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RESUMO:      As organizações necessitam reconstruir constantemente sua ca-
pacidade competitiva para enfrentar as alterações nos padrões de consumo, os 
riscos de entrada de novos concorrentes, o surgimento de novas tecnologias de 
produto e processo. Neste contexto de competição acirrada, o compartilhamento 
de conhecimento e o desenvolvimento de competências surgem como uma das 
possíveis maneiras de conduzir movimentos assertivos para traçar cenários no 
ambiente organizacional. Buscando refletir em como superar os múltiplos desafios 
organizacionais, voltado para a informação e o conhecimento, este estudo tem 
como objetivo explorar as contribuições das práticas de compartilhamento de 
conhecimento para o desenvolvimento de competências. A metodologia adotada 
foi pesquisa qualitativa e exploratória, realizada por meio de estudo de caso único. 
Quanto ao levantamento de dados, analisaram-se relatórios, sistemas e ferramen-
tas da multinacional e realizaram-se entrevistas focalizadas com colaboradores. 
Como resultados e diante das informações obtidas, pode-se notar que as práticas 
de compartilhamento de conhecimento na multinacional ocorriam de maneira in-
formal (troca de experiências interpessoais) e de maneira formal (reuniões semanais, 
relatórios e sistemas integrados de gestão). Ademais, a multinacional mostrou-se 
comprometida em aprimorar continuamente as competências estratégicas de seus 
empregados, por meio de treinamentos virtuais, transferências de pessoal entre 
plantas e programas de boas práticas compartilhadas globalmente. 

PALAVRAS-CHAVE:      Capacidade competitiva; Desenvolvimento de competên-
cias; Estudo de caso; Práticas de compartilhamento de conhecimento.

ABSTRACT:      Organizations need to constantly rebuild their competitive capacity 
to face changes in consumption patterns, the risks of entry of new competitors, 
and the emergence of new product and process technologies. In this context of 
fierce competition, sharing knowledge and developing skills emerge as one of the 
possible ways to conduct assertive movements to outline scenarios in the organiza-
tional environment. Seeking to reflect on how to overcome multiple organizational 
challenges, focused on information and knowledge, this study aims to explore the 
contributions of knowledge sharing practices to the development of skills. The 
methodology adopted was qualitative and exploratory research, carried out through 
a single case study. Regarding data collection, the multinational’s reports, systems 
and tools were analyzed and focused interviews were carried out with employees. 
As a result and given the information obtained, it can be noted that knowledge 
sharing practices in the multinational occurred informally (exchange of interpersonal 
experiences) and formally (weekly meetings, reports and integrated management 
systems). Furthermore, the multinational was committed to continually improving 
the strategic skills of its employees, through virtual training, personnel transfers 
between plants and good practice programs shared globally.

KEYWORDS:    Competitive capacity. Skills development. Case study. Knowledge 
sharing practices.
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1     Introdução

O compartilhamento de conhecimento é um tema amplamente discutido e 

praticado atualmente pelas organizações por influenciarem de modo relevante o 

desenvolvimento de competências estratégicas através da integração ou combinação 

de conhecimento (Barney, 1991; Grant, 1996; Prahalad; Hamel, 1990; Ribeiro, 2019 e 

Ribeiro et al., 2017). O compartilhamento do conhecimento pode estar relacionado 

à transferência de conhecimento pela empresa ou para empresas parceiras (Dyer; 

Singh, 1998; Inkpen, 1996) e à habilidade da empresa em transferir suas melhores 

práticas (Szulanski, 1996).

Esse compartilhamento de conhecimento pode ser facilitado por diversos 

fatores: a motivação das pessoas para compartilhar e para aprender; a existência de 

encontros formais e informais; a natureza do conhecimento (explícito ou implícito); 

o uso de linguagem comum; o suporte da alta administração; as restrições de conte-

údo do conhecimento a ser compartilhado; a complexidade do conhecimento a ser 

compartilhado; a confiança mútua; entre outros fatores facilitadores (Bastos, 2012). 

A pergunta-problema que norteia este trabalho é: “Quais práticas de compar-

tilhamento de conhecimento podem auxiliar o desenvolvimento de competências?” 

Para responder a essa pergunta, tem-se como objetivo geral explorar as contribuições 

das práticas de compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento de 

competências. Além disso, como objetivos específicos, buscou-se entender como 

ocorre o compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento de competências 

entre a multinacional e sua subsidiária, e também examinar a relação entre as práti-

cas de compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento de competências. 

A pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso sobre o relacionamento 

entre uma subsidiária de uma multinacional no Brasil, atualmente presente em mais 

de 50 sites dispersos em vários países (América, Ásia, Europa e Oriente Médio).

O estudo proposto por meio desta pesquisa faz-se relevante devido ao fato de, 

no contexto atual, o mundo vivenciar a era do conhecimento, com uma explosão de 
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conhecimentos partilhados por toda parte, e também devido à necessidade cons-

tante de desenvolvimento de competências para os colaboradores com o propósito 

de torná-las mais bem estruturadas e mais competitivas, como pode ser visto nos 

estudos de Asrar-ul-Haq e Anwar (2016), Nunes e Simion (2014), Martins e Tomé 

(2014), Cosentino, Vidal e Virgillito (2011), Fleury et al. (2001) e Tomaél (2005).

O desenvolvimento deste artigo está organizado em seis seções, incluída esta 

introdução. A segunda seção descreve o referencial teórico, tratando de conceitos e 

questões relativas às práticas de compartilhamento de conhecimento e ao desenvol-

vimento de competências. Na terceira seção, encontra-se o material e os métodos.        

Os resultados são apresentados na quarta seção por meio do detalhamento do 

estudo de caso. Na quinta seção, encontram-se as conclusões. E, por fim, na sexta 

e última seção estão as referências bibliográficas.

2      Referencial teórico

2.1 Compartilhamento de conhecimento e suas práticas

A era do conhecimento trouxe para as empresas a necessidade de valorização 

do conhecimento como um mecanismo estrategicamente significativo (Revilla; 

Knoppen, 2015). Consoante Valentim (2006), todas as atividades desenvolvidas 

nos ambientes corporativos, desde o planejamento até a execução, bem como o 

processo decisório, são baseadas em dados, informação e conhecimento. 

Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem sobre a criação do conhecimento nas 

corporações e a importância da interação das pessoas para seu compartilhamento. 

O conhecimento encontra-se de várias formas na organização: histórias, rotinas, 

práticas, regras e valores organizacionais (Nonaka; Takeuchi, 1997). Para o compar-

tilhamento desse conhecimento existem inúmeras estratégias. Ziviani et al. (2022) 

citam estratégias formais (artigos da literatura, e-mails, jornais internos, livros, ma-

nuais, periódicos, quadros de avisos e relatórios) e estratégias informais (atividades 

de grupo, contatos interpessoais, feiras, viagens, reuniões, treinamentos e visitas).
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Segundo Tomaél (2005, p. 52), “Não existe conhecimento por si só, mas so-

mente conhecimento compartilhado.” Esse compartilhamento pode ser entendido 

como a disseminação do conhecimento, que ocorre dentro de uma empresa ou dela 

com outras, sendo que o controle desse conhecimento permanece na empresa que 

o detém (Fleury et al., 2001). Para que esse compartilhamento se dê de forma asser-

tiva, é muito importante a conexão do processo de transferência com os objetivos 

da empresa e a implementação de ambientes favoráveis à inovação para estimular 

a criação de novos conhecimentos (Dixon, 2000).

As multinacionais possuem uma vantagem, uma vez que, por meio do alinha-

mento com suas subsidiárias, podem usufruir do conhecimento sobre a atuação em 

diversos ambientes, das boas práticas, da experiência e do know-how adquiridos a 

partir de projetos e processos distintos da mesma empresa com experiência global 

(Nunes; Simion, 2014). O compartilhamento de melhores práticas e experiências 

entre as subsidiárias da multinacional com relação ao cliente global contribui para 

a melhor compreensão da marca, dos objetivos, das necessidades e dos interesses 

desse cliente (Fleury et al., 2001). Revilla e Knoppen (2015) afirmam que é essen-

cial a criação de valor pelas empresas, baseado no uso do conhecimento de forma 

integrada e colaborativa, não só internamente à organização, mas com toda a cadeia 

de fornecimento. 

O conhecimento com uma gestão, aplicação e compartilhamento eficientes 

pode ser considerado como facilitador para tomada de decisões estratégicas (Jordão, 

2016). Segundo Asrar-ul-Haq e Anwar (2016), a gestão e o compartilhamento do 

conhecimento são essenciais para o sucesso de uma organização, e, quando são 

desenvolvidos de forma eficiente, são capazes de ampliar a capacidade de produ-

tividade, inovação, competitividade e desempenho da empresa.  Por isso, é cada 

vez mais fundamental que haja um planejamento estratégico das informações e do 

conhecimento por parte das empresas (Cosentino et al., 2011).

Traduz-se, portanto, como um desafio para as multinacionais formular uma 

estrutura organizacional que incentive e facilite os fluxos de conhecimento e com-
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petências entre suas subsidiárias, salientando a importância dessa comunicação 

integrada para a empresa como um todo (Dierickx; Cool, 1989).

2.2 Praticas de compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento 

de competências

O compartilhamento de conhecimento está relacionado à capacidade das 

empresas de combinar e usar as inúmeras fontes e tipos de conhecimento organi-

zacional para criar e desenvolver competências específicas e inovação, que resultam 

em novos processos, produtos, serviços, sistemas gerenciais e liderança de mercado 

(Terra, 2005). A exploração de recursos, como habilidades e aprendizados, pode 

contribuir para o desenvolvimento de competências particulares e singulares de 

cada firma e pode influenciar na adaptação de negócios a oportunidades no mer-

cado (Prahalad; Hamel, 1990). 

O compartilhamento do conhecimento estaria associado ao desenvolvimento 

de competências estratégicas por meio da integração ou combinação de conheci-

mento (Grant, 1996). Leite (2004) afirma que a competência consiste na capacida-

de de se resolver um problema em uma determinada situação e sua mensuração 

baseia-se principalmente nos resultados. 

Em se tratando das competências organizacionais, elas “(...) evidenciam as 

características de uma organização, significam um conjunto único de conhecimen-

tos que diferenciam as organizações e estão presentes nas divisões e nos diferentes 

produtos e serviços, como se fossem o ‘DNA’ da empresa” (Leite, 2004, p. 57). O 

desenvolvimento de competências organizacionais, que são de difícil imitação, 

advém de um processo constante de troca de competências entre as pessoas e a 

organização, tornando-se um diferencial competitivo concreto e sustentável para 

a empresa, resultante do seu conjunto de conhecimentos (Barbosa; Cintra, 2012).

As empresas, a fim de alavancar os negócios, deveriam focar na criação de 

conhecimento e no desenvolvimento e na disseminação de competências, uma vez 

que a gestão das melhores práticas pode impactar o desempenho organizacional 



 RELATO DE PESQUISA

31 | Conhecimento em Ação, Rio de Janeiro, v. 8, n.2, Jun/Dez 2023          Submetido:   02/07/2023
                                                                                                                                    Aceito:            04/10/2023
                                                                                                                                    Publicado:     31/12/2023

(Ribeiro et al., 2017). 

Faz-se importante ressaltar a necessidade da associação da atuação e das 

competências da empresa com as de seus colaboradores, ou seja, a competência e o 

desempenho do indivíduo influenciam diretamente o desempenho da organização 

e vice-versa (Brandão; Guimarães, 2001). Quando o conhecimento é percebido 

como um recurso estratégico, é preciso salientar a importância do investimento 

no desenvolvimento de capital intelectual das organizações e trabalhar para que o 

conhecimento individual no futuro contribua para a construção do conhecimento 

coletivo compartilhado, tanto dentro das empresas quanto entre elas (Jordão, 2016). 

Esse conhecimento organizacional prevê maior sinergia e alinhamento entre as áreas 

da empresa, principalmente no que diz respeito à comunicação e ao entendimento 

do que representa a missão, os valores, os objetivos, a visão de mercado e o relacio-

namento com os stakeholders, ou seja, as partes interessadas (Cosentino et al., 2001). 

Desta forma, a exploração das competências distintivas, que são difíceis de serem 

imitadas, é feita com o conhecimento viabilizado pelo processo de aprendizagem 

contínua (Duarte; Santos, 2011).

3      Material e métodos

Para realização deste estudo, adotou-se a abordagem qualitativa e pesquisa 

exploratória por meio de um estudo de caso único, utilizando-se análise de conteúdo 

documental e realização de entrevistas focalizadas com questionários semiestrutu-

rados. O modelo de pesquisa exploratório se utiliza principalmente de técnicas de 

pesquisas qualitativas baseadas em observações e entrevistas (Selltiz; Wrightsman; 

Cook, 1987). Isso se deve ao fato de que essas formas de pesquisar permitem ex-

plorar um problema de forma mais complexa.  Em consonância King, Keohane e 

Verba (1994) lembram que a pesquisa qualitativa se baseia em um grande número 

de abordagens não fundamentadas em mensurações numéricas.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso sobre o relaciona-
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mento entre uma subsidiária de uma multinacional no Brasil, atualmente presente 

em mais de 50 sites dispersos em vários países (América, Ásia, Europa e Oriente 

Médio) . Yin (2001, p. 19) afirma que “(...) os estudos de caso representam a estra-

tégia preferida quando se colocam questões do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o 

pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em 

fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real”.

A coleta de dados ocorreu em novembro e dezembro de 2022, por meio da re-

alização de entrevistas presenciais focalizadas com questionários semiestruturados, 

com funcionários da área de materiais de uma de uma subsidiária de uma multina-

cional situada no Brasil e pelo estudo de documentos, como relatórios gerenciais, 

sistemas e ferramentas de análise utilizados pela subsidiária da empresa estudada. 

A pesquisa documental, segundo Gil (2002), utiliza-se de materiais que ainda não 

receberam tratamento analítico ou que podem ser reelaborados conforme os objetos 

da pesquisa. Na entrevista focalizada, em concordância com Marconi e Lakatos 

(2003), há um roteiro relacionado ao problema de estudo, porém, o entrevistador 

tem liberdade de fazer as perguntas que considerar pertinentes.

 A partir do estudo dos documentos e entrevistas, as informações foram 

compiladas de forma manual e originou-se o Quadro 2 (ver p. 12). Para a realiza-

ção da análise dos resultados, optou-se pela análise qualitativa de alguns processos 

internos, tais como: o incentivo às práticas de compartilhamento de conhecimento 

e desenvolvimento de competências na multinacional; a gestão participativa; e a 

interação da multinacional com as demais subsidiárias e a troca de informações e 

know-how entre elas a respeito da carteira de um determinado cliente global. No 

tocante à análise qualitativa, ela foi escolhida por ser uma análise menos formal que 

a quantitativa e por se tratar de um processo com sequência, que inclui redução, 

categorização, interpretação e redação sobre dados (Gil, 2002). 
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4     Resultados

 4.1 Apresentação dos entrevistados 

Este artigo foi desenvolvido como um estudo de caso em uma multinacional, 

denominada “empresa A”, e uma de suas subsidiárias, com foco em um cliente glo-

bal, denominada “empresa B”. Os dados e informações foram levantados a partir 

de entrevistas focalizadas realizadas com seis colaboradores da empresa, conforme 

o Quadro 1, e por meio de relatórios, sistemas internos e ferramentas de análise.

Área Cargo Tempo de 
empresa Formação Entrevis-

tado

Materiais Gerente 26 anos
MBA em Supply Chain & Logistic 

Management; Graduado em Comér-
cio Exterior

E1

Materiais Supervisor 16 anos MBA em Gestão Empresarial; Gra-
duado em Engenharia de Produção

E2

Materiais Planejador 
Pleno 13 anos Graduado em Engenharia de Pro-

dução
E3

Compras Analista Sênior 18 anos Graduado em Logística Empresarial E4

Business Analista Pleno 13 anos MBA em Finanças; Graduado em 
Administração

E5

Logística Analista Pleno 14 anos Graduado em Comércio Exterior E6

Percebe-se, ao analisar o Quadro 1, que os entrevistados têm, no mínimo, treze 

anos de empresa, o que lhes confere experiência para discorrer sobre o negócio da 

empresa. Esse conhecimento organizacional é fundamental para a credibilidade 

das respostas obtidas. 

A empresa A tem por missão oferecer soluções de manufatura global, serviços 

logísticos e de reparo, auxiliando a empresa B a estruturar sua cadeia de suprimentos 

para torná-la mais ágil, econômica e eficiente. Para atender às diversas carteiras de 

clientes, a empresa A estrutura seu setor de “Materiais e Suprimentos” em grupos 

Quadro 1 - Informações sobre os seis colaboradores entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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de trabalho, intitulados como células, com o intuito de garantir melhor foco e ali-

nhamento no tratamento das necessidades específicas de cada cliente. Essa forma de 

organização e layout contribui para uma sinergia de várias áreas no atendimento da 

empresa B, sendo elas: compras nacionais e internacionais; logística; planejamento 

e inventário; bem como para o compartilhamento de conhecimento e o desenvol-

vimento de competências neste setor. A coordenação de cada célula de trabalho é 

organizada por um Gerente de Materiais, auxiliado por um Analista de Negócios, 

para o qual as demais áreas respondem.

4.2 Apresentação e análise dos dados

Neste tópico serão apresentados os dados e a análise da pesquisa, principal-

mente com embasamento nas respostas obtidas por meio das entrevistas focalizadas. 

Os entrevistados foram identificados como E1, E2, E3, E4, E5 e E6, e algumas res-

postas foram transcritas literalmente devido à sua importância e intrínseca ligação 

com o tema pesquisado e outras transcrições foram adaptadas para que o texto 

ficasse mais fluido.

A respeito dos principais indicadores controlados pela multinacional e seu 

cliente, no que se refere à cadeia de fornecedores e suas plantas, verificados a partir 

de relatórios e controles internos foram: padrão de qualidade; políticas e normas 

corporativas; padrão de entrega e produtividade; padrão de preços e custos; padrão 

de logística; e padrão de satisfação.

Para entender como ocorre o acompanhamento dos processos em relação 

a cada indicador previamente citado, questionou-se aos colaboradores como as 

métricas/indicadores auxiliam na efetivação das práticas de compartilhamento de 

conhecimento referente às operações. Algumas das respostas obtidas são transcritas 

abaixo:

Os indicadores de performance são o termômetro da ope-
ração. São eles que revelam a saúde de uma unidade de ne-
gócio, site ou região. Através dos resultados das métricas 
é possível correlacionar as expectativas do cliente global 
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com as suas avaliações e com os resultados que a empresa 
está obtendo para direcionar as ações. A empresa se utiliza 
da metodologia de 4Q (quatro quadrantes) para análise 
das métricas, em que se pode ver em cada quadrante: ten-
dência, histórico detalhado, pareto com principais ofenso-
res e plano de ação. (E2, 2023)

Os indicadores, em nível de produtividade, de qualidade 
e de entrega são mensurados para controle dos processos 
internos da multinacional. A partir deles é possível ma-
pear melhores planos de ação para corrigir algum gap ou 
propor novas soluções e metas para os processos avalia-
dos. (E1, 2023)

Em complemento à primeira pergunta, questionou-se também aos funcio-

nários sobre a importância de acompanhamento conjunto dos indicadores, além 

do compartilhamento de informações e conhecimento e suas respectivas práticas 

por meio de uma comunicação direta com o cliente. Abaixo algumas das opiniões 

obtidas:

A demanda produtiva é bem flexível por parte do cliente 
global, logo é essencial o trabalho conjunto não só com o 
cliente, mas com toda a cadeia de suprimentos. É impor-
tante o relacionamento desenvolvido com os fornecedores 
para alinhamento quanto à mudança de forecast e proces-
sos dentro das diretrizes defendidas pelos modelos Just in 
Time e Lean. (...) A multinacional é uma prestadora de 
serviços, e para se prestar um serviço de qualidade é pre-
ciso entender a todo momento o que o cliente precisa e 
quer. As calls diárias ao cliente para controle da produção 
em tempo real são mandatórias e de extrema importância. 
Principalmente durante a introdução de novos produtos, 
esse diálogo frequente é importante para manter um elo 
com o cliente e garantir que estamos trabalhando dentro 
de suas expectativas. (E3, 2023)

O acompanhamento através de relatórios e reuniões pe-
riódicas com o cliente suportam a tomada de decisão den-
tro do tempo necessário para maximizar o nível de en-
trega, minimizando os riscos das operações, bem como 
os custos. O cliente e as plantas precisam estar sempre na 
mesma página para que os indicadores sejam atingidos 
de forma global, seja na entrega, seja na melhor gestão 
de inventário, com a redução de potenciais liabilities. (...) 
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Por se tratar de uma indústria de manufatura eletrônica, 
o setor de materiais representa cerca de 75% do custo da 
empresa, além de ser, junto com a introdução de novos 
produtos, o principal ponto focal do cliente, que constan-
temente precisa saber a posição de capacidade e materiais 
da fábrica para acompanhar o seu nível de entrega, uma 
vez que terceirizou a produção. Junta-se ao fato de, em 
geral, haver uma oscilação de demanda, os indicadores do 
setor de materiais tornam-se a pedra angular para medi-
ção da satisfação do cliente. (E2, 2023)

O compartilhamento de conhecimento contribui para a melhoria de proces-

sos e custos, inovação, planejamento produtivo, criação de confiança e tomadas de 

decisão conjuntas. A relação de confiança criada entre parceiros encoraja, portanto, 

a maior troca de conhecimentos necessários à resolução de problemas (Revilla; 

Knoppen, 2015).

Em seguida, perguntou-se aos colaboradores como poderia ser descrita a 

relação entre a multinacional e o cliente global. A resposta abaixo resume de modo 

claro essa relação:

A relação que a empresa desenvolveu ao longo dos anos 
com esse cliente global é hoje muito estável, porque, com 
tantos anos de parceria, a expertise do cliente passa a ser 
desenvolvida também por você. Hoje a empresa tornou-
-se autossuficiente para criticar, identificar falhas, propor 
soluções e reduzir custos, por exemplo, em um projeto do 
cliente ou em um novo produto por conhecer o processo 
de montagem de seu portfólio e toda sua cadeia de supri-
mentos. (E1, 2023)

Em um terceiro momento foi indagado aos entrevistados se eles acreditavam 

que o incentivo para criação e compartilhamento de conhecimento internamente e 

entre as demais plantas da multinacional contribui para o desempenho organizacio-

nal. Por unanimidade, os funcionários afirmaram que sim. Em se tratando da im-

portância das práticas de compartilhamento de informação e de conhecimento entre 

as subsidiárias para atender aos indicadores, os comentários foram os seguintes:

Por se tratar de uma multinacional, a empresa sempre 
procura oferecer soluções sistêmicas ao cliente, observan-
do a cadeia de suprimentos como um todo, conectando 
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diferentes plantas para que a melhor solução seja toma-
da, baseada na satisfação do cliente de forma global. (E6, 
2023)

O trabalho em conjunto das áreas da empresa e entre 
plantas, quanto à observância desses indicadores, torna-se 
importante na medida em que, além de desenvolver um 
controle mais efetivo de cada parâmetro, há a difusão de 
best practices no desenvolvimento das atividades da em-
presa em nível internacional. (E5, 2023)

É esperado pelo cliente que haja sempre alinhamento 
e sinergia entre os serviços e produtos oferecidos 
pela corporação em nível global, logo os fluxos de 
compartilhamento de know-how, dados de mercado, in-
formações e conhecimentos interno e externo precisam 
ser bem estruturados, claros e encorajados. (E4, 2023)

Quando se negociam preços e contratos em nível global, 
percebe-se a possibilidade de ganhos de escala. Logo, as 
negociações na cadeia de suprimentos são realizadas por 
uma gerência global. Em paralelo, são incentivadas tam-
bém as buscas de melhores parcerias entre fornecedores 
de cada planta que possam oferecer novas oportunidades 
de saving. (E5, 2018)

Um exemplo de sinergia entre as subsidiárias para aten-
der a um dos indicadores é o de “excesso e obsoleto”. Há 
trabalho conjunto para mapear o nível de inventário geral 
da corporação e a melhor forma de alocar esses produtos 
entre as plantas, válido para absorver estoque e contribuir 
para o custo de inventário, bem como para transferências 
de material para localidades com maior urgência de pro-
dução. (E4, 2018)

O incentivo e o encorajamento por parte das empresas em difundir o conheci-

mento na rede corporativa entre suas subsidiárias são realizados de forma eficiente 

e bem estruturada (Nunes; Simion, 2014). Isso porque um maior alinhamento da 

cultura organizacional, valores, interesses, confiança e pontos estratégicos entre os 

participantes da rede contribui para uma melhor atuação no mercado ao oferecer 

um serviço ou produto no âmbito global (Fleury et al., 2001). 

Os entrevistados mencionaram, ao serem questionados sobre a existência de 

ferramentas e práticas que promovem esse compartilhamento de informações, de 
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dados, de experiências e de conhecimento explícito, os seguintes fatores: sistema 

integrado de gestão empresarial compartilhado por todas as plantas; relatórios de 

controle de indicadores das áreas; programa de boas ideias para melhorias nos 

processos; programa de reconhecimento global (funcionário-modelo, inovador); 

projetos de boas práticas compartilhadas no âmbito global; programa de transferên-

cia de pessoal entre plantas; treinamentos multidisciplinares básicos sobre as áreas 

da empresa, setor de atuação, tipo de negócio e cultura organizacional; reuniões 

semanais para acompanhamento de produção; e evolução dos indicadores de cada 

área, tanto com o cliente quanto com os demais funcionários.

As ferramentas formais e informais apresentadas acima, bem como algumas 

citadas por Ziviani et al. (2022), permitem que as plantas tenham fácil e rápido 

acesso à cadeia de suprimento dos demais sites para melhor atendimento do cliente 

de forma global: transferências de estoque, trocas de pedidos e priorizações para 

os fornecedores e para o cliente. Além dessas ferramentas, a multinacional possui 

um sharepoint (espaço de compartilhamento de informações online) em que todas 

as plantas possuem fácil acesso aos projetos de Lean das demais plantas, podendo 

replicar as melhorias de uma planta em outra. Essa prática também é incentivada 

por meio do compartilhamento de informações e conhecimentos entre os principais 

players de cada unidade de negócio (Gerentes de Célula e Gerentes das Unidades 

de Negócios), conforme explicado a seguir:

O compartilhamento de conhecimento propicia aos fun-
cionários da empresa e ao cliente uma visão diferenciada 
dos processos. O compartilhamento de boas práticas traz 
o resultado para o melhor patamar, refletindo as melho-
rias encontradas de um site para outro. Quanto mais as 
informações são compartilhadas, mais os times funcio-
nais de cada planta terão histórico e embasamento para 
tomada de decisão. (E1, 2018)

Percebe-se um grande esforço para desenvolver uma gestão participativa 

(empowerment), no que se refere à multinacional, a partir da opinião de vários en-

trevistados, envolvendo os colaboradores e alinhando valores, princípios e missão 

compartilhada entre as suas filiais no mundo, bem como para desenvolver compe-
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tências estratégicas para os colaboradores e a organização. Esse esforço traduz-se 

em mecanismos desenvolvidos com a intenção de investir no treinamento de seus 

funcionários, de aprimorar competências relacionadas às atividades práticas do 

dia a dia, conhecimento básico do negócio, do setor de atuação, de mercado e de 

políticas defendidas pela multinacional em relação a normas internacionais de 

conduta, meio ambiente, governança, etc. 

Esse empenho da multinacional em nivelar, de certa forma, o conhecimento 

básico organizacional entre todas as áreas pode ser considerado relevante para 

desenvolver o capital intelectual de seu time e para encorajar a criação de um 

conhecimento coletivo essencial para a tomada de decisões estratégicas, como 

ressalta Jordão (2016). Uma vez que um funcionário desenvolve conhecimentos 

sobre outras áreas além da sua própria, ele se torna mais competente para criticar 

processos, propor mudanças, inovações e soluções de forma integrada, de acordo 

com as iniciativas apresentadas a seguir:

Os treinamentos são essenciais para integração de cada 
funcionário com a cultura da empresa, que tem foco gran-
de no cliente e em sua satisfação, um de seus principais 
valores. (E2, 2023)

A oportunidade de mobilidade internacional de funcioná-
rios para a realização de trabalhos e desenvolvimento de 
novas competências no exterior também contribui para os 
interesses da multinacional. Isso porque há, nesses casos, 
transferência de conhecimento, boas práticas e inovação 
entre as subsidiárias. (E4, 2023)

Por fim, no Quadro 2 identifica-se a relação entre as práticas de comparti-

lhamento de conhecimentos, os conhecimentos compartilhados e as competências 

desenvolvidas, mapeados por meio das entrevistas focalizadas e na análise de con-

teúdo documental.
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Práticas de compartilhamen-
to de conhecimentos

Conhecimentos compartilhados Competências desen-
volvidas

Projetos de boas práticas Difusão de melhores práticas para as 
atividades no âmbito global. 

Mapeamento com o cliente de pla-
nos de ação.

Observação de parâme-
tros de qualidade, cor-

reção de falhas e propo-
sição de soluções para 
produtos e processos.

Políticas, normas, procedi-
mento e manuais corporati-

vos

Observância e conformidade de do-
cumentos, políticas e regras compar-
tilhadas dentro da corporação e para 

toda a cadeia de fornecedores.

Capacidade de seguir 
instruções e regras.

Programa de reconhecimento 
global

Funcionários-modelo, inovadores, 
etc.

Aprendizagem contí-
nua.

Projetos multiáreas Melhorias e soluções multifuncio-
nais, aplicando os modelos de pro-
dução Lean & Just in Time nos pro-
jetos desenvolvidos pela empresa.

Trabalho em comuni-
dade.

Transferência de pessoal en-
tre plantas

Práticas, projetos e processos de 
sucesso de todo o mundo.

Flexibilidade, adaptabi-
lidade e inovação.

Reuniões diárias, semanais e 
de acompanhamento

Diálogo frequente envolvendo for-
necedores e clientes para manuten-

ção de elo e garantia de desempenho 
dentro das expectativas.

Capacidade de formu-
lação de críticas cons-
trutivas, identificação 

de falhas, proposição de 
soluções e redução de 
custos em um projeto 

ou produto.

Relatórios de controle de 
indicadores das áreas

Revelam a saúde de uma unidade de 
negócio ou região, correlacionando 

as expectativas do cliente com as 
suas avaliações e com os resultados.

Controle de processos e 
tomada de decisão.

4Qs Análise das métricas que se pode ver 
em cada quadrante: tendência, his-
tórico detalhado. Pareamento com 

principais ofensores e plano de ação.

Solução de problemas e 
proposição de soluções.

Fluxos de compartilhamento 
de know-how

Dados de mercado, informações e 
conhecimentos interno e externo 

estruturados e claros.

Gestão de crises.

Parcerias entre fornecedores 
de cada planta

Oportunidades de economia finan-
ceira.

Trabalho em comuni-
dade.

Quadro 2 - Relação entre práticas de compartilhamento de conhecimentos, conhecimentos 
compartilhados e competências desenvolvidas
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Mapeamento do nível de in-
ventário geral da corporação

Melhor forma de alocação dos pro-
dutos entre as plantas, válido para 
absorver estoque e contribuir para 
o custo de inventário, bem como 

para transferências de material para 
localidades com maior urgência de 

produção.

Trabalho em comuni-
dade.

Práticas de compartilhamen-
to de conhecimentos

Conhecimentos compartilhados Competências desen-
volvidas

Sistema integrado de gestão 
empresarial compartilhado 

por todas as plantas

Acesso à extração automática de 
relatórios conjuntos para geração 

das métricas. Acompanhamento dos 
resultados de todos os indicado-

res dos clientes em todo o mundo. 
Compartilhamento de ações, boas 

práticas e resultados.

Foco em solução de 
problemas. Comprome-
timento e responsabili-
zação pelos resultados.

Treinamentos multidiscipli-
nares básicos com certificado

Sobre as áreas da empresa, cultura 
organizacional, normas internacio-
nais de conduta, setor de atuação, 

mercado e tipo de negócio.

Aprendizagem contí-
nua.

Gestão participativa (em-
powerment)

Alinhamento de valores, princípios e 
missão compartilhados entre as suas 

filiais no mundo.

Trabalho em comuni-
dade. Liderança.

Brainstorming Escopo de atuação de cada área e in-
terferências de cada área nas demais.

Trabalho em comuni-
dade. Capacidade de 
pensar em soluções e 

inovações.

Produção em rampagem 
(metodologia de qualidade)

Detalhes dos processos de produção 
para a obtenção do produto com 

maior qualidade possível e sem des-
perdício.

Aprendizagem cons-
tante, com prática e por 
projeto. Cumprimento 

de prazo de entrega.

As ferramentas formais e informais apresentadas no Quadro 2, bem como 

algumas citadas por Ziviani et al. (2022), permitem que as plantas tenham fácil e 

rápido acesso à cadeia de suprimento dos demais sites para melhor atendimento do 

cliente de forma global: transferências de estoque, trocas de pedidos e priorizações 

para os fornecedores e para o cliente. Além dessas ferramentas, a multinacional 

possui um sharepoint (espaço de compartilhamento de informações online) em 

que todas as plantas possuem fácil acesso aos projetos de Lean das demais plantas, 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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podendo replicar as melhorias de uma planta em outra. Essa prática também é in-

centivada por meio do compartilhamento de informações e conhecimentos entre 

os principais players de cada unidade de negócio (Gerentes de Célula e Gerentes 

das Unidades de Negócios).

5      Considerações finais

Por meio do estudo dos dados obtidos nas entrevistas focalizadas e na análise 

de conteúdo documental, verificou-se que tanto o objetivo geral quanto os obje-

tivos específicos foram alcançados. O primeiro objetivo específico consistiu em 

entender como se dá o compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento 

de competências dentro de uma multinacional e suas subsidiárias, sendo possível 

verificar que o compartilhamento de conhecimento por parte da multinacional com 

suas subsidiárias e seu cliente global desenvolve-se tanto de maneira informal, por 

meio de troca de experiências interpessoais, quanto de modo formal, por meio de 

relatórios, sistemas integrados de gestão e reuniões semanais. 

O conhecimento dentro da organização como um todo e entre as diversas 

plantas, internacionalmente, são estimulados e difundidos. Além disso, a multina-

cional mostrou-se engajada em desenvolver o capital humano da empresa, através 

do aprimoramento contínuo das competências estratégicas de seus funcionários, 

promovendo treinamentos online, transferência de pessoal entre plantas e programas 

de boas práticas compartilhadas globalmente.

Quanto ao segundo objetivo específico, que foi examinar a influência das 

práticas de compartilhamento de conhecimento no desenvolvimento de competên-

cias, conforme demonstrado na revisão bibliográfica e no estudo de caso, pode-se 

afirmar que a multinacional, ao encorajar o compartilhamento de conhecimento e 

o desenvolvimento de competências na organização e entre suas subsidiárias, pode 

alcançar um desempenho organizacional mais satisfatório. 

No que tange ao objetivo geral de identificar as contribuições das práticas de 
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compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento de competências, além 

do que foi citado anteriormente para os objetivos específicos, pode-se inferir que o 

compartilhamento de conhecimento propicia aos funcionários da multinacional, 

denominada “empresa A”, e de uma de suas subsidiárias, denominada “empresa B”, 

com foco em um cliente global, uma visão diferenciada dos processos. 

As práticas de compartilhamento de conhecimento, apresentadas neste estu-

do de caso no Quadro 2, e respectivas competências desenvolvidas oportunizam 

resultados satisfatórios para todos os intervenientes, refletindo nas melhorias en-

contradas de um site para outro. Quanto mais as informações são compartilhadas, 

mais os times funcionais de cada site terão histórico e embasamento para tomadas 

de decisões mais assertivas, possibilitando o desenvolvimento e o crescimento or-

ganizacional. Enfim, contribui para o desempenho e o diferencial competitivo da 

empresa no que diz respeito ao atendimento de um cliente global. 

Faz-se relevante citar a importância salientada pelos funcionários de oferecer 

soluções globais inovadoras e customizadas aos clientes, entendendo a conjuntura 

competitiva do mercado atual. Essas soluções devem estar alinhadas à perspectiva 

de redução de custos, seja na área operacional da produção, nas negociações de 

preços de matéria-prima globalmente, nos custos de logística de transporte ou na 

otimização do nível de estoque. A avaliação dos elementos de interesse diretos 

do cliente e a busca por melhoria contínua contribuem para a garantia de um de-

sempenho satisfatório, ou ainda para a superação das expectativas dos clientes. O 

desenvolvimento de um bom relacionamento com o cliente global pode garantir, 

além da manutenção dos antigos projetos, novas oportunidades de negócios inter-

nacionais, inclusive em novas regiões geográficas ainda não exploradas. 

O presente estudo contribui para a academia no sentido de explorar e rela-

cionar conceitos ainda relativamente pouco explorados em conjunto, sendo eles as 

práticas de compartilhamento do conhecimento e o desenvolvimento de compe-

tências. Para o mercado, este estudo consiste em uma fonte de consulta de ideias 

das práticas apresentadas de compartilhamento de conhecimento e da contribui-
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ção destas para o desenvolvimento de competências para alcance de um melhor 

desempenho organizacional.

Este artigo apresenta uma limitação, que consiste no fato de apenas uma 

subsidiária (empresa B) ter sido o foco, tanto de estudo quanto de realização das 

entrevistas. De todo modo, isso não impactou de modo considerável os resultados 

do estudo de caso. Deixa-se como sugestão para trabalhos futuros o estudo da 

influência das práticas de compartilhamento de conhecimento na cadeia logística 

da multinacional, com fornecedores de pequeno e médio portes para um melhor 

desempenho organizacional por meio do desenvolvimento de competências dos 

funcionários destes intervenientes.
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