD e DPGF néo estavam habituadaemtsuas atividades reguladas por
orgaos fiscalizadores externos. Pelo contrario,er@ocomum em outras organizacdes publicas

com atividades semelhantes, terem seus procespesgigisa e administrativo regido por praticas
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de qualidade. Dessa forma, quando a receptoraenderstifica com a nova pratica, esse contexto
leva ao aumento da incerteza sobre a eficiéncisadasitica e uma maior pressao institucional é
percebida para a adocéo (Kostova & Roth, 2002).

N&o foi uma opc¢do ou uma escolha, pelo contrarimmantacdo das praticas era vista
como algo que demandava uma dedicacao e tempegaraplantado, e que de acordo com 0s
relatos ndo traria beneficios ao negocio das diastoOs dados permitem observar que 0s
colaboradores da DPD e DPGF acreditavam que almagi@o das praticas de qualidade era algo
burocratico, apenas para atendimento as auditdMiessa vertente, organizacdes e gestores que
acreditam que a certificacdo € apenas uma forrmaith outras empresas e atender as exigéncias
de auditoria, podem perceber uma pressdo maisgaréeadotar as praticas de qualidade (Castka
& Prajogo, 2013).

Por outro lado, a DI e a DIOM, ja possuiam conheaitm prévio e experiéncia anterior
com a aplicacdo de praticas similares, e nesselgenbnforme andlises dos dados apresentavam
uma maior capacidade absortiva dos seus colabesdaessa forma, segundo os relatos, a pressao
institucional para a adocao de novas praticas dkdgule foi sentida de uma maneira muito mais
amena nessas diretorias. Logo, quando o perfil itegné favoravel, os colaboradores
compreendem o valor da pratica e sdo propensossenwdver atitudes positivas, ou seja,
internalizar a pratica, além de implementa-la (Keat& Roth, 2002).

A analise dos dados também permite observar gueeaaIOM apresentaram um maior
nivel de capacidade disseminativa dos seus muhidires, estando entre os fatores relacionados
a esse fato, a confianca dos colaboradores na ¢gbagae conhecimento prévio dos
multiplicadores. Nesse sentido, uma relacao deianagd entre a fonte e a receptora, favorece a
certeza da receptora em relacao a eficiéncia depudtiaa e 0s motivos de sua adocao, diminuindo
assim a percepcao da pressao institucional pa@i@gio da nova pratica (Kostova & Roth,
2002).

Ademais, a DI e DIOM ja estavam habituadas a tes ggocessos controlados por
regulacdes externas. Nesse sentido, o cumprimastpréssdes coercitivas, exercidas nesses casos
por orgéos fiscalizadores externos é necessaroquexr a DI e DIOM prevenissem sang¢des, e pode
ter motivado essas diretorias a adotar as novésasdChappiret al.,2015).

De uma forma geral, os relatos dos quatro subgassguisados, apontaram a pressao

institucional como gatilho propulsor para o inidos trabalhos de implantacdo das praticas de
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gualidade na Funed. Nesse sentido, a literatutaciegue a pressao institucional pode contribuir
para a ado¢do de novas praticas pela receptora (Cheng & Yu, 2008; Castka & Prajogo, 2015). Ainda
segundo os dados, a pressao foi sentida de fornsacovastante e forte no inicio do processo de
implantacdo. Com o passar do tempo, os dados ewaemue essa pressao foi se diluindo, a
cobranca ndo era mais tdo constante e os colalvesadomecaram a aplicar as praticas de
gualidade sem a necessidade de estarem sob cendggil&incia. Isso se deve ao fato de que, a
medida que o novo conhecimento vai sendo aplicadotma e os resultados positivos vao sendo
percebidos pela receptora, a incerteza sobre o rebda pratica diminui, os colaboradores passa
a se identificar com a nova pratica e se tornans c@nprometidos com a sua aplicacdo (Kostova
& Roth, 2002). Dessa maneira, os colaboradoresadeide duvidar do valor real da pratica e
passam a perceber a sua contribuicdo, enraizandohecimento, os individuos tendem a variar
menos e ser mais coerentes nas suas atitudes grara @ratica, deixando de implanta-las e
exibindo, assim, o nivel mais profundo de adocaanternalizacdo (Kostova & Roth, 2002).

No caso analisado, observa-se que a pressao distiéll representou uma caracteristica
muito importante no processo de implantacdo daicasdde qualidade, e acredita-se que ela
contribuiu positivamente para o inicio do procedsanternalizacdo. Tendo em vista a relevancia
dessa variavel para o resultado desse estudossaprénstitucional também foi categorizada no
software NVivo

Utilizando o recurso de consulta da matriz de eoaljfio do software NVivo para auxiliar
na analise dos dados, foi gerado um gréfico qudicod em matriz as duas variaveis a serem

analisadas — presséo institucional e capacidaderdinativa.
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Gréfico 13: Matriz de codificacdo — Pressao Institaional e Capacidade

Disseminativa

Consulta de codificagdo em matriz - Visualizagdo dos resultados
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Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwar NVivo.

O Grafico 13 permite analisar que as diretoriasdpraonstraram uma maior capacidade
disseminativa, também foram as que apresentarammaita pressao institucional. Essa relacao
ndo é proporcional, mas intuitivamente a matrizaldificacdo gerada permite inferir que ha uma
relacdo entre a capacidade disseminativa e a prasgducional.

Logo, de acordo com a andlise dos dados, a préssfitucional esta negativamente
relacionada a uma maior capacidade disseminativaoliiras palavras, uma maior capacidade
disseminativa da fonte do conhecimento, demandamereor pressao institucional para que o
processo de transferéncia do conhecimento ocorra.

Utilizando ainda o mesmo recurso do software NVisbgerada uma matriz de codificagdo

para analisar a relacédo entre as variaveis — réssgiucional e capacidade absortiva, conforme
apresentado no Gréfico 14.
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Grafico 14: Matriz de codificagdo — Pressao Institcional e Capacidade Absortiva
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Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do softwas NVivo.

O Grafico 14 indica que, apesar de ndo haver utagae proporcional entre essas duas
variaveis, intuitivamente é possivel inferir quésexuma influéncia entre a presséo institucional e
a capacidade absortiva, onde uma maior capacidaslartya apresenta uma menor pressao
institucional.

De acordo com a analise dos dados a pressao anstifill estd negativamente relacionada
a capacidade absortiva da receptora. Falado da tartna, uma organizacdo com uma maior
capacidade absortiva, necessita de uma menor presséucional para realizar um processo de
transferéncia de conhecimento.

A analise dos graficos gerados pelo software NMéeofirma a analise realizada com base
nas entrevistas e observacdes de campo, ondegtwids que apresentaram um maior nivel de
capacidade disseminativa e capacidade absorti@\ DI), foram as mesmas que sentiram uma
menor pressao institucional. Situacao contrarigofotebida nas outras duas diretorias (DPD e
DPGF), onde, um menor nivel de capacidade diss¢inana capacidade absortiva encontrada,
representou um maior nivel de pressao institucipaia a internalizacdo das praticas de qualidade.

Desse modo, quando se tem motivagcdo em ensin@aeidade de transferir, assim como

habilidade em adquirir, assimilar, transformar &cap o novo conhecimento é necessario uma
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menor pressdo institucional para internalizacdopAsso que as areas que possuiam uma maior
dificuldade de transferir o novo conhecimento, e réconheceram o valor desse conhecimento,
sentiram mais forte os efeitos da pressao instihatipara aplicacdo das novas praticas.

E importante ressaltar que, segundo a andliseaealj a pressao institucional foi sentida
de maneira mais forte no inicio do processo deantptao das praticas de qualidade na Funed. Os
relatos e as observagdes de campo permitem obsgaom o passar do tempo, a medida que as
novas praticas foram sendo internalizadas pel@bochdores, a pressao tornou-se mais amena ou
deixou de existir. Diversos relatos apontam quenmoesem a sistematica de auditorias externas
ou a necessidade de atender a requisitos regotdwmpulsérios, as praticas de qualidade hoje
se manteriam na rotina dos processos. Portantanongse ndo houvesse cobranca da direcéo ou
necessidade de atendimento a auditorias, as watéecgualidade provavelmente continuariam a
ser aplicadas.

Em suma, a andlise dos dados demonstra que, @giiessitucional pode ser positiva no
inicio do processo de implantagdo, mas ela ndoseadamente garante a internalizagdo do
conhecimento (Castka & Prajogo, 2013). Com o namohecimento implantado na rotina, os
resultados vao surgindo, e a medida que retornsifiyms vao sendo visualizados, a organizagéo
receptora passa a, cada vez mais, apropriar-serdeecimento (Szulanski, 2000). Posto isto, a

pressao institucional emerge como um fator relevpata o inicio do processo de internalizacéo.

4.5 Modelo de pesquisa revisado

Tomando por base os resultados obtidos na an@gseatos, 0 modelo tedrico elaborado
anteriormente, que orientou a pesquisa, foi reaisddh novo modelo foi elaborado e ilustrado na
Figura 4, que representa a dinamica da influénaiaapacidade disseminativa e da capacidade
absortiva na extenséo da internalizacdo do conleetone traz uma nova variavel moderadora

gue emergiu com forca durante a pesquisa, a presstéacional.
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Figura 4. Modelo tedrico da pesquisa revisado
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4.5.1 Variavel moderadora

A pressao institucional emergiu no decorrer daisagcomo uma importante moderadora
da capacidade disseminativa e da capacidade alas®@iante disso, e considerando sua relevancia

para o caso estudado, sugere-se a inclusédo dastssquoposi¢cdes ao modelo de pesquisa:

P1b: Uma maior pressao institucional para a apropmc¢ado de conhecimento é inversamente

relacionada com a capacidade disseminativa da fonte

P2b: Uma maior pressao institucional para a apropc¢édo de conhecimento é inversamente

relacionada com a capacidade absortiva da receptara
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5 CONCLUSAO

5.1 Principais resultados

Tomando-se a internalizagdo do conhecimento corsoltaelo efetivo do processo de
transferéncia com o objetivo de analisar e compglerese a transferéncia de conhecimento de
consultores externos e, posteriormente, de muéigbres internos, implicou na adocéo ativa de
praticas de qualidade pelos colaboradores da F&aodggequiel Dias e como a capacidade
disseminativa da fonte e a capacidade absortivaa#gtora interferiram nesse processo, passa-se
agora a discutir os resultados.

Um primeiro resultado revela que a internalizagéar@u de maneira diversa nas quatro
diretorias da Funed — Diretoria Industrial (DI)y&oria do Instituto Octavio Magalhdes (DIOM),
Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento (DPD),retbiia de Planejamento, Gestdo e Financas
(DPGF) - apresentando um cenério rico para a corapém das proposicdes deste estudo. Diversos
aspectos podem explicar as diferencas de interesatadpropriacdo do conhecimento e do tempo
de apropriacdo entre as varias diretorias da F(toethdas como unidades de analise).

Nas duas primeiras diretorias (DI e DIOM), a apiagio foi maior e o tempo de
internalizacdo foi menor. A explicacdo para issside em caracteristicas semelhantes dessas
diretorias, como, por exemplo, o conhecimento préva experiéncia anterior com a aplicacéo de
praticas de qualidade, a percepcao de valor dadidéi das praticas transferidas, a identificacdo com
0 conhecimento, a confianca na fonte e a motivagéaprender. Nas duas Ultimas (DPD e DPGF)
ocorreu o inverso, ou seja, a apropriacdo nos posestagios foi menor e o tempo de adocao foi
maior. A explicagcdo para isso é que essas dirstoda conheciam as praticas transferidas e nao
tinham bagagem acumulada com a aplicacdo de pratleaqualidade, desse modo, nédo
enxergavam o valor e a utilidade do novo conhedmedo havia identificacdo dos colaboradores
com as novas praticas e nem motivacdo para apreagi#m como existia uma relacdo fragil de
confianca com a fonte.

Esses resultados sdo convergentes com outrosadissiltla literatura, haja vista que, os
achados de alguns autores permitem observar gieegdarapacidade disseminativa da fonte (por
exemplo, Noblet & Simon, 2012; Szulanski, 1996; biava & Michailova, 2004; Szulanski,
2000; Tanget al, 2010; Muet al, 2010), quanto a capacidade absortiva da re@for exemplo,
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Cohen & Levinthal, 1990; Jansehal, 2005; Zahra & George, 2002; Vega-Jurati@al., 2008;
Camison & Forés, 2010) podem interferir na intdma@iio como resultado efetivo do processo de
transferéncia de conhecimento (Kostova, 1999; Kas&&Roth, 2002; Cummings, 2003; Scott &
Sarker, 2010; Tsai & Lee, 2006; Wipawayangkool &3e2016).

Dado esse primeiro resultado, passamos agorawidiss fatores que influenciaram tanto
no grau de apropriagdo do conhecimento como nodegapto para essa finalidade, partindo de
algumas proposicoes estabelecidas no estudo.

A primeira proposicao é a de que uma maior capdeideésseminativa da fonte favorece o
nivel de internalizacdo e reduz o tempo para a&uap conhecimento. Nesse sentido, a
capacidade disseminativa da fonte representa umdveh relevante para o processo de
internalizag&o, haja vista que é a partir da fouote o processo de transferéncia de conhecimento
se inicia (Szulanski, 2000; Taegal, 2010; Muet al, 2010). Para que a internalizacdo das praticas
de qualidade ocorresse, era necesséario que adontenhecimento, nesse caso, 0s consultores
externos e posteriormente os multiplicadores imgrpossuissem um elevado nivel de motivagao
para ensinar e capacidade de transferir. A motovag@ ensinar envolvia a disposicdo em
compartilhar o conhecimento, tornando assim a &elagais facil e provocando entusiasmo na
receptora (Kaet al, 2005; Easterby-Smitét al, 2008; Cabrera & Cabrera, 2005; Beceatral,
2008). Por sua vez, a capacidade de transfergalwsiltores e multiplicadores envolveu o dominio
do conhecimento e a habilidade de ensino de forficserge, clara e eficaz (Minbaeva &
Michailova, 2004; Noblet & Simon, 2012; Taegal, 2010), de modo que os colaboradores da
Funed pudessem compreender com precisédo e adpt@tiaas de qualidade na rotina de trabalho.

Os achados desse estudo sugerem que a capacigseimidativa da fonte interfere tanto
na apropriacdo do conhecimento, quanto no tempmtdenalizagéo. Pelos dados analisados,
percebeu-se que a motivagao para ensinar e a dagaala fonte de transferir o conhecimento de
forma clara e eficaz, influenciou na apropriagdocdohecimento pela receptora, uma vez que,
quando a fonte possui experiéncia anterior e comigeto prévio da pratica transferida (como
apresentado pela DI e DIOM), e com isso vé de iated valor dessa pratica, a fonte facilita o
processo de apropriacdo pela receptora. Os achadms$ram que nas diretorias cujos
multiplicadores internos apresentaram uma maiora@dpde disseminativa (DI e DIOM),
conseguiram provocar um maior entusiasmo paraniaiegacao das praticas e conduzir o processo

de transferéncia de forma mais tranquila. Da medsnmaa, uma maior capacidade disseminativa
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da fonte possibilitou com que o processo de inteaio pela receptora, ocorresse em menor
tempo e com um maior nivel de apropriacdo nessatodas.

Por outro lado, os dados analisados indicam queigabcapacidade disseminativa
observada nos multiplicadores internos da DPD e B|Pi@terferiram negativamente na
internalizacéo das praticas de qualidade nessetoidas. Como os multiplicadores ndo possuiam
um profundo dominio do conteudo transferido, el@® onseguiram 0 mesmo entusiamo
observado nas outras duas diretorias da Funed.daestatacdo converge com a literatura, que
aponta que quando a fonte ndo € percebida comi@eehbu experiente, iniciar uma transferéncia
a partir dessa fonte serd um processo mais diizillanksi, 1996; Ket al, 2005; Becerrat al,
2008; Muet al, 2010). Além disso, por ser a atividade de pasquim processo imprevisivel e
variavel, a fonte encontrou dificuldade de padranas etapas desse processo.

Por conseguinte, tanto a DPD quanto a DPGF naajsmssdentificacdo com as préticas
transferidas e ndo enxergavam valor na sua apticd(@stova, 1999; Kostova & Roth, 2002).
Nesse sentido, a resisténcia inicial a implantalz@praticas de qualidade nessas diretorias foi
fortemente sentida, prejudicando o processo desfgedncia do conhecimento e retardando a
internalizacdo pelos colaboradores. Como iniciabmendo viam valor nas praticas, 0s
colaboradores demandaram maior tempo e dedicacaforde para conseguir transferir o
conhecimento de forma efetiva, o que é convergemtea literatura, que observa que o esforco
dos remetentes do conhecimento é maior quandotimatésio ndo tem habilidade suficiente de
assimilar o novo conhecimento (Mual.,2010). Posto isto, conclui-se que uma maior cajpael
disseminativa da fonte contribui para uma maiooppacdo do conhecimento pela receptora e
reduz o tempo de internalizacéo, o que permirtiaaatacdo das proposicoes 1 e 1a.

Mu et al., destacam que se os detentores do condeit ndo tem capacidade suficiente
para transferir o conhecimento aos receptoresdmas®, 0s multiplicadores internos das diretorias
estudadas), a eficiéncia e a eficacia da trangfex&@era reduzida. Os mesmos autores apontam
que, se a fonte do conhecimento ndo tem capaci@elguada de tranferir o conhecimento, o
processo sera marcado por falsos comecos e ingégsipe consequentemente, sera mais longo.
Nesse sentido, a convergéncia do achado dess® estudos resultados encontrados na literatura,
fortalece a aceitacdo dessas proposicoes.

A segunda proposicdo averiguada por este estudal@€ gue uma maior capacidade

absortiva da fonte contribui para uma maior apegdo do novo conhecimento e reduz o tempo
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de internalizacéo. Isolada, uma alta capacidadewxtmativa ndo garante um efetivo resultado do
processo de internalizacdo do conhecimento seepta ndo apresentar uma alta capacidade
absortiva (Mwet al, 2010). A capacidade absortiva é responsavelgaglacidade da receptora em
reconhecer, assimilar, transformar e aplicar asasmqguraticas adquiridas externamente (por
exemplo, Cohen & Levinthal, 1990; Zarah & Geordg)2, Camison & Forés, 2010).

Nesse sentido, os achados apontam que uma maiacidage absortiva por parte da
receptora do conhecimento, o que envolve nessdagiar exemplo, o conhecimento prévio e a
experiéncia anterior na aplicacdo de praticas ddidade contribuem positivamente para a
apropriacao do conhecimento. Conforme analisadpesguisa, as diretorias que possuiam um
nivel mais elevado de capacidade absortiva (DI@NDIforam, por sua vez, as diretorias que
apresentaram um nivel maior de apropriacao dasgsate qualidade. Os subcasos da DI e DIOM
sugerem que o0 conhecimento prévio e a experiémteriar com a aplicacdo de praticas de
gualidade similares as praticas transferidas, pitissiam aos colaboradores a visao de valor desse
novo conhecimento, que por sua vez, reduziu oarai®u a resisténcia inicial dos colaboradores,
e acabou por facilitar o processo de internalizalg@opraticas nessas diretorias. Tais constatacdes
encontram respaldo na literatura, (ver, por exenfphulanksi,1996) ao apontar que a receptora
gue possui alta capacidade de explorar fontesredate conhecimento, ou seja, que possui uma
alta capacidade de absorcao (Cohen & LevinthaD;18&hra & George, 2002), possui um estoque
de conhecimento preexistente, apresentando asapacidade de valorizar, assimilar e aplicar
novos conhecimentos com sucesso (Knomtent, 2011; Huangt al, 2015).

As andlises sugerem também, que a maior capacatmietiva da DI e da DIOM esta
relacionada outras caracteristicas dessas dirgtonano a atividade rotineira e previsivel, com as
etapas do processo pré-definidas e o produtodoraiecido, assim como o fato dessas atividades
serem passiveis de regulacdo externa periddican&idea DI e a DIOM se identificavam com o
conhecimento transferido e possuiam uma relac@ord@anca com a fonte, sentindo-se motivados
para aplicar as praticas de qualidade na rotinanizgcional. A soma desses fatores permitiu com
gue o processo de apropriagdo das praticas delgdalfosse maior nessas diretorias. Além disso,
a auséncia ou pouca resisténcia encontrada nessasias, assim como o histérico de experiéncia
anterior, possibilitou com que o processo de igleracdo ocorresse em menor tempo, ao passo

gue situacdo contraria foi percebida na DPD e DPGF.
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A DPD e DPGF por ndo possuirem conhecimento prévexperiéncia anterior com a
aplicacdo de praticas de qualidade em seus pra;essmenxergavam os beneficios da adocéo de
tais préticas, e com isso entendiam que o proakssoplantacdo nao era util, ndo agregava valor,
era burocratico e demandava muito tempo para sgaiado. Dessa forma, os colaboradores da
DPD e DPGF nao possuiam motivacao para aplican\assrpraticas na rotina. No que concerne a
motivacao da receptora, 0s resultados empiricoici®m com a literatura e apontam que a falta
de motivacao da receptora pode resultar em paadijdiceitacao fingida, sabotagem oculta, ou
rejeicao total na implementacéo e utilizacdo deosmonhecimentos (Szulanski, 1996, &twal,
2010; Chappiret al, 2015).

Para os colaboradores da DPD e DPGF, no inicpralmesso de implantacéo, a aplicacao
das praticas de qualidade ndo melhoraria 0 desdrapéos seus resultados e deveriam ser
adotados apenas com o0 proposito de atender asnelgéde auditoria. Nesse sentido, os
colaboradores dessas diretorias tinham compromst@aapacidade absortiva, e viam o processo
de implantacdo como algo trabalhoso, que demandanto tempo e ndo agregava valor. A
literatura aponta casos similares de aplicacdoodaan ISO, onde os colaboradores enxergam a
implantacdo das praticas de qualidade como um It@bextra, que por sua vez existe
exclusivamente para atendimento a auditorias (FH&a&arbitoria, 2011). Nessa vertente, os dados
analisados mostram que a DPD e DPGF, por possuior capacidade absortiva apresentaram
menor apropriacdo das praticas de qualidade e diran mais tempo para que o conhecimento
fosse internalizado pelos colaboradores.

Tais elementos permite concluir que uma maior ddpde absortiva da receptora contribui
para uma maior apropriacdo do conhecimento peépte@ e reduz o tempo de internalizagao, o
que permirtiu a aceitacéo das proposicoes 2 e 2 a.

Esse achado se alinha com resultados de pesquibteratura. Diversos autores (por
exemplo, Kostova, 1999; Kostova & Roth, 2002; Szkda 1996; Muet al, 2010) apresentam a
capacidade absortiva da receptora como uma impenanavel que pode influenciar no resultado
da transferéncia de conhecimento. No que concecapacidade absortiva potencial, a literatura
apresenta a habilidade da receptora em enxergar e/altilidade no novo conhecimento, como
propulsor para a busca e aquisicdo do conhecin{@utoen & Levinthal, 1990; Vega-Jurado
al., 2008; Zahra & George, 2002). Ademais, a presdegeonhecimento prévio e a acumulagéo

de experiéncias anteriores com a aplicacdo do conbato transferido, por sua vez, relacionam-
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se com uma maior capacidade de assimilacdo par garteceptora (Szulanski, 1996; Zahra &
George, 2002). Posto isto, é possivel concluir gesearacteristicas observadas nos colaboradores
da DI e DIOM permitiram uma maior capacidade absmgiotencial nessas diretorias.

Por outro lado, no que se refere a capacidadetalzsogalizada, a literatura aponta que,
uma maior facilidade em combinar o conhecimentsterie com o novo conhecimento esta
relacionada a possibilidade de utilizar o estogeecdpacidades existentes e combina-lo as
competéncias adquiridas (Cohen & Levinthal, 1980séret al, 2005, Szulanski, 1996; Camison
& Fores, 2010). Em contrapartida, a capacidadelieaa o novo conhecimento em suas operagoes
implica na habilidade de incorporar o conhecimewlguirido, assimilado e transformado na rotina
organizacional (Cohen & Levinthal, 1990; Janeetal.,2005, Scott & Sarker, 2010) apresentando
assim uma maior capacidade absortiva realizadaseDe®wdo, a maior capacidade absortiva
realizada da DI e DIOM permitiu que essas diretogipresentassem uma maior apropriacdo das
praticas de qualidade em um menor periodo de teDgsse modo, a convergéncia do achado
desse estudo com os resultados encontrados rdureerfortalece a aceitacdo das proposicdes 2 e
2a.

Em suma, os resultados dessa pesquisa sobre @nciilda capacidade disseminativa da
fonte e da capacidade absortiva da receptora emalizacdo do conhecimento, vao de encontro
a constatacdo de Met al. (2010), que apresentam a transferéncia de conbetdintcomo um
processo onde quanto maior a capacidade dissewairt@ifonte do conhecimento, e a capacidade
de absorcdo dos receptores desse conhecimento,efi@énte e eficaz sera o resultado da
transferéncia de conhecimento.

Por fim, emergiu como resultado final dessa pasqu influéncia moderadora da pressao
institucional na capacidade disseminativa da fenta capacidade absortiva da receptora para a
apropriacdo do novo conhecimento pela receptoraargises sugerem que as diretorias que
apresentaram maior capacidade disseminativa dagphwaldores e maior capacidade absortiva
dos colaboradores, DPD e DPGF, também demonstrsgatir maior pressao institucional no
processo de implantacdo das préaticas de qualitfdeoutro lado, a DI e DIOM, apresentaram
situacao contraria, onde, a maior capacidade disatima dos multiplicadores e maior capacidade
absortiva dos colaboradores dessas diretoriasiloontpara que a pressao institucional percebida
no processo de implantacdo das praticas de qualfdade menor do que o observado pelas outras

duas diretorias.



144

A literatura destaca que a pressao institucioandedavorecer a adocao de novas praticas
pela receptora (Cheng & Yu, 2008; Castka & Prajogo, 2015), e, uma vez que os colaboradores
passam a aprimorar a utilizacdo das praticas geraesultados positivos para o processo
(Szulanski, 2000), o conhecimento transferido passaer gradualmente parte da rotina
organizacional (Wipawayangkool & Teng, 2016). Defssena, os colaboradores tornam-se mais
comprometidos com a aplicacéo das préticas, fagndera internalizacéo (Kova & Roth, 2002;
Wipawayangkool & Teng, 2016). Nesse sentido, adosademonstram que as diretorias que
possuiam maior motivacdo em ensinar @{a@l, 2005; Easterby-Smitét al, 2008; Cabrera &
Cabrera, 2005; Becerrat al, 2008), e maior habilidade de transferir 0 nowmhecimento
(Minbaeva & Michailova, 2004; Noblet & Simon, 201Panget al, 2010), assim como maior
capacidade de adquirir, assimilar, transformar kcapas praticas de qualidadq€ohen &
Levinthal, 1990; Zarah & George, 2000; Janseal, 2005; Vega-Juradet al.,, 2008, perceberam
uma menor pressao institucional para apropriacésadepraticas (Castka & Prajogo, 2015).

Posto isto, os achados desse estudo permitem gapoduuma maior pressao institucional
para a apropriacdo do conhecimento é inversamelateionada com a capacidade disseminativa
da fonte e com a capacidade absortiva da recegtocaie permirtiu a aceitagdo das proposicoes
1b e 2b.

5.2 ImplicagBes tedricas e empiricas

O presente estudo forneceu contribuicdes tedricamgiricas relevantes a partir dos
resultados encontrados. Uma contribuicéo tedristedestudo foi fornecer uma compreensao mais
aprofundada da internalizacdo do conhecimento,ntBvaem consideracdo as dimensdes da
apropriacao do conhecimento e do tempo de inteagdb. Essa perspectiva por sua vez, sugere
que a internalizacdo do conhecimento € uma varrauélldimensional, que deve ser avaliada por
outros aspectos que podem auxiliar na compreeresaatds fatores - apropriacéo e tempo - que
devem ser levados em consideracdo na analise dttacks do processo de transferéncia de
conhecimento. Nesse sentido, esta pesquisa tencapies e contribuicbes para a reflexdo e o
entendimento da heterogeneidade da variavel idtesigdo do conhecimento.

Além disso, a presente pesquisa considerou queraatizacdo do conhecimento ndo € um

ato isolado e sim um processo, complexo, em quesdéma de fatores pode afetar a eficacia da
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internalizacdo; investigando, assim, duas variapeisordiais nesse processo, quais sejam: a
capacidade disseminativa da fonte e a capacidabetaia da receptora. Muitas vezes trabalhadas
separadamente pela literatura, a capacidade disstwvai da fonte e a capacidade absortiva da
receptora devem ser analisadas sempre que possimgintamente, tendo em vista que a
internalizacdo é um processo de circuito duplogual ambas podem comprometer a efetividade
da transferéncia. Para os gestores e as organszqgéegoarticipam dos processos de transferéncia
de conhecimento, isso implica na importancia ddiava capacidade das duas vias — fonte e
receptora — do fluxo do conhecimento para promoegirltados efetivos.

Outra contribuicao do presente estudo, em terndogts, foi a elaboragéo de um conjunto
de proposic¢oes relacionadas a influéncia da capaeidisseminativa e da capacidade absortiva na
extensao da internalizagdo do conhecimento quapedevir para testes futuros em outros estudos
guantitativos.

Da perspectiva empirica, 0 modelo de pesquisadie$tenece proposicdes comprovadas,
gue podem auxiliar a organizacfes publicas e paivaa obterem resultados mais ageis e
duradouros com o processo de transferéncia de cioméreto. Foi possivel confirmar que,
organizacdes com maior capacidade disseminativa@ iwapacidade absortiva podem contribuir
para que o processo de internalizacdo do conhetnsefia mais rapido, reduzindo esforgo e
tempo. Dessa forma, este estudo mostrou a impdatéiwe fator tempo na internalizacdo do
conhecimento, e que organizacfes mais preparattamnsiormar o conhecimento externo em
conhecimento interno, precisam de um menor temp® gdasorver e adaptar-se, a fim de aplicar
novas praticas em sua rotina.

Ademais, por meio desta pesquisa foi possivel cowagprque uma maior capacidade
disseminativa da fonte e uma maior capacidade &sdia receptora também poderdo auxiliar na
apropriacdo do conhecimento, trazendo resultadtsfagérios, efetivos e duradouros. Desta
maneira, mostrou-se necessario que os gestorderatpara fatores associados a motivacéo e a
capacidade de transferir por parte da fonte do emniento, o que envolve questbes como
confianga, dominio do conteddo e habilidade de ecocan, traduzir e contextualizar o novo
conhecimento, propiciando assim uma internalizagads rapida e efetiva. Por outro lado, este
estudo mostrou que resultados efetivos do proogsdoansferéncia do conhecimento, também
residem na capacidade da receptora em reconhetmujrig transformar e aplicar o novo

conhecimento.
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Desse modo, esta pesquisa destacou a influéncimad&veis importantes como a
capacidade disseminativa e a capacidade absodivasualtado do processo de transferéncia do
conhecimento, de forma que as organizagdes nacerdesgm tempo, esforco e recursos,
terminando com as praticas transferidas abandonaaldgturo, e sim tenham a internalizacao
como resultado efetivo e final do processo de feaéscia.

Outra contribuicdo empirica relevante foi a obsgiva da influéncia da presséo
institucional na apropriacdo do conhecimento pateptora. Neste estudo pdde-se verificar que a
pressao institucional representou um fator relevat processo de implantacédo das praticas de
qualidade, sendo possivel confirmar que as dietogue apresentavam um nivel maior de
capacidade disseminativa e de capacidade abstotaa as diretorias que necessitaram de uma
menor pressao institucional para que o novo contexdio fosse internalizado. Por outro lado, as
diretorias que apresentaram uma menor capacidasendinativa e absortiva, ndo teriam iniciado
0 processo de implantacdo das praticas de qualidadéorma espontanea e voluntaria, e
necessitaram de uma maior pressao institucionalgarernalizacdo do conhecimento.

Posto isto, acredita-se que os resultados encostragsta pesquisa, possam encorajar
gerentes a considerarem a adoc¢édo de praticas didagigacomo um processo heterogéneo e
complexo, em que a internalizacdo € o real resulef@tivo e duradouro do processo de
transferéncia de conhecimento. Dessa forma, aareditque 0 presente estudo represente uma
analise mais completa em relacdo as variaveis gdenp inibir ou propiciar a internalizacdo do

conhecimento, estendendo sua compreensao sobrens@x da internalizagéo.

5.3 Limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras

O presente estudo forneceu contribuicbes tedeieaspiricas, tendo, contudo, apresentado
algumas limitacbes. Primeiramente, a pesquisarfoidda ao estudo de um caso Unico, com a
investigacao de casos incorporados (Yin, 2005)atata dentro do caso (Funed), quatro unidades
de analise (diretorias). Nesse sentido, trata-sentestudo em profundidade de uma realidade
especifica, limitando assim, a generalizacdo dedtemlos encontrados. Soma-se também, como
limitador dessa pesquisa, 0 contexto estudado.e8epte pesquisa limitou-se a investigacdo da
transferéncia de praticas de qualidade, especifintarpraticas de qualidade com base na norma
ISO 9001.
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Dessa forma, seria interessante que pesquisaagigstudem o contexto da internalizacao
do conhecimento com a utilizacdo de casos multiplfisn de possibilitar uma analise mais ampla,
permitindo apontar diferencas entre organizacées@¢c por exemplo, a influéncia da cultura
organizacional). Sugere-se também que pesquisassunvestiguem o processo de transferéncia
de outras praticas, seja, por exemplo, de prticautivas, de praticas administrativas ou praticas
sustentaveis. Desse modo, eventualmente, seridvebgdentificar diferencas no processo de
internalizacao, tendo em vista a investigacdo édggas de outra natureza.

Para pesquisas futuras, pode ser relevante igaestitransferéncia de praticas envolvendo
empresas que concorrem no mesmo mercado, ondeizagdot em ensinar (Ket al, 2005;
Easterby-Smitlet al,, 2008; Cabrera & Cabrera, 2005; Becetral, 2008) e a relacdo de confianca
entre a fonte e a receptora (Kbal, 2005; Becerrat al, 2008; Easterby-Smitkt al, 2008) néao
seja tdo estavel quanto em uma empresa de comsultor

Haja vista que a variavel pressao institucional egtava prevista no modelo original dessa
pesquisa, e emergiu como um importante fator gfieeimciou o processo de transferéncia de
conhecimento no caso estudado sugere-se que pEsqiutiras investiguem em maior
profundidade essa varidvel e como a pressao icistital pode afetar a internalizacdo do
conhecimento.

Posto isto, acredita-se que apesar de suas ldagag estudo apresentado seja de utilidade
para pesquisas futuras, destinadas a verificaasastados efetivos do processo de transferéncia de
conhecimento. Nesse sentido, pesquisas sobresesdtida podem oferecer grandes contribuicdes
para as empresas que gradativamente tém o conmtgimmemo uma das principais armas
competitivas para sobreviverem e prosperarem emannbiente de negocios cada vez mais

dinamico, diversificado e desafiador.
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