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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar os multiplos papéis da so-
cializacdo na transferéncia de conhecimento tacito entre uma
empresa multinacional (EMN) brasileira e a sua subsididria
localizada em um pais menos desenvolvido. A despeito dos
avancgos da literatura sobre transferéncia de conhecimento
em EMNs e sobre o papel da socializagdo nesse processo,
dois aspectos - um conceitual e outro empirico — tém sido
negligenciados: (i) a inefabilidade do conhecimento técito
e (ii) a transferéncia de conhecimento para paises menos
desenvolvidos caracterizados por baixa capacidade absor-
tiva. Realizou-se o estudo de caso do Cine Group, empresa
brasileira do setor de audiovisual que, em 2009, instalou uma
subsididria em Maputo (Mocambique). Os resultados eviden-
ciam que, em razdo da inefabilidade do conhecimento tacito
e do contexto de baixa capacidade absortiva da subsidiaria, a
socializacdo pode ter papéis distintos, que vao da transferéncia
de conhecimento a mudanca comportamental, passando pela
aprendizagem conjunta.
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ABSTRACT

The aim of this article is to analyze the multiple roles of so-
cialization forwithin the iinteroorganizational transfer of tacit
knowledge between a Brazilian multinational company (MNC)
and its subsidiary located in a least developed country. In spite
of advances of the literature on the transfer of knowledge
within multinationals multinational companies (MNCs) and
on the role of socialization in this process, two aspects — one
theoretical, another empirical - have have bbeen neglected:
(i) ineffability of tacit knowledge and (ii) transfer of knowledge
to least developed countries with low absorptive capacity. We
have carried out a case study about Cine Group, a Brazilian
company in the media sector, which set up a subsidiary in
Maputo (Mozambique) in 2009. Results have evidenced that
due the ineffability of tacit knowledge and the context of low
absorptive capacity of the subsidiary, socialization may have
distinct roles, such as transfer of knowledge, conjoint learning,
and behaviour change.

Keywords: knowledge transfer; socialization; absorptive
capacity.
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1 INTRODUCAO

Se, por um lado, o conhecimento tacito é
tido como o conhecimento mais valioso — esta
relacionado com o aprimoramento da qualidade
dos produtos/servigos, a capacidade de inovagao
e a melhoria do desempenho organizacional
(CHEN; EDGINGTON, 2005) -, por outro, é
paradoxalmente o mais dificil de ser avaliado,
formalizado e transferido (KOGUT; ZANDER,
1993; NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCH]I,
1995; ARVIDSSON, 2000). Tais especificidades
tém dado lugar a uma série de pesquisas sobre,
por exemplo, os fatores que afetam a sua trans-
feréncia (FOOS; SCHUM; ROTHENBERG,
2006; JOIA; LEMOS, 2010; CASTRO; DINIZ;
DUARTE; DRESSLER; CARVALHO,, 2013), as
barreiras a sua transferéncia (SZULANSKI, 1996;
SZULANSKI; CAPPETTA; JENSEN, 2004;
SZULANSKI; RINGOV; JENSEN, 2016) e os
mecanismos mais adequados para se transferir
conhecimento tacito intra e interorganizag¢des
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; LAWSON;
PETERSEN; COUSINS; HANDFIELD, 2009).
Como a transferéncia desse tipo de conhecimen-
to depende, em grande parte, das caracteristicas
pessoais dos agentes envolvidos e dos vinculos
existentes entre eles (confianga, atribuicdo de
valor ao conhecimento, valores comuns, entre
outros), mais do que de fatores organizacionais
(JOIA; LEMOS, 2010), o papel da socializa¢ao na
transferéncia do conhecimento tacito tem sido
amplamente analisado investigado (FOOS et al.,
2006; WANG, 2015).

Dois aspectos — um conceitual, outro empiri-
co - relativos ao conhecimento tacito evidenciam
facetas que ndo tém, contudo, recebido a mesma
atencaosido negligenciadas. De um lado, o conceito
de conhecimento tacito tradicionalmente utilizado
por pesquisadores das dreas de negocios/gestao tem
sido aquele proposto por Nonaka, Toyama e Byo-
siere (2005) e Nonaka e Takeuchi (1995). Para esses
autores, o conhecimento tacito (insights, intuigoes e
suposi¢oes) ¢é altamente pessoal e dificil de ser for-
malizado, posto que se encontra enraizado na agio,
nos procedimentos, nas rotinas, nos ideais, valores e
emoc¢des (NONAKA; TAKEUCH]I, 1995). Tsoukas
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(2005) argumenta que essa interpretacdo do conhe-
cimento tacito é, todavia, equivocada, pois ignora a
sua inefabilidade, reduzindo-o a algo articulavel. Esse
tipo de conhecimento nao pode, segundo o autor,
ser capturado, traduzido ou convertido, mas apenas
manifesto naquilo que o individuo faz. A praxis do
individuo pode tdo somente ser ‘pontuada, como
forma de se lhe chamar a aten¢ao para aspectos nao
observados. A perspectivacritica de Tsoukas (2005)
tem uma implicagdo tedrica importante: como a so-
cializa¢ao, um dos principais mecanismos utilizados
na transferéncia de conhecimento técito, deve, entéo,
ser compreendida?

Por outro lado, o resultado potencial da trans-
feréncia de conhecimento decorrente dos fluxos de
Investimento Estrangeiro Direto (IED) depende da
natureza da economia de destino, especialmente, do
nivel de desenvolvimento do capital humano e da
qualidade de sua infraestrutura e instituigdes (JONES,
2005), ou seja, da capacidade absortiva do pais re-
ceptor desses investimentos (DUNNING; LUNDAN,
2008). A capacidade absortivae, por decorrénciasua
vez resulta , a transferéncia de conhecimento depende,
assim, dda disponibilidade de pessoas formalmente
educadas e qualificadas (SLAUGTHER, 2004). Em
outras palavras, quanto mais elevado o nivel educa-
cional da populag¢ao na economia de destino, maior a
probabilidade que os conhecimentos e ou tecnologias
transferidos sejam absorvidos e utilizados para fins
de inovacaoinovagido e criagdo de valor. O caso do
Japdao que “(...) demonstrou uma consideravel ca-
pacidade absortiva a medida que buscava criar uma
economia moderna a partir do século XIX” (JONES,
2005, p. 262) e, mais recentemente, da China (LIN,
2011) sugerem como uma elevada capacidade absor-
tiva pode alavancar o crescimento econdmico. Esse
fendmeno, também, se repetiu, em maior ou menor
grau, em varios paises do antigo bloco soviético, tais
como Hungria, Republica Tcheca, Polonia, Alema-
nha Oriental que maximizaram os beneficios da
transferéncia de tecnologia, que dispunham de uma
mao de obra altamente educada (VILLINGER, 1996).
Nos tltimos anos, observa-se um novo fendmeno: os
paises menos desenvolvidos tém atraido, em razdo de
suas altas taxas de crescimento (MCKINSEY, 2010),
fluxos crescentes de IED (WIR, 2015). Diferentemen-
te, contudo, dos paises asiaticos e da Europa do Leste,
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Como eesses paises tém sérios problemas sociais,
como déficits educacionais substantivos e acentuada
escassez de mao de obra qualificada (DUARTE; CAS-
TRO; MIURA; MORAES, FEIJO; CARVALHO, 2014;
MALIK, 2013). Entretanto, a, as implicagdes da baixa
capacidade absortiva para a transferéncia de conhe-
cimento tacito ainda ndo foram ainda examinadas.

Com a propdsito de analisar os efeitos da
inefabilidade e da baixa capacidade absortiva para
a socializagdo na transferéncia internacional de
conhecimento tacito e sua posterior recriagdo nas
subsidiarias (MACHARZINA; OESTERLE; BRODEL,
2003), apresenta-se o caso do Cine Group, empresa
brasileira do setor audiovisual que, em 2009, instalou
uma subsidiaria em Maputo (Mogambique). Os re-
sultados evidenciam que, em uma primeira fase, a so-
cializacao tinha o papel de transferir conhecimentos
técnicos da matriz brasileira para a subsididria, isto é,
compartilhar técnicas para a producdo de contetido
audiovisual. Em uma segunda fase, o proposito da
socializagdo era criar, a partir de pressupostos con-
ceituais definidos pela matriz e de referéncias visuais
e culturais locais, conteddo audiovisual local. Por fim,
na ultima fase, o objetivo da socializagdo era a inova-
¢do, isto é, motivar os colaboradores da subsidiaria a
identificarem novos conceitos, incorporando-os aos
produtos desenvolvidos. A inovagdo era necessaria
para assegurar nao apenas a competitividade da
subsididria no mercado local, mas principalmente,
sua autonomia em relag¢ao a matriz.

Para além desta secdo, o artigo compreende ou-
tras cinco. Na proxima, discutem-se os pressupostos
teodricos da transferéncia de conhecimento técito.
Subsequentemente, apresentam-se os procedimentos
metodoldgicos e o caso do Cine Group, ressaltando-se
os papéis da socializa¢do para o compartilhamentoa
traasnsferéncia do conhecimento e sua recriagdo
no contexto mogambicano. Em seguida, discutem-
-se os principais desafios que a transferéncia de
conhecimento tacito representa para as Empresas
Multinacionais (EMNs) do setor de servigos que in-
vestem em paises menos desenvolvidos e, finalmente,
apresentam-se as consideragdes finais.

2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

Uma das questdes mais discutidas na litera-
tura sobre transferéncia intra e interorganizacio-
nal do conhecimento é como e por que o tipo de
conhecimento influencia o processo e o resultado
da transferéncia (GHOSHAL; BARTLETT, 1988;
KOGUT; ZANDER, 1992; ZANDER; KOGUT,
1995; HANSEN, 1999; ARGOTE; INGRAM,
2000; ARVIDSSON, 2000; GUPTA; GOVINDA-
RAJAN, 2000; BECERRA; LUNNAN; HUEMER,
2008; DUNNING; LUNDAN, 2008; BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 2010, 1999). O conhe-
cimento tacito (insights, intuicdo e suposigdes),
por exemplo, é altamente pessoal, enraizado na
acdo, procedimentos, rotinas, compromissos,
ideais, valores e emogdes e inclui tanto elementos
técnicos (know-how informal, competéncias e
habilidades) quanto cognitivos (modelos mentais
mediante os quais os individuos interpretam o
mundo) (NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE,
2005, p. 495). Visto que se baseia predominan-
temente em experiéncias que estdo, por sua vez,
ancoradas no contexto sociocultural no qual
os individuos vivem e trabalham (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 2010; BECERRA; LUN-
NAN; HUEMER, 2008), o conhecimento tacito
¢ de dificil codificagao e formalizagdo, logo a sua
transferéncia é um processo moroso, custoso e
incerto (KOGUT; ZANDER, 1992). Assim, pa-
radoxalmente, se, por um lado é o conhecimento
mais valioso, por outro, é o mais dificil de ser
transferido (ARVIDSSON, 2000).

Embora amplamente utilizado na literatura,
o conceito de conhecimento tacito tem sido, para
alguns autores, interpretado de maneira equivo-
cada (MOORADIAN, 2005; TSOUKAS, 2005).
Ambos os autores sugerem um retorno as origens
ou as raizes filosoficas do conceito, pois, segun-
do eles, alguns pressupostos apresentados por
Polanyi foram, por razdes distintas, ignorados.
Em seu livro Tacit Dimension, Polanyi (1966:4)
argumenta que noés podemos saber mais do que
podemos expressar’ (... ‘we can know more than
we can tell’ - grifo do autor). Ressaltando o papel
da percep¢do como uma instancia do conheci-
mento tacito, Polanyi sugere que ‘ao se elucidar a
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maneira pela qual os processos corporeos parti-
cipam em nossas percepg¢oes clarifica-se sobre as
raizes corporeas do pensamento, incluindo-se os
maiores poderes criativos do homem’ (POLANYT,
1966, p.15). Polanyi (1966) apresenta ao longo do
livro diversos exemplos para ilustrar esse ponto.
Se o pianista presta aten¢dao ao movimento de
seus dedos, por exemplo, ele pode paralisar o
movimento, mas somente quando o pianista usa
seus dedos e sua mente é que a musica se produz.
Portanto, o conhecimento tacito repousa sobre
a nossa consciéncia das especificidades de uma
entidade, mas quando se presta aten¢ao a essas
especificidades, perde-se de vista a entidade.
Mooradian (2005), da mesma forma, argumen-
ta que o conceito de Polanyi perdeu muito de
sua precisdo e de sua utilidade. Para esse autor,
aAs concepgdes propostas por Nonaka (1994)
e Nonaka e Takeuchi (1995) sio excessivamente
simplistas, pois tratam o conhecimento tacito como
algo que tem valor em si mesmo.

Tsoukas (2005, p. 425) argumenta que
“(...) a interpretacdo de Nonaka e Takeuchi
do conhecimento tacito como ‘conhecimento
que ainda ndo foi articulado’ - conhecimento
esperando por sua ‘tradugdo’ ou ‘conversdo em
conhecimento explicito —, que tem sido adotada
nos estudos de gestao, ¢ equivocada, pois ignora
a inefabilidade essencial do conhecimento
tacito, reduzindo-o, entdo, a algo que pode ser
articulado”. Tsoukas (2005) refuta a ideia de
que conhecimento tacito e explicito constituam
as duas pontas de um continuum; para ele,
sao dois lados da mesma moeda. Retomando
a defini¢do de Polanyi, o autor argumenta
que “(...) o conhecimento técito consiste de
um conjunto de elementos dos quais estamos
subsidiariamente conscientes enquanto estamos
focados em outra coisa” (movimentos do pianista
e amusica decorrente desses movimentos). Esse
conhecimento contém um elemento inefavel que
se baseia em insights pessoais essencialmente
inarticulaveis. Isso ndo significa que ndo se
possa discutir sobre as atividades nas quais
estamos envolvidos. Entretanto, “(...) em lugar
de se insistir na conversao desse conhecimento,
deve-se pensar em como chamamos a aten¢ao
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uns dos outros para as coisas. Formas instrutivas
de falar ajudam a nos reorientar sobre como
nos relacionar uns com os outros e sobre o
mundo que nos cerca, permitindo-nos falar
e agir diferentemente” (TSOUKAS, 2005, p.
425). Assim, o “(...) conhecimento tacito nao
pode ser ‘capturado, ‘traduzido’ ou ‘convertido,
mas somente demonstrado, manifesto naquilo
que fazemos. Conhecimento novo nao surge
quando o tacito se torna explicito, mas quando
nosso desempenho — nossa praxis — ¢ pontuado
de novas formas por meio da interagdo social”
(TSOUKAS, 2005, p. 426).

Mooradian (2005), da mesma forma,
argumenta que o conceito de Polanyi perdeu
muito de sua precisdo e de sua utilidade.
Para esse autor, as concepgdes propostas por
Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1995)
sdo excessivamente simplistas, pois tratam
o conhecimento tacito como algo que tem
valor em si mesmo. Para Mooradian (2005), a
distin¢do entre conhecimento tacito e explicito
¢, na realidade, estrutural, referindo-se a
relacdo entre o que se sabe (explicito) e aquilo
sobre o qual esse conhecimento se baseia
(implicito). O conhecimento explicito depende
do conhecimento tacito, ou seja, para qualquer
conhecimento explicito Ce hd subjacente algum
tipo de conhecimento tacito Ct. Essa concepgao
demanda, segundo Mooradian (2005), uma
revisdo do papel do conhecimento técito na
gestdo do conhecimento. A transferéncia do
conhecimento tem como alvo um conhecimento
codificado, mas essa transferéncia ¢ dificultada
pelo conhecimento tacito que lhe é subjacente.
Assim, o desafio para as organizagoes ¢ identificar
o conhecimento tacito relevante, de modo que
o processo de transferéncia seja bem sucedido.

Para Nonaka, Toyama e Byosiere (2005) a
socializagdo pode ser entendida como o processo
de se reunir conhecimentos tacitos mediante o
compartilhamento de experiéncias. Entretanto,
“(...) como o conhecimento tacito é especifico
de um contexto e dificil de ser formalizado, a
chave para a sua aquisi¢do é compartilhar a
mesma experiéncia por meio de atividades
conjuntas” (NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE,
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2005, p. 495). Para os autores, a socializagdo
pode ocorrer dentro da organizagdo, quando
“(...) aprendizes aprendem o seu trabalho, ndo
por meio de palavras faladas ou de livros-textos,
mas mediante a observagdo e imitagdo dos tra-
balhos de seus mestres e por meio da pratica”
(NONAKA et al., 2003, p. 495). E pode ocorrer
externamente, quando ha a interagdo entre os
membros de uma organizagao e seus clientes e
fornecedores. Essa concepgdo da socializagdao
tem como pressupostos, primeiro, a distingao
entre conhecimento explicito e conhecimento
tacito; segundo, a conversibilidade entre eles;
terceiro, a conversao é um processo social entre
individuos; por fim, o conhecimento ¢ criado a
partir dessa interacdo social. Os pressupostos
dessa concepgdo tém implicagdes para o enten-
dimento acerca dos papéis da socializacao para
o compartilhamento e a recontextualiza¢do do
conhecimento no contexto internacional.

Como argumentam Macharzina, Oesterle e
Brodel (2003), o conhecimento baseia-se em inter-
pretagoes individuais que sdo, por sua vez, determi-
nadas socialmente. Assim, como o conhecimento é
construido socialmente e a aprendizagem ¢ sempre
mediada por um processo social, o valor do conhe-
cimento deriva, a0 menos em parte, das convengoes
sociais, que diferem de um contexto social para outro.
Para esses autores, “(...) as entidades sociais desen-
volvem repertdrios interpretativos (dois aspectos
caracterizam esses repert6rios: o que se sabe — co-
nhecimento existente — e como se sabe - sistemas de
sentidos) especificos que guiam suas interpretagdes.
Esses dominios vinculam-se por meio da linguagem
ou outras representagdes simbolicas. Se os respec-
tivos padroes de linguagem das entidades sociais
referem-se a diferentes sistemas de sentidos, o conhe-
cimento deve ser recontextualizado para se ajustar ao
repertorio da unidade recipiente” (MACHARZINA
et al., ; OESTERLE; BRODEL, 2003,2003, p. 636). A
recontextualizagdo pressupde uma base de significa-
dos comuns, condigao essencial para a comunicagao
de novas ideias (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000).

Ainda que a socializagdo seja um meio para a
constru¢ao de significados comuns e para a recon-
textualizagdo do conhecimento na unidade recipiente,

o sucesso desta agdo depende também do grau de
desenvolvimento econdémico do pais ou, mais es-
pecificamente, da capacidade absortiva da unidade
receptora (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). A
capacidade absortiva refere-se ao “(...) conjunto de
rotinas e processos organizacionais mediante os
quais as firmas adquirem, assimilam, transformam e
exploram o conhecimento para produzir capacidade
organizacional dinamica” (ZAHRA; GEORGE, 2002,
p- 186).

Pesquisas empiricas demonstram que o nivel de
capacidade absortiva do receptor influencia a trans-
feréncia do conhecimento entre as unidades de uma
EMN (MINBAEVA et al., 2003) bem como na apro-
priacdo do conhecimento tacito (LI; HSIEH, 2009;
SCOTT; SARKER, 2010). Tanto a absor¢do como a
difusdo do conhecimento transferido pelas EMNs sdo
negativamente afetadas quando os paises de destino
téem baixa capacidade absortiva (MEYER, 2004),
como ¢ o caso das economias menos desenvolvidas.
Resultados de uma pesquisa recente sobre transferén-
cia de conhecimento em um pais em desenvolvimento
mostram, todavia, que a socializaqéo ajuda a mitigar
os efeitos negativos da baixa capacidade absortiva. Na
investigacdo realizada por KHAN; SHENKAR; LEW
Khan et al. (2015, p. 664) na industria automotiva do
Paquistéo, os resultados mostram que as empresas
estrangeiras usam mecanismos de socializagdo com
o proposito explicito de transferirem conhecimento
para os fornecedores locais. E, também, que existe
uma relacdo positiva entre a capacidade absortiva
do receptor e o uso de mecanismos formais (visitas
técnicas, treinamento, desenvolvimento conjunto,
entre outros) e informais (comités técnicos, equipes,
forgas-tarefa, entre outros) no processo de transfe-
réncia de conhecimento, E, por fim, que essa relagao
evidencia a importancia da capacidade absortiva dos
fornecedores para a exploracdo do conhecimento
transferido mediante a socializagao. Assim, segundo
os autores, 0os mecanismos formais e informais podem
ter papéis distintos nesse processo. Se, por um lado,
os mecanismos formais facilitam a velocidade da
transferéncia, por outro, 0os mecanismos informais
facilitam a compreensdo do conhecimento (Khan et
al., 2015)KHAN; SHENKAR; LEW, 2015).
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3 METODO

Tendo como objetivo de pesquisa a compreensao
dos diferentes papéis da socializagdo no processo
de transferéncia de conhecimento tacito entre ma-
triz e subsidiarias de EMNs localizadas em paises
menos desenvolvidos, optou-se pelo estudo de caso
de natureza qualitativa (EISENHARDT, 1989; YIN,
2015), que ¢ mais adequado a investiga¢ao em uma
ou poucas unidades e quando o propdsito é analisar
um fendmeno em profundidade (RIDDER, HOON;
MCCANDELS, 2009; HALINEN; TORNROOS, 2005;
EISENDARDT, 1989). Com a escolha do método do
estudo de caso qualitativo foi possivel identificar, des-
crever e analisar os diferentes papéis da socializagdo
no processo de transferéncia de conhecimento tacito
entre a matriz brasileira e a subsidiaria mogambicana
e, além disso, compreender como os colaboradores
tanto do pais de origem quanto do pais de destino
interagem, trocam e compartilham conhecimentos
tacitos relevantes para o negdcio da organizacao.

A partir dos objetivos da pesquisa, selecionou-se
um caso de interesse tedrico (EISENHARDT, 1989;
EISENHARDT; GRAEBNER; SONENSHEIN, 2016)
para o estudo da transferéncia de conhecimento tacito,
considerando-se os multiplos papéis da socializagdo
no processo. Alguns critérios foram, ainda, determi-
nantes para a selecio do caso. Primeiro, o nivel de
andlise. PrimeiroA, a transferéncia de conhecimento
dentro das unidades e os fluxos de conhecimento
podem ser analisados em trés niveis: nodal, diadico
e sistémico. No nivel nodal, o foco da andlise é o
comportamento da unidade individual. No nivel
diadico, a andlise recai sobre o comportamento das
duas unidades e, por fim, no nivel sistémico, o foco é
narede como um todo (GUPTA; GOVINDARAJAN,
2000). Neste estudo, o foco ¢ o nivel nodal, isto é, o
comportamento da subsidiaria.

Segundo, o Cine Group abriu a sua primeira
unidade no exterior, em Mog¢ambique, em 2009, ou
seja, sua a empresa ja tinha uma boa experiéncia no
mercado internacionalja é desete anos, o que permi-
te capturar insights relevantes sobre o processo de
transferéncia de conhecimento ocorrido. Terceiro,
segundo, trata-se uma empresa de porte médio, o que
torna a escolha relevante, uma vez que a maior parte

da literatura enfatiza organizagdes de grande porte
e, na maioria das vezes, do setor industrial. Por fim,
ainda é relativamente pelo reduzido o nimero de
empresas brasileiras operando com subsididrias em
paises menos desenvolvidos, o que sugere que o caso
é de interesse para a compreensdo do fendomeno da
transferéncia de conhecimento, sobretudo no setor
de servigos, nesse contexto especifico.

Apds a selecdo do caso, passou-se a fase de
planejamento da coleta da coleta de dados, com a
elaboracgao do roteiro de entrevistas em profundidade
(BAUER; GASKELL, 2003). O roteiro foi elaborado
a partir da revisdo da literatura e contemplou temas
como transferéncia de conhecimento tacito, mecanis-
mos de socializagdo, capacidade absortiva e assimi-
lagdo de conhecimentos por parte dos colaboradores
da subsididria, os efeitos de culturas diferentes e da
distincia fisica sobre o processo de transferéncia e o
compartilhamento de conhecimentos, entre outros
aspectos. Realizaram-se seis entrevistas em profundi-
dade (com a finalidade de se capturar novos elemen-
tos no curso de processo de trocas de conhecimento
entre a matriz e a subsididria, o diretor brasileiro
da unidade mogambicana foi entrevistado em duas
ocasides) As outras entrevistas foram feitas com a di-
retora-presidente do Cine Group, trés colaboradores
técnicos — dois mogambicanos e um brasileiro - e
uma colaboradora administrativa - brasileira. As en-
trevistas ocorreram na sede da empresa, em Brasilia,
e em Maputo. A coleta de dados ocorreu entre 2012
e 2014. Além das entrevistas, recolheram-se dados
secundarios de arquivos e documentos (YIN, 2015),
entre os quais, do web site e matérias publicadas sobre
o Cine Group.

Apbs a coleta de dados, transcreveram-se inte-
gralmente as entrevistas e comegou-se o processo de
pré-analise com a reunido das transcrigdes e os ma-
teriais secundarios com vistas a uma primeira leitura
exploratoria dos dados (BARDIN, 2011). Em seguida,
definiu-se algumas categorias, derivadas previamente
da literatura, com vistas a organizar e interpretar os
dados. A codificagdo e a andlise subsequente dos
dados consideraram as seguintes categorias: (i) ca-
pacidade absortiva da subsididria; (ii) mecanismos
e papéis da socializagdo; (iii) processo e resultados
da transferéncia de conhecimento.
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4 O CASO CINE GROUP

Fase 1 A entrada no mercado
mog¢ambicano: o desafio de
compartilhar conhecimentos tdcitos

O Cine Group, com sede em Brasilia e filais em
Sao Paulo, no Rio de Janeiro e em Maputo (Mogambi-
que), foi criado em 1997, com o objetivo de produzir
documentdrios, videos institucionais, séries, midias
interativas, filmes publicitarios e outros produtos de
natureza audiovisual, tanto para a televisao aberta
quanto para TV a cabo em diversos paises. A empresa
teve sua primeira experiéncia no mercado internacio-
nal ainda durante os anos 1990, quando participou
de uma produgio audiovisual na Africa do Sul. Mais
tarde, em 2008, a partir de contatos estabelecidos em
uma feira internacional de televisio (MIPCOM), o
Cine Group decidiu abrir uma unidade em Mogam-
bique, a primeira fora do Brasil. Inicialmente, a Cine
Internacional, nome inicial da filial mo¢ambicana,
operava com brasileiros que foram expatriados paraa
unidade mogambicana, mogambicanos e outros bra-
sileiros que se dividiam entre os escritérios dos dois
paises. Um dos primeiros projetos desenvolvidos em
Mogambique foi a série de televisao, ‘N’txuva — Vidas
em Jogo, composta por 15 episodios de 15 minutos,
e coproduzida com uma rede de televisao local. Ao
longo do tempo, outros projetos foram desenvolvidos
em outros paises africanos.

Em qualquer canal de televisdo - aberta e
fechada - estdo disponiveis os mais diversos tipos
de produtos audiovisuais — séries, documentarios,
filmes, entre outros — produzidos em diferentes
partes do mundo. Hd, por um lado, produgdes, tais
como documentarios, que embora se ancorem em
referéncias culturais do pais em que sdo produzidas,
caracterizam-se por uma linguagem mais universal,
sendo distribuidas e consumidas mundo afora para
telespectadores de diferentes contextos institucio-
nais e culturais. E ha, por outrolado, produg¢oes
audiovisuais cujo contetido ancora-se nas referéncias
culturais que sao préprias de um determinado grupo
cultural ou pais. Somente quando se conhece ou se
tem tais referéncias, pode-se contar uma histéria que
suscite o interesse do publico, fazendo com que este

receba as informagdes e, a0 mesmo tempo, sinta-se
impactado por elas. O Cine Group produz tanto
conteudo do primeiro tipo, que é vendido para outros
paises, quanto do segundo tipo, isto é, produgido de
conteudo visual destinado a um publico especifico.

Ambos combinam conhecimentos técnico e
tacito. O primeiro refere-se as técnicas — da pré-pro-
dugio a edi¢ao do contetido audiovisual - enquanto
que o segundo (roteiro, imagens, edi¢do, iluminagao,
entre outros), estreitamente vinculado ao primeiro,
diz respeito aos aspectos da cultura visual de um
dado grupo sociocultural (local, regional ou nacio-
nal). Quanto mais dirigida a um publico especifico,
mais a produgdo audiovisual requer sensibilidade as
particularidades institucionais sociais, culturais, poli-
ticas e econdmicas desse grupo. A diregdo da empresa
tinha ciéncia que para se produzir algo genuinamente
moc¢ambicano era preciso fazé-lo em colaboragio
com profissionais oriundos do pais.

Embora consciente dessa necessidade, o Cine
Group precisava superar um desafio: a escassez de
mao de obra qualificada no setor audiovisual em
Mogambique. Primeiro, em virtude da descoloniza-
a0, o pais perdeu conhecimento e know how e, pos-
teriormente, em decorréncia da subsequente guerra
civil, Mogambique esteve relativamente isolado em
relacdo ao acesso a informacdo e ao conhecimen-
to, de uma maneira geral e, em particular, sobre a
produgdo visual. Segundo, por causa do reduzido
nimero de instituigdes formadoras de profissionais
na area audiovisual, o nimero de pessoal qualificado
disponivel no mercado era baixo. Por fim, a escassez
de programas de televisao e de produg¢des cinemato-
graficas limitava a constitui¢do de um panorama mais
diversificado de referéncias visuais locais. De acordo
com o diretor da unidade mo¢ambicana, “(...) muita
gente ficou ‘ilhada’ em relagao a recep¢io de infor-
macio de todo o mundo, até porque nio existiam
[ainda] tecnologias avancadas de comunicagdo como
existem hoje”. O sucesso da operagdo em Mogambi-
que dependia, assim, da formagao, da qualificacdo e
do aperfeigoamento dos profissionais locais. Assim,
ainda no recrutamento, a empresa preocupou-se em
selecionar profissionais locais, nao apenas com inte-
resse pela area de audiovisual, mas, sobretudo, com
vontade de aprender. O diretor observa que, para se
transferir qualquer conhecimento, é necessario, antes
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de qualquer coisa, que o receptor tenha real e genuino
interesse em aprender. Em suas palavras, “(...) ele [o
candidato] também tem que ter uma coisa interior
que o faga ter vontade de absorver”.

Para forma-los e qualifica-los, era necessario
compartilhar com esses profissionais o conhecimen-
to, o know-how e as praticas do Cine Group. Isso
dependia da integracdo social entre os profissionais
brasileiros e mogambicanos; esta, por sua vez, estava
condicionada & compreensao, por parte dos brasilei-
ros, da cultura mogambicana. Sendo assim, a empresa
buscou estimular a convivéncia entre os profissionais
de ambos os paises. O objetivo, segundo a presidente
da empresa, era conhecer a cultura, conviver com os
mogambicanos e se misturar com eles para compreen-
der o seu modo de vida. Para ela, “(...) entender a
cultura deles é viver com eles. O nosso primeiro ponto
foi dizer aos nossos funcionarios: saiam com os mo-
¢ambicanos, entrosem”. Ao longo da interagdo entre
as partes, ficou claro, por exemplo, que a auséncia de
questionamentos ou sinais como o ‘balancar a cabe¢a’
poderiam sinalizar que determinados contetidos ndo
haviam sido, na realidade, efetivamente apreendidos,
0 que obrigou os profissionais brasileiros, segundo
a presidente, a reveremem o “a maneira de ensinar”.

Concretamente, essa revisao signiﬁcou mais
interagdo social entre brasileiros e mogambicanos.
Uma brasileira, que trabalhava na produgéo, explica
como isso ocorria no cotidiano da empresa: “(...) a
presidente [do Cine Group] senta ali [junto com o
profissional mogambicano] e diz: ‘mostra 14 tudo o
que vocés produziram desde a tltima vez que eu vim.
Ela diz: © (...) isso aqui esta lindo, isso aqui estd nao
estd, o que aconteceu? ’ A, ele [profissional mogam-
bicano] vai dizer o ponto de vista dele, eu vou dizer
o meu ponto de vista. Tem uma autoanadlise e tem
também apoio (...)"”. Segundo o diretor (brasileiro) da
unidade mogambicana: ¢ um processo de construgio,
de amadurecimento, e de ‘tentativa e erro’ mesmo.
Eu nao tenho uma metodologia cientifica clara que
defina: ‘eu vou te dar um manual e este manual vai
te ensinar a ter uma visio diferente. E por isso que é
preciso ter uma troca de vivéncias. Na fase inicial, a
socializagdo para a formagdo e qualifica¢ao dos co-
laboradores locais foi utilizada principalmente para
os aspectos de carater mais técnico, tais como pré-
-produgao, captagao (filmagem), edigéo e finalizagdo,

mas foi igualmente importante para a transferéncia
de conhecimento de natureza mais tdcita, tais como
a luziluminacéo e a fotografia.

Fase 2 A consolida¢do da subsididria
moc¢ambicana: o desafio de se produzir
conteudo local

Embora a transferéncia de conhecimentos e
praticas (técnicos e tacitos) fosse uma prioridade,
a socializacdo tinha outro propoésito: desenvolver
conteudo visual “segundo” e “para” um contexto
especifico, ou seja, produzir algo que refletisse a
realidade mogambicana. Em um pais, que é um
mosaico cultural, com multiplas especificidades
étnicas, linguisticas e religiosas, determinados
elementos visuais podem fazer sentido em uma
parte do pais, mas ndo em outra; da mesma forma, o
tempo para se ‘contar uma histdoria’ pode ser bastante
distinto daquele que seria utilizado em outras partes
do mundo. Nas palavras do diretor, “(...) a gente ja
esta conseguindo abordar os temas de uma maneira
(...) que a comunidade perceba [esse] contetdo”. Esse
foi, talvez, o principal desafio para o Cine Group, pois,
se a aprendizagem dos elementos técnicos pode ser
mais simples e agil, a produgdo realizagdo de con-
teudo visual, por sua vez, é uma atividade bem mais
complexa, que demanda uma socializagdo baseada no
dialogo, na troca de conhecimento e, principalmente,
na compreensido dos elementos simboélicos da cultura
mocambicana. Essa compreensao da linguagem, dos
aspectos simbdlicos dependia nao apenas da sensi-
bilidade cultural, mas da imersdo dos brasileiros na
cultura mogambicana - essa imersao variou: enquan-
to alguns brasileiros viviam em Mogambique, outros
passavam semanas no pais ou, entdo, iam ao pais com
muita frequéncia, como era o caso da presidente do
Cine Group.

Ainda que a sensibilizagdo e a imersdo con-
tribuissem para uma percep¢do mais acurada por
parte dos brasileiros da cultura mogambicana, isso
ndo substituia o ‘olhar’ de um mogambicano ou, nas
palavras do diretor, “(...) somente quem estd aqui vai
poder ter a sensibilidade em dizer: ‘olha, eu jamais
colocaria aquela imagem ‘X’ porque isso, dentro da
cultura mogambicana, ndo funciona” Da mesma
forma, a escolha equivocada, por exemplo, de uma
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cor (de uma capulana, por exemplo) - o significado
das cores varia segundo as regides — poderia invalidar
um contetido audiovisual. Igualmente, o tempo para
se contar uma historia varia: poderia ser contada em
outras partes do mundo em 15 minutos, mas, em
Mog¢ambique, pode demandar, por exemplo, 30 ou
40 minutos. Segundo o diretor, “(...) as pessoas ainda
ndo estdo preparadas para ouvir em 15 minutos; elas
estdo preparadas para ouvir em 30 minutos. (...) entdo
€unao posso impor um ritmo aqui porque as pessoas
ndo estdo preparadas”. Assim, se o dominio das espe-
cificidades da linguagem, dos elementos simbolicos
eram aspectos a serem apreendidos pelos brasileiros,
por outro lado, para os mogambicanos, importava o
dominio dos elementos técnicos (explicitos e tacitos),
além de atitudes/comportamentos, tais como o com-
prometimento com o padrao de qualidade do Cine
Group e a responsabilizacao quanto ao proprio papel
no processo de trabalho.

Fase 3 A autonomia da subsididria
mog¢ambicana: a necessidade de
inovacgdo

Seis anos apos entrar em Mocambique, a
operagao do Cine Group ja estava consolidada.
Entretanto, nesse periodode tempo, o mercado
audiovisual mogambicano adquirira novas fei-
¢Oes, tornando-se mais dindmico e competitivo.
A economia mogambicana tem crescido signifi-
cativamente nos ultimos anos — em torno de 6%
ao ano - o que tem contribuido para dinamizar
rapidamente diferentes setores, inclusive os de
servicos. O setor audiovisual, por exemplo, evo-
luiu muito, havendo atualmente produgdes bem
mais sofisticadas no mercado.

Essa evoluc¢ao obrigou o Cine Group a ino-
var, buscando diferenciais em suas produgoes
audiovisuais — o que inclufa novas abordagem
dos temas, coletas de informagdes, desenvol-
vimento de novas linguagens visuais, de novos
processos de edi¢do, entre outros. O diretor da
um exemplo de como a emergéncia de novos
parametros no mercado impactou o Cine Group.
Apds a empresa apresentar um produto para a
televisdo local, seu diretor diz: “(...) mas isso eu
fago aqui dentro da minha casa. Eu os contratei

porque vocés tém um diferencial de entregar [o
produto] com uma edigdo diferente, uma edi¢ao
com ritmo”. Essa passagem mostra que se, por
diferentes razdes, o conhecimento existente no
pais esteve, durante um longo periodo de tempo,
estagnado e o conhecimento do Cine Group era
um diferencial, agora, com a dinamiza¢ao do
mercado e o surgimento de novos concorrentes,
a inovagdo tornara-se um imperativo, deman-
dando uma postura diferente dos profissionais
mogambicanos do Cine Group. Para desenvolver
essa nova postura, o Cine Group incentivou os
colaboradores locais a buscarem novas referén-
cias audiovisuais, a desenvolverem um novo
olhar, uma nova linguagem e também a serem
mais auténomos. O diretor local da empresa
corrobora esse ponto com o seguinte exemplo:
“(...) o cameraman tem que olhar de tal maneira
para uma situagdo e imaginar: ‘bem, isso daqui
eu posso captar de frente, posso captar de baixo,
eu vou captar com uma aérea, vou captar com
uma camera X, y, z, porque ele ja domina a téc-
nica, mas, agora, ele tem que estar com o olho
treinado pra saber de que forma que ele pode
captar aquilo que me traga um resultado, uma
linguagem interessante”.

Ao buscar inovar, a empresa tinha também
como objetivo modernizar a linguagem de seus
produtos, mas também e reduzir a dependéncia
em relacdo aos profissionais brasileiros. Com o
avanco da tecnologia de telecomunicagdes, os co-
laboradores dos escritorios brasileiro e mogambi-
cano podem se comunicar com muita frequéncia,
mas a presenca fisica dos profissionais brasileiros
em Maputo era menos necessaria, logo reduziu-
-se. Segundo o diretor, para desenvolverem essa
nova postura, o caminho foi ser provocativo
ou, em suas palavras, ‘vocé tem que provocar e
vocé tem que dar a mao. Assim, além dos papéis
convencionais (transferéncia unilateral de conhe-
cimento e constru¢ao conjunta de contetido), a
socializa¢ao adquiriu um cunho motivacional,
cujo principal proposito era reduzir a depen-
déncia em relagao ao escritério brasileiro e, mais
importante, estimular uma postura de inovagao
constante nos profissionais locais.
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Atualmente, a subsidiaria mo¢ambicana do
Cine Group conta com cerca de vinte colabora-
dores e produz diferentes contetidos audiovisuais
para uma ampla gama de clientes. Essa unidade
ja responde pela quase totalidade da demanda
moc¢ambicana. Eventualmente, a unidade brasi-
leira apoia a subsididria mogambicana. Segundo
o diretor, “(...) existem trabalhos que nds nao
precisamos do Brasil (...), mas existem trabalhos
que realmente precisamos deles, por exemplo,
trabalhos que necessitam de computa¢ao grafica”.
A subsidiaria mogambicana caracteriza-se pela
combinagdo entre os conhecimentos brasileiro e
moc¢ambicano. Tal combinagao trouxe beneficios
inequivocos. Um foi a vantagem comparativa, pois,
como ressalta o socio da unidade mogambicana,
“(...) o grande diferencial do Cine Group, por mais
que ela atue localmente, [¢] a gente trazer o brilho
da criatividade de uma empresa brasileira”. Outro
foia redugdo do custo de produgao. A utilizagdo de
profissionais brasileiros tem um custo alto, o que
diminuiria a vantagem comparativa da empresa
no mercado local. Uma entrevistada brasileira
observa arelacdo entre a utilizacio de profissionais
moc¢ambicanos, o custo e a competitividade: “(...)
por ter uma equipe mogambicana qualificada, a
gente ja consegue competir melhor (...) imagina
o custo que ¢ trazer um diretor do Brasil - vocé
tem que pagar passagem, hospedagem, comida!
(...) Nao é uma coisa para vocé competir com o resto
do mercado; néo é facil, por mais que vocé tenha um

padrdo melhor de qualidade”.

5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

No caso da transferéncia internacional de co-
nhecimento tdcito, sua inefabilidade, por um lado,
e a necessidade, por outro, de recontextualizd-lo na
organizagdo receptora indicam a relevancia da socia-
lizagao para a efetividade do processo. Na primeira
fase, houve um a transferéncia de conhecimentos
compartilhamento dos elementos técnicos, tais como
pré-producao, producio, fotografia, iluminagao e
edi¢ao.producio, da produgao audiovisual. Essa
transferéncia e compartilhamento teve um carater
unilateral, isto é, da fonte (matriz) para o receptor

(subsidiaria). Além disso, como o conhecimento
objeto da transferéncia - conteudo audiovisual - an-
cora-se sobre pressupostos culturais, a socializagdo
teve o proposito de se criar uma base de significados
comuns, condi¢io essencial para a comunicagdo de
novas ideias (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). Es-
sabase de significados comunsfoi construida a partir
de um foco bem definido:O lado brasileiro da ope-
racao tinha a responsabilidade de entender entender
a cultura mogambicana e compreender o0 modo de
vida dos mogambicanos. Se asocializagdo pressupoe,
por um lado, convivéncia, interagdo entre as partes,
por outro, no caso analisado, a responsabilidade de
se criar ‘significados comunsassumia um carater
unilateral, isto é, a responsabilidade recaia sobre os
colaboradores brasileiros. Os elementos técnicos e
a base comum de significados constituiam os dois
pilares sobre os quais se ergueram as etapas seguintes
do processo de compartilhamento e construcio do
conhecimento da subsidiaria mo¢ambicana.

Na segunda fase, o propésito era criar conteudo
visual local, o que dependia da combinagédo entre o
conhecimento técnico e o saber dos colaboradores
locais. Nessa fase, teve lugar a aplicagdo do conheci-
mento adquirido anteriormente. Como argumentam
Minbaeva et al. (2003, p. 587) “(...) a pura transmis-
sdo de conhecimento da fonte para o recipiente nao
tem nenhum valor se o receptor nao utilizar esse
conhecimento”. O desenvolvimento de contetdo
audiovisual ndo se baseia somente na aplicacdo do
conhecimento técnico, mas envolve aspectos mais
tacitos, que, como sugerido por Tsoukas (2003), sao
pontuados, e ndo exatamente transferidos da fonte
para a receptora. O exemplo da diretora-presidente
que senta ao lado do colaborador e indaga do contet-
do produzido ilustra esse ponto. A socializacdo nessa
fase teve, entdo, um carater bilateral em que, de um
lado, a subsidiaria produzia contetdo, levando em
conta as referéncias visuais locais e, de outro, a matriz,
por meio de seus colaboradores, pontuava a agao dos
colaboradores locais, instruindo-os a desenvolverem
um novo olhar. Os resultados dessa fase sao a recon-
textualiza¢ao do conhecimento da fonte na receptora
(MARCHAZINA et al., 2003) e o desenvolvimento
de contetdo audiovisual local.

Finalmente, na terceira fase, os colaboradores
locais ja dominam os elementos técnicos e tacitos do
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conhecimento audiovisual e desenvolvem contetido
apropriado a realidade local. O desafio era é inovar,
assegurando a vantagem competitiva da subsidiaria
no mercado local, além ,de sua autonomia operacio-
nal e financeira, reduzindo ndosua a dependéncia
da subsidiaria em relagdo a matriz. , assegurando
sua autonomiaoperacional e financeira, além de
sua vantagem competitiva no mercado local. A so-
cializagdo assume um novo propdsitopapel: nao é
compartilhamento transferéncia de conhecimento

técnico, nem desenvolvimento de conteudo audiovi-
sual, mas “provocar’, “desenvolver uma nova postura’,
“buscar um nova linguagem”. De novo, o sentido da
socializagdo passa a ter um carater mais unilateral, ou
seja, o objetivo é, motivar e promover uma mudanga
comportamental dos colaboradores da subsidiaria.
O Quadro 1 sumariza como a socializa¢ao assume
multiplos papéis — compartilhamento, aprendizagem
conjunta e motivagdo — ao longo do processo.

Quadro 1 Os diferentes papéis da socializagao na transferéncia de conhecimento

Fase Tipo de conhecimento Objetivo da socializacao Direcao Papel da socializacao
Fase 1 Pré-producao, producdo audiovisual, | Compartilhamento Transferéncia Unilateral. | Transferéncia de conhecimento
fotografia, , dos elementos técnicos da produ- técnicos.
illuminacéo e edicao. e producao ¢do audiovisual. Aprendizagem da cultura local.
audiovisual. Calonstrugao de uma base de signi-
ficados comuns.
Fase 2 Conteudo audiovisual. Desenvolvimento de conteldo Bilateral. Aprendizagem conjunta.
audiovisual local.
Fase 3 Novas referéncias audiovisuais. Inovacdo do contelido audiovisual. Unilateral. | Motivacional
(mudanga comportamental).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Neste artigo discutiram-se os multiplos papéis
da socializa¢do na transferéncia de conhecimento
tacito entre matriz e subsidiaria de EMNs instaladas
em paises menos desenvolvidos. As altas taxas de
crescimento economico de alguns desses paises repre-
sentam um atrativo, nao apenas para as empresas que
desejam expandir sua presenga no mercado externo,
mas também para aquelas que desejam iniciar sua
internacionalizacio. Para a economia mo¢ambicana,
as EMNs constituem uma fonte de recursos, tais
como conhecimento, tecnologia, know-how e praticas
organizacionais, que podem eventualmente contri-
buir para alavancar o seu crescimento econdmico
(MEYER, 2004). Embora as EMNs possam ser canais
para a transferéncia de conhecimento, a efetividade
dessa transferéncia depende do tipo de conhecimento
a ser transferido (PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008),
dos mecanismos utilizados para a sua transferéncia,
da capacidade absortiva da receptora e das barreiras a
transferéncia. No caso dos mecanismos de interacao
social, os resultados da pesquisa de Khan et al. (2015)
sugerem que 0s mecanismos formais e os informais
tém papéis distintos no processo de transferéncia

de conhecimento, influenciando a velocidade e a
compreensdo do conhecimento. Nesta pesquisa,
demonstrou-se ademais que a socializagdo tem um
carater plastico, isto ¢, o objetivo, a diregdo e o papel
podem variar ao longo do processo.

Este artigo traz uma contribuicdo tedrica para
a literatura sobre transferéncia de conhecimento
tacito entre matriz e subsidiarias localizadas em
contextos de baixa capacidade absortiva. Levando-
-se em conta as implica¢des da inefabilidade para a
transferéncia do conhecimento tacito, sobretudo para
a sua recontextualizacdo em um contexto de baixa
capacidade absortiva, argumenta-se que, além dos
aspectos formal e informal da socializa¢do, outros,
tais como o seu objetivo, a sua dire¢ao e o seu papel,
sao determinantes para a efetividade da transfe-
réncia do conhecimento tacito. Relativamente aos
gestores envolvidos em processos de transferéncia
de conhecimento, tendo em vista que a socializagao
¢ um mecanismo dinamico, podendopode assumir
multiplos papéis, o ajuste da atuagdo gerencial, com-
portamental e temporalmente, é necessario a fim de
garantir que o conhecimento seja compartilhado,
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aplicado e, mais importante, inovado. Em outras
palavras, a socializagdo ¢ um meio para se compar-
tilhar conhecimento, mas é também um mecanismo
para se recontextualizar um conhecimento existente
e para se modificar comportamentos que resultem
em desenvolvimento de novo conhecimento.

Como todo trabalho este tem limitagoes. Tra-
ta-se de um estudo de caso, logo as conclusdes nao
podem ser generalizadas. A coleta de dados em paises
menos desenvolvidos pode ser especialmente dificil,
mas, em que pesem as dificuldades para a obten¢ao de
um maior volume de dados, os resultados jogam luz
sobre questdes tedricas importantes da transferéncia
de conhecimento. Outra limitagdo diz respeito ao
fato de se examinar um tnico setor. Tais limitacdes
apontam, portanto, a necessidade de se examinar
mais detalhadamente os papéis da socializagao em
outros paises menos desenvolvidos (vale repetir: esses
paises tém recebido volumes crescentes de fluxos de
IED, logo a questdo da transferéncia de conhecimento
merece ser estudada em um contexto pouco examina-
do do ponto de vista empirico) e, também, em outros
setores, tais como os de infraestrutura e extrativista
que sdo receptores importantes de investimentos
estrangeiros.
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