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Resumo

O surgimento de oportunidades de negécio na Africa Austral tem
provocado o interesse crescente de investidores estrangeiros em
mercados como o de Mogambique. O objectivo deste trabalho é
compreender melhor o fenémeno de transferéncia de conhecimento
para as subsididrias mocambicanas. N6s estudamos trés casos de
sucesso com actividades no sector industrial. Os resultados obtidos
indicam que a transferéncia de conhecimento eficiente a partir da sede
da EMN resulta da (1) assimilacido de conhecimento, (2) amplitude do
conhecimento transferido e (3) melhoria de performance da
subsidiaria, onde a intervencido de expatriados conhecedores da
realidade africana é fundamental na superacdo de dificuldades
sentidas localmente mediante a criacdo de um clima de confianca que
motive os individuos na aquisicdo, assimilacdo e exploracido de novo
conhecimento no mercado local.

Recebimento: 16/4/2010 « Aceite: 17/5/2010

! Doutor em Gestdo pelo ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa), Portugal — Professor Adjunto no ISCAL (Instituto Superior de Contabilidade
e Administracdo de Lisboa), Departamento de Gestdo; Avenida Miguel Bombarda, 20,
1069-035 Lisboa - Portugal; E-mail: zdmmartins@gmail.com; jdmartins@iscal.ipl.pt

2 Doutor pela Bergischen Universitat, Wuppertal, Alemanha — Professor Catedratico no
ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa), Departamento de
Gestdo; Avenida das Forcas Armadas, 1649-026 Lisboa - Portugal; E-mail:
njsantonio@gmail.com; nelson.antonio@iscte.pt



160 Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional
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The transfer of knowledge within the
multinational companies operating in
Mozambique

Abstract

The emergence of business opportunities in Southern Africa has led to
increasing interest of foreign investors in markets like Mozambique.
The purpose of this study is to better understand the phenomenon of
transfer of knowledge to Mozambican subsidiaries. We have studied
three successful cases of companies with activities in the industrial
sector. The information we have obtained indicates that the efficient
transfer of knowledge from the MNE headquarters is the result of (1)
the assimilation of knowledge, (2) the amplitude of the transferred
knowledge and (3) the improvement of performance on the part of the
subsidiary, where the intervention of the expatriates who know the
African reality is of fundamental importance for overcoming the
difficulties that are felt locally, by means of the creation of an
atmosphere of trust that motivates the individuals to acquire,
assimilate and exploit the new knowledge on the local market.

Keywords: Transfer of knowledge; Multinational enterprises;
Subsidiaries; Mozambique; Absorptive capacity.

* G&DR * v. 6, n. 3, p. 159-185, set-dez/2010, Taubaté, SP, Brasil ¢



Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional 161

Introducao

As empresas (ou organizacOes) sido entidades que criam e
utilizam o conhecimento por meio de esforcos de aprendizagem dos
seus empregados na construcao de aptidées (que traduzem o que uma
pessoa é capaz de fazer) durante a sua accdo e interaccdo com o
ambiente em que procuram aprender e desenvolver competéncias (as
quais residem na operacionalidade de funcoes especificas do processo
produtivo transversais a organizacio) mais rapidamente do que os seus
concorrentes. A aprendizagem permite aumentar as capacidades dos
individuos pela descoberta de novo conhecimento através da sua
actuacdo. O conhecimento surge da aprendizagem como um processo
de desenvolvimento das capacidades individuais que conferem a
possibilidade de usar um conjunto de aptidées e conhecimento
acumulado na construcdo de uma vantagem competitiva da
organizacéao.

O conhecimento é um dos activos mais importantes da empresa
multinacional (EMN) num ambiente competitivo & escala global por
proporcionar as aptidées para a accao eficiente apoiada numa rede de
relacoes formais e informais que permite aceder ao conhecimento
pelas unidades organizacionais (subsidiarias) localizadas em paises
diferentes.

Se esse conhecimento for transmissivel em linguagem formal e
sistematica, isto é, articulado sob a forma de palavras e ndmeros
(manuais de formacéao e relatérios técnicos), designa-se conhecimento
explicito; se for conhecimento mais pessoal e dificil de formalizar e
partilhar com os outros individuos, designa-se conhecimento ticito.

Para Polanyi (1966), o conhecimento é adquirido tacitamente
através da realizacdo de experiéncias. Um individuo pode adquirir
conhecimento tacito directamente a partir de outros sem a utilizacdo
de linguagem, mas por via da observagao, imitacdo e pratica ocorridas,
por exemplo, em acc¢des de formacao no local de trabalho.

A maior parte do conhecimento especializado da empresa é de
natureza tacita, estando a sua transferéncia baseada na experiéncia e
aptidoes dos seus membros por via da partilha de experiéncias e
interaccdo pessoal de forma a criar confianca entre as partes
envolvidas (fonte ou transmissor e recipiente ou recebedor) na
transferéncia de conhecimento cuja complexidade implica a utilizacdo
de expatriados como um “veiculo” facilitador da transferéncia de
praticas (isto é, de modos particulares de conducido das funcoes
organizacionais que desenvolvem, ao longo do tempo, influéncia sobre
a actuacido das pessoas na organizacdo) assentes num conjunto de
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regras focadas sobretudo nos individuos. Isto quer dizer que o processo
de transferéncia de conhecimento passa pela adopgdo de regras
formais descrevendo as praticas a implementar e continua até se
tornarem instituidas na subsidiaria (recipiente) num contexto
multidimensional (social, organizacional e relacional) onde a
compatibilidade de culturas organizacionais entre a fonte e o
recipiente e as capacidades do recipiente sao determinantes para o
bom sucesso da transferéncia.

A transferéncia constitui uma tentativa ocorrida dentro da
organizacio de copiar (reproduzir exactamente ou parcialmente) um
tipo de conhecimento especifico de uma unidade organizacional por
beneficio de outra. A transferéncia de conhecimento para as
subsidiarias localizadas num pais em vias de desenvolvimento (PVD)
(Mocambique) difere quanto as necessidades variadas (custos de
transaccao e eficiéncia operativa) e a sua adaptabilidade local, por
exemplo, de normas de certificacdo da qualidade do produto da EMN-
mae (sede) localizada num pais mais desenvolvido (Portugal).

Para conhecer melhor este fendémeno de transferéncia de
conhecimento presente no desenvolvimento das subsidiarias
mocambicanas, estabelecemos as seguintes questdoes de pesquisa:

1 Qual a influéncia da capacidade de transferéncia de
conhecimento da fonte no conhecimento assimilado pelo
recipiente?

2) Qual a importancia do ambiente de cooperacio entre a fonte e
o0 recipiente na compreensao e amplitude do conhecimento
transferido?

3) Qual o papel da capacidade de absorcdo do recipiente no
sucesso de transferéncia de conhecimento?

A resposta a estas questoes centra-se nos factores elementares
do processo de transferéncia de conhecimento com vista a gerar novo
conhecimento que seja util as empresas que pretendam operar no
mercado mocambicano.

0 ambiente de negdécios mocambicano

Em 1987, Mocambique integrou como membro fundador da
Comunidade para o Desenvolvimento da Africa Austral (SADC na sigla
inglesa, designacéo adoptada em 1992 com a entrada da Africa do Sul)
e introduziu desde essa altura grandes transformacdes na economia
mogambicana orientadas para uma economia de mercado sob a
supervisio do Fundo Monetario Internacional e Banco Mundial,
aprofundadas na década de 1990 por via da liberalizacdo dos precos e
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comércio, privatizacées e outras reformas estruturais, levando o
Estado a mudar de uma atitude de agente econémico directo para um
papel de facilitador da actividade do sector privado e criar um clima
de investimento mais atractivo a recepcdo de capitais estrangeiros, o
que conduziu o governo mocambicano a proceder a revisdo legal dos
incentivos a conceder aos investidores (via novo Cédigo dos Beneficios
Fiscais e definicdo de Zonas Francas Industriais), embora possam
continuar a existir obstaculos (excessiva regulamentacéo, sistema
judicial ineficiente, rigidez do mercado de trabalho e infra-estruturas
de transportes insuficientes) a realizacéo de neg6cios localmente.

Mocambique tornou-se ao longo da década de 1990 um dos
raros casos de sucesso da Africa subsaariana, premiado com uma
extensa assisténcia internacional de doadores e consequente instalacéo
de investimento directo estrangeiro, que em 2005 teve proveniéncia de
27 paises, destacando-se a Africa do Sul, Gra-Bretanha e Portugal. Essa
entrada no mercado mocambicano sucedeu por meio dos modos
operativos de aquisicoes de instalacOes existentes e joint ventures com
empresas mocambicanas e posterior estabelecimento de acordos de
assisténcia técnica com as EMNs-méae (sedes) a fim de elevar as
competéncias dos empregados locais e, por conseguinte, o stock de
conhecimento das subsididrias mocambicanas através de um processo
de transferéncia de conhecimento a partir da EMN (fonte) para a
subsidiaria.

A transferéncia de conhecimento da EMN para as subsidiarias

Nonaka e Takeuchi (1995) referem que as experiéncias fisicas
(ou directas) sdo a chave de conversio e transferéncia de
conhecimento ticito iniciadas com a socializacdo (que é um processo
de reparticio de experiéncias onde a transposicdo das fronteiras
pessoais é fundamental para a criacido e apreensdo de conhecimento
tacito como, por exemplo, aptiddes técnicas) e amplificadas por meio
de outros modos de conversdo de conhecimento — socializagéo,
exteriorizacdo, combinacdo e internalizacdo (SECI) — em que a
interaccéo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (ao
nivel epistemolégico) na espiral de conhecimento (que é uma estrutura
de integracao de aspectos opostos através de um processo dindmico de
didlogo e pratica organizacionais) vai tornando-se mais ampla a
medida que avanca ao nivel ontolégico (individuo, grupo, organizacio e
plano inter-organizacional). Deste modo, a criacdo de conhecimento
organizacional é um processo iniciado ao nivel pessoal e movido por
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meio de comunidades de interaccdo que atravessam as fronteiras
sectorial, departamental e organizacional.

O conhecimento transferido além das fronteiras organizacionais
interage com o conhecimento de organizacoes diferentes na criacao de
novo conhecimento num ba (o qual pode resultar quer de uma joint
venture entre a EMN e uma empresa mocambicana quer de uma
relacdo contratual entre a sede e a subsidiaria) que, segundo Nonaka,
Toyama e Konno (2001), é um lugar em que os intervenientes
partilham os seus contextos e criam novos significados através de
interaccoes pessoais onde os gestores intermédios executam um papel-
chave ao sintetizarem o conhecimento tiacito dos gestores de primeira
linha (os que contactam directamente com o mercado) e dos gestores
de topo, tornando-o explicito e incorporando-o em programas,
tecnologias ou produtos novos desenvolvidos na subsididria. Como
podemos observar na figura 1, trata-se de um fluxo de informacao e
capacidades verificado com regularidade no sentido da EMN para a
subsidiaria que é influenciado por trés dimensoes de andlise no ambito
de introducgao de produtos ou servigcos novos localmente.
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Figura 1: Estrutura operativa da transferéncia de conhecimento

Influéncia ma amplitude do
conhecimento transferido

Efeito do conhecimento
transferido na performeance

Determinantes da
assimilagio de conhecimento

- Interessena subsididria
- Método operativo
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| de conhecimento ‘

Fonte: Autores
Em seguida, vamos analisar cada uma destas dimensoées.

Determinantes da assimilacao de conhecimento

A transferéncia de conhecimento decorre das capacidades da
base de conhecimento especifico da EMN que pode proporcionar as
subsidiarias localizadas num PVD a modernizacdo ou renovacao
organizacional com o aumento da sua competitividade perante o
contexto local no qual é fundamental evitar a ma compreensao cultural
(ao nivel dos valores e tradigdes locais) e conflitos repercutidos
negativamente na performance do recipiente (Dierickx; Cool, 1989;
Saad; Cicmil; Greenwood, 2002).
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As proprias caracteristicas do conhecimento podem influir a
sua partilha dentro da organizacdo e através das suas fronteiras,
tornando o processo de aprendizagem no recipiente simples no caso de
transferéncia de conhecimento explicito, enquanto o conhecimento de
natureza tacita, estando amplamente enraizado na experiéncia dos
individuos, frequentemente requer um processo de demonstracio com
partilha de experiéncias entre a fonte e o recipiente.

A participagcdo em mecanismos de socializacdo é essencial
quando a natureza do conhecimento transferido reclama a
comunicacdo pessoal e criacdo de confianca entre o transmissor
(expatriados) e o recebedor (trabalhadores locais) de conhecimento
(Levin; Cross, 2004; Newell, Swan, 2000). Simultaneamente, o tipo de
conhecimento tem de ser harmonizado com o processo de transferéncia
usado e constitui um factor critico na escolha do mecanismo de
transferéncia.

Os expatriados actuam numa fase inicial como facilitadores de
transferéncia de conhecimento especializado e filosofia de negécio da
sede da EMN cujo sucesso depende das aptidoes dos individuos
envolvidos nesse processo.

Influéncia na amplitude do conhecimento transferido

A transferéncia de conhecimento para a subsididria pode
envolver o desenvolvimento de um processo de producio por meio da
instalacdo de maquinaria e equipamentos que incorporam quer
tecnologia nova igual a usada na base doméstica quer tecnologia ja
desactualizada a fim de desenvolver as competéncias da subsidiaria
pela sua importancia, por exemplo, em relagio a producio geografica e
presenca estratégica local (Argote; Beckman; Epple, 1990; Kedia;
Bhagat, 1988).

A actuacdo da EMN pode ser facilitada pelo recurso a
operacgoes de aquisicdo de instalacdes existentes e formacdo de joint
ventures com empresas locais visto serem um instrumento de
aprendizagem organizacional e proporcionarem o acesso a capacidades
complementares e conhecimento do mercado.

O sucesso da transferéncia de conhecimento depende da
capacidade de transmitir e receber informacio e da boa vontade das
partes para comunicar de modo a aumentar a compreensio e
aprendizagem do conhecimento transmitido dada a existéncia de
compatibilidade de prioridades operacionais (necessidades e
preferéncias do consumidor, servico ao cliente, qualidade do produto e
eficiéncia de custos).
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Para Cohen e Levinthal (1990), a familiaridade com o
conhecimento fornecido pelo transmissor torna mais facil a sua
aquisicao e reparticdo devido ao melhor entendimento derivado da
experiéncia anterior do recebedor. A falta de motivacao, pelo lado do
recebedor, cria obstaculos no processo de transferéncia de
conhecimento pela execucdo simulada ou rejeicdo das praticas
transferidas e, pelo lado do transmissor, gera resisténcia em partilhar o
conhecimento por nao ser compensado adequadamente ou nio estar
disposto a dedicar tempo e recursos (financeiros e técnicos) para
apoiar a transferéncia (Menon; Pfeffer, 2003; Szulanski, 2000).

A lideranca (director geral executivo e gestores de topo da
subsidiaria) pode fomentar um ambiente de confianca que incuta nos
individuos uma atitude de procura e partilha de conhecimento quer em
accoes de formacao quer em trabalho de equipa.

Efeito do conhecimento transferido na performance

As subsididrias procedem a melhorias na sua estrutura
organizacional (que é a forma como a organizagcdo se encontra
organizada no desenvolvimento das suas actividades) a fim de facilitar
as operacOes de aprendizagem do novo conhecimento a integrar nas
suas actividades de negoécio, o que origina mudangas de funcionamento
(quer a adopcéao de uma atitude pré-activa de aprendizagem continua
dos empregados, quer a quebra ou atenuacdo de hierarquias
funcionais) visando a elevacdo do fluxo de comunicacio horizontal e,
por conseguinte, a quantidade e variedade de informacio disponiveis
no processo produtivo da subsidiaria.

A adopcdo mais valiosa do novo conhecimento reside no
dominio tacito (desenvolvimento das capacidades pessoais dos
empregados associadas as suas experiéncias) e por vezes esta
dependente de um processo de ajustamento para uma melhor
compreensio e integracao operativa pelo recipiente (Leonard-Barton;
Sensiper, 1998; Subramaniam; Venkatraman, 2001).

A aprendizagem nas subsididrias é maior quando o
conhecimento transferido estd relacionado com a estrutura de
conhecimento existente (isto é, os niveis de educacdo e qualificacoes
profissionais dos trabalhadores locais), enquanto a capacidade para
aplicar esse conhecimento depende da propria receptividade ou
intencdo de aprender traduzida pela capacidade de absorcéo, a qual
esta firmada nas rotinas e processos organizacionais que podem
estimular a mudancga e elevar a capacidade para adquirir, assimilar e
explorar o novo conhecimento no mercado.
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A transferéncia de conhecimento é eficiente se existir a
retencao do conhecimento transmitido, possibilitando ao recipiente a
producao e comercializacdo de produtos e servi¢cos novos ou a adopgcao
de novas formas de funcionamento mais eficazes que podem conduzir a
uma melhoria da sua performance (via aumento de produtividade no
processo de producdo) (Lane; Lubatkin, 1998; Van den Bosch; Wijk;
Volberda, 2003).

A andlise desta problemaéatica permite-nos responder as
questoes de pesquisa com base no trabalho de campo delineado na
secc¢ao seguinte.

Metodologia

Nesta pesquisa utilizamos como principal fonte de dados a
realizacdo de entrevistas mediante uma seleccdo controlada de
empresas portuguesas com investimentos em Mocambique em areas de
actividade de interesse actual de modo a formar a nossa populagcéao
acessivel, isto é, as EMNs portuguesas que transferem conhecimento
para as subsididrias mocambicanas com actividades no sector
industrial. Em seguida, definimos uma amostra intencional por
considerarmos as empresas de investimento de sucesso no mercado
local como a razédo da sua seleccdo quanto a maior facilidade de acesso
aos gestores que acompanham quer na sede quer na subsidiaria as
operacoes de transferéncia de conhecimento.

Acedemos a informadores-chave pelo estudo de trés empresas,
das quais uma holding (constituida pelos modos operativos de
investimento directo de raiz de propriedade total e joint ventures com
operadores locais), uma em regime de propriedade total e uma joint
venture com um investidor local com participacdo dominante no
capital social.

A tabela 1 mostra que a empresa 1 desenvolve a sua actividade
principal no sector das telecomunicacdes, embora também tenha
actividades industriais na exploracdo de marmores e transformacéao de
produtos agricolas, bem como no sector do turismo, enquanto as outras
trés empresas operam no sector industrial ao nivel da producédo de
energia, de plasticos, electromecanica e electrénica, respectivamente.
A dimensdo das empresas estudadas varia desde os S3 até 1924
trabalhadores com um volume de negécios compreendido entre os 6,3 €
71 milhées de euros no ano 2007.

Os dados foram recolhidos através da realizacio de entrevistas
semi-estruturadas (com um alinhamento formal e sem limite de
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resposta) com gestores de topo durante uma hora e seguindo um
protocolo de entrevista aplicado a todos os entrevistados.

Tabela 1: Empresas participantes nas entrevistas

Volume de
Empresas Tipo de Actividade Numero de negodcios
propriedade desenvolvida empregados local, 2007
(106 euros)
1 Joint venture, Telecomunicagoes, 1924 71
propriedade total  Industria, Turismo
2 Propriedade total Produgéo de 53 7,7
plasticos
3 Joint venture Produgao 127 6,3

electromecanica
e electrénica

Dada a natureza qualitativa das questoes de pesquisa, seguimos
o método de estudo de casos pela possibilidade de testar a nossa teoria
por meio do estudo de um conjunto de problemas do fenémeno de
forma a alcancarmos a sua compreensao (Yin, 1994).

A informacéao recolhida foi sujeita a um tratamento combinado
de (1) transcricdo completa e andlise de cada entrevista antes de se
passar para as entrevistas seguintes, pois o inicio imediato da analise
auxilia a focar progressivamente as entrevistas e a ganhar
sensibilidade tedrica; (2) atribuicdo de significado aos dados através
dos procedimentos de recolha e andlise (indutiva e dedutiva)
sistematicas de dados por meio da sucessdo de ciclos de perguntas e
respostas na comparacado constante de casos, apoiando as relacoes
plausiveis encontradas num contexto conceptual e descritivo; e (3)
classificacdo de dados, designada por codigo qualitativo (o qual ao ser
aplicado aos métodos de recolha de dados é denominado de andalise de
contetildo), que permite obter a padronizacio das respostas as questoes
de pesquisa.

Sao os resultados desta andalise de dominios complexos
presentes nos quatro casos estudados que vamos apresentar, em
seguida.

Resultados

No seguimento do referido anteriormente, vamos agora
proceder a andlise dos quatro casos de transferéncia de conhecimento
para as subsididrias de EMNs a operar em Mocambique, em que
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procuramos responder as questoes de pesquisa com base nos
resultados das entrevistas realizadas.

No processo de desenvolvimento das subsidiarias, todas as
empresas estudadas recorrem aos expatriados para transferir as
melhores praticas da EMN com uma grande énfase nas competéncias
associadas ao “saber fazer”. Pelo que, “os meios de comunicacéo
escrita nao sao suficientes” (caso 2), pois é preciso “criar empatia
entre as pessoas € proporcionar experiéncias relevantes de
aprendizagem” (caso 1).

O grande desafio no processo de transferéncia de conhecimento
é conseguir que decorra de uma forma sustentavel, isto é, origine
melhorias graduais nas actividades desenvolvidas pela subsidiaria
mediante o0 acompanhamento programado dos expatriados a fim de nao
se regredir a situacao de partida. Os lideres, pela sua intervencio em
niveis organizacionais diferentes e em torno de questdes funcionais
variadas, evitam que a inércia proveniente de factores culturais
(elevada valorizacdo da familia associada a absentismo elevado e
retraccdo na procura de conhecimento) e instalada na prépria cultura
organizacional condicione o0s processos de aprendizagem e
modernizacio na subsidiaria.

Os resultados da andlise das entrevistas sdo desenvolvidos nas
secgoOes seguintes.

Principais determinantes da assimilacao de conhecimento pela
subsidiaria

A capacidade de transferéncia da fonte permite transmitir o
conhecimento de uma forma que possa ser assimilado pelo recipiente,
como por exemplo, mediante a participacio individual dos gestores e
técnicos domésticos em meios de socializacao na subsididria.

De acordo com os resultados obtidos, a longa experiéncia e
conhecimento acumulado conferem uma base de conhecimento a sede
de capacidade diferencial (isto é, o conhecimento tacito imbuido no
know how do negécio da empresa é Unico) que é reproduzida
parcialmente na subsididria devido a diferencas de sofisticacdo do
mercado reflectidas, por exemplo, no nivel de exigéncia dos
consumidores locais. Assim, o conhecimento especializado transferido
para a subsididria tem um grau de desenvolvimento inferior aos
padroes verificados na sede mas sem concorréncia no mercado
mocambicano, embora no caso 2 se trate de utilizacdo de maquinaria
desactualizada.
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Quando se transfere conhecimento a partir de um pais
desenvolvido (como Portugal) para um PVD (como Mocambique), a
compatibilidade cultural entre a fonte e o recipiente passa pela
existéncia de lacos histéricos entre os dois paises notados pelo
conhecimento da realidade local e compreensao do modo de actuar dos
mocambicanos, por exemplo, perante os problemas — a “visao,
gravidade e hierarquizacdo dos problemas por parte de um gestor
intermédio mogambicano sio diferentes das que sao feitas na sede”
(caso 1). Ja a transicdo presente na sociedade mocambicana de
individuos do sector primario para os sectores secundario e terceario,
a par da inexisténcia de uma tradicdo industrial local, resulta no
incumprimento de normas de trabalho tidas como normais na sede
(assiduidade, horarios de trabalho e execucdo de tarefas). Os
“mocambicanos subvalorizaram os deveres para com o trabalho mas
gostam de aprender” (caso 2). Estas diferencas culturais dificultam a
transferéncia de conhecimento pela resisténcia & mudancga encontrada
na cultura organizacional do recipiente. No entanto, a principal
dificuldade encontrada pelas empresas no processo de transferéncia é
a nao existéncia de recursos humanos qualificados, criando nos casos 2
e 3 barreiras técnicas por falta de familiaridade com o novo
conhecimento, um vez que no caso 2 nao existia na economia
mocambicana a industria de transformacao de plasticos por extrusao.
Com efeito, o contexto de implantacdo da transferéncia é
particularmente relevante na transferéncia de conhecimento para um
PVD pela dificil conciliacao de culturas organizacionais entre a fonte e
o recipiente.

O conhecimento transferido recai essencialmente em saber
operar com as maquinas do processo produtivo — e efectuar a sua
manutencdo — e no método de trabalho ao nivel dos sistemas da
qualidade do produto. Essas capacidades tecnolégicas sao transmitidas
através do acompanhamento da montagem das maquinas pelos técnicos
fornecedores e pela partilha de conhecimento especializado de pessoal-
chave expatriado (peritos da sede) que ensinam fazendo. Isto significa
que a aprendizagem na subsididria é baseada em accoes de
demonstracao e partilha de experiéncias com a troca de opinides entre
os participantes junto dos equipamentos no local de trabalho, em
detrimento de um meio de formacido mais formal (sessbes em sala e
entrega de manuais), em que o erro é tolerado de forma que se crie
uma boa relacdo entre as pessoas e se promova o desenvolvimento do
recebedor por assimilacdo do conhecimento nessas interac¢coes com o
transmissor. Dito de outro modo, a partilha de um contexto é
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importante na reparticio de conhecimento e formacdo de uma
linguagem comum entre os seus elementos visto facilitar a assimilacéao
de novo conhecimento pelo recebedor (casos 1, 2 e 3).

A pratica do caso 1 foca-se na transferéncia das melhores
praticas da sede para a subsidiaria em Aareas operacionais onde tém
vantagens competitivas, ndo se destinando assim a toda a organizacio.
Na verdade, a transferéncia de conhecimento ¢é influenciada quer pela
natureza do conhecimento quer pelas necessidades tecnolégicas
sentidas ao nivel operativo e requer a utilizacdo de mecanismos de
transferéncia adequados para se alcancar as capacidades pretendidas
localmente. Por exemplo, a utilizacdo de meios de comunicacdo mais
amplos (apoiados em interacgdes pessoais durante o exercicio de
tarefas) permite uma transmissao de conhecimento mais eficaz do que
por meio de comunicacdo escrita (disponibilizacdo na intranet de
procedimentos de actuacio) (casos 1, 2 e 3).

E necessario criar condicoes de percepcao por parte do
recebedor que o conhecimento nio é imposto pelo transmissor (caso 1)
de forma que se sinta um elemento participativo (caso 2) e torne a
transferéncia de conhecimento consolidada (caso 3) (isto é, o
conhecimento transferido seja incorporado no processo produtivo com
a producao de produtos novos). A conducgao de acc¢oes de aprendizagem
pelos expatriados possibilita enraizar as melhores praticas e delegar as
suas funcdes em pessoas locais a fim de garantir a sustentabilidade do
negocio. Os expatriados assumem uma funcado central no processo de
transferéncia ao conseguirem o envolvimento dos mocambicanos nas
praticas transferidas com “o melhoramento do negécio em termos
técnicos e de eficiéncia. Como vemos, a capacidade de transferéncia de
conhecimento da EMN passa principalmente pelas competéncias
pessoais dos expatriados e sua capacidade de envolver e motivar as
pessoas locais no estabelecimento de novas praticas organizacionais.
Para isso, é essencial fomentar uma relacdo de confianca entre o
transmissor e o recebedor num ambiente de cooperacdo institucional.

Na tabela 2 verificamos que os principais determinantes
operativos da assimilacdo de conhecimento pela subsidiaria (1)
derivam do diagnoéstico das necessidades locais com a participagao dos
empregados mocambicanos para que reconhecam a necessidade de
efectuar a transferéncia de conhecimento; (2) passam por uma atitude
de boa vontade com a criacdo de uma relacdo de confianca entre o
transmissor e o recebedor; e (3) incluem a consolidacdo do
conhecimento transferido manifestada pela reproducédo do processo
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operativo e subsequente procura de novo conhecimento em funcéao da
capacidade de absorcao da subsidiaria.

Tabela 2: Determinantes da assimilacéo de conhecimento pela

subsidiaria

Factores operativos

Informacao transmitida pelos gestores entrevistados

Base de conhecimento

“Pretendemos estandardizar os processos operativos ao nivel
do grupo empresarial, contando, para o efeito, com a
disponibilidade dos empregados para transmitir conhecimento
e criar fluidez de informagéao entre a sede e as subsidiarias.”
(caso 1)

“Sao produzidos os mesmos produtos na subsidiaria através
da reprodugéo do processo produtivo da sede.” (caso 2)

“A transposigao de procedimentos decorre da certificagdo da
qualidade.” (caso 3)

Contexto de transferéncia

“Na base de uma relacéo eficaz de transferéncia de
conhecimento estd sempre uma relagéo de confianga. Sera
sempre mais facil desenvolver de forma efectiva mecanismos
de transferéncia de conhecimento para um pais que tenha
uma cultura semelhante a nossa, como é o caso de
Mocambique.” (caso 1)

Tipo de conhecimento

“Distinguimos dois tipos de conhecimento: um, ao nivel dos
processos operativos e da forma como séao realizadas
determinadas tarefas; o outro, imbuido no know-how do
negécio, ou seja, o conhecimento por experiéncia acumulada
inerente a areas de actividade que o grupo domina e onde tem
inovado.” (caso 1)

“A transferéncia de conhecimento assenta em magquinaria,
recursos humanos, processo de produgéo e qualidade.” (caso
3)

Modos de transferéncia

“Nés achamos que é mais eficiente as pessoas terem
formagao no local de trabalho, onde se aprende fazendo.”
(caso 1)

“As capacidades tecnolégicas sao transmitidas através da
deslocacéo de pessoas da sede a subsidiaria, como também
o inverso.” (caso 2)

“A transferéncia de conhecimento assenta em procedimentos
de montagem de equipamentos e fabrico de produtos.” (caso
3)

Capacidades dos
expatriados

“Colocar expatriados em fungdes-chave na subsidiaria torna
mais efectivo o dialogo com a sede, pois se as pessoas se
conhecerem ha uma maior facilidade de comunicagdo com o
aumento de eficiéncia de funcionamento.” (caso 1)

“A transferéncia de conhecimento depende da experiéncia
individual do transmissor e € muito baseada no contacto com
0s equipamentos.” (caso 2)

“Os expatriados sé@o o principal ‘veiculo’ de transferéncia de
conhecimento, dado que a demonstragao pratica é
fundamental para se apreender o conhecimento.” (caso 3)
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Influéncia na amplitude do conhecimento transferido da EMN
para a subsidiaria

A propensao da fonte para partilhar o conhecimento depende,
por um lado, da sua capacidade instalada em termos de recursos
humanos altamente qualificados e com experiéncia acumulada
disponiveis e, por outro lado, da boa vontade dos individuos envolvidos
nesse processo para transmitir e receber o conhecimento.

Os nossos resultados mostraram que o processo de
desenvolvimento produtivo da subsidiaria visa instalar uma base de
funcionamento comum na estrutura global (unidades organizacionais)
da EMN sem reproduzir o modelo de negécio doméstico devido a
diversidade logistica e comercial (caso 2) e a reduzida dimensao
operacional do negécio e consequente falta de rentabilidade do
investimento e tecnologia por o mercado mocambicano néo solicitar
determinados produtos e servigos existentes na sede (casos 1 e 3). Ha
uma dindmica de adaptacdo as circunstancias do negoécio e as
capacidades dos trabalhadores mocambicanos. Por exemplo, “reduziu-
se ao indispensavel o nimero de funcoes operativas dos programas de
software” (caso 1). Além disso, os esforcos de transferéncia (tempo
despendido e custos suportados) empregues nas subsididrias
mocambicanas decorrem da importancia que as EMNs lhes atribuem
em virtude das exigéncias e potencialidades do mercado local e da
zona geografica integrada na SADC.

O modo de entrada no mercado mocambicano e, por
conseguinte, a estrutura de propriedade da subsidiaria (percentagem
maioritaria ou total do capital social da empresa) nio interfere na
sofisticagao do conhecimento transferido dado haver em todos os casos
o controlo da direccao de gestdo pela EMN-méae impondo as regras nas
operacoes de transferéncia executadas — Comparando as empresas
estudadas, os casos 1 e 3 beneficiaram no acesso ao mercado ao
formarem joint ventures com operadores mogambicanos.

Contudo, os membros da fonte nio estdao continuamente
disponiveis para transferir conhecimento para terceiros visto acarretar
um acréscimo de trabalho. Dai que se tem de conquistar a
disponibilidade dos individuos de ambas as partes (fonte e recipiente)
para que certas tarefas suplementares possam ser aceites como
normais durante o processo de transferéncia no qual é importante
estabelecer-se uma boa relacao interpessoal (casos 1 e 2) a fim de
ultrapassar algum distanciamento inicial pela criacdo de afinidades
pessoais conducentes a elevacdo da precisdo, compreensao e
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oportunidade do conhecimento transmitido, o que nao impede de se
registar alguma tensao entre as partes (casos 1 e 3).

Os trabalhadores mocambicanos nos casos 2 e 3 nao tém
familiaridade com o novo conhecimento uma vez que nao possuem
experiéncia nem conhecimento do processo produtivo implementado
na subsidiaria, levando a que muito do conhecimento transferido nao
seja bem entendido ou reconhecida a sua utilidade local. Donde brota a
dificuldade em convencer as pessoas da necessidade de realizar a
transferéncia de conhecimento. Para esse efeito, os empregados locais
sao convidados a visitar instalagcbes produtivas mais avancadas
tecnologicamente nas quais sdo integrados em equipas de trabalho
onde, por um lado, visualizam o processo de funcionamento global que
se pretende atingir e, por outro lado, ficam a conhecer as vantagens
que resultam para a subsididria — e respectivos trabalhadores — em
efectuar com sucesso a transferéncia de conhecimento (casos 1 e 3).
Nessa medida, ha um acréscimo de esforcos de transferéncia a fim de
se conseguir uma boa comunicacdo com a compreensiao das praticas
transmitidas e se antecipar possiveis falhas que possam ocorrer no
processo produtivo local dadas as dificuldades de planeamento dos
gestores mocambicanos, pois “para assegurar a laboragao continua na
subsidiaria, a sede tem de efectuar permanentemente o controlo do
stock de matérias-primas” (caso 2). Pelo que vimos, a associacao dos
objectivos pessoais aos da empresa torna a transferéncia de
conhecimento mais facil ao elevar a receptividade, entendimento e
partilha de conhecimento localmente.

A intervencido dos expatriados é fundamental no inicio do
processo de transferéncia pela cultura desenvolvida e formatacdo das
relacoes de trabalho na subsididria mediante uma intervencao
constante da lideranca quer na afirmacdo de valores e principios de
funcionamento da EMN quer na ligacdo efectiva com a sede ao
desempenhar um papel de charneira entre o contacto de ambas as
partes, como acontece nos casos 1 e 3. A gestao de topo ajuda a evitar a
formacdo de barreiras a aprendizagem por meio da sua presenca
constante no ambiente de trabalho e introducdo da nocdo de “erro
inteligente” como um pré-requisito de melhoria da eficacia operacional
(caso 1) visto que “os mogcambicanos desmotivam-se facilmente com o
insucesso na procura de solucdoes para os problemas” (caso 3).
Consequentemente, € dificil instituir uma atitude proé-activa na
resolucao dos problemas e melhoramento de eficiéncia da organizacéao
dado que “prevalece nos mocambicanos um espirito de trabalho
pautado pelo fazer suficientemente bem como norma de realizagdo que
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conduz gradualmente a deterioracdo da execucdo de rotinas de
trabalho se ndo houver um acompanhamento permanente da lideranca”
(caso 1). Nestas condicoes, a lideranca tem um papel crucial na criacéo
de uma cultura organizacional que estimule a participacao colaborativa
de todos os empregados na prossecucdo de objectivos comuns e
alteracdo do paradigma cultural vigente. Neste ponto, a busca de
optimizacdo de processos funcionais assenta na elevacao da capacidade
de absorcao dos individuos locais de modo a melhorar a performance
da subsidiaria.

A tabela 3 mostra que a amplitude do conhecimento transferido
na aprendizagem verificada nas subsididrias decorre de uma
organizacio estruturada em pessoas-chave expatriadas (ocupacao de
funcées de gestdo criticas por gestores ou técnicos devidamente
conhecedores da cultura e realidade funcionais da empresa-maéae) que
visam promover a transferéncia de conhecimento sob a forma de
assisténcia técnica num periodo de tempo onde se desenvolve a cultura
da EMN nos individuos locais por meio de accoes de formagao no local
de trabalho com a adopc¢do de processos operativos que enraizam as
melhores praticas na prossecucdo de objectivos comuns a todos os
empregados mediante a orientacdo de uma liderangca que encoraje os
individuos na procura e partilha de conhecimento para resolver os
problemas que surgem no ambito da cooperacio inter-organizacional.
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Tabela 3: Influéncia na amplitude do conhecimento transferido da
EMN para a subsidiaria

Factores operativos

Informacao transmitida pelos gestores
entrevistados

Interesse na
subsidiaria

“Uma gestédo mais individualizada traz um acréscimo
de custos e complexidade, que serd compensada por
uma maior eficiéncia dos funcionarios.” (caso 1)

“Ha complementaridade de conhecimento na
subsidiaria relativamente ao mercado local.” (caso 2)
“A empresa-mae tem interesse em criar condigbes
competitivas locais que facilitem a producédo dos seus
produtos no mercado mocambicano.” (caso 3)

Método operativo

“Em termos de gestao do negodcio, a situagao quer de
parceria quer de propriedade total do investimento
acaba por nado fazer muita distingdo.” (caso 1)
“Trata-se de um investimento com replicagdo, em
menor escala, do modelo de negécio da empresa-mae,
excepto a parte logistica e comercial.” (caso 2)

“A participagdo maioritaria na joint-venture permite
impor a transferéncia de conhecimento.” (caso 3)

Ambiente relacional
entre a fonte e o
recipiente

“O conhecimento transferido é incutido de encontro a
processos basilares ndo negociaveis.” (caso 1)
“Verifica-se um pedido de opinides por parte da
subsidiaria quando surgem dificuldades na introdugéo
de novas praticas mais evoluidas tecnologicamente.”
(caso 2)

“Fazemos a identificagdo dos actores-chave na
subsidiaria de forma que possam substituir os
expatriados.” (caso 3)

Motivacao dos
intervenientes

“E muitas vezes possibilitado aos empregados, quando
se deslocam da sede a subsidiaria ou vice-versa, terem
uma semana de férias para conhecer o pais visitado.”
(caso 1)

“Ha prémios anuais de cumprimento de objectivos. Mas
também existem penalizagbes se ndo se atingir os
objectivos, por exemplo, em termos produtivos ou ndo
manutencio correcta de uma maquina.” (caso 2)

Lideranca e cultura
organizacional

“Desenvolvimento de uma ética de trabalho
semelhante, que sera crucial para influenciar
positivamente os esforgos de transferéncia de
conhecimento, nomeadamente pela familiaridade das
pessoas com o conhecimento transmitido, fomentando
a sua receptividade e disponibilidade para aprender.”
(caso 1)

“Temos de estar constantemente a insistir que o ndo
saber nao é algo intrinseco a pessoa, mas é antes uma
falta de conhecimento e oportunidade de aprender.”
(caso 3)
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Efeito do conhecimento transferido na performance da
subsidiaria

O conhecimento adquirido pelo recipiente decorre de uma
relacdo de cooperacdo com a fonte na qual sdo elementares a intencéao
e capacidade de aprender dos individuos manifestadas pela sua
capacidade de absorcao de novo conhecimento.

Os gestores entrevistados mencionaram a existéncia de
alteracoes na estrutura organizacional da subsididria a fim de
favorecer simultaneamente as operacdes de aprendizagem e adaptacéao
as normas de funcionamento da sede. Essas mudangas operacionais
conduzem a centralizacdo de um conjunto de funcoes e formalizacdo na
atribuicdo de tarefas e responsabilidades (casos 1 e 2). No fundo,
reduzem o nimero de chefias hierarquicas e realcam a importancia
dos gestores intermédios através da formacdo de equipas inter-
departamentais que tém como funcido dinamizar a aplicacdo das
melhores praticas. O papel mediador dos gestores intermédios facilita
o fluxo de comunicacdo intra-organizacional e a incorporacéo de
conhecimento tacito dos gestores de topo e de primeira linha (os que
contactam directamente com os clientes e fornecedores) no processo
produtivo. Por conseguinte, as alteracdoes ocorridas na estrutura
organizacional da subsididria facilitam as operacdes de aprendizagem
e melhoram a tomada de decisdo ao aproximar o decisor do contexto
objecto da sua aplicagao.

A falta de capacidades endégenas das subsididrias levou a
ajustar o grau de rigor exigido ao negécio e aos individuos envolvidos
no processo operacional onde a adaptabilidade do conhecimento
transferido a realidade local torna o seu entendimento mais acessivel
pelos empregados mocambicanos. Um tal processo de adaptacido e
modificacdo das praticas, dada a particularidade das condicoes
operativas e de mercado, permite aumentar a sua aceitacao e utilizacéo
conforme as necessidades sentidas localmente (caso 3). Nesta légica, a
reproducao do modelo de negdcio da sede na subsididria deve ter em
conta as caracteristicas do mercado mocambicano e o tipo de produto
ou servico que os consumidores locais exigem ou estdo dispostos a
pagar. Por exemplo, no caso 3, em sentido contrario a tendéncia
registada na sede, optou-se por adoptar uma estrutura de
funcionamento vertical, isto €, a subsidiaria teve de instalar ensaios da
qualidade dado que “os fornecedores locais ndo asseguram a
fiabilidade da proteccdo contra a corrosido do produto final”. Como
notamos, a superacdo das dificuldades de transferéncia de
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conhecimento passa pela adequacio do modelo de negécio a envolvente
local e adaptacao das melhores praticas ao ambiente das subsidiarias.

A inexisténcia de experiéncia acumulada e a falta de
competéncias do recebedor gera desinteresse ou inadaptacéao
relativamente ao nivel de competéncias transmitidas pelo transmissor.
Além do mais, a auséncia de interesses comuns entre o transmissor € o
recebedor e a imposicdo de determinado conhecimento sem ser
solicitado pelo recebedor conduz a equivocos relativo a sua
aplicabilidade perante as necessidades locais e provoca resisténcia na
sua aplicacao (caso 1). Por outro lado, o conhecimento transferido deve
ser apropriado ao nivel de educacao e qualificacdes profissionais dos
individuos da organizacdo recebedora. Como resultado, a capacidade
de absorcido do recebedor pode ser elevada por meio de accoes de
formacdo nas quais as pessoas adquirem aptidoes técnicas e
desenvolvem capacidades no dominio pratico que melhoram a sua
compreensao do conhecimento transmitido e o seu contributo no
processo produtivo.

A aprendizagem mais heterogénea, isto é, realizada em varias
unidades produtivas da EMN mais desenvolvidas em termos
tecnolégicos possibilita aos trabalhadores mocambicanos ganharem
experiéncia e capacidades tecnoldgicas que acabam por representar o
conhecimento relacionado que a subsididria necessita para poder
aplicar com desvios de eficiéncia reduzidos o novo conhecimento no
processo operativo local (casos 1 e 3). Por consequéncia, os esforcos de
formacdo traduzem-se na maior automatizacdo de procedimentos
conseguida pela capacidade de absorcio realizada (a qual centra-se na
reutilizacdo do conhecimento reflectindo a incorporacdo do
conhecimento assimilado nas operagdoes da empresa) dos individuos
que contribui para a elevacdo da produtividade com instituicdo de
novas rotinas que reduzem a duracdo de tarefas (casos 1 e 3) e
aumentam a capacidade de resposta da organizacgao as solicitacoes do
mercado (caso 2). Portanto, a capacidade de absorcdo realizada
propicia uma melhoria de performance da subsidiaria por ganhos de
produtividade alcancados no seu processo produtivo com um
acréscimo de competitividade pela comercializagao de produtos novos.

A tabela 4 mostra que a consolidacdo do conhecimento
transferido se reflecte na sua difusdo continua por toda a subsidiaria
com um consequente acréscimo de competitividade, apesar das
dificuldades encontradas na transferéncia.
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Tabela 4: Efeito do conhecimento transferido na performance da

subsidiaria

Factores operativos

Informacao transmitida pelos gestores
entrevistados

Estrutura
organizacional

“Existem equipas com um papel de charneira em
relagdo ao fluxo de comunicacao horizontal no
processo de transferéncia de conhecimento.” (caso 1)
“As operacdes de aprendizagem, quer na parte
produtiva quer no sector comercial, tém um percurso
transversal de aquisicdo de conhecimentos em termos
da qualidade.” (caso 2)

“Na sequéncia do processo de transferéncia de
conhecimento foram feitas alteragdes na organica da
organizagao, reforgando-se a importancia dos gestores
intermédios.” (caso 3)

Adaptacao operacional

“Nos adaptamos a nossa forma de funcionar as
caracteristicas do mercado local.” (caso 1)

“As praticas transferidas sao sujeitas a adaptac¢des no
processo produtivo.” (caso 2)

“O processo tecnolédgico desenvolvido na subsidiaria
tem em conta as limita¢des existentes, por exemplo,
nos fornecedores de matérias-primas.” (caso 3)

Capacidades de
aprendizagem

“A capacidade de aprender da subsidiaria é afectada
(negativamente) pelo desinteresse das pessoas
naquilo que Ihes é transmitido.” (caso 1)

“A realizagdo de cursos intensivos nas instalacoes
produtivas da sede é a principal medida adoptada para
elevar as capacidades dos empregados da
subsidiaria.” (caso 2)

“O conhecimento transferido esté relacionado com a
estrutura de conhecimento existente.” (caso 3)

Capacidade de
absorcao

“Se durante quinze dias eu néo receber reclamacdes
acerca de qualquer operagéo, tenho uma percepgao
clara que o processo de transferéncia esta a correr
mal.” (caso 1)

“A retencao de conhecimento é evidenciada pelos
resultados do exercicio.” (caso 2)

“A transferéncia de conhecimento permite acrescentar
valor aos produtos e transmitir uma imagem
institucional de contribuigéo para o desenvolvimento do
mercado mogambicano.” (caso 3)

Segundo os

gestores entrevistados, a transferéncia de

conhecimento assenta num conjunto de competéncias padrao impostas
a subsidiaria em virtude da certificacdo da qualidade da sede,
desencadeando um processo de aprendizagem que encerra um
conjunto de dificuldades organizacionais, indicadas na tabela S, por um
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lado, por os trabalhadores nao terem familiaridade com o novo
conhecimento transmitido e, por outro lado, pela resisténcia dos
mocambicanos em associarem-se a ideia da necessidade de efectuar
essa transferéncia. Isso exige um esforco suplementar em tempo e
recursos despendidos — por exemplo, em visitas e estagios nas
unidades produtivas da EMN mais evoluidas tecnologicamente — e
uma rotacio dos gestores por funcoes e localizacoes geograficas para
que os individuos obtenham uma visdo global da empresa e

desenvolvam um sentido de pertenca a uma realidade transnacional.

Tabela 5: Dificuldades na transferéncia de conhecimento da EMN
para a subsidiaria

Factores operativos Informacéo transmitida pelos gestores
Ambiente “Muitas vezes, os actores domésticos ndo estdo disponiveis
inter-organizacional para transferir conhecimento para terceiros.” (caso 1)

“Existe um grande absentismo dos empregados menos
qualificados a seguir ao recebimento do salario.” (caso 2)
“Quando nao controlavamos o stock de matérias-primas,
ligavam para a sede a dizer que nao tinham inputs para
laborar.” (caso 2)
“Todos os ensaios da qualidade que fazemos internamente na
subsidiaria, ndo acontecem no mercado doméstico pela
garantia de qualidade que temos dos fornecedores.” (caso 3)
“Na optica do recebedor, podemos ser entendidos como tendo
um certo alheamento em relagéo a cultura local, e isso gera
resisténcias nas pessoas e cria dificuldades no
reconhecimento da importancia do conhecimento transferido.”
(caso 1)
“O processo de desenvolvimento da subsididria ndo é igual ao
praticado na base doméstica devido as diferengas do modus
operandi que o mercado mogambicano exige.” (caso 3)
Ambiente “Procura-se criar um ambiente de trabalho que induza uma
intra-organizacional atitude de aprendizagem, sendo, ainda assim, dificil manter
essa atitude pro6-activa dos trabalhadores.” (caso 1)
“A cultura existente na subsidiaria € muito resistente a
mudanga.” (caso 2)
“No inicio das actividades operativas locais tentamos aplicar o
modelo de negdcio doméstico, mas ndo estadvamos a
conseguir rentabilizar a capacidade de producao instalada.”
(caso 2)
“As pessoas que nao tém formagao académica superior
apresentam uma maior dificuldade em dizer que ndo sabem.
(caso 3)
“Ha uma adaptagdo a maneira de funcionamento local, por
exemplo, no nimero de horas/homem precisas para executar
certos procedimentos.” (caso 3)

»
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Em seguida, apresentamos as principais conclusoes
decorrentes da andlise transversal das trés dimensdes presentes na
transferéncia de conhecimento das EMNs para as subsidiarias
mocambicanas.

Conclusao

O objectivo desta pesquisa foi fornecer conhecimento as
empresas que pretendam instalar-se em Mogambique, dado que as
suas potencialidades quer pela abundancia de recursos naturais quer
pela localizacdo estratégica na Africa Austral tém suscitado um
interesse crescente de investidores estrangeiros no mercado local.

As nossas conclusdes indicam que o conhecimento especifico da
fonte é utilizado pelo recipiente como um activo de producdo mais
avancada focada nas necessidades e preferéncias do consumidor,
servico de apoio ao cliente, qualidade do produto e eficiéncia de custos
operacionais. Porém, a particularidade do contexto mocambicano
(escassez de recursos humanos qualificados, infra-estruturas de
transportes insuficientes, assisténcia técnica inexistente, poder de
compra fraco, administracdo publica excessivamente burocritica e
auséncia de tradicdo industrial) ndo aconselha ou dificulta a
reproducdo do modelo de negécio da fonte. Além de que a natureza
tacita do conhecimento aumenta a complexidade da sua transmisséo e
difusdo na organizacdo na medida em que estid incorporado na
experiéncia das pessoas. Nesta base, os expatriados promovem um
clima de confianga que facilita a comunicacdo interactiva entre o
transmissor e o recebedor com possibilidade de interrogacio,
flexibilidade e adaptacdo das novas praticas ao ambiente local.

A participacdo maioritaria da EMN-mée no capital social da
subsidiaria proporciona a moderacdo de algumas caracteristicas
culturais locais (resisténcia a mudanca e a importincia da familia
sobrepobe-se aos deveres para com o trabalho) e o controlo das accdes
de aprendizagem onde é importante a abertura e disposicdo dos
individuos em desenvolverem uma ética de trabalho partilhada entre o
transmissor e o recebedor que conduz a uma maior colaboragao pela
eliminacido de atitudes defensivas na partilha de informacéo-chave
para o negdcio. Nesse sentido, uma politica de incentivos, por um lado,
combate um certo receio do recipiente relativo a compensacao de
esforcos e custos envolvidos na aquisicdo e utilizacdo do novo
conhecimento e, por outro lado, encoraja a fonte a dedicar tempo e
recursos na transferéncia de conhecimento. No mesmo sentido, os
lideres desempenham um papel critico ao apoiar a partilha de

* G&DR * v. 6, n. 3, p. 159-185, set-dez/2010, Taubaté, SP, Brasil ¢



Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional 183

conhecimento por meio de criacdo de um ambiente favoravel a
instituicdo de uma atitude pré-activa de procura de conhecimento e
colaboracio por toda a organizacao.

A capacidade de absorcao do recipiente é maior a partir de
areas operativas onde tenha experiéncia anterior (conhecimento
relacionado), uma vez que o que se aprende é grandemente em funcéao
do conhecimento previamente criado, ampliado e cristalizado na
organizacdo. Pelo que, é fundamental a capacidade de absorcéao
realizada. Se esta vertente falhar, todo o processo de transferéncia sera
ineficaz. Mais especificamente, a aplicacdo e exploracdo do
conhecimento adquirido confere a subsididria quer a optimizacdo de
processos funcionais pela melhoria de produtividade quer a producéao
de produtos novos com o aumento de competitividade no mercado
mocambicano.
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