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Al transferéncia do cunh_egimento das ETN
para as subsidiarias
Um estudo de caso aplicado ao contexto mocambicano

por Nelson Antoénio e José Martins

RESUMO: A transferéncia de conhecimento no interior das ETN constitui uma vantagem competitiva local perante a
concorréncia global. Trata-se de um processo complexo sujeito as contingéncias de localizacdo das subsididrias.
Estudamos este fendmeno no ambiente mocambicano através do estudo de trés casos bem sucedidos no sector indus-
trial. Os resultados obtidos das entrevistas com gestores de topo portugueses revelam um padrao operacional segui-
do pelas empresas onde é fundamental estabelecer uma relacdo de confianca entre as pessoas nas accoes de for-
macdo no local de trabalho mediante a adaptacdo das praticas ao contexto local por forma a que os mocambicanos
entendam o conhecimento transferido e incorporem-no nas actividades de exploracao com ganhos de competitivi-
dade da subsididria.
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ABSTRACT: The transfer of knowledge within the MNCs constitutes a competitive advantage due to the global com-
petitiveness. It is a complex process subject to the contingencies of the subsidiaries localization. In this article, we
study three cases in Mozambique. The results show a pattern followed by the Portuguese companies. According to
the interviewees the establishment of a relationship based on trust is fundamental, in order the subsidiaries be able
to incorporate the transferred knowledge on their activities.
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reconhecida a importancia crescente do conhecimen-

to nas alteragdes constantes no ambiente competitivo

a escala global, e que afectam a transferéncia de co-
nhecimento e a aprendizagem organizacional no interior das
empresas transnacionais (ETN).

Perante esta realidade corrente, as organizacdes tém de
estar preparadas para abandonar o conhecimento tornado
obsoleto (o que resulta do desenvolvimento ou adopg@o de
tecnologia nova e de processos de criagcdo de produtos
novos) e adoptar prdticas (i.e., formas particulares de con-
ducdo das funcdes operativas que desenvolvam, ao longo
do tempo, influéncia sobre os interesses e acgdes dos em-
pregados) que lhes permitam criar novo conhecimento a fim
de encontrar novas solugdes para os seus problemas.

Para tal, podem adoptar esforcos de aprendizagem foca-
dos na construcéo de aptidées (as quais manifestam o que
cada individuo é capaz de fazer) e aumento de competén-
cias (que residem na operacionalidade de fungées especifi-
cas, como marketing ou produtivas, integradas e coorde-
nadas transversalmente pelos gestores intermédios) num
processo de inovacdo continua estruturado, i.e., que permi-
ta &s organizacdes se adaptarem a constrangimentos novos
e alcancarem uma vantagem competitiva firmada nos seus
recursos humanos por meio da criagdo e utilizacdo de novo
conhecimento na recriacdo do seu ambiente (inferno e exter-
no) num contexto de interacgdes individuais e sociais (entre
a empresa e a sua envolvente). De facto, atendendo as
condicdes actuais de concorréncia, o conhecimento repre-
senta a Unica fonte de vantagem competitiva e, num sentido
estrito, é criado apenas pelos individuos (Nonaka et al.,
1996), os quais adquirem conhecimento através das suas
préprias experiéncias num processo de assimilagdo de conhe-
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cimento técito que reside no seu intimo (Polanyi, 1966aq).
Como Polanyi afirma: «nds sabemos mais do que podemos
dizer» (p. 4).

O conhecimento é criado somente pelos individuos através
da sua experiéncia. A experiéncia propicia a aquisicdo de
conhecimento que pode ser transferido por toda a organiza-
¢do por via da interacgdo individual como meio de apren-
dizagem. A aprendizagem possibilita o aumento de com-
peténcias da organizacdo pela descoberta e utilizagdo de
novo conhecimento por meio da sua actuagdo.

Existem dois tipos de conhecimento: tdcito e explicito.
O conhecimento técito é mais pessoal e dificil de formalizar,
o que dificulta a sua partilha com os outros individuos. O conhe-
cimento explicito (ou codificado) é transmissivel em lin-
guagem formal e sistemdtica (férmulas cientificas, progra-
mas de computador, especificacdes de produtos).

O conhecimento verdadeiramente técito ndo pode ser
especificado, pois apesar de o possuirmos néo sabemos
actualmente que o temos (Platts e Yeung, 2000). Nesta inter-
pretacdo «purista» serd qualquer coisa que ndo se pode
explicitar dada a sua aquisicdo sé ser possivel por via da
observacéo. Entretanto, a observagdo proporciona uma
aprendizagem indirecta aos individuos por presenciarem e
observarem outra pessoa a executar uma tarefa (por exem-
plo, de demonstracdo). Para Polanyi (1966b), o conheci-
mento tdcito ndo pode ser completamente codificado. Nao
obstante, como Nisbet (1969) notou, muito do conhecimen-
to que Michael Polanyi chamou conhecimento técito é expri-
mivel em metéforas. Por seu lado, Nonaka e Takeuchi (1995)
referem que esse conhecimento pode ser explicitado através
do processo de articulacéo (o qual converte o conhecimento
técito em conhecimento explicito) e cristalizado no &mbito
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das rotinas (i.e., através de programas ou modelos de activi-
dades partilhados por via de relagdes de cooperacéo evolu-
tivas entre as pessoas dos vdrios departamentos funcionais)
assentes na complementaridade entre conhecimento técito e
conhecimento explicito, dado interagirem entre si nas activi-
dades criativas dos individuos.

0 conhecimento tdcito contempla aptiddes técnicas
reflectidas no termo «know-how» em consequéncia
da experiéncia pessoal desenvolvida, ao longo
do tempo, e geradora de conhecimentos proprios
de perito dificeis de reproduzir, tornando-o o recurso
mais importante por ndo ser comercializavel
e, como tal, é especifico da empresa.

Portanto, o conhecimento mais valioso para a empresa
tem uma natureza dinédmica derivada das acgdes de apren-
dizagem tdcita inerente ao ambiente e experiéncia de cada
individuo. Por outras palavras, o conhecimento técito con-
templa aptidées técnicas reflectidas no termo know-how em
consequéncia da experiéncia pessoal desenvolvida, ao longo
do tempo, e geradora de conhecimentos préprios de perito
dificeis de reproduzir (Nonaka, 1991), tornando-o o recurso
mais importante por ndo ser comercializével e, como tal, é
especifico da empresa.

Neste alinhamento, podemos afirmar que a organizagéo
(ou empresa) é uma entidade onde a criagdo e reparticéo de
conhecimento ocorrem num contexto dinémico de inter-
acgdes sociais do nivel individual para o societal. Trata-se de
uma perspectiva na linha do conhecimento profundo sugeri-
do por Deming (1994) para transformar e melhorar o sis-
tema de gest@o que separa as pessoas por divisdes operati-
vas causando desconhecimento organizacional (Senge,
1990).

Para Deming, a organizag@o necessita de uma filosofia de
funcionamento apoiada na transformacdo do individuo a
fim de ter capacidade criativa e resposta & mudanca. Isso
serd possivel com a criagdo de uma estrutura (que configure
um modelo operacional horizontal constituido por equipas
de especialistas de conhecimento focadas em tarefas cuja
composicao e lideranga séo decididas caso a caso) e de um
clima (que incentive a autonomia e responsabilidade pes-

Nelson Antdnio e José Martins 56

soais) propicios & execu¢@o de melhoramentos continuos e
participacdo sintonizada de todos os empregados no
cumprimento dos objectivos organizacionais direccionados
aos desejos dos clientes. Por estrutura compreendemos a
forma como a organizagdo se encontra organizada no
desenvolvimento das suas actividades.

Nessa medida, a aprendizagem infer-organizacional pode
influenciar a performance de uma estrutura organizacional
aberta & aprendizagem de novo conhecimento, i.e., o grau
de formalizacdo e centralizagdo usados pela subsidiaria na
atribuicdo de tarefas e responsabilidades influencia os fluxos
de comunicagdo horizontal e, deste modo, influi na quanti-
dade e variedade de informacéo disponiveis no sentido dos
empregados adoptarem uma atitude de aprendizagem e
melhoramentos continuos (ao nivel intra-organizacional)
por meio da integracdo de conhecimento externo (prove-
niente sobretudo da empresa-mae) nas suas actividades de
negécio.

Tal exige a aplicagdo de alguns procedimentos opera-
cionais, por exemplo baseados numa lideranca forte (que
acompanhe de perto as principais fungdes organizacionais e
desbloqueie situagdes de impasse funcionais) e em boa von-
tade para ensinar e aprender entre os intervenientes no
processo de transferéncia a fim de que as subsididrias locali-
zadas num Pais em Vias de Desenvolvimento (PVD) consigam
incorporar o conhecimento transmitido nas suas actividades
de producéo e exploracdo no mercado local.

E nesta realidade que se enquadra o processo operativo
das subsididrias das ETN portuguesas em Mocambique, cujo
contexto vamos tratar seguidamente.

0 contexto mocambicano

Na sequéncia do «acordo geral de paz» de 1992, Mogam-
bique procedeu ao aprofundamento do «programa de ajus-
tamento estrutural» da sua economia e criou um conjunto de
condigdes mais atractivas de investimento para captar
investimento directo estrangeiro (IDE) avangado de forma a
alavancar a modernizagdo do tecido produtivo mogambi-
cano.

Atraidas também pelo baixo custo do factor trabalho e
pelo potencial de mercado perspectivado pela integragéo de
Mocambique na Comunidade para o Desenvolvimento da
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Africa Austral (SADC, na sigla inglesa), as empresas por-
tuguesas, que estavam a iniciar o seu processo de interna-
cionalizag@o na década de 1990, acabaram por escolher o
mercado mogambicano como um dos destinos naturais do
seu investimento externo devido aos determinantes lingua
portuguesa e proximidade cultural existente com as antigas
colénias.

Essa entrada no mercado local centrou-se nas aquisicdes
de instalagdes existentes e joint-ventures com parceiros mo-
cambicanos e no subsequente estabelecimento de acordos
de cooperacéo com a casa-mée das ETN, dado que o stock
de conhecimento das subsididrias mocambicanas é fraco.
Também as aptidées criticas de gestéo local séo insuficientes
ou inexistentes relativamente & capacidade de utilizacéo de
recursos mais avangados tecnologicamente. O que implica
realizar esforcos de transferéncia de conhecimento para
dotar as subsididrias de competéncias apropriadas ds ope-
ragdes a desenvolver localmente.

A transferéncia de conhecimento no interior das ETN

A transferéncia de conhecimento é um processo que requer
a existéncia de um certo saber relacionado no recipiente, i.e.,
na subsididria, para este poder assimilar o conhecimento trans-
ferido.

Para Nonaka e Konno (1998), a criagdo e transferéncia de
conhecimento ocorrem num ba, o qual é um lugar (fisico, vir-
tual, mental ou qualquer combinagéo deles) de multicontexto
(social, cultural) e autotranscendéncia (superagéo do dominio
da fronteira de conhecimento pessoal) que serve como
plataforma de conversdo de conhecimento. Essa conversdo
assenta na socializag@o, exteriorizacdo, combinacéo e inter-
nalizagéo (SECI) de conhecimento mediante a interacg@o entre
os individuos onde o conhecimento tcito e explicito se desen-
volve em termos de qualidade e quantidade.

De acordo com Nonaka (1994), a criagdo e transferéncia
de conhecimento progridem através de uma espiral dindmi-
ca com inicio no individuo e avango por meio de comu-
nidades de interaccéo que transcendem as fronteiras secto-
rial e departamental e que tomam lugar ao nivel intra e
inter-organizacional (cf. Figura 1), sendo assim possivel criar
e desenvolver conhecimento relacionado na subsididria (ver
Figura 1).
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Figura 1
0 processo de criacdo e transferéncia de conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994), Nonaka e Konno (1998)

Al operacionalidade da transferéncia de conhecimento

Dado que a maior parte do conhecimento especializado da
empresa-méae é de natureza tacita (Nonaka, 1988), e tende a ser
mais focado nas pessoas do que na tecnologia, a operacionali-
dade do processo de transferéncia baseia-se na experiéncia e
aptidées dos seus membros para transmitirem conhecimento
pela partilha de experiéncias e troca de ideias (Argote, 1999),
de molde a criar confianga entre o transmissor e o receptor e faci-
litar a transferéncia de prdticas para as subsididrias num con-
texto multidimensional (social, organizacional e relacional) (Ca-
ligiuri e Di Santo, 2001; Scullion e Brewster, 1997).

Com efeito, a utilizacdo de expatriados, como «veiculo» de
transferéncia, ajuda a criar as condigbes sociais e técnicas
para a adopgéo de regras formais e internalizagéo do conhe-
cimento transferido (a qual, a par da articulacéo, formam os
passos criticos na espiral de conhecimento, requerendo
ambos o empenho activo das pessoas implicadas no proces-
so de transferéncia).

Estas consideragdes conduzem & seguinte questdo: «na
operacionalizag@o da transferéncia a partir da sede da ETN,
quais sdo os principais determinantes da assimilagdo de
conhecimento pela subsididria?».

0 processo de transferéncia de conhecimento
Partimos do principio que as organizagées também apren-
dem a partir da experiéncia de outras. Para Argote e Ingram
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(2000), essa transferéncia de conhecimento manifesta-se por
uma mudanga no conhecimento com a melhoria de perfor-
mance das unidades receptoras. Mas como é que uma orga-
nizacéo pode aprender a partir da experiéncia de outra?

Tratando-se de uma realidade complexa, vamos aborda-
-la sob a forma de trés componentes de andlise.

* Os fluxos de conhecimento na cooperagéio organi-
zacional

Os individuos, em combinagdo com os instrumentos e
tarefas, formam redes operativas que permitem a transfe-
réncia de conhecimento por meio do deslocamento desses
repositérios ou alteragdo estrutural do recipiente (por exem-
plo, via ajustamento funcional da hierarquia de gestdo e
acgdes de recrutamento e formacdo) (Argote, 1999). Neste
aspecto, a gestdo de topo tem uma funcdo importante na
definicdo da estrutura de conhecimento e na sua reparticdo
no interior da organizacdo pelo estimulo & colaboragéo e
aprendizagem entre os individuos. Essa estrutura de conhe-
cimento traduz o tipo e distribuicdo de competéncias e préti-
cas verificadas ou necessdrias & organizacéo.

De notar que as prdticas transferidas frequentemente
necessitam de ser ajustadas das necessidades da subsididria
a fim desse conhecimento poder ser utilizado de modo
proveitoso nas suas operagdes e conduzir a uma evolugéo
organizacional competitiva (Fiol e Lyles, 1985; Minbaeva et
al., 2003). Dito de outra forma, o acesso ao conhecimento
por via de acgdes de cooperagdo e as capacidades de usé-lo
em actividades de inovagdo permitem elevar a aquisi¢do e
exploracéo de conhecimento externo (i.e., aumentar a am-
plitude do conhecimento transferido a partir da sede).

Por sua vez, a familiaridade com o conhecimento transmi-
tido (Eisenhardt e Santos, 2002), a participagdo em mecanis-
mos de socializacéo (Nonaka, 1994) e a oferta de incentivos
aos empregados no processo de aprendizagem (Ghoshal e
Bartlett, 1988) podem melhorar a qualidade dos canais de
comunicacéo e aumentar os fluxos de conhecimento, a moti-
vagdo do transmissor e receptor de conhecimento e a capa-
cidade de absor¢do da subsididria.

Tudo isto leva a questionar o seguinte: qual a influéncia da
estrutura organizacional na amplitude do conhecimento trans-
ferido na aprendizagem verificada na subsidiéria?
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* Capacidade de absor¢éio no aumento de competi-
tividade

A capacidade de absorcéo da subsidiaria é construida no
conhecimento existente dos seus empregados. Para Cohen
e Levinthal (1990), isso traduz uma ampliagdo do conheci-
mento do dominio individual para o nivel organizacional.
E indica a receptividade da empresa & mudanga tecnolégica
por meio da utilizacéo de conhecimento externo em esforgos
de inovacdo inerentes & aprendizagem organizacional.

Na verdade, as capacidades dos individuos, o seu enqua-
dramento educacional e competéncias adquiridas em acgdes
de formacdo representam o conhecimento relacionado que
a organizagdo necessita para assimilar e usar o novo conhe-
cimento transferido na criacdo de novos bens e servigos, sus-
tentando assim a construcdo de uma vantagem competitiva
(Grant, 1996; Lin et al., 2005).

Isto quer dizer, por um lado, que a capacidade de absor-
cdo potencial torna a subsididria receptiva & aquisicéo e
assimilagdo de conhecimento externo e, por outro lado, a
capacidade de absorcéo realizada possibilita a mudanca em
processos existentes pela incorporag@o do conhecimento assi-
milado nas operagdes da empresa que pode conduzir a um
aumento de competitividade por via da melhoria da sua per-
formance.

No seguimento destas ideias, podemos colocar a seguinte
questdo: quais as implicagdes da capacidade de absor¢do
do conhecimento transferido na melhoria de performance da
subsididria?

* Dificuldades encontradas no processo de transfe-
réncia de conhecimento

Para que a subsididria seja capaz de incorporar o conhe-
cimento adquirido nas suas operacdes e canalizé-lo para o
seu mercado de produtos, devem evitar-se os conflitos e mé
compreensdo cultural (Inkpen e Beamish, 1997; Leidner et
al., 2006), de modo a que se crie confianga inter-organiza-
cional e exista boa vontade das partes envolvidas nas acgdes
de aprendizagem através da socializagdo.

Trata-se de um processo em que o idioma e as aptiddes
dos individuos s@o importantes no estabelecimento de inter-
acgdes entre os empregados de diversas dreas operativas, o
que acaba por gerar dificuldades na transferéncia de conhe-
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Trata-se de um processo em que o idioma
e as aptidoes dos individuos sao importantes
no estabelecimento de interaccdes entre
os empregados de diversas dreas operativas,
0 que acaba por gerar dificuldades na transferéncia
de conhecimento.

cimento. Por exemplo, pode acontecer que o conhecimento
ndo sejo adequado & empresa receptora ou que esta néo
possua um determinado conhecimento relacionado, como &
referimos.

No fundo, o enfoque na transferéncia de prdticas estd
colocado nas pessoas, acarretando a utilizagdo de expatria-
dos e a existéncia de um clima motivador que encoraje a
aprendizagem por meio de esforcos de inovagdo em
experiéncias repartidas (Birkinshaw e Hood, 2001). Em
suma, estamos a falar de um processo de transferéncia, cujo
desenvolvimento eficiente passa por ultrapassar algumas
barreiras que surgem com maior acuidade no inicio das
operagdes de transferéncia de conhecimento.

Podemos questionar ainda o seguinte: que tipo de dificul-
dades se registam no processo de transferéncia de conheci-
mento, e quais as medidas adoptadas para ultrapassd-las?
Esta abordagem temdtica conduz-nos & objectividade de
uma pesquisa qualitativa onde a formulagdo das questoes
de pesquisa ajuda a focar e compreender a problemética
em estudo, e cuja operacionalizagdo tratamos na secgdo

seguinte.

Metodologia

Nesta pesquisa utilizamos como fontes de dados docu-
mentos, entrevistas e observacdes obtidas no campo de estu-
do. Na fase posterior & andlise de dados secunddrios (revis-
tas e publicagdes institucionais) de IDE portugués em Mo-
cambique, procedemos a uma seleccdo controlada de
empresas numa drea de inferesse actual de modo a formar
a nossa populacéo acessivel, i.e., as ETN portuguesas que
transferem conhecimento para as subsididrias mocambi-
canas com actividades industriais.

Em seguida, definimos uma amostra de conveniéncia por
considerarmos as empresas de investimento de sucesso no
mercado local como a razdo da sua selecgdo quanto &
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maior facilidade de acesso aos gestores que acompanham,
quer na sede quer na subsididria, as operacdes de trans-
feréncia de conhecimento. Assim, acedemos a informa-
dores-chave pelo estudo de trés empresas com modos
operativos de joint-venture e aquisicdo de instalagdes lo-
cais, um numero de empregados que varia entre os 40 e
1900 e um volume de negécios local que representa entre
1,2 e 17% do total da empresa-mae (cf. Tabela 1).

Tabela 1
Caracterizacdo das empresas estudadas

Regime de

Empresa  Tipo de actividade

(milhoes de

euros)

propriedade

Telecomunicagdes; Joint-venture; Total: 297

industria (cerdmica, propriedade total Local: 50
mobiliario, betdo,
marmore)
2 Industria de plasticos Propriedade total 40 Total: 90
Local: 6
3 Industria electromecanica  Joint-venture 120 Total: 335
Local: 4

A recolha de dados primdrios foi feita, por um lado,
através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas (i.e.,
com um alinhamento formal e sem limite de resposta) com
gestores de topo durante uma hora e seguindo um proto-
colo de entrevista aplicado a todos os entrevistados a fim
de alcancar a fiabilidade dos dados e, por outro lado, sob
a forma de observagées recolhidas em conversa informal
apds as entrevistas e redigidas dentro de vinte e quatro
horas.

Dada a natureza qualitativa das questées de pesquisa,
seguimos o método de estudo de casos pelo interesse em
casos individuais nos quais estudamos um conjunto de pro-
blemas do fenémeno analisado de modo a alcangarmos a
sua compreensdo (Yin, 1994).

A informagao recolhida foi sujeita a um tratamento com-
binado que passou pela transcricdo completa e andlise de
cada entrevista (e observagdes) antes de se passar para as
entrevistas seguintes, pois o inicio imediato da andlise auxi-
lia a focar progressivamente as entrevistas e a ganhar sensi-
bilidade teérica; pela atribuicdo de significado aos dados
através da adopgéo dos procedimentos da grounded theory
com a recolha e andlise (indutiva e dedutiva) sistemdticas de
dados por meio da sucessao de ciclos de perguntas e respos-
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tas na comparacdo constante de casos, firmando as relagdes
plausiveis encontradas num contexto conceptual e descritivo
(Strauss e Corbin, 1990); e, finalmente, pela aplicagdo de
normas de classificacdo de dados designadas por cédigo
qualitativo (o qual ao ser aplicado aos métodos de recolha
de dados é denominado de andlise de contetdo) que per-
mite obter a padronizagdo das respostas as questdes de
pesquisa.

E esta ligacdo de dominios complexos presentes em
cada um dos casos que vamos passar a analisar seguida-
mente.

Resultados

Apresentamos agora a andlise dos trés casos de sucesso
de transferéncia de conhecimento no interior das ETN onde
procuramos responder &s questdes da pesquisa com base
nos resultados das entrevistas.

* Principais determinantes da assimilacéio de conheci-
mento pela subsidiaria na operacionalidade da
transferéncia de conhecimento a partir da sede da
ETN
Os resultados das entrevistas indicaram a existéncia de

uma base de conhecimento da ETN evidenciada pelo
dominio do negécio no mercado doméstico e conhecimento
acumulado que pode ser transferido para a subsididria,
embora com padrées inferiores, ao nivel da produtividade
local por exemplo.

Essa capacidade tecnolégica ndo tem concorréncia no
mercado mogambicano (casos 1 e 3) e estd associada & es-
tandardizag@o de processos operativos (caso 1) e & normali-
zagdo dos produtos produzidos e comercializados, quer na
sede quer na subsididria, mediante a reprodugdo do proces-
so produtivo da ETN localmente (casos 2 e 3).

Vendo bem, a capacidade diferencial da base de conheci-
mento da ETN-mée, a par da diversidade de recursos em
rede, concede & subsididria a capacidade de renovacdo
organizacional por meio da disponibilidade de gestores e
técnicos conhecedores do ambiente africano para transmitir
conhecimento especializado (caso 1).

Na inter-relacéo entre a fonte (sede da ETN), localizada
num pais mais avancado, e o recipiente, localizado num
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PVD, torna-se relevante o contexto de transferéncia pela
desejdvel compatibilidade de culturas organizacionais entre
as duas unidades, a fim de evitar conflitos culturais com
efeitos negativos na performance do recipiente — isso pode
ser atenuado pela existéncia de referéncias culturais comuns
entre os paises de origem (Portugal) e destino (Mocambique)
do investimento ou pelo conhecimento das especificidades
locais (caso 1). Sendo importante explicar que apenas se
pretende criar condi¢des para que a empresa ganhe com-
peténcias préprias por via dos seus empregados locais (caso
3). Nesse sentido, a cultura organizacional modela o com-
portamento e influi na atitude dos individuos envolvidos na
transferéncia de conhecimento.

Contudo, as caracteristicas do conhecimento t&m influén-
cia no seu modo de transferéncia. Os resultados obtidos
mostram que o conhecimento transferido é essencialmente
de natureza tdcita, o que envolve acgdes de demonstragdo e
interaccéo entre o transmissor e o receptor, por exemplo,
em termos da operacionalidade de méquinas do processo
produtivo, da sua manutencéo e de sistemas da qualidade
(caso 2). Esse conhecimento é transmitido em contacto direc-
to com as mdquinas e equipamentos e na realizacdo de ta-
refas acompanhas pelos expatriados no local de trabalho
(casos 1 e 2).

De todo 0 modo, o conhecimento nem sempre é direc-
cionado a toda a organizagdo, como acontece no caso 1,
prevalecendo a transferéncia de procedimentos de forma a
estabelecer um minimo denominador comum - na rede de
unidades da ETN - num determinado modo operativo. Por
outras palavras, no caso 1, o enfoque é colocado na trans-
feréncia das melhores préticas, enquanto nos casos 2 e 3
estd centrada nas préprias actividades desenvolvidas na
sede, ou seja, foca a transferéncia de know-how do negécio,
o que, no caso 3, permitiu elevar a qualidade do produto
final pela criagdo localmente de um conjunto de servigos ino-
vadores.

Importa assinalar a importéncia dos expatriados na
adopcéo de préticas e instituicdo de novas rotinas de traba-
lho (caso 1) por via de aceleracéo da incorporacdo da cul-
tura e filosofia organizacionais da empresa-mée nos empre-
gados mogambicanos em accdes de formacéo em trabalho
continuo. Realmente neste ponto, a interacgdo fisica no ba,
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pela partilha de espaco e tempo, contribui para uma boa
relagdo entre os individuos, a qual é importante na repar-
ticdo de conhecimento e formacdo de uma linguagem
comum que facilita o desenvolvimento e assimilacdo de novo
conhecimento no recipiente (casos 1, 2 e 3).

De acordo com os resultados obtidos, a deslocagdo dos
gestores e técnicos & subsididria numa fase inicial do inves-
timento é o mecanismo de transferéncia apropriado quer
pela satisfago das condicdes requeridas para uma partilha
de conhecimento tacito bem sucedida quer pela aquisicdo
de conhecimento da realidade mogambicana que permita
adaptar o melhor formato operacional ao mercado local
(casos 1 e 2). No entanto, como no caso 2 ndo existem expa-
triados na subsidiéria, o ba virtual ganha uma importancia
acrescida pela utilizagdo das Tecnologias da Informagdo e
das Comunicagdes (TIC), requerendo um elevado nivel de
confianca entre os gestores de ambas as partes (sede e sub-
sididria), a fim de se ter um bom funcionamento, o qual tam-
bém passa pelo acompanhamento didrio na sede das activi-
dades locais.

Como vemos, os expatriados funcionam como facilita-
dores de transferéncia de conhecimento especializado mas a
sua presenca é reduzida gradualmente por meio do desen-
volvimento de mocambicanos contratados (casos 1, 2 e 3).
Na verdade, a capacidade da fonte de transferir conheci-
mento decorre das competéncias dos individuos envolvidos
nesse processo, fanto como da sua colocagdo em fungdes-
-chave que torne a ligagdo da subsididria & sede mais efec-
tiva (casos 1 e 2), ao mesmo tempo que podem motivar a
participacéo das pessoas locais na implementagéo das prdti-
cas transferidas (caso 3).

Em suma, os principais determinantes da assimilagdo de
conhecimento pela subsididria derivam do diagnéstico das
necessidades locais com a participacdo dos empregados
mogambicanos para que eles préprios reconhecam a neces-
sidade de efectuar a transferéncia de conhecimento; passam
por uma atitude de boa vontade com a criacéo de uma
relacdo de confianga entre o transmissor e o receptor; e
incluem a consolidagdo do conhecimento transferido mani-
festada pela reproducdo de experiéncias na subsididria e
solicitacdo de novo conhecimento & sede. O que é um indi-
cador da operacionalidade de uma transferéncia de conhe-
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cimento eficiente (cf. Tabela 2), o que nos conduz co seu
processo de transferéncia que vamos tratar de seguida (ver
Tabela 2, p. 62).

* Influéncia da estrutura organizacional na ampli-
tude do conhecimento transferido na aprendiza-
gem verificada na subsididria
Segundo os resultados das entrevistas, o processo de

desenvolvimento operacional iniciado nas subsididrias inte-

gra-se numa estrutura de funcionamento global da ETN quan-

to a pardmetros operativos e capacidade produtiva (caso 1),

independentemente de alguma desactualizag@o tecnolégica

local (caso 2), mas isso ndo implica reproduzir o processo
tecnolégico da sede (casos 1 e 3) devido das dimensées do
negdcio e rentabilidade dos investimentos.

0 envolvimento dos actores da fonte
(pais da casa-mae) é critico, sobretudo apos
a seleccdo dos actores-chave do recipiente
(Mocambique) que vdo substituir os expatriados
no curto prazo. Al este propésito, os gestores
entrevistados mencionam a relevancia
de uma boa relacdo interpessoal na criacao
de afinidades pessoais que possibilitem
um conhecimento efectivo entre o transmissor
e 0 receptor.

Além do mais, a prépria sofisticacdo do mercado mogam-
bicano nédo é favoravel & introducdo de determinados pro-
dutos existentes na empresa-mée (caso 1). O que exige sen-
sibilidade comercial e compatibilidade de prioridades fun-
cionais entre a fonte e o recipiente na abordagem do mer-
cado local (caso 1) e nos procedimentos adoptados (caso 3)
numa dindmica de adaptagdo ao ambiente de negécios de
Mocambique (limitagdes do mercado, fracas capacidades
dos trabalhadores) (caso 1).

Esses ajustamentos, se bem que provoquem um incremen-
to de custos e complexidades nas operacdes de transferén-
cia de conhecimento, séo encarados como uma condigdo
necessdria para melhorar a competitividade da subsididria e
comercializar novos produtos (caso 3). Tal traduz o interesse
das ETN nas subsididrias, dado existir complementaridade
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Operacionalidade da transferénci

Indicadores

Fundamentos operativos
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Tabela 2
a de conhecimento a partir da sede da ETN

Referéncias dos gestores entrevistados

Base de
conhecimento

- Conhecimento tacito e
explicito acumulados

- Padrdes produtivos
normalizados

- Disponibilidade de
individuos com experiéncia
de Africa

«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 informagao entre a
sede e as subsididrias.» (caso 1)

«Sao produzidos os mesmos produtos na subsidiaria
através da reprodugdo do processo produtivo da sede.»
(caso 2)

«A transposi¢do de procedimentos decorre da
certificag@o da qualidade.» (caso 3)

Contexto de - Criacdo de uma relagdo de

«Na base de uma relagao eficaz de transferéncia de

transferéncia  confianga entre o conhecimento esta sempre uma relagdo de confianca.
transmissor e o receptor Quanto maior for essa confianga e se desenvolver uma
- Cultura local com lagos afinidade entre as pessoas, mais facil e eficaz sera esse
historicos processo. Precisamente, por causa desse critério, serd
sempre mais facil desenvolver de forma efectiva
mecanismos de transferéncia de conhecimento para um
Pais que tenha uma cultura semelhante a nossa, como ¢
o caso de Mogambique.» (caso 1)
Tipo de - Conhecimento dos «Distinguimos dois tipos de conhecimento: um, ao
conhecimento  processos operacionais nivel dos processos operativos e da forma como sdo
- Conhecimento das areas de realizadas determinadas tarefas; o outro, imbuido no
actividade know-how do negobcio, 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
maquinaria, recursos humanos, processo de produgao e
qualidade. Outro tipo de conhecimento tem a ver com a
optimizacdo de procedimentos de gestdo, até porque
estamos a trabalhar com consultores nordicos que tém
um grau de exigéncia que localmente ndo se estd a
conseguir ter.» (caso 3)
Modos de - Utilizagdo de gestores e «O mais pratico ¢ colocar pessoas-chave a
transferéncia  técnicos especializados desempenhar func¢des de responsabilidade na
- Acgdes de demonstragdo e subsididria, transmitindo a cultura e praticas da
realizagdo de experiéncias  empresa-mae. NOs achamos que ¢ mais eficiente as
- Deslocamento de maquinas pessoas terem formagéo no local de trabalho, onde se
e equipamento produtivo aprende fazendo.» (caso 1)
- Formagado teorica de «As capacidades tecnologicas sao transmitidas através
procedimentos da deslocacao de pessoas da sede a subsidiaria, como
também o inverso, e quando na subsidiaria se deparam
com um novo problema enviam o desenho da maquina
expondo a situagdo, para que por meio da transmissao
de indicagdes e orienta¢des a partir da sede se possa
resolver.» (caso 2).
«A transferéncia de conhecimento assenta em
procedimentos de montagem de equipamentos e
fabrico de produtos.» (caso 3)
Capacidades - Estabelecimento de canais  «Colocar expatriados em fungdes-chave na subsidiaria
dos de comunicagao torna mais efectivo o diadlogo com a sede, pois se as
expatriados - Aceleracdo da transferéncia pessoas se conhecerem ha uma maior facilidade de

de praticas
- Moldagem da cultura e
filosofia organizacionais

comunicac¢do 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 os equipamentos.» (caso 2)
«Os expatriados sdo o principal ‘veiculo’ de
transferéncia de conhecimento, dado que a
demonstragdo pratica ¢ fundamental para se apreender
o conhecimento.» (caso 3)
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do conhecimento transferido com os activos de conhecimen-
to do contexto local (casos 1 e 3), por exemplo em relacéo
ao acesso aos canais de distribuicdo no mercado mogambi-
cano (caso 2).

Note-se que este ganho de conhecimento local, em parte,
pode derivar da prépria estrutura de propriedade das subsi-
didrias, i.e., o regime de participagdo da empresa-mde no
capital social da empresa local pode resultar em métodos
operativos diversos. N&o obstante, este estudo mostra que o
método operativo, quer de joint-venture quer de propriedade
total, acaba por nao interferir no grau de conhecimento
transferido (caso 1) visto registar-se o controlo da direcgao
de gestéo (caso 3) por parte da ETN-mée estrangeira nas
empresas estudadas.

Neste aspecto, a amplitude do conhecimento transmitido
durante a aprendizagem dos individuos locais recai essen-
cialmente no ambiente relacional entre a fonte e o recipi-
ente. Donde se conclui que o envolvimento dos actores da
fonte é critico (caso 1), sobretudo apds a seleccdo dos
actores-chave do recipiente que vao substituir os expatriados
no curto prazo (caso 3). A este propésito, os gestores entre-
vistados mencionam a relevéncia de uma boa relagdo inter-
pessoal (casos 1 e 2) na criacéo de afinidades pessoais (caso
1) que possibilitem um conhecimento efectivo entre o trans-
missor e o receptor, tornando a comunicagdo facilitada
(casos 1 e 2) com a elevag@o da preciséo e compreensédo da
informag@o trocada sempre que surjom dificuldades, por
exemplo na infrodu¢@o de novas prdticas mais evoluidas tec-
nologicamente (caso 2).

De referir que, neste processo de transferéncia de conhe-
cimento, o receptor ndo se limita a ter uma atitude passiva,
antes ajuda a encontrar solugdes mais adequadas ao ambi-
ente local (casos 1, 2 e 3), o que ndo impede de haver algu-
ma fensd@o nessa aprendizagem organizacional (caso 1).

Os resultados obtidos mostram que os trabalhadores
mogambicanos tém dificuldades de entendimento do novo
conhecimento (casos 2 e 3) por falta de experiéncia e de
conhecimento do processo produtivo (caso 2). Hé ainda a
considerar as fracas competéncias de gestdo dos gestores
mogambicanos que influenciam negativamente a amplitude
do conhecimento transferido pela sua capacidade de absor-
cdo reduzida (casos 1 e 2).
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Logo, para aumentar a familiaridade das pessoas com o
novo conhecimento, séo realizadas ac¢des de formagéo na
empresa-mée nas quais ganham uma perspectiva de
reestruturacdo integrada por meio de contacto com
magquinaria e procedimentos a introduzir na estrutura orga-
nizacional da subsididria (casos 1 e 3). Devemos também
assinalar que os intervenientes no processo de transferéncia
de conhecimento sdo recompensados, por exemplo, pela
combinagdo de trabalho com periodos de lazer (casos 1 e
2). Com este pano de fundo, pretendemos valorizar o de-
sempenho individual (caso 3) e aumentar a confianca orga-
nizacional, de modo a melhorar os processos sociais de re-
particdo de informagdo nos diversos niveis de gestdo da
organizagdo (casos 1 e 2).

Importa aqui destacar o papel de uma lideranga forte na
afirmagdo de valores e principios da forma de trabalhar da
empresa-mée (casos 1 e 3) e no estabelecimento de uma
«ponte» efectiva entre as operagdes locais e a sede (caso 1),
em que a cultura organizacional local tem influéncia no
desenvolvimento de uma ética de trabalho semelhante entre
o transmissor e o receptor de conhecimento (caso 1), to-
lerando os erros no processo de aprendizagem (caso 2)
como parte de um trabalho de acompanhamento continuo
do transmissor a fim de manter um nivel de rigor aceitével
na execucdo de tarefas rotinizadas (caso 1). Por isso, a pre-
senca dos expatriados em fungdes de gestdo de topo é ele-
mentar para assegurar a integracdo de novo conhecimento
nas actividades da subsididria de uma forma satisfatéria
(caso 3).

Em sintese, a amplitude do conhecimento transferido na
aprendizagem verificada nas subsididrias decorre de uma
organiza¢do estruturada em pessoas-chave expatriadas
(ou seja, a ocupacdo de fungdes de gestdo criticas — relati-
vamente & eficiéncia de funcionamento local e ao rela-
cionamento directo da subsididria com a sede — reside em
gestores ou técnicos devidamente conhecedores da cultura
e realidade funcionais da empresa-méae) que visam pro-
mover a transferéncia de conhecimento sob a forma de
assisténcia técnica num periodo de tempo onde se desen-
volve a cultura da empresa-mée nos individuos locais por
meio de ac¢des de formacdo em trabalho continuo com a
adopcéo de processos operativos que enraizam as me-

03 A transferéncia de conhecimento das ETN para as subsididrias:
Um estudo de caso aplicado ao contexto mocambicano



lhores préticas na prossecucdo de objectivos comuns a
todos os empregados, mediante a orientacdo de uma lide-
ranga forte que encoraje os individuos na procura e repar-
ticgo de conhecimento para resolver os problemas que

D OS

surgem num ambiente de cooperacdo (cf. Tabela 3) e per-
mita reduzir a fungdo dos expatriados & medida que for
instituido o novo conhecimento com uma melhoria de per-
formance da empresa.

Tabela 3
Processo de transferéncia de conhecimento num ambiente de cooperacao entre a fonte e o recipiente

Indicadores

Fundamentos operativos

Referéncias dos gestores entrevistados

Interesse na - Rentabilizagdo da estrutura

«Uma gestao mais individualizada traz um acréscimo

subsididria produtiva da ETN de custos e complexidade, que sera compensada por
- Reprodugao do processo uma maior eficiéncia dos funcionarios.» (caso 1)
produtivo da fonte «Ha complementaridade de conhecimento na
subsidiaria relativamente ao mercado local.» (caso 2)
«A empresa-mae tem interesse em criar condigdes
competitivas locais que facilitem a produgdo dos seus
produtos no mercado mogambicano.» (caso 3)
Método - Controlo da direcgdo de «Em termos de gestdo do negocio, a situagdo quer de
operativo gestdo parceria quer de propriedade total do investimento
- Transferéncia de acaba por ndo fazer muita distingao.» (caso 1)
conhecimento incutida pela «Trata-se de um investimento com replicagdo, em
empresa-mae menor escala, do modelo de negécio da empresa-mae,
- Modelo operacional excepto a parte logistica e comercial.» (caso 2)
adoptado «A participagdo maioritaria na joint-venture permite
impor a transferéncia de conhecimento.» (caso 3)
Ambiente - Tensdo no processo de «O conhecimento transferido é incutido de encontro a
relacional transferéncia de processos basilares ndo negociaveis.» (caso 1)

conhecimento

- Atitude activa de
aprendizagem pelo
recipiente

- Seleccdo de actores-chave
na subsidiaria

- Boa vontade dos actores da

entre a fonte e
o recipiente

«Verifica-se um pedido de opinides por parte da
subsidiaria quando surgem dificuldades na introdugao
de novas praticas mais evoluidas tecnologicamente.»
(caso 2)

«Fazemos a identificacdo dos actores-chave na
subsidiaria para que possam substituir os expatriados.»
(caso 3)

fonte
Motivagdo - Trabalho com periodos de
dos lazer

intervenientes - Valorizacao do

desempenho pessoal

«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 penalizagdes se ndo se atingir os
objectivos, por exemplo, em termos produtivos ou ndo
manutengao correcta duma maquina.» (caso 2)

«Neste momento existe uma recompensa
remuneratoria por mérito, e ndo por objectivos, porque
ainda néo temos uma contabilidade analitica que
permita definir devidamente os objectivos.» (caso 3)

Lideranca e - Elevagdo do nivel de
cultura confianca organizacional
organizacional - Desenvolvimento de uma
ética de trabalho comum
- Afirmagao de valores e
principios de trabalho da
fonte
- Tolerancia dos erros nas
experiéncias de
aprendizagem

«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)

«Nao existe uma dependéncia da gestdo de topo para
resolver um determinado problema.» (caso 2)
«Temos de estar constantemente a insistir que o ndo
saber ndo ¢ algo intrinseco a pessoa, mas ¢ antes uma
falta de conhecimento e oportunidade de aprender.»
(caso 3)
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¢ Implicagoes da capacidade de absor¢éio do conhe-
cimento transferido na melhoria de performance
da subsidiaria

De acordo com os gestores entrevistados, foram efectua-
das alteragdes na estrutura organizacional das subsididrias a
fim de facilitar a transposicdo de métodos de gestao firma-
dos num canal de comunicag@o permanente com a empre-
sa-mae — por exemplo, no caso 1 foram retiradas as fungdes
financeiras da alcada directa da unidade receptora. Trata-
-se de um processo que origina novas rotinas com a centrali-
zacdo de funcdes e formalizacdo de tarefas (casos 1 e 2)
para agilizar a tomada de decisées e a sua aplicacéo (caso
3). De certo modo, visa dinamizar a reparticdo de conheci-
mento no plano horizontal pelo aumento da capacidade de
compreenséo dos empregados em relacéo ao conhecimen-
to relevante para a sua acgdo.

Repare-se que as prdticas transferidas tém flexibilidade na
adaptagdo ao contexto da subsididria — por exemplo, no
grau de rigor exigido ds pessoas participantes no processo
produtivo (casos 1 e 3) - tdo bem como na sua modificacdo
e reinveng@o consoante a particularidade de cada situagdo
(caso 3), a fim de elevar a capacidade do recipiente na sua
aceitagdo e utilizagdo. Portanto, a fonte tem em conta a
especificidade do mercado local, o qual pode néo solicitar a
transferéncia de determinado tipo de conhecimento como
manifestado, por exemplo pela indisponibilidade dos clien-
tes comprarem um servico ou produto com certas carac-
teristicas (caso 1).

Os resultados obtidos sugerem que ao elevar as capaci-
dades e motivacéo dos individuos é possivel melhorar a efi-
ciéncia da organizacdo (casos 1 e 2). Em contraste, os
gestores referem que o distanciamento das pessoas (caso 1)
e as ocorréncias imprevistas na transposicéo de experiéncias
dificultam o processo de transferéncia (caso 3). Ao conside-
rar pouco relevante aquilo que lhe é transmitido, por exem-
plo por falta de competéncias face ao exigido pelas préticas
transferidas (caso 2), ou ao atribuir pouca utilidade aos pro-
cedimentos que a sede tenta impor localmente (caso 1), @
subsididria ndo tem interesse na sua aplicacéo. Isto cria difi-
culdades de aprendizagem por desadequacéo da estrutura
de conhecimento existente relativamente aquele transferido
(i.e., a base de conhecimento dos actores locais ndo lhes
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permite compreender e reconhecer a vantagem do novo
conhecimento) e traduz uma capacidade de absorgéo
reduzida do recipiente.

Por sua vez, a capacidade de absorgo do recipiente é
construida com base no nivel educativo dos seus emprega-
dos e no acesso ao conhecimento necessdrio & realizacéo de
tarefas por meio de acgdes de formagdo e frequéncia de cur-
sos superiores apoiados pela empresa (caso 1). Ainda assim,
as empresas estudadas revelam alguma selectividade na dis-
tribuicdo de conhecimento (caso 2), embora no caso 3 este-
jom a dar-se passos no sentido dos gestores intermédios
organizarem a transferéncia de conhecimento transversal,
i.e., através dos departamentos de forma a ampliar o stock
de conhecimento dos individuos como um todo.

Dito de outro modo, a capacidade de absorcdo da sub-
sididria decorre da relag@o de conhecimento possuido pelos
seus membros, cujos acgdes de aprendizagem noutras
unidades de produg@o mais avangadas tecnologicamente
(caso 1) potencia a assimilagdo de novo conhecimento e, por
conseguinte, um melhoramento operativo por via da institui-
¢do de prdticas superiores nas actividades de exploragdo. Tal
possibilita, por um lado, produzir bens com qualidade supe-
rior e, por outro lado, a extensdo da drea de actividade
através da comercializacéo de novos produtos sem concor-
réncia no mercado local (casos 1 e 3).

Como notamos, a adopgdo eficiente de novos métodos
operativos confere uma melhoria de performance & sub-
sididria por meio da instituicdo de novas rotinas que aumen-
tam a produtividade (casos 1 e 3) e a capacidade de satis-
fagdo das necessidades do mercado mocambicano (caso 2).
Tudo isto traduz a capacidade do recipiente de transformar
e explorar o conhecimento externo aprendido mediante a
actualizacdo ou integracéo de novos processos de funciona-
mento (casos 1 e 2), como por exemplo a integracdo vertical
do negécio dadas as condicionantes do mercado do conhe-
cimento local (caso 3).

Em conclusdo, este estudo revela que a capacidade de
absorcéo realizada é fundamental no alcance de sucesso na
transferéncia de conhecimento notado pela formalizagéo e
interiorizacéo progressiva das praticas em funcdo da boa
vontade e capacidade de aprender das pessoas locais. Ou
seja, a consolidagdo do conhecimento transferido reflecte-se
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na sua difusdo continua por toda a subsididria com um con-
sequente acréscimo de competitividade (cf. Tabela 4), apesar
das dificuldades ocorridas no processo de transferéncia.

* Principais dificuldades encontradas no processo
de transferéncia e medidas adoptadas para ultra-
passd-las
Segundo os gestores entrevistados, o préprio contexto de

realizacéo da transferéncia de conhecimento ¢ limitativo do

D OS

desenvolvimento do negécio dado o nivel de progresso
econémico de Mogambique. As subsididrias t&m uma base
de conhecimento muito fraca. H& pessoas sem caracteristi-
cas de trabalho (incumprimento de normas de trabalho, exe-
cucéo de tarefas pouco rigorosa, absentismo elevado) (caso

2) que sobrepdem os deveres com a familia aos do trabalho.
Isto configura uma realidade com baixos niveis de educag@o
que leva as pessoas a terem alguma inércia na procura de

conhecimento (caso 3). De facto, existem diferencas culturais

Tabela 4
Capacidade de absorcdo do recipiente no processo de transferéncia de conhecimento

Indicadores

Fundamentos operativos

Referéncias dos gestores entrevistados

de dos individuos
aprendizagem - Minimizagdo das
ocorréncias imprevistas
- Relevancia operacional do
conhecimento transferido

Estrutura - Centralizagdo e «Existem equipas com um papel de charneira em
organizacional formalizagdo de operagdes  relagdo ao fluxo de comunicagdo horizontal no
- Dinamizagao da partilha de processo de transferéncia de conhecimento.» (caso 1)
conhecimento «As operagdes de aprendizagem, quer na parte
produtiva quer no sector comercial, t&m um percurso
transversal de aquisi¢do de conhecimentos em termos
da qualidade.» (caso 2)
«Na sequéncia do processo de transferéncia de
conhecimento foram feitas alteragdes na organica da
organizacdo, reforcando-se a importancia dos gestores
intermédios.» (caso 3)
Adaptagio - Adaptagdo das praticas ao  «No6s adoptamos a nossa forma de funcionar as
operacional contexto local caracteristicas do mercado local.» (caso 1)
- Conhecimento «As praticas transferidas sdo sujeitas a adaptagdes no
direccionado as solicitagdes processo produtivo.» (caso 2)
do mercado «O processo tecnologico desenvolvido na subsidiaria
tem em conta as limitagdes existentes, por exemplo,
nos fornecedores de matérias-primas.» (caso 3)
Capacidades - Elevagdo das capacidades ~ «A capacidade de aprender da subsidiaria ¢ afectada

[negativamente] pelo desinteresse das pessoas naquilo
que lhes ¢ transmitido.» (caso 1)

«No6s queremos que a subsididria tenha uma atitude de
permanente exigéncia de transferéncia de
conhecimento.» (caso 1)

«A realizagdo de cursos intensivos nas instalacdes
produtivas da sede ¢ a principal medida adoptada para
elevar as capacidades dos empregados da subsidiaria.»
(caso 2)

«O conhecimento transferido esta relacionado com a
estrutura de conhecimento existente.» (caso 3)

Capacidade de - Melhoramento operativo
absor¢@o das actividades de
exploragdo
- Producgdo de bens de
qualidade superior
- Institui¢@o de novas rotinas
- Elevagao do nivel de
competitividade

«Se durante quinze dias eu ndo receber reclamacodes
acerca de qualquer operagdo, tenho uma percepgao
clara que o processo de transferéncia esta a correr
mal.» (caso 1)

«O conhecimento transferido para a subsidiaria coloca-
a num patamar de produtividade acima do verificado
no mercado mogambicano.» (caso 1)

«A reteng@o de conhecimento ¢ evidenciada pelos
resultados do exercicio.» (caso 2)

«A transferéncia de conhecimento permite acrescentar
valor aos produtos e transmitir uma imagem
institucional de contribuigdo para o desenvolvimento
do mercado mogambicano.» (caso 3)
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entre o ambiente de negécios da sede e o da subsididria que
se traduzem localmente numa resisténcia & mudanga (caso
2).

Além disso, entre outras coisas, hd a contingéncia da
prépria evolugdo do mercado mocambicano largamente
influenciada pelas mutagdes econémicas ocorridas na
SADC, a qual é dominada pela Africa do Sul, cuja proximi-
dade geogrdfica de Mogambique exerce um ascendente na
alteracé@o concorrencial verificada localmente apés a retoma
da normalizacdo de relacées entre os dois paises na sequén-
cia do fim do apartheid.

0s resultados das entrevistas indicam a inexisténcia

de recursos humanos qualificados como a principal

dificuldade encontrada pelas empresas no processo
de transferéncia de conhecimento.

Os resultados das entrevistas indicam a inexisténcia de
recursos humanos qualificados como a principal dificuldade
encontrada pelas empresas no processo de transferéncia de
conhecimento — a prética do caso 2 mostra que os mogam-
bicanos ndo tinham conhecimento sobre a indUstria de plds-
ticos. Essas barreiras técnicas sdo ultrapassadas através da
realizagdo de acgdes de formagdo, expondo os gestores de
topo e intermédios mocambicanos ao ambiente de trabalho
da empresa-mae (casos 1, 2 e 3), de forma a adquirirem o
conhecimento necessdrio que garanta o desenvolvimento de
projectos na subsididria (caso 3) com aplicagdes tecnolégi-
cas sustentdveis num longo periodo de tempo.

Todavia, regista-se um imenso absentismo nos traba-
lhadores menos qualificados (caso 2), o que revela uma
diferente perspectiva perante os problemas: a viséo, gravi-
dade e hierarquizagdo dos problemas para um gestor
mogambicano sdo diferentes daquelas avaliadas e feitas na
sede (caso 1). Isto significa que o seu baixo nivel de conheci-
mento conduz a uma percepcéo diferente dos acontecimen-
tos, dificultando a reprodu¢do da operacionalidade da fonte
no recipiente. Dai que, os esforcos de transferéncia ndo
resultam em resultados positivos & primeira tentativa, sendo
preciso fazer ajustamentos, por exemplo na abordagem ao
mercado (caso 2) e nos procedimentos utilizados (caso 3)
face ao contexto e s competéncias das pessoas locais.
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Repare-se igualmente que o conhecimento transferido
para as subsididrias depende da inter-relacéo do transmis-
sor e receptor que favoreca uma boa comunicacéo e reduza
a distdncia institucional existente (casos 1 e 2) a fim de ultra-
passar potenciais barreiras de comunicagdo (descoorde-
nacdo no apoio prestado, sobreposicdo de informacéo) e de
capacidade técnica instalada (falta de técnicos especiali-
zados locais) que se repercutem na competitividade das sub-
sididrias perante a concorréncia das empresas sul-africanas.

Em resumo, a transferéncia de conhecimento assenta num
conjunto de competéncias padréo impostas & subsididria em
virtude da certificagdo da qualidade da sede, desencadean-
do um processo de aprendizagem que encerra um conjunto
de dificuldades organizacionais (cf. Tabela 5), por um lado,
por os trabalhadores néo terem familiaridade com o novo
conhecimento transmitido e, por outro, pela resisténcia dos
mogambicanos em associarem-se & ideia da necessidade de
efectuar essa transferéncia. Isso exige um esforco suplemen-
tar em tempo e recursos despendidos — por exemplo em visi-
tas e estdgios nas unidades produtivas mais evoluidas tec-
nologicamente — e uma rotacdo dos gestores por funcdes
para que os individuos obtenham uma visdo global da
empresa e desenvolvam um sentido de pertenca a uma reali-
dade transnacional (ver Tabela 5, p. 68).

No seguimento dos resultados apresentados, podemos
enunciar como forma conclusiva deste estudo as principais
comunalidades presentes nas respostas dadas pelos gestores
entrevistados (cf. Tabela 6), de modo a delinearmos uma
linha operativa proveitosa para os empresdrios interessados
em investir em Mogambique (ver Tabela 6, p. 69).

Conclusdes

Seguindo as indicagcdes anteriores, identificamos um
padrdo operacional presente na transferéncia de conheci-
mento no confexto mocambicano que pode ser utilizado
como uma via indicativa, entre outras, de actuacdo empre-
sarial bem sucedida em Mogambique.

O dominio do negécio no mercado doméstico, traduzido
por uma determinada forma de operar que visa a integragéo
de projectos de investimento externo numa rede de funcio-
namento comum em cada unidade organizacional, e basea-
do na estandardizagdo de processos operativos inerente &
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Tabela 5
Dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento

Plano operativo  Especificidades do Referéncias dos gestores entrevistados

contexto

Operacionalidade - Escassez de recursos «Existe um grande absentismo dos empregados
da transferéncia humanos qualificados menos qualificados a seguir ao recebimento do
de conhecimento - Valores culturais salario.» (caso 2)
centrados na familia «Ha pessoas que ndo estdo habituadas a trabalhar.»
- Caracteristicas de (caso 2)
trabalho desenraizadas «Muitas vezes, os actores domésticos ndo estao
- Baixa produtividade do  disponiveis para transferir conhecimento para
trabalho terceiros.» (caso 1)
- Inddstria sem tradigdo «Ha uma adaptagdo a maneira de funcionamento
local local, por exemplo, no nimero de horas/homem
- Mercado do precisas para executar certos procedimentos.» (caso

conhecimento inexistente  3)

- Dificuldades na gestdo ~ «Todos os ensaios da qualidade que fazemos

de planeamento internamente na subsidiaria, ndo acontecem no
mercado doméstico pela garantia de qualidade que
temos dos fornecedores.» (caso 3)
«Nota-se uma insuficiéncia de conhecimento
preexistente ao nivel dos gestores intermédios.» (caso
3)
«Quando ndo controlavamos o stock de matérias-
primas, ligavam para a sede a dizer que nao tinham
inputs para laborar.» (caso 2)

Processo de - Custos na implementagdo «O processo de desenvolvimento da subsidiaria ndo ¢
transferéncia de  dos projectos igual ao praticado na base doméstica devido as
conhecimento - Cultura organizacional diferencas do modus operandi que o mercado
resistente 2 mudanca mogambicano exige.» (caso 3)
- Etica de trabalho «As alteragdes face ao previsto inicialmente trazem
diferente um acréscimo de custos.» (caso 3)
- Recipiente ndo reconhece  «A cultura existente na subsidiaria ¢ muito resistente
a utilidade do a mudanca.» (caso 2)
conhecimento «As pessoas que ndo tém formacao académica
- Percepgdo local dos superior apresentam uma maior dificuldade em dizer

acontecimentos diferente  que nao sabem.» (caso 3)
- Retracgdo na procurade  «Na optica do receptor, podemos ser entendidos

conhecimento como tendo um certo alheamento em relagéo a
- Replica¢do do modelo de  cultura local, e isso gera resisténcias nas pessoas e
negocio da sede dificil cria dificuldades no reconhecimento da importancia
- Stock de competéncias do conhecimento transferido.» (caso 1)
locais baixo «Desenvolvemos uma ética de trabalho semelhante,

sob pena da inexisténcia de uma reciprocidade do
mesmo tipo de compromisso e empenho de ambas as
partes prejudicar os resultados do processo de
transferéncia.» (caso 1)

«No inicio das actividades operativas locais tentamos
aplicar o modelo de negocio doméstico, mas nao
estavamos a conseguir rentabilizar a capacidade de
produgdo instalada.» (caso 2)

«Procura-se criar um ambiente de trabalho que induzal
uma atitude de aprendizagem, sendo, ainda assim,
dificil manter essa atitude pro-activa dos
trabalhadores.» (caso 1)

certificacdo da qualidade da empresa-mae, implica a mente avangados, os quais sGo apoiados sobretudo em conhe-
transposicéo de procedimentos pré-definidos para a subsi- cimento tdcito e, como tal, exigem a disponibilidade de indi-
didria no &mbito da reproducgéo do processo produtivo da viduos com experiéncia de Africa para transmitir conheci-
sede. mento e criar fluidez de informag@o entre a fonte e o recipi-

Trata-se de processos de producéo industrial tecnologica- ente. Estas funcdes sdo essencialmente atribuidas aos expa-
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Tabela 6

Comunalidades na transferéncia de

Questdes de pesquisa

conhecimento no contexto mocambicano

Factores operacionais presentes nas empresas
estudadas

Na operacionalidade da transferéncia a
partir da sede da ETN, quais sdo os
principais determinantes da assimilagdo de
conhecimento pela subsidiaria?

- Disponibilidade de individuos com experiéncia
de Africa

- Criagéo de uma relacdo de confianga entre as
partes

- Conhecimento (tacito) dos processos operativos

- Acgodes de demonstragao e realizagdo de
experiéncias

- Estabelecimento de canais de comunicagao pelos
expatriados

Qual a influéncia estrutural na amplitude
do conhecimento transferido na
aprendizagem organizacional verificada na
subsidiaria?

- Reproducdo do processo produtivo da sede

- Controlo da direcgdo de gestdo

- Boa vontade dos actores da fonte

- Valorizagdo do desempenho pessoal

- Afirmag@o de valores e principios de trabalho da
fonte

Quais as implica¢des da capacidade de
absor¢do do conhecimento transferido na
melhoria de performance da subsidiaria?

- Dinamizagdo da partilha de conhecimento

- Adaptag@o das praticas ao contexto local

- Relevancia operacional do conhecimento
transferido

- Produgéo de bens de qualidade superior

Que tipo de dificuldades se registam no
processo de transferéncia de
conhecimento, e quais as medidas
adoptadas para ultrapassa-las?

- Escassez de recursos humanos qualificados

- Formagdo tedrica em sala e pratica no local de
trabalho

- Percepgdo local dos acontecimentos diferente

- Tolerancia dos erros na aprendizagem

triados, cuja utilizagdo é fundamental na fase inicial de mol-
dagem do modo de funcionamento do recipiente por impul-
sionarem a transferéncia de conhecimento através de accdes
de demonstracéo e realizagdo de experiéncias onde incutem
os valores e principios de trabalho da fonte — nesse sentido,
é importante o controlo da direcgéo de gestdo local por par-
te da empresa-mde estrangeira.

Sendo a escassez de recursos humanos qualificados a
principal dificuldade encontrada no ambiente mogambicano
pelas empresas estudadas, a boa vontade dos actores da
fonte, a par das suas capacidades pessoais, tornam-se ele-
mentares na criacdo de uma relagdo de confianca com o
recipiente a fim de conseguir a ades@o das pessoas locais as
prdticas transferidas por meio da sua adaptacéo ao contex-
to local. Por outras palavras, o conhecimento transferido
deve ter um nivel de competéncias adequado ao mercado
mocambicano de modo que tenha relevancia operacional
pela compreenséo da sua adopgdo e consequentemente
conduza & instituicdo de novas rotinas, elevando, assim, a
produtividade local.

No entanto, a percepcdo dos mogambicanos sobre os

JUL/SET 2008

acontecimentos incorre nalguma falta de rigor na execu¢éo
de tarefas, o que exige um acompanhamento permanente
da lideranga de molde a estimular a sua receptividade &
aprendizagem com melhoramentos continuos. Para esse efei-
to, os resultados deste estudo relevam a importéncia das
acgdes de formagdo no local de trabalho, tolerando os erros
e incutindo o risco de experimentagdo como uma forma de
contribuicéo dos individuos para a melhoria de performance
organizacional, ao mesmo tempo que se valoriza o seu de-
sempenho e preocupagdo com o futuro da empresa. Em boa
verdade, devemos evitar que a inércia proveniente de fac-
tores culturais condicione o processo de mudanga na orga-
nizagdo.

A este respeito, a gestdo de topo tem um papel dina-
mizador na resolucéo de problemas, estimulando a partilha
de conhecimento através da interacgéo directa de emprega-
dos de dreas operativas diferentes, por exemplo, pela cons-
tituicdo de equipas de funcionamento cruzado para fazer cir-
cular a informacdo por toda a organizagdo. Deste modo,
procuramos fomentar um ambiente de trabalho que induza
nas pessoas uma atitude pré-activa de procura de conheci-
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mento adequado ao exercicio de fun¢des nas diversas activi-
dades da subsididria.

No essencial, este processo de transferéncia promove o
desenvolvimento operacional fundado em procedimentos
que garantem a incorporacdo do novo conhecimento nas
operacdes de exploracdo do recipiente. Nessa medida, eleva
a sua capacidade de absor¢do pela aplicago de préticas
superiores que proporcionam um ganho de competitividade
como fornecedor por via da producéo de bens de qualidade
superior no mercado mogambicano. M

Este artigo faz parte do projecto de InvestigagGo PTDCA/AFR/-
72258/2006 «Configuracoes organizacionais em Africa e China: um
estudo em quatro paises» financiado pela Fundagdo para a Ciéncia
e Tecnologia (FCT), Portugal.

This article is a part of the research project PTDCA/AFR/-
72258/2006 «Entrepreneurial Configurations in Africa and China: a
study in four countries» sponsored by the Science and Technology
Foundation (FCT) of Portugal.
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