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“Numa economia onde a tinica certeza é a incerteza,

a tinica fonte de vantagens competitivas é o conhecimento.”

Nonaka (1997:27)
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RESUMO

Esta investigagdo procura compreender como ocorre a transferéncia de conhecimento entre
empresas-mae portuguesas e suas subsidiarias angolanas, além de elucidar os aspetos culturais

que podem influenciar tal processo.

Para atender a este proposito, a pesquisa debruca-se sobre quatro pilares teoricos: 1) a
internacionalizacdo das empresas, 2) gestdo do conhecimento, 3) transferéncia de
conhecimento em contexto de internacionalizacdo e 4) cultura. Em termos metodoldgicos, foi
adotada uma abordagem qualitativa de carater descritivo, dedutivo e indutivo, visto que se
considerou para andlise, os dados recolhidos por meio de entrevistas semi-estruturadas a
gestores nas empresas-méae e a expatriados portugueses nas subsidiarias angolanas dos quatro

casos estudados.

Como resultado, constatou-se que a transferéncia de conhecimento para as filiais angolanas
ocorre, principalmente, por meio de expatriados portugueses, valorizando-se assim o contacto

pessoal e 0s mecanismos de socializagdo do conhecimento.

Em relacdo aos aspetos culturais, verificou-se, que as caracteristicas da cultura organizacional
das empresas estudadas sao facilitadoras e influenciam positivamente nas filiais, promovendo-
se uma gestdo local e uma transferéncia de conhecimento mais eficaz e eficiente. Por outro
lado, verificou-se o impacto negativo das diferencas culturais numa fase inicial de instalacéo
das filiais, traduzindo-se, a longo prazo, numa influéncia positiva, apds a reducédo de todas as
barreiras existentes neste processo de partilha e a medida que se fortalece a relacdo entre as
unidades organizacionais. As subsidiarias mostram também que os colaboradores locais
possuem um bom relacionamento com os portugueses e, demonstram que as diferencas
culturais existem, mas sdo consideradas complementares, obtendo-se resultados produtivos a

longo prazo.

Palavras-Chave:

Internacionalizacdo; Gestdo do Conhecimento; Transferéncia de conhecimento; Cultura;

Empresas-mae; Subsidiarias angolanas.
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ABSTRACT

This research intends to understand how the transfer of knowledge between Portuguese parent
companies and their Angolan subsidiaries occurs, as well as elucidate the cultural aspects that

can influence this process.

To meet this purpose, the research focuses on four theoretical pillars: 1) the
internationalization of companies, 2) knowledge management, 3) transfer of knowledge in the
context of internationalization and 4) culture. In terms of the methodology used, a qualitative
approach of a descriptive and inductive character was adopted. This was due to the fact that
the data used for analysis was collected through semi-structured interviews of managers in the
parent companies and the Portuguese expatriates in Angolan subsidiaries of the four cases
studied.

As a result, it was found that the transfer of knowledge to the Angolan subsidiaries mainly
occurs, through the Portuguese expatriates, thus increasing the value of personal contact and
knowledge socialization mechanisms. With regards to the cultural aspects, it was found that
the characteristics of the organizational culture of the companies studied are facilitators and
positively influences the branches, promoting local management and a more effective and
efficient knowledge transfer. On the other hand, there was the negative impact of cultural
differences at an early stage of the installation of the subsidiaries, which was ultimately turned
into a positive influence once the barriers were brought down and the sharing process
strengthened the relationship between organizational units. The subsidiaries also showed that
local employees have a good relationship with the Portuguese and demonstrate that cultural
differences do exist, but are considered complementary, resulting in long-term productive

results.

Keywords:

Internationalization; Knowledge management; Knowledge Transfer; Culture; Parent

companies; Angolan Subsidiaries.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1. Apresentacdo e Problematizacdo do Tema

Neste primeiro capitulo que constitui a parte introdutoria do presente trabalho de dissertacédo
de mestrado em Gestdo e Empreendedorismo, € feita a contextualizacdo do tema,
evidenciando o problema que esta na base da realizacdo desta investigacdo, € explicada as
razdes pelas quais foi escolhida a teméatica em questdo, enunciada as questdes de investigacao,

é apresentada a metodologia de investigacdo e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.1. Apresentacdo do Tema

A presente investigacdo corresponde ao documento final do estudo sobre a “Gestao do
Conhecimento em contexto de Internacionalizacdo: a transferéncia de conhecimento para as

subsidiarias angolanas e a influéncia dos fatores culturais neste processo”.

Envolvidos num processo de constru¢cdo de um projeto de pesquisa, e interessados no
aprofundamento do fendmeno de transferéncia de conhecimento das empresas portuguesas
paras as suas subsidiarias angolanas, com énfase na influéncia que os fatores culturais
exercem, ou podem exercer, sobre este processo, ndo podemos deixar de contextualizar, de
situar mais concretamente, este nosso interesse investigativo, no sentido de completar o

esforco de clarificagdo do nosso objeto de investigacao.

Num mundo cada vez mais globalizado, as empresas sentem uma crescente necessidade de se
expandirem pelo globo e tornarem-se internacionais. Motivadas por diversos fatores de ordem
interna e externa, as grandes e, sobretudo, as PME’s procuram internacionalizar-se para
garantirem o fornecimento de matéria-prima, explorarem os mercados estrangeiros e, por sua

vez, acederem a fatores de producéo de baixo custo (Fleury, 2010).

Particularmente no caso de Portugal, hoje, na mais recente histéria da economia portuguesa,
torna-se imperioso, vital, ter acesso aos mercados externos. As pequenas e médias empresas
precisam de reduzir a sua dependéncia dos mercados domésticos, aproveitar as oportunidades
da globalizacdo, pois disso depende a sua sustentabilidade (AICEP, 2013). Face a atual crise
econdmica, a internacionalizacdo tem constituido uma oportunidade das empresas
portuguesas para contornarem a fragilidade da economia nacional e a consequente reducdo da
procura no mercado interno. E de olhos postos nas novas economias emergentes, mais

atrativas e com elevadas taxas de crescimento, os Paises Africanos de Lingua Oficial



Portuguesa (PALOP), em particular Angola, apesar dos parceiros europeus continuarem a
representar a maior fatia nos destinos do Investimento Portugués no Exterior, surgem
atualmente como um dos potenciais mercados mais procurados pelos empresarios portugueses
(AICEP, 2012; Moreira & Pereira, 2007).

Mais recentemente, € possivel observar o aumento do interesse de diversas empresas
portuguesas, principalmente das PME"s que caracterizam o perfil empresarial portugués, a
instalarem suas subsidiarias em Angola. Tal interesse é motivado por diversos fatores, sendo o
potencial de crescimento dessa economia e 0s lacos historicos que os unem, considerados

como os principais causadores (Ibidem).

N&o obstante, as razdes pelas quais as empresas portuguesas estdo a conseguir se inserir e
sobreviver neste pais pode ser analisado sob vérias vertentes, contudo, o enfoque deste
trabalho sera pautado no conhecimento, pois surgindo como efeito secundario desses
motivadores, torna-se frequentemente um fator critico na estratégia internacional das
empresas. Como tal, salienta Camara, Guerra & Rodrigues (2010), o processo de
internacionalizacdo das empresas, cria determinados problemas resultantes da necessidade de
transferir informacéo e, ainda, da relacdo entre culturas empresariais e culturais dos paises
recetores deste conhecimento, nem sempre em harmonia e compatibilidade, e torna a gestao
do conhecimento e a gestdo intercultural numa disciplina imprescindivel para garantir a
eficdcia dessas iniciativas. Ademais, obriga, geralmente, a deslocacdo temporaria de quadros
qualificados e experientes para apoiarem a criacdo e o desenvolvimento de subsidiarias no

estrangeiro.

O conhecimento assim como a sua gestdo, no atual contexto de globalizacdo e
interdependéncia entre os paises, tem-se apresentado como um poderoso recurso estratégico
para as organizacdes, ndo sO para as grandes empresas, mas também, e de forma necessaria,
para as pequenas e médias empresas, a fim de alavancarem vantagens competitivas e

aumentarem a sua produtividade face a concorréncia.

Com a crescente internacionalizacdo das empresas, sobretudo dos paises emergentes, dos
quais segundo Ferreira et al (2011), além dos Estados Unidos, se destacam os BRICs (Brasil,
Russia, India e China), recentes estudos tém demonstrado como a gestdo do conhecimento
entre subsidiarias localizadas em diferentes paises e contextos de negdcios € relevante para o

sucesso das organizac@es que se internacionalizam. A capacidade de transferir adequadamente



0 conhecimento organizacional ao redor do globo pode revelar diferenciais competitivos

importantes, bem como a capacidade ou incapacidade de lidar com a diversidade cultural.

Sob a o6tica do ambiente cultural um ponto relevante é a distancia cultural existente entre 0s
paises. O formato organizacional da empresa, as relacdes com o0s agentes institucionais
externos e a generalidade das préaticas e processos de gestdo devem ser adaptados aos valores
culturais do pais recetor (Ferreira et al, 2011). As diferencas culturais, histéria, idioma,
legislacdo, valores e atitudes, habitos, educacgdo, confianca, entre outras, podem influenciar o
processo de transferéncia de conhecimento, sob pena de se colocar em causa 0 sucesso do
empreendimento no pais recetor (Martins, 2010). Um processo de gestdo de conhecimento
mal conduzido ou simplesmente n&o realizado, leva a perda de oportunidade das organizacgdes
multinacionais se diferenciarem. Portanto, gerir fluxos de conhecimento em contextos
multiculturais, representa um desafio para empresarios que se querem expandir para 0
exterior. Uma boa gestdo da dimensdo cultural do conhecimento assegura um verdadeiro
apoio Nno sucesso que a empresa podera ter nas operacdes a desenvolver entre fronteiras
internacionais (Henriques, 2012). Assim sendo, para facilitar o processo de transferéncia de
conhecimento entre empresas de diferentes paises, seja entre subsidiarias, entre as subsidiarias
e a empresa-mée ou entre empresa-mae e suas subsidiarias — sendo este ultimo foco do nosso

trabalho - é importante criar-se condi¢des necessarias para esta transferéncia.

Diante deste panorama, a transferéncia de conhecimento de Portugal, empresa-mée, para
Angola, empresa subsidiaria, torna-se essencial para a sobrevivéncia desta ultima. Além do
processo de internacionalizacdo das empresas portuguesas, nhomeadamente das PME’s, ser
ainda imaturo (AICEP, 2012; Martins, 2011), um dos pilares que sustentam a
internacionalizacdo das empresas € o conhecimento desenvolvido no seu pais de origem,
considerado como umas das principais vantagens da empresa e fator critico no seu processo
de internacionalizacdo. Como tal, diante do contexto de internacionalizacdo das PME’s
portuguesas para Angola, transferir conhecimento pode ser um diferencial competitivo, pois é
a maneira de replicar em Angola as vantagens desenvolvidas, sobre seus concorrentes locais.
E sendo Angola um pais em vias de desenvolvimento (PVD), com caréncia de profissionais
de qualidade, com uma taxa de analfabetismo elevada, segundo o relatorio econémico de
Angola de 2012 (UCA, 2013), essa necessidade de transferéncia é ainda mais reforcada. Alem
disso, torna-se relevante este processo, uma vez que o contexto nacional e organizacional das
multinacionais e suas subsidiarias envolve varios fatores como comerciais, logisticos, legais,

entre outros, especialmente, o cultural (Martins, 2011). Porém, para o presente estudo, torna-



se relevante explorar a dindmica do processo da transferéncia de conhecimento entre a

empresa-méae e suas subsidiarias angolanas.

No encadeamento destas ideias — e tendo em vista a crescente importancia que é dada a gestdo
do conhecimento nas organizacdes no contexto de internacionalizagdo e multiculturalismo® —
encontramos o ponto de encontro com as motivagdes de um trabalho de investigacdo: o de
procurar analisar como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento em ambiente
multinacional, além de elucidar os aspetos culturais que influenciam, ou podem influenciar tal
processo, identificando mecanismos, obstaculos, caracteristicas da cultura nacional e
organizacional, do pais de origem e do pais onde se localizaria a subsidiaria, através da
analise desse processo na relacdo entre empresas portuguesas e suas filiais no exterior,
considerando, especificamente, o caso do mercado angolano. Em concreto, 0 que esta em
causa é compreender como € que estas realidades se relacionam num espaco e num tempo
definidos. Num espacgo — Portugal e Angola; e num tempo — o intervalo compreendido entre
1990 e 2013 (desde que as empresas portuguesas comecaram 0 processo de

internacionalizacao).

1.2. Problema, Objeto de Investigacdo e Pergunta de Partida

A problematica do processo de transferéncia de conhecimento entre as empresas portuguesas
e as suas subsidiarias em Angola e a influéncia dos fatores culturais neste processo, enquanto
objeto de questionamento e analise investigativa, reine uma relevante producdo de
conhecimento. Nao é este 0 momento para identificar e sistematizar perspetivas e contributos,
mas parece-nos possivel encontrar sentido para a proposta a desenvolver, em trabalhos

recentes?, em particular no que respeita a realidade angolana.

Apesar dos estudos serem ainda incipientes, alguns autores e pesquisas recentes tem analisado
0 processo de transferéncia de conhecimento entre multinacionais e suas subsidiarias
localizadas em diferentes paises, bem como a influéncia que os fatores culturais podem
exercer neste processo. Como exemplo, determinados autores tém apurado que a habilidade

para criar e transferir conhecimentos para as subsidiarias localizadas em diferentes paises e

! Multiculturalismo (ou pluralismo cultural) é um termo que descreve a existéncia de muitas culturas numa
regido, cidade ou pais, com no minimo uma predominante.

2 No momento em que nos encontramos, apenas de breve resumo de linhas orientadoras fundamentais, tomamos
aqui como referéncia os contributos nomeadamente desenvolvidos por Cunha, Yokomizo e Capellini (2011),
Martins (2010), Silva (2010), Bertoia e Fleury (2011) e Hofstede (2003) nos seus trabalhos de investigacéo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Cidade
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contextos de negdcios € uma das vantagens competitivas das organizacoes, além de ser uma
esséncia na gestdo do conhecimento (Silva, 2010; Fleury, 2010; Henriques, 2012; Martins,
2010). A transferéncia de conhecimento numa mesma geografia pode ser realizada com mais
facilidade e simplicidade quando comparada com uma multinacional. Fatores como a
distancia geogréafica e cultural podem condicionar a partilha entre filiais localizadas em
diferentes paises (Fleury, 2010). Dada esta constatacdo, torna-se central a preocupacdo de
como uma empresa se deve estruturar para melhor aproveitar o seu conhecimento. A
vantagem do conhecimento diferenciado e distribuido numa multinacional somente sera
explorada se a organizacdo atuar de maneira adequada para tanto. Assim, embora numa
quantidade reduzida, ja certos estudos se tém dedicado a perceber os mecanismos de
transferéncia de conhecimento entre paises, ou seja, entre multinacionais e suas subsidiarias,
porém existe uma lacuna sobre estudos acerca da transferéncia de conhecimento entre
empresas portuguesas e suas subsidiarias no exterior, particularmente localizadas em Angola

— destino de muitos investimentos portugueses.
Estas pistas parecem reforgar nomeadamente a importancia de prosseguir a exploragéo.

A opcdo do delineamento da investigacdo que se pretende desenvolver é a de colocar a
problematica sob este ponto de vista: como ocorre 0 processo de transferéncia de
conhecimento das empresas portuguesas para as suas subsidiarias em Angola e em que

medida os fatores culturais influenciam, ou podem influenciar, este processo?

E esta a questdo de partida do trabalho investigativo que se propde realizar e que traduz o seu
objetivo principal: compreender como ocorre o0 fendmeno de transferéncia de conhecimento
para as subsidiarias angolanas, além de elucidar os aspetos culturais que influenciam ou
podem influenciar tal processo. O problema investigativo define, assim, um olhar sobre outras

realidades, ou seja, para outras questfes secundarias.

E nesse sentido que se colocam as interrogacdes que, num momento inicial, enunciam a
curiosidade investigativa (recolocando a pergunta principal atras delineada), constituindo um
ponto de partida que é ja, de alguma forma, interpretativo, na medida em que ao apontar
alguns vetores de reflexdo e problematizacdo, delimita o ponto de vista em que a autora se

coloca:

Quais sdo os mecanismos utilizados no fendmeno de transferéncia de conhecimento para as
subsidiarias angolanas? Em que medida estes permitem o sucesso da transferéncia? Que

barreiras sdo encontradas? Fisicas, da distancia, ou outras, nomeadamente, culturais? A



cultura organizacional das empresas portuguesas influéncia o processo de transferéncia de
conhecimento? E a cultura local da subsidiaria, pode ser um obstaculo ou um input valioso?
Que diferencas e semelhancas existem em relagdo a cultura portuguesa? Angola obriga a
mudar ou acrescenta valor? Porqué, em ambos 0s casos? Estas séo questdes sobre as quais

importa refletir.

Podemos assim dizer que estdo aqui em causa fundamentalmente as dimensdes de analise
tedrica e empirica que serdo analisadas posteriormente: mecanismos de transferéncia de
conhecimento, barreiras, caracteristicas da cultura organizacional, caracteristicas da cultura
local da empresa mde e da subsidiaria. A sua analise e as conclusGes que dai advenham

servirdo para gerar conhecimento que contribua para outras praticas.

1.3. Justificacdo e Pertinéncia da Investigacao

Para o desenvolvimento de qualquer processo de investigacdo que se pretende que seja algo
de necessario para a comunidade cientifica em que se integra, importa ndo menosprezar uma
questdo fundamental. Refere-se a necessidade de procurar justificar as razdes pelas quais se

considerou pertinente estudar a problematica em causa (Barafiano, 2008).

Numa fase ainda exploratéria da pesquisa foi possivel reunir algumas ideias, em resultados de
investigacdo, que constituem pistas relevantes para a justificacdo da pertinéncia da pesquisa a

desenvolver e para a clarificacdo das respetivas intencGes investigativas.

Efetivamente trata-se de referéncias que ajudaram a esclarecer possiveis entendimentos sobre
a relevancia e atualidade de interrogar a gestéo internacional e intercultural do conhecimento,
tomando o processo de transferéncia de conhecimento das empresas portuguesas para suas
unidades recebedoras localizadas em Angola e a influéncia dos fatores culturais neste

processo como problema de investigacao.

A escolha do tema de investigacdo, no ambito do projeto de pesquisa que deu origem a esta
dissertacdo, constituiu um momento do percurso pessoal de construcdo de um eixo continuo
em que se foram cruzando condigcdes envolventes, experiéncias, motivacdes e interesses. Os
motivos principais em torno dos quais se conciliou a op¢do da tematica a abordar situam-se no
proprio interesse pessoal da autora, face a crescente onda de estudos que abrangem a relacéo
entre a cultura, seja com a eficacia das iniciativas de internacionalizacdo (sobretudo, joint
ventures e aquisicGes de organizacdes), seja com as praticas de gestdo de organizacGes

multinacionais e a escassez de estudos empiricos sobre a relacdo desta mesma com a



transferéncia de conhecimento quer na envolvente internacional quer nacional, principalmente
quando se trata da realidade de empresas portuguesas e que detém investimentos em Angola.
Assim, da constatacdo, no contexto académico, e ja posteriormente a uma primeira abordagem
ao tema, da escassez de literatura referente a esta problemaética, o presente estudo, além de
preencher esta lacuna, vai ser um valioso contributo para os alunos, docentes, investigadores e
publico em geral, podendo se revelar Gtil para empresarios portugueses que se interessam por

investimentos em Angola e que pretendam estabelecer suas empresas no mercado local.

Por outro lado, o interesse por tentar compreender o processo de transferéncia de
conhecimento para as subsididrias angolanas, reside no processo crescente da

internacionalizacdo de empresas portuguesas para Angola.

As transformagdes ocorridas nas Gltimas décadas, com baixos desempenhos econémicos e
taxas de desemprego elevadas, associadas ao processo de globalizacdo, ao desenvolvimento
das novas tecnologias de informacdo e comunicacdo, as mudangas continuas no
comportamento dos consumidores, & emergéncia de diversificar atividades, face ao momento
pos-crise financeira global, tém imposto muitos desafios aos empresarios de todo o mundo,
levando-os a entrar pela via da internacionalizacdo, para garantir a sua sustentabilidade e o
aumento da competitividade face aos concorrentes. E Portugal ndo é excecdo. Para este pais, a
entrada nos mercados externos € uma necessidade, face a contracdo do mercado nacional, em
consequéncia do ajustamento da economia. Apesar do seu processo tardio de abertura ao
exterior, a partir da decada de 90 (Moreira & Pereira, 2007), nos ultimos anos, muitos sdo 0s
empresarios portugueses que tém aproveitado as oportunidades de negdcio em diversos
mercados externos, como é o caso dos PALOP que se afiguram como um mercado potencial
para os investidores portugueses, em especial Angola. Portugal tem apostado fortemente neste
mercado alvo, sobretudo, pelo potencial de crescimento dessa economia. Mas tendo em conta
0s aspetos culturais, sera que 0s empresarios portugueses, levando consigo todo conhecimento
adquirido em Portugal, conseguem adaptar-se facilmente a cultura nacional das subsidiarias
angolanas? Que diferencas e semelhangas existem? Expandir empresas portuguesas para o
mercado angolano permite transferir a filosofia da empresa ou permite criar uma nova cultura
organizacional, diferente da empresa-mde? Questbes que serdo destacadas ao longo da

investigacao.

Todavia, a necessidade de procurar e entrar em novos mercados, € um desafio complexo que
absorve ndo sO recursos financeiros, mas também humanos para dar resposta a

competitividade dos mercados e as varias pressdes com que as empresas se defrontam



(AICEP, 2013). Ao se internacionalizarem, as multinacionais come¢cam a valorizar mais a
competéncia de gestdo do seu capital intelectual do que faziam anteriormente, pois € nela em
que se baseia mais 0 sucesso de investimentos do pais no exterior (Fleury 2010; Martins,
2010). Isso leva a questionar quais sdo as particularidades da gestdo do conhecimento das
empresas que passam por processos de internacionalizacdo. E sendo a gestdo do
conhecimento uma ferramenta estratégica no ambito global, torna-se fundamental a analise
contexto da cultura nacional e organizacional neste processo. De acordo com DEAL, et al.®
(1982 apud Silva, Urban & Santos, 2009), a busca pelo entendimento da cultura
organizacional, é outro fator que também deve ser considerado ao se pensar no processo de
internacionalizacdo de empresas, pois é também considerado ponto-chave para a
competitividade. Logo, para o estudo em questdo, importa englobar os seguintes aspetos que
sd0 a aurea do presente trabalho para o nosso laboratdrio de andlise - Portugal e Angola:
processo de transferéncia de conhecimento e os aspetos culturais dos dois paises. A tematica
da internacionalizagdo e da cultura tem sido de grande interesse pelos académicos e
investigadores, mas a questdo da transferéncia de conhecimento é recente e incipiente. Ha

pouca literatura sobre a relagéo entre estes trés fenomenos.

Neste cruzamento de ideias, 0 momento pareceu langar novos desafios, levantado questdes. A
necessidade de internacionalizacdo das empresas portuguesas para Angola, questiona
inevitavelmente 0 modo como ¢ transferido o conhecimento para as subsidiarias angolanas e
0s impactos que os fatores culturais tém neste processo no pais de acolhimento, ou seja:
Diante da intensificacdo do processo de internacionalizacdo das empresas portuguesas para
angola, como é que ocorre a transferéncia de conhecimento paras as suas unidades no pais
recetor? Que procedimentos sdo utilizados? E dificil? Facil? Quais s&o os aspetos facilitadores
e limitadores? As diferencas culturais podem afeta este processo? Angola obriga a mudar ou

acrescenta valor? Porqué, em ambos 0s casos?

E entdo neste contexto, que o olhar da autora se deslocou para o questionamento em torno da

problematica do estudo.

® DEAL, T.; KENNEDY, A. Corporate Culture. Reading, MA: Addison — Wesley, 1982.



1.4. Objetivos da Investigacao

No seguimento da delimitacdo da investigacdo, anteriormente ja referida, importa agora
realcar os objetivos que se pretendem atingir, e que decorrem da reflexdo que se tem vindo a

desenvolver.

O objetivo central desta pesquisa é o de explorar como ocorre o processo de transferéncia de
conhecimento entre paises, nas empresas estudadas, com énfase na influéncia dos fatores

culturais neste processo.

Mas este foco principal agrega um conjunto de intengcdes mais vastas (que a seguir serdo
representadas) que védo apoiar a finalidade abrangente, esperando-se que possa responder a
alguns desafios que se colocam no campo especifico da investigacdo, como atras

contextualizdmos.

Entre esses desafios da-se aqui énfase a vontade de contribuir para o aprofundamento de
recursos empiricos e tedricos que permitam, apoiar a missao da transferéncia de conhecimento

nas empresas, em contexto multinacional e multicultural, nomeadamente:

— ldentificar quais sdo os mecanismos de transferéncia de conhecimento mais utilizados
pelas empresas em estudo;

— Verificar nos casos estudados, em que medida os recursos utilizados permitem o
sucesso da transferéncia de conhecimento;

— ldentificar, caso forem identificadas, as barreiras existentes neste fendmeno de
transferéncia de conhecimento nos casos analisados;

— ldentificar as caracteristicas da cultura local do pais onde se localiza a subsidiaria nas
empresas estudadas e verificar se existem diferencas e/ou semelhancas destas em
relacdo a cultura portuguesa ou mesmo se 0s aspectos da cultura organizacional
influénciam a transferéncia de conchecimento para subsidiaria (se sdo percebidos

dentro da unidade).

1.5. Hipoteses de Trabalho

O problema equacionado, nesta pesquisa, € o de compreender o fendmeno de transferéncia de
conhecimento para a subsidiaria angolana, além de se tentar perceber se os fatores culturais,

sejam eles nacionais ou organizacionais, influenciam positiva ou negativamente tal processo.

As duas hipoteses de que se partiram relativamente a questdo de partida da investigacdo

assentou num conjunto de pressupostos tedricos que tém vindo a emergir da investigacdo



produzida neste campo. Quer isto dizer, que para a afirmacdo das hipdteses que se apresentou
contam propostas de abordagem apresentadas por autores diferentes e que integram
perspetivas e dimens@es de analise particulares distintas.

Assim, as hipoteses de partida que estruturardo todo o processo de investigacéo sao:

Hipdtese 1: A socializacdo (expatriacdo) € o principal mecanismo de transferéncia de

conhecimento utilizado neste processo entre as unidades organizacionais.

Embora seja um meio de comunica¢do mais amplo e dificilmente codificado, Martins (2010)
salienta que a expatriagdo deve ser o mecanismo escolhido para a transferéncia de
conhecimento tacito. O recurso a mecanismos de socializagdo estimula a aprendizagem
através da construcdo de relacionamentos interpessoais, de experiéncias partilhadas, o que
influencia a capacidade de absorcéo da subsididria, isto €, permite um maior nivel de trabalho
em rede entre 0s membros da empresa-mae e subsidiaria, resultando numa maior abertura
para a transferéncia de conhecimento (Fleury, 2010; Martins, 2010). Como tal, apesar de ser
mais dispendioso, minimiza o risco de perda de conhecimento da empresa para as

concorrentes.
Hipotese 2: A transferéncia de conhecimento é influenciada pela cultura.

A transferéncia de conhecimento depende das caracteristicas do contexto no qual se
desenvolve o seu processo. O contexto organizacional é um deles. Como refere Martins
(2010), este contexto centra-se na cultura organizacional da unidade recebedora. A
incompatibilidade entre os «valores» subjacentes ao conhecimento a transferir e aqueles
implicitos a cultura da unidade recebedora torna mais dificil aos colaboradores a sua
compreensdo e internacionalizacdo. Além disso, como diz Ferreira et al (2010), «O ambiente
cultural em que nos inserimos afeta muitos dos nossos valores, atitudes e comportamentos.»
Com base nessa premissa podemos pressupor que a cultura nacional e a organizacional
influenciam a propensdo para uma transferéncia de conhecimento bem ou mal sucedida. S&o
os individuos e/ou organizacBes que estdo inseridas num determinado ambiente cultural,
rodeadas por pessoas de uma determinada cultura que permitem as trocas de conhecimento
nacional ou internacionalmente. A compreensdo do contexto cultural assim como a adaptacéo

local tornam-se fundamentais para que este processo seja eficiente (citado por Takeuchi e
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Nonaka, 2008* apud Silva, 2010). E s6 sera mais efetiva quando envolver contextos culturais
similares, refere Bhagt et al® (2002 apud Silva, 2010).

1.6. Metodologia Adotada

Para este trabalho de investigacdo considerou-se pertinente adotar a metodologia de pesquisa
qualitativa, visando analisar como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento entre
empresas portuguesas e suas unidades localizadas em Angola e se e como a cultura pode
afetar este processo. Através da abordagem estudo de caso foram pesquisadas quatro
empresas sediadas em Portugal e com opera¢des em Angola — pais com que Portugal possui

uma intensa relagdo comercial.

Como técnica e instrumento de recolha de dados optou-se pela elaboracdo de uma entrevista
semi-estruturada, com um guido com perguntas abertas e fechadas, que serdo aplicadas aos
gestores das quatro empresas-mée portuguesas e aos expatriados portugueses nas suas
subsidiarias em Angola, respetivamente. Uma condicdo solicitada as empresas € que 0s
entrevistados, 7 ao todo, tivessem contactos frequentes com pessoas ou areas das subsidiarias
no pais de acolhimento e estivessem ligados as areas de tecnologias de informacéo, comercial,
exportacdo ou recursos humanos, pois sdo algumas das areas, usualmente consideradas pela

literatura como responsaveis pela gestdo do conhecimento.

Como refere Carlos Azevedo e Ana Azevedo (2004:29), «a entrevista pretende recolher a

opinido do sujeito da investigacao sobre tematicas de interesse para a propria investigacéo. »

Contudo, estes serdo os procedimentos metodoldgicos que serdo implementados na analise

dos casos empiricos.

1.7. Estrutura do Trabalho

Neste primeiro capitulo da dissertacdo, elaborada no ambito do curso de Mestrado em Gestao
e Empreendedorismo, consta a contextualizacdo do tema e da problematica a tratar e as razdes

pelas quais foram escolhidos, explica-se o problema que esta na base da realizacdo deste

* TAKEUCHI, H.; NONAKA, . - Gestao do Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.

° BHAGAT, R. S.; ENGLIS, P.; KEDIA, B. L. Creation, diffusion, and transfer of organizational knowledge in
transnational and global organizations In: Management: International Perspectives, p.101-125, 2007.
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trabalho, enuncia-se 0s objetivos e as questdes de investigacdo e, por fim, é apresentada a

metodologia e a estrutura da investigagéo.

As bases descritivas e fundamentos tedricos, sdo apresentadas no capitulo 2, sendo que
assentam em quatro pilares: internacionalizacdo das empresas, a gestdo do conhecimento, a

transferéncia de conhecimento em contexto de internacionalizacdo e a cultura.

No capitulo 3 é feita uma exposicdo das opcGes metodoldgicas que enquadram a pesquisa
empirica que é apresentado no capitulo subsequente. Nesta investigacdo, parte dos dados
recolhidos junto de algumas organizacGes com forte presenca nos mercados externos deveu-

se, em grande medida, a disponibilidade para partilhar a sua experiéncia.

Apds se ter apresentado uma analise critica & tematica, no capitulo 4, tendo em conta a teoria
dada e as pesquisas efetuadas que se encontram na bibliografia, procede-se, no capitulo 5, a
uma concluséo, apresentando-se, sucessivamente, as principais contribuicdes, recomendacoes,
limitacGes e futuras linhas de investigacdo. Nesta procura-se fazer uma sintese geral do
trabalho, encontrar algumas linhas orientadoras para como ocorrer um processo de
transferéncia de conhecimento a nivel internacional e intercultural tendo em conta 0s

objetivos estratégicos das empresas e a realidade atual.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2. Gestdo do Conhecimento em Contexto de Internacionalizacao

Nesta fase do trabalho far-se-a a revisdo e a analise critica das opiniGes de autores anteriores
sobre a temaética, isto €, avancar a partir do ponto em que os outros ficaram (produzir avango
do conhecimento), demonstrando como as concluses se relacionam com esses estudos

prévios e com o problema a ser investigado.

O “estado da arte” ¢ uma parte vital do processo de investigagdo. Através dela pode-se evitar
a duplicacdo de pesquisas que ja tenham sido feitas, identificar as lacunas que o trabalho

tenciona cobrir, bem como dar o suporte tedrico aos posteriores estudos empiricos.

A fundamentacdo te6rica da presente investigacdo assenta em quatro pilares:
internacionalizacdo das empresas, a gestdo do conhecimento, a transferéncia de conhecimento

em contexto de internacionalizacéo e a cultura.

Dividido em quatro subtitulos, este capitulo parte de uma perspetiva generalizada, abordando
a internacionalizacdo com vista a contextualizar 0 ambiente em que as empresas se inserem.
Seguidamente sdo abordados alguns conceitos relacionados ao conhecimento e a dinamica
existente no processo de gestdo e transferéncia do mesmo. E feita a conceptualizacio da
gestdo do conhecimento, até chegar aos aspetos relacionados a sua operacionalizacdo por
parte das empresas. Este fendmeno reflete-se diretamente na criacdo e pratica dos seus
processos. Sequencialmente é explorada as particularidades do processo de transferéncia de
conhecimento na relacdo multinacional (empresa-mae) e subsidiaria, elucidando o0s
mecanismos que facilitam e as barreiras que dificultam o sucesso de tal transferéncia para as
subsidiarias. Para finalizar, este capitulo explora as principais perspetivas sobre a cultura e os
conceitos e caracteristicas da cultura nacional e organizacional. Uma vez que vamos abordar
as multinacionais portuguesas e subsidiarias angolanas, importa estudar a cultura local de

cada pais, discutindo o impacto destas no processo de TRFC.

2.1. Internacionalizacdo das Empresas: Definicdo e Delimitacéao
Conceptual

2.1.1. Principais conceitos

O conceito de internacionalizacdo remonta a alguns tempos atras. No entanto, a sua

popularidade renasceu nos ultimos tempos, como se estivéssemos perante uma «descoberta
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stbita». De facto, foi como se tivéssemos encontrado a chaves para abrir um cofre, de modo a

alterar o rumo da economia.

No entanto, para falarmos de internacionalizacdo, é igualmente imperioso falar de
globalizacdo. Apesar de serem suscetiveis de varias abordagens e de apresentarem alguns
pontos de contacto, a globalizagdo e a internacionalizacdo sdo dois termos diferentes.
Enquanto o primeiro, designando-se, também, por economia global ou economia sem
fronteiras, € um conceito mais abrangente por considerar a interligacdo de culturas, além de
integrar o vetor econdémico, que de algum modo esteve na sua génese, 0 segundo é um
conceito predominantemente econdmico, relacionado ao interesse da empresa crescer além
das fronteiras nacionais, como resultado das oportunidades oferecidas pelos mercados no
exterior (Ferreira et al, 2011; Alvarez e Merino, 2010 apud Brés, 2011)°. Para Almeida,
(2012), Ferreira et al (2011) e AICEP (2013), a globalizagéo refere-se ao fendmeno de maior
interdependéncia e interconexdo entre diferentes economias; ao processo de criagdo de um
mercado global. Martins (2011:40) define globalizagdo como «um conjunto de
transformacdes (politicas, econdmicas, sociais e culturais) que tém vindo a verificar-se ao
longo das Gltimas décadas». Este fendmeno tem sido responsavel por diversas transformacdes
na sociedade e veio alterar, também, a forma como as empresas funcionam. Constata-se que o
rapido avanco tecnoldgico exige que as empresas aprendam de forma continua, de modo a que
estejam sempre atualizadas no mercado. Entretanto, o processo de internacionalizacdo de
empresas € um processo que se destaca frente as consequéncias advindas da globalizacéo.
Entre uma panoplia de perspetivas, justificada pela abrangéncia e complexidade que a sua
conceptualizacdo apresenta, a «defini¢do de trabalho» apresentada por Luostarinen e Welch,
1997 apud Martins, 2002, ajusta-se bem a nossa proposta de investigacdo. Entendem por

internacionalizacdo como:

«um processo de passo-a-passo de negocio internacional em desenvolvimento,
pelo qual a empresa torna-se cada vez mais empenhada e implicada em operacdes
internacionais, através de produtos especificos em mercados selecionados. E

suposto este processo ser ordenado e sequencial.»

Este conceito, para as intencdes deste estudo parece bastante adequado, por se tratar de

um processo no qual a empresa comercializa os seus produtos ou servigos fora do seu

®Alvarez, V. S., & Merino, T. G. (2010). The role of the entrepreneur in identifying international expansion as a
strategic opportunity.International Journal ofInformation Management, 30(6), 512-520.
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mercado local ou de origem, focando assim o seu envolvimento também em mercados

externos.

Para Costa e Lorga (2003:23) «a internacionalizagdo tem vindo a tornar-se condicdo
necessaria para o reforco da posicdo competitiva da empresa e também para a sua propria

sobrevivéncia».

Martins (2011:11) considera que «internacionalizar é uma forma de assegurar a
competitividade e ajustar o posicionamento estratégico das empresas no mercado global. E
deve acontecer como uma consequéncia dos processos de inovacdo e de

intraempreendedorismo».

Por seu turno, Serra, Ferreia, Torres e Torres, (2010:266) afirmam que a expansdo

internacional

«permite as empresas niveis de rendibilidade que ndo estdo disponiveis para as
empresas puramente domésticas. Ao vender o0s seus produtos nos mercados
externos e/ou ao produzir em paises estrangeiros, as empresas podem conseguir
baixar a sua estrutura de custos — eventualmente, refletindo-a em pregos mais

baixos aos clientes, ou diferenciar os seus produtos dos concorrentes.»

Como vemos, existe um consenso em relacdo a importancia e a necessidade de
internacionalizar as operacbes para 0s mercados internacionais, diante das novas

condicionantes que lhes sdo impostas.

Motivados por diversos fatores de ordem intrinseca e extrinseca, as empresas optam por
expandirem-se para 0 estrangeiro. Os tradicionais motivadores, estdo relacionadas a garantir o
fornecimento de matérias-primas; procurar novos mercados e alcancar custos de producédo
mais baratos (Fleury, 2010). Entretanto, jA& ndo é sO isso, 0s motivos sdo varios e podem
incluir, por exemplo, uma vocacdo internacional ou uma imposicdo do setor em que atuam.
Outras iniciam por razbes de rentabilidade e de diversificacdo dos riscos. E, por sua vez,
existem outras que decidem internacionalizar-se, apenas pela necessidade de fazer face a

queda do mercado interno (Martins, 2011).

Mas, como € que as empresas fazem face a esta decisdo de atuacdo proactiva de procura de
novas oportunidades no exterior, de reagir a estimulos exteriores ou de simplesmente de se
internacionalizarem porque ja nasceram assim? Perguntado de outra forma: de que maneiras

podem ou decidem elas entrar nos mercados externos? Segundo Ferreira, Reis e Serra (2011),
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de acordo com os objetivos estratégicos da empresa para as operagdes no pais, com o nivel de

controlo desejado para estas operacfes e com a atratividade do proprio pais, quer em termos

de mercado quer dos custos dos fatores, as empresas decidem qual a melhor forma como vao

atuar nos mercados internacionais. Através de uma analise obrigatéria e detalhada dos fatores

internos e da estratégia da empresa, bem como das caracteristicas especificas do mercado

externo em questdo, elas podem adotar diversos modos para operarem no negocio

internacional (Teixeira, 2005:263; Costa e Lorga, 2003:41; Martins, 2011), como podemos

verificar no Quadro 2.1.

Quadro 2.1: Modos de Entrada nos Mercados Internacionais

Modos de Entrada nos Mercados Internacionais

Formas Tipologia Descricao
Exportacéo ] Em que a internacionalizacdo dos produtos e servicos é
Direta efetuada diretamente pela empresa a um importador de um pais
(Modo mais ou paises estrangeiros.
direto e menos . ) . o
Indireta Quando a venda € realizada através de intermediarios —

dispendioso)

individuos ou empresas — localizados no pais de origem.

Contratacao

(cooperagao

entre empresas/

relacdes
contratuais que
possibilitam a
reducdo do
risco e do
investimento

inicial)

Licenciamento

Contrato de licenca em que uma empresa cede a outra direitos
patenteados, ou seja, direito de utilizacdo de uma tecnologia
patenteada, nome/marca registada, desing de produto ou
processo operativo, dentro de uma area fixada, mediante a troca
de royalties.

de

Tecnologia (Contrato

Transferéncia

«chave na méao»)

Envolve a cedéncia de conhecimentos tecnolégicos nao
patenteados. Os contratos de licenga podem incluir a assisténcia
técnica, servigos de engenharia ou a formac&o de pessoal.

Franchising

Acordo através do qual o franqueador concede ao franqueado o
direito de explorar (sob certas condicBes expressa no contrato)
sua marca/nome registada, patente, infraestrutura ou know-how.

Contrato de Gestdo

Acordo nos termos do qual uma empresa internacional assegura
no exterior a criacdo parcial ou total de uma unidade de
producdo ou de servicos, confiando depois a sua gestdo a uma
empresa independente, normalmente sedeada no pais de
destino, ndo entrando esta no capital da empresa contratante.

Subcontratacdo

Internacional

Acordo em que a subcontratante (empresa que se
internacionaliza) encomenda produtos, partes de produtos ou
servicos & subcontratada (normalmente com sede no
estrangeiro), mediante indicacdes ja antes estabelecidas.
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] Abrange uma grande variedade de relacbes contratuais,
Aliancas frequentemente entre concorrentes de uma mesma economia e
entre empresas de diferentes paises, sempre que o0
relacionamento néo se encaixa nos modos de licenciamento ou
de joint-venture.

Estratégicas

Acordos entre empresas concorrentes ou complementares, em
Consorcios que as partes integrantes do consorcio tém um objetivo
definido, mantendo, porém, a sua autonomia juridica e
estratégica

Designada também por empreendimento conjunto, traduz a
Joint-Venture partilha de ativos, lucros e risco de negdcio entre duas ou mais
empresas huma nova organizacao juridicamente distinta, com o
fim de desenvolver uma atividade produtiva e / ou comercial.

Investiment Aquisicdo de uma parte do capital de uma empresa ja em
o Direto o funcionamento no pais de destino. Por vezes é utilizada
Aquisicao frequentemente por ter uma vantagem de possibilitar o acesso

Estrangeiro mais rapido ao mercado e/ou ultrapassar alguns problemas

economicos legais.

(IDE) Investimento de
Consiste na criagdo ou aquisicdo total (100%) de uma
subsidiaria no estrangeiro. Requer maior investimento inicial
em contrapartida do controlo total dos negécios do mercado.

Raiz

(Greenfield)

Fonte: Adaptado de Teixeira, (2005); Costa e Lorga, (2003) & Martins, (2011)

Através das primeiras opgdes de destino e experiéncias de faturacdo nos mercados
internacionais, as empresas podem ulteriormente expandir-se para novos mercados e, por sua
vez, terem a necessidade de adotar modos de entrada mais robustos. Ao internacionalizarem-
se, desenvolvem atividades com valor acrescentado nos paises de destino, usualmente com
aquisicdo de ativos e criacdo de postos de trabalho locais, tornando-se empresas
multinacionais (EMNs), (Buckley, Casson, 2002" apud AICEP, 2013). Como refere Martins
(2011), «as empresas que empreendem a producdo no estrangeiro vém a tornar-se empresas
multinacionais em situacGes em que quer a exportacdo quer o licenciamento sdo teoricamente
inviaveis ou praticamente inexequiveis». Assim, controlando o comércio e 0s investimentos

mundiais, elas tornam-se importantes organizac¢@es na segunda metade do século XX.

Tendo decidido pelo caminho de internacionalizacdo, tendo escolhido os mercados-alvo e

tendo optado pelo modo de entrada, a multinacional, as suas subsidiarias e as entidades locais

7 Buckley, Peter J. & Casson, Mark (2002), The future of the multinational enterprise (25" Anniversary
Edition), Palgrave Macmillan.
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com quem coopera em diferentes paises ou regides vao se deparar perante novos desafios,
particularmente ligados a transferéncia de conhecimento da empresa mde, para assegurar o
arranque e a operacao das novas subsidiarias, e a adaptagdo da sua cultura e modelo de gestdo

a cultura e valores dos paises de acolhimento.

Portanto, para a concretizagdo do processo de internacionalizacdo, muitos sdo os desafios
colocados as multinacionais, sendo que, por melhor que seja a sua estratégia, 0 conhecimento
organizacional, além da gestdo intercultural, situa-se evidentemente no centro do processo.
Porém, este driver, embora seja vital para o processo, é muito frequentemente causa de
insucesso, trazendo pesados custos, quer para a empresa, e para os colaboradores envolvidos,

quer para a relagdo entre ambos, se ndo for devidamente gerido e transferido.

Este é, alids, o contexto de partida em que inserem as empresas nesta investigacao.
2.1.2. Internacionalizacdo das Empresas Portuguesas

A internacionalizacdo das empresas ndao € um fendmeno recente, sendo que conheceu um
amplo desenvolvimento, nomeadamente ap6s a Il Guerra Mundial, surgindo como
multinacionais, na moderna interpretacdo do termo. Em Portugal, remonta para 0s
Descobrimentos em que os principais objetivos passavam pela importacdo de especiarias e 0
dominio das rotas de distribuicdo entre o Oriente e a Europa. Na origem da reconstrucao da
Europa e do Japdo, sobretudo através do Plano Marshall, assistiu-se a expansdo de grandes

empresas americanas para o estrangeiro.

Portanto, desde a segunda metade do século XX e devido o atual contexto mundial, a
expansdo internacional, seja qual for a forma como é efetivada — exportacdo, contratacdo ou
investimento direto —, tem constituido uma oportunidade para as empresas quando se deparam
com esta necessidade de crescer e alargar a sua atuacdo. Defrontando-se hoje com novos
desafios a sua capacidade de assegurar um crescimento sustentavel e a necessidade de olhar
para mundo a procura de melhores oportunidades de investimento e de alavancagem das suas
competéncias e vantagens especificas (Ferreira et al, 2011), os empresarios tém vindo a dar
crescente importancia a internacionalizacdo enquanto via de desenvolvimento. (Ferreira et al,
2010). Apresentando-se como um fendémeno global, a internacionalizacdo € atualmente um
desafio e uma realidade quer para as grandes empresas, quer, particularmente, e de forma

crescente, para as PME’s, industriais ¢ de servigos (Serra et al, 2010).
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Na realidade da economia portuguesa, o desafio parece de grande monta. As fortes restricdes
ao desenvolvimento da atividade empresarial no mercado interno, impostas por esta realidade,
tém obrigado ao tecido econémico nacional a procurar novas fontes de procura nos mercados
externos. Para as PME’s, formando na sua esmagadora maioria o tecido empresarial
portugués, a decisdo de internacionalizacdo ja ndo é uma questdo de escolha, mas sim de
necessidade e oportunidade com vista a garantir a sua sustentabilidade (AEP, 2013). Para
Martins (2011), desde 1989 (Queda do «murro de Berlim») que a internacionalizacdo das

empresas passou a ser um imperativo competitivo.

Os grandes grupos econdémicos portugueses procuram aproveitar os mercados em crescimento
para ganharem dimensdo e concorrerem com as grandes multinacionais. J& as médias e
pequenas empresas tém como preferéncia encontrar mercados onde a competitividade e o
grau de exigéncia seja menor, de forma a fomentar o lucro e o crescimento. Através das
exportacOes elas reforcam a sua presenca nos mercados externos, atingindo niveis de
crescimento que justificam a passagem a modos de presenca mais exigentes como as relagdes
contratuais ou o investimento direto, levando a transformarem-se em EMNs e,
consequentemente, a ajustarem a sua estratégia e estrutura de acordo com as novas condicdes
(Tbidem).

Vista como uma das solugdes para a saida da crise, apesar de forma incipiente e com escassos
conhecimentos, exceto no caso das grandes empresas, as empresas portuguesas estdo a
internacionalizar-se progressivamente (Gago, Cardoso, Campos, Vicente e Santos, 2004).
Através das exportaces, mas também através do investimento direto portugués no estrangeiro
(IDPE), as empresas encontram uma nova complexidade nos mercados internacionais, numa
envolvente incerta, onde podem encontrar os mercados de proximidade estagnados ou mesmo
a decrescer, como € o caso de Espanha e Italia, e outros, mais longinquos, mas com taxas de
crescimento mais acentuadas, que parecem proporcionar as empresas portuguesas melhores

condicdes de sucesso, como é o caso de Angola, do Brasil, Russia ou da China (AEP, 2013).

Entre 2000 e 2012, segundo dados do INE, verificou-se um crescimento o grau de abertura da
economia portuguesa (importacdes mais exportacdes em percentagem do PIB), de cerca de
69% para 78% (Ibidem).

Quanto ao investimento portugués no estrangeiro, o0 seu destino do tem sido muito
diversificado, apesar do nosso pais se encontrar integrado na Unido Europeia. Segundo a

AICEP (2013), em 2010, com a UE27 a diminuir o seu peso no total, Luxemburgo, Paises
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Baixos, Espanha e Brasil foram os principais mercados de destino para as Atividades
Financeiras e de Seguro, representando, em conjunto, quase 65% do total dos fluxos, neste

periodo.

De salientar ainda que neste mesmo ano, os paises da Europa de Leste, em particular, a
Polénia, a Roménia e a Hungria foram escolhidos pelas empresas portuguesas, encontrando-se
0s dois primeiros no grupo dos 10 principais paises de destino do IDPE. Por fim, além do
Brasil, assistiu-se a um crescente interesse pelos PALOP, com especial énfase para Angola,
onde se tém expandido sobretudo muitas empresas de construgéo civil (Mota-Engil, Teixeira

Duarte, Soares da Costa, Conduril, entre outros).

Portanto, 0 que estd em causa neste documento sdo dimensfes como a gestdo do conhecimento,
transferéncia de conhecimento e cultura em ambientes internacionais. Estes serdo os temas de

relevo neste estudo, e que adiante serdo problematizados.

2.2. Conhecimento e Gestdo do Conhecimento nas Organizacgdes:
principais conceitos

Atualmente vivemos num mundo altamente complexo e competitivo, caracterizado por
constantes transformacdes em diversas esferas, sejam elas economicas, politicas, culturais,
sociais e tecnoldgicas. Essas mudancas advindas de forma intensa, sobretudo com o fenGmeno
da globalizacdo e da crise atual em que nos encontramos, trouxeram implicagcdes quanto ao
modo de agir das organizagdes. O desenvolvimento das capacidades das empresas em
construir conhecimento para garantirem a sua sobrevivéncia a longo prazo, permitiu-lhes
perceber a necessidade de realinharem os seus modelos de negdcio, passando pela inovagéo
em processos, servicos e/ou produtos. Assim, capital intelectual, capital humano, capacidade
inovadora, ativos intangiveis, inteligéncia empresarial, conhecimento ou gestdo do

conhecimento sdo termos que, hoje, ja fazem parte do dia-a-dia de diversos administradores.

Neste panorama, 0 conhecimento e a sua gestdo tem-se transformado num poderoso recurso
estratégico para as pessoas e organizacoes, assumindo o papel de principal fonte de vantagem
competitiva sustentavel (Davenport & Prusak, 1998°%; Drucker, 1993°% Nonaka, 1991';
Nonaka & Takeuchi, 1995"; Sveiby, 1997*? apud Pais & Cardoso, 2007).

® Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Working knowledge: How organizations manage what they know.
Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.

° Drucker, P. F. (1993). The post-capitalist society. New York: Harper Collins Publishers.
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2.2.1. Conhecimento Organizacional

Importa ndo menosprezar o conceito de conhecimento uma vez que esta implicito ao
fendmeno de Gestdo de Conhecimento. Falar de conhecimento, implica falar de dados e
informacdo e, sendo palavras que sdo frequentemente utilizadas nas empresas, torna-se

necessario definir as diferengas existentes elas.

No que concerne aos dados, Martins (2010:17) considera que constituem importantes
«factores produtivos» (inputs) para a informagdo e para 0 conhecimento, podendo ser
definidos como «uma série de observacGes, medidas ou factos na forma de nameros,

sondagens ou imagens».

Por sua vez, Pais et al (2007:45) definem dados como sendo «elementos objetivos,
descontinuos e quantificaveis, desprovidos de significado, de facil génese e transporte,
essenciais ao funcionamento organizacional, porquanto incorporam todo potencial para a

criagdo de informacao».

Como tal, Serrano & Fialho (2005:47) referem-se aos dados como «um conjunto de factos
discretos e objetivos sobre os acontecimentos. S&0 pontos no espaco € no tempo sem
referéncia a tempo e a espaco. SA0 um evento, uma carta, uma palavra, sem contexto». Para
este autor, os dados ndo dizem nada sobre a sua importancia, apenas descrevem parte do
sucedido, apenas descrevem parte do sucedido, sem proporcionar nenhum juizo ou

interpretacéo.

Relativamente a informacdo, esta € apresentada por Almeida (2012) como «um conjunto de
informac0es, regras, interpretaces e conexdes colocadas dentro dum contexto e experiéncias

que se sucedem dentro da organizacdo, de uma forma geral ou pessoal».

Segundo Martins (2010:16) «informacdo é um fluxo de mensagens ou significados que pode

adicionar ou alterar o conhecimento».

Por seu turno, para Pais et al (2007:45), a informacdo traduz-se num «conjunto tangivel de
dados organizados de forma logica e intencional, com carater inacabado, podendo

consubstanciar-se num ato comunicativo, interpessoal, multiforme e polissémico,

19 Nonaka, I. (1991). The knowledge creating company. Harvard Business Review, 69 (6), 96-104.

1 Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press.

12 Sveiby, K.E. (1997). The new organizational wealth: Managing and measuring knowledge-based assets. San
Francisco: Berret-Koehler Publishers, Inc.
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indispensavel ao regular funcionamento organizacional, porquanto incorpora todo um

potencial para a criacdo de conhecimento».

J& de acordo com Serrano & Fialho (2005:47) a informacéo é atribuir algum significado aos
dados, associando-0s com outra coisa. Esta atribuicdo de sentido, esta contextualizagdo e
compreensdo que se da aos dados a luz do que cada um sabe, € que constitui a informacao.
«Para que um conjunto de dados possa constituir informacdo é preciso que haja relacdes de

compreens&o entre 0s dados ou entre os dados e outra informacao».

Quanto ao conhecimento, pode ser entendida como «a integragdo de ideias, experiéncias,
intuicdo, habilidade e licGes aprendidas, e a capacidade de transformar informacéo e dados em
acao eficaz» (Lima et al, 2004:14).

Para Serrano & Fialho (2005:47),

[0] conhecimento € a interpretacdo dos dados e da informagdo. E a informagéo
aplicada em acdo. O conhecimento sera, entdo, um conjunto formado por
experiéncias, valores, informacdo de contexto e criatividade aplicada a avaliacéo
de novas experiéncias e informagdes. O conhecimento esta na rotina, na pratica,

COo comportamento.

Segundo Martins (2010:17) a informacéo torna-se conhecimento quando € interpretada por
individuos num dado contexto e ancorada nas suas convic¢@es e empenho. Neste sentido,
podera dizer-se que o conhecimento é mais do que informacao, pois envolve o entendimento

obtido através da experiencia e da aprendizagem.

Deste modo, conclui-se que o conhecimento implica um conjunto de informacoes,
experiéncias, valores e convicgdes pessoais que orientam um determinado comportamento

humano.

Contudo, o conhecimento, a informacdo e os dados, ndo sdo entidades independentes, a sua
relacdo pressupde uma interdependéncia, e frequentemente a sua alternancia, ou seja: a
criacdo de conhecimento estd dependente da transformacdo dos dados em informacao e, por
sua vez, o conhecimento dependente do desenvolvimento de informacao relevante, a fim de se

tornar uma competéncia distintiva para a empresa.

Assim, o processo de criacdo de conhecimentos desenvolve-se em etapas desde os dados a

criacdo de competéncias (Ver Figura 2.1). Neste processo de criacdo do conhecimento
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apresentado por BUENO™ (1998 apud Almeida, 201), evidencia-se que em competéncias
béasicas distintivas, o sucesso das empresas resulta de saber transformar dados em informacéo
(usando tecnologias adequadas), transformando a informagdo em Conhecimento, através de
processos corretos de aprendizagem (aprender a aprender, individualmente e em grupo), e
chegando as competéncias distintivas e vantagens competitivas com processos de criagdo

mental (transmissdo do conhecimento e capacidade para acrescentar novos conhecimentos).

12 Etapa 2% Etapa 32 Etapa

Competéncias

Dados Informacéao Conhecimentos distintivas

Processo de Processo de
Conversdo de aprendizagem de
dados usando conhecimentos

tecnoloaias navinn

Processo de

criacdo mental

Figura 2.1: Processo de criacdo de conhecimento.

Fonte: Adaptado de BUENO, 1998 apud Almeida, 2005

Nonaka e Takeuchi (1998 apud Ricardo et al, 2003) e Dyer & Hatch (2004) destacam a
importancia da criacdo do conhecimento, definida como a capacidade de uma organizagéo
criar novo conhecimento, difundi-lo pela organizacdo e introduzi-lo em novos produtos,
servicos e sistemas. Toda organizacdo, mais cedo ou mais tarde, acaba por criar um novo

conhecimento.

Para estes mesmos autores a chave da criacdo do conhecimento nas organizacgdes reside na
distincdo entre o conhecimento tacito e explicito, sendo que o conhecimento tacito é aquele
que € subjetivo, pessoal, especifico de determinado contexto e portanto dificil de formalizar e
transmitir. E um conhecimento que ndo é facil de exprimir, que é representado pelas
experiéncias internas e externas de trabalho e experiéncias coletivas globais da organizacao,
acOes, procedimentos e rotinas dos individuos, assim como nos ideais, valores e emogdes. Por
sua vez, o conhecimento explicito, ou codificado, é estruturavel e transmissivel por meio de

uma linguagem formal. Pode ser expresso na forma de dados, expressbes matematicas,

3 BUENO, E. (1998): “El Capital Intangible como Clave Estratégica en la Competencia Actual”, Boletin de
Estudios Econdmicos, vol. LIII, Agosto/98.
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especificagdes de produtos e manuais e 0 seu processamento, transmisséo e acumulacdo feito

de modos menos complicados (Martins, 2010).

Estes dois tipos de conhecimento sdo complementares. Interagem mutuamente e podem-se
transformar um no outro através de atividades criativas individuais ou coletivas (Pinto, 2009;
Martins 2010).

No Quadro 2.2 séo apresentadas resumidamente algumas diferencas entre estes dois tipos de
conhecimento.

Quadro 2.2: Os dois tipos de conhecimento

Conhecimento Técito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)

Conhecimento de experiéncia (corpo) | Conhecimento de racionalidade (mente)
Conhecimento simultéaneo (imediato) Conhecimento subsequente (sem demora)
Conhecimento analogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Adaptado de Martins (2010)

A definicdo de criacdo e transmissdo do conhecimento de acordo com Nonaka e Takeuchi
(1998 apud Ricardo et al 2003) inicia-se com a criacdo, por meio da socializacdo e €

amplificado passando pelos quatro modos de conversao descritos na Figura 2.2 a seguir:

Socializacao Externalizacao
Compartilhamento de Conversao do
Experiéncias conhacimento:
Tacito = Tacito ito = Explicito
Internalizaca Combinacao
Incorporacis do Sistematizacio de
conhecimento: conceitos
Explicito s Tacito Explicito sj Explicito

Figura 2.2: Processos de conversdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Ricardo et al, 2003 apud Nonaka et al.,1998
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e A socializagio é a conversdo do conhecimento tacito em tacito. E um processo de
partilha de experiéncias e aprendizagem, portanto de criacdo de conhecimento tacito,
pessoal, em que os individuos adquirem conhecimentos técitos diretamente dos outros,

a partir da observacdo, a iniciacdo e a préatica, sem usar a linguagem.

e A externalizagdo consiste na conversdo do conhecimento t4cito em conhecimentos
explicitos. Através da linguagem falada ou escrita o conhecimento técito pode ser
convertido em conhecimento explicito, seja através de metaforas, modelos, conceitos,
hipoteses, seja por equacdes que podem expressar, as vezes de forma

insuficientemente clara, o conhecimento tacito de um individuo.

e A combinacdo € o processo de transformacdo do conhecimento explicito em explicito,
Ou seja, um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimentos.
E a forma de conversdo de conhecimento que ocorre nas universidades e em outras

instituicoes de educacdo formal.

e A internalizagdo consiste na conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, estando diretamente relacionada ao aprendizado pela pratica. A forma mais
comum desse processo € a verbalizagcdo do conhecimento sob a forma de documentos,

manuais, ou histérias orais.

Os autores reforcam as definicbes acima quando afirmam que as organizages criam
conhecimento realizando a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito e
vice-versa. Esse ciclo de conversdo do conhecimento é conhecido na literatura como o
modelo, processo ou espiral SECI e esta localizado no nucleo do processo de criacdo do

conhecimento.

Para tornar o conhecimento no principal ativo-chave, que represente valor, experiéncia e
conhecimento especializado, ou seja, fonte vantagens competitivas distintivas, Henriques
(2012) e Amélia (2007) afirmam que este tem de ser formalizado, distribuido e partilhado nas
organizacgdes por meio de processos estruturados e fundamentados, de maneira que as mesmas
tenham capacidade para competir e «saber-fazer» melhor que os demais. Isto faz alusdo a

gestdo do conhecimento organizacional, tema abordado no topico a seguir.
2.2.2. Gestdo do Conhecimento Organizacional

H& muito tempo que o recurso conhecimento organizacional desempenha um papel

fundamental na historia. Alids, o caminho maritimo para india foi descoberto pelos
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portugueses em 1497-1499, gracas aos seus conhecimentos sobre Navegagdo. Assim, a sua
aquisicdo e aplicagdo sempre representaram estimulo para as conquistas de inGmeras
civilizagdes. No entanto, apenas “saber muito” sobre alguma coisa ndo proporciona, por si so,
maior poder de competicdo para uma organizagdo. E quando aliada a sua gestdo é que ele faz
diferenca. A capacidade de criar e implementar processos que produzam, armazenem,
partilhem e transferem constantemente o conhecimento representa 0 mais novo desafio a ser

enfrentado pelas empresas (Martins, 2010).

S80 muitos os conceitos de gestdo do conhecimento apresentados na literatura. Enquanto
alguns autores tratam o tema focados em processos de inovagdo e sistemas de informacéo
(Henriques, 2012), outros enfocam em outras perspetivas que seguidamente serdo
apresentadas.

Para Sveiby (1997 apud Almeida, 2012), gestdo do conhecimento «é a arte de gerar valor

partindo dos valores intangiveis da organizagao».

Para Garvin (1994 apud Almeida, 2012), gestdo do conhecimento € «um conjunto de
processos de criacdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimento, bem como, o reflexo desse

novo conhecimento no comportamento das organizacoes».
Como tal, O"Dell e Hubert (2011:1)

[d]efines knowledge management as a systematic effort to enable information and
knowledge to grow, flow, and create value. The discipline is about creating and
managing the process to get the right knowledge to the right people at the right time and
help people share and act on information in order to improve organizational

performance.

Segundo Martins (2010:22) gestdo do conhecimento «é um processo que trata essencialmente

do conhecimento existente, mediante a sua aquisicéo, partilha e utilizacdo eficientes».
Para Pais e Cardoso (2007:63) gestdo do conhecimento designa

«a criacdo é o desenvolvimento das condigdes organizacionais internas que catalisam
todos o0s processos relacionados com o conhecimento (sua criagdo/aquisicao,
partilha/difusdo, armazenamento, recuperagao, utilizagdo, etc.) no sentido da consecucéo

dos objetivos da organizacdo».
No ponto de vista de Serrano et al (2005),

[a] gestdo de conhecimento refere-se a criagdo, identificacdo, integracdo, recuperagéo,

partilha e utilizacdo do conhecimento dentro da organizagdo. A gestdo do conhecimento
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estd voltada para a criagdo e organizacdo de fluxos de informacéo dentro e entre varios
niveis organizacionais, no sentido de gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o
conhecimento dentro da organizagdo. Sobretudo para incentivar trocas espontaneas de

conhecimento entre as pessoas.

Serrano et al (2003:17) afirmam que a gestdo do conhecimento «é o conjunto de processos e

meios para se criar, utilizar e disseminar o conhecimento dentro de uma organizagéo».

Sumariamente, pode se dizer que existe um consenso na literatura relativo a esta perspetiva,
ou seja, pode considerar-se que a gestdo do conhecimento € um processo pelo qual ocorre a
captura e transferéncia de conhecimento organizacional, permitindo utiliza-lo como fator-
chave para acrescentar e gerar valor para a empresa. Esta é a perspetiva que sera adotada neste
trabalho, ajustando-se bem a proposta de investigagéo.

O conhecimento se tem transformado em um valioso recurso estratégico para a vida das
pessoas e das empresas. Esta naturalmente enraizado na experiéncia humana e nos contextos
sociais e geri-lo bem, significa prestar atencdo as pessoas, as culturas, as estruturas
organizacionais e as tecnologias do ponto de vista da sua partilha e uso. Deste modo, €
importante realcar que a gestdo do conhecimento é a interacdo e comunicacdo de
conhecimento tacito com o conhecimento explicito, devendo o primeiro ser explicitado, ou
seja, codificado, convertido em palavras ou nameros para que qualquer individuo possa

aceder, compreender e transferir (Martins, 2010; Henriques, 2012).

A correta gestdo do conhecimento permite obter quatro objetivos béasicos: adquirir novas
possibilidades pela inovacdo; obter informagcdo no tempo e no momento para aumentar a
capacidade de resposta da organizacdo; economias de escala aumentando e melhorando a

produtividade; e obter competitividade (Serrano et al, 2003).

Neste contexto, qualquer organizacdo que ambicione ter uma gestdo de conhecimento
precisard de executar adequadamente a transferéncia de conhecimento organizacional,
considerado como um dos principais agentes do processo global de gestdo do conhecimento

(Martins, 2010). Questdo que vamos analisar no ponto a seguir.
2.2.3. Transferéncia de conhecimento Organizacional

O conhecimento continua a ser um fator critico no atual ambiente competitivo que as
empresas vivem (Nonaka & Takeuchi, 2004). Entretanto, s se podera tornar acdo e o

epicentro de desenvolvimento de uma vantagem competitiva se fluir pela organizacdo e se
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estiver disponivel onde e quando for necessario. Estamos a falar da gestdo da sua
transferéncia, considerada como uma das atividades principais da gestdo do conhecimento
(Martins, 2010) e como “the strategic goal of many knowledge and learning initiatives”
(Prusak et al, 2006:6).

Em Serrano et al (2005), refere-se que as organizagcdes devem codificar e simplificar o
conjunto de conhecimentos dos individuos, grupos ou areas funcionais de forma a torna-lo
acessivel a todas as organizacdes. O simples facto de existir conhecimento valioso dentro de
uma organizacdo, nao é condicdo suficiente para que toda organizacdo beneficie desse
conhecimento. Existe a necessidade das organizagdes transferirem conhecimento ajustando ao

«hiato» (gap) de performance identificado (Martins, 2010).

Segundo Serrano et al (2005), o sucesso de uma organizacdo esta baseado na sua capacidade
de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz do que os seus concorrentes. Por meio
de varios mecanismos de transferéncia, o conhecimento deve ser difundido de modo rapido e
eficiente por toda a organizagdo, pois as ideias alcancam um maior impacto quando séo

largamente partilhadas (Martins, 2010). Questao que sera destacada no ponto seguinte.

Para este trabalho utilizamos abreviatura TRFC para o conceito de transferéncia de

conhecimento.

2.3. Gestdo e Transferéncia de conhecimento em Contexto de
Internacionalizacéo

2.3.1. Transferéncia de Conhecimento em Ambientes Internacionais

O desenvolvimento da estratégia de internacionalizacdo de uma empresa pressupde
necessariamente uma visdo alargada da gestdo do conhecimento organizacional (orientada
para 0 contexto internacional), o qual assume nos dias de hoje, um posicionamento mével
com o objetivo de fazer face as necessidades inerentes ao crescimento do negdcio nos

diferentes mercados.

As empresas orientadas por uma estratégia de internacionalizacdo (EMN) devem ndo so
procurar explorar os mercados externos, mas também transferir o conhecimento entre todas as
«unidades organizacionais», ou seja, tanto para o lado da «unidade transmissora» (isto &, da
multinacional, «empresa-mae», «fonte», casa-mae transmissor ou emissor) como para o da
«unidade recebedora» (isto ¢, da «subsidiaria», «recipiente», «recebedor», filial, ou recetor).

No contexto de gestdo do conhecimento, entenda-se «unidade», como uma organizacgdo, area
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de negdcio, departamento, sec¢do, equipa ou grupo de trabalho (task force) ou um individuo
da organizacdo (Martins, 2010). O conhecimento originado na empresa-mée vai fomentar o
papel estratégico das subsidiarias no desenvolvimento das inovacées (Fleury,2010).

As exigéncias de um mundo globalizado e competitivo tém obrigado a busca incessante por
recursos, mercados, eficiéncia ou ativos estratégicos. Entretanto, sdo as subsidiarias em outros
paises cada vez mais as criadoras das vantagens competitivas da firma e, por sua vez, das
multinacionais. As empresas-mae procuram transferir conhecimento para as subsidiarias,
sendo esta a forma de aplicar as mesmas vantagens desenvolvidas, em mercados externos,
sobre os seus concorrentes locais. Deste modo, o conhecimento transferido vai servir como

um diferencial competitivo face as empresas em outros paises.

A transferéncia de conhecimento da empresa-mae para a subsidiaria torna-se relevante devido
a fase embrionaria de internacionalizagcdo desta ultima. E no caso de Portugal, que ainda
apresenta uma gap neste processo, esta importancia € ainda mais evidente. Como ja foi
referido no capitulo introdutorio desta investigacdo, isto justifica-se uma vez que o
conhecimento gerado no pais de origem, visto como uma das propriedades da firma, é
considerado como um dos cernes da internacionalizacdo da empresa. Por outro lado, a falta de
quadros qualificados no pais de localizagdo da subsidiaria €, em alguns casos, um desafio, o
que obriga o envio de expatriados experientes e qualificados. Atualmente em Portugal, a
oferta de médo-de-obra qualificada excede a procura. Como tal, além do conhecimento
transferido pela multinacional, a filial tem possibilidade de incorporar ao seu portfolio

conhecimento e competéncias advindas das subsidiarias em outros paises (Ibidem).

Todavia, 0 processo de transferéncia de conhecimento é dependente das caracteristicas do
conhecimento, da fonte (capacidade de transferéncia), do recipiente (capacidade de absor¢éo),
bem como do contexto multidimensional em que o conhecimento esta inserido (Figura 2.3).
Elementos responsaveis pela transferéncia em si. Estes podem influenciar a difusdo e a
retencdo do conhecimento dentro da empresa e para além das suas fronteiras, desorientando,
assim, as formas de controlo e definicdo das estratégias (Fleury, 2010; Serrano et al, 2005;
Martins, 2010).
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Caracteristicas do Conhecimento

Recipiente

Fonte Conhecimento

Capacidade de Absorcéo

Capacidade de Transferéncia

Contexto Multidimensional

Figura 2.3: Transferéncia de Conhecimento em ambientes internacionais

Fonte: Adaptado de Minbaeva, 2007, p. 569** apud Cunha, Yokomizo e Capellini, 2011

As Caracteristicas do conhecimento sdo consideradas por estudos, como um dos fatores mais

importantes para a sua transferéncia. Ora analisemos:

O paradoxo da transferéncia de conhecimento gira em torno deste ser tacito ou
explicito: um conhecimento com elevado carater tacito, é mais dificil de ser
transferido. Néo pode ser codificado e apenas pode ser adquirido através da pratica, o
que torna a sua transferéncia entre pessoas lenta, custosa e incerta. Por seu turno, o
conhecimento explicito sofre problema o problema da dificuldade de manutencéo de
direitos, pelo que patentes podem ser uma alternativa (Fleury, 2010; Serrano et al,
2005).

Uma outra caracteristica € a complexidade do conhecimento. Um nimero elevado de
informacBes necessarias para compor 0 conhecimento, ou seja, uma elevada
interdependéncia de rotinas, recursos, tecnologias e individuos que sdo necessarios
para a constituicdo do conhecimento, eleva a dificuldade para a sua transferéncia
(Fleury, 2010).

A terceira caracteristica passaria pela capacidade do conhecimento ser independente,
isto €, o quanto ele esta ou ndo integrado a sistemas de gestdo, o quanto é oriunda de
determinada tecnologia, equipamento empresarial ou habilidade humana/funcao
(Ibidem).

4 Minbaeva, D. B. (2007). Knowledge Transfer in Multinational Corporations.
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Fleury (2010) e Martins (2010) adicionam uma Ultima caracteristica do conhecimento,
que seria a sua capacidade de ser observado em uso ou néo. Eles explicam que o
conhecimento pode ser explicito e ndo observavel em uso e, por outro lado, tacito e
observavel em uso. No primeiro caso a transferéncia de conhecimento é mais dificil,
uma vez que o conhecimento € dificil de ser observado por uma pessoa nao
participante no processo, apesar de existirem manuais, regras € normas. No segundo
caso, apesar do componente téacito, muito dificil de ser codificado, o conhecimento é
facil de ser apreendido em uso, na medida em que a aprendizagem sera por

presenciarem e observarem outra pessoa a realizar uma tarefa.

Nestes termos, estes Ultimos autores afirmam que um conhecimento tacito, complexo,
independente e que ndo é facilmente visivel (codificado), visto que é altamente pessoal e
dificil de formalizar, torna-se mais dificultoso de ser transferido pelas unidades
organizacionais do que um conhecimento codificado, simples, articulado/sistémico e visivel

em uso.

Em Martins (2010), a transferéncia de conhecimento numa subsidiaria é influenciada:

a) Pelas capacidades de transferéncia da fonte, que na qual estdo relacionadas: (1) ao
valor do stock de conhecimento que o emissor detém para transferir aos seus recetores, ou
seja, o stock de conhecimento tem de ser relevante para que a subsidiaria perceba a real
vantagem na sua aquisicdo e, para que assim, faca algum esforco para o captar; e (2) a
predisposicao motivacional da fonte: o receio de perder a sua “propriedade” ou o controlo
pelas atividades; a falta de reconhecimento e incentivo a partilha de conhecimento, a falta de
disposicéo da fonte em fornecer tempo ou recursos para o processo de transferéncia e a falta
de confianca na relacdo com o recipiente, podem levar a resisténcia por parte da fonte para
transferir seus conhecimentos para outras unidades da multinacional. Todavia, essa
predisposicdo pode ser realcada por fatores como: atividades de marketing e vendas, modo de
entrada no mercado, dimensdo da subsidiaria, desenvolvimento economico local e
mecanismos de integracao vertical. Ademais, pode ser realcada ainda pela capacidade de
transferéncia de conhecimentos que os expatriados detém, pois sdo «veiculos» utilizados pelas
unidades transmissoras para aumentar o stock de conhecimento no que diz respeito as relagdes

internacionais (Ibidem).
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b) Pelas capacidades de absorgéo do recipiente que estdo associadas: ao (1) potencial do
recebedor de perceber e reter o conhecimento que Ihe foi transferido e a (2) predisposi¢do

motivacional do recipiente em transferir conhecimento.

A capacidade de absorcdo estd diretamente relacionada aos funcionarios da organizacéo e
envolve duas componentes: a base de conhecimento e a intensidade de esforco. A base do
conhecimento refere-se ao conhecimento inicial, fruto da educacédo, aptiddes e capacidades
dos colaboradores, necessario para absorver o novo conhecimento e a intensidade de esforgo
diz respeito a forca conjunta dos funcionarios na resolucéo e o seu impacto na resolucdao dos
problemas. Exposto ao mesmo ambiente, a capacidade de absor¢do do individuo pode ser
diferente: as razGes passam pela familiaridade com o conhecimento adquirido e pela

similaridade na interacdo de individuos.

A predisposicdo motivacional do recipiente baseia-se na sindrome do «ndo inventado aqui»
(not invented here), ou seja, existe uma relutdncia do recebedor em aceitar novos
conhecimentos gerados na empresa-méae ou por outra subsidiaria. Esta pode ser considerada

como a principal barreira a entrada de fluxos nas unidades organizacionais.

C) Pelo contexto em que o conhecimento se insere

Em ambiente internacional a transferéncia de conhecimento enfrenta problemas diferentes
daqueles existentes quando este processo € realizado presencialmente. Fatores como a
distancia institucional, a cultura, relacionamentos institucionais e todos os outros fatores
subsequentes a transferéncia de conhecimento tacito, sdo questbes diferenciais entre as
unidades organizacionais aquando do processo de transferéncia de conhecimento (Minbaeva,
2007 apud Cunha et al, 2011). Destacamos aqui o contexto multidimensional em que ocorre o
processo de transferéncia de conhecimento: o social, organizacional e o relacional (Martins,
2010).

No ambito do contexto social, a distancia institucional entre os paises da empresa-méae e da
subsidiaria pode ser vista como um impedimento para transferéncia de conhecimento, pois
este pode ndo se adaptar ao ambiente institucional da unidade recebedora.

Na dimenséo organizacional, o foco esta na cultura organizacional da subsidiaria, considerada
como responsavel pelas atitudes positivas (aprendizagem, mudanca, inovacdo, compreensao e
internalizacdo) face ao processo de transferéncia, aquando da sua compatibilidade com os
«valores» implicitos no conhecimento transferido pela fonte.

No contexto relacional Martins (2010) destaca a «coligacdo de transferéncia» (entendido

como um bom relacionamento institucional) com a unidade recebedora. Servindo como
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intermediario no entendimento do conhecimento e da sua importéncia, esta coligacdo
possibilita mudancas (rotinas de trabalho, formacdes, estruturas hierdrquicas, cultura e
filosofia organizacionais) na subsidiaria, permitindo, por sua vez, a transferéncia de

conhecimento.

Porém, para que se intensifique a transferéncia de conhecimento, no ambito internacional, a
relacdo entre transmissores e recipientes devem ser fortes, pelo que séo essenciais processos,
rotinas e ambiente propicios que promovam a comunicacdo, a aprendizagem e a transferéncia
de, sobretudo, know-how (Cunha et al, 2011).

d) E por fim, um outro aspeto focado por Martins (2010), pela qualidade dos canais de
transmisséo entre as unidades da organizacdo, destacando a existéncia de mecanismos formais
e informais para a sua operacionalizagdo. O autor ressalta que a intensidade da comunicacao
entre as unidades pode ser maximizada perante mecanismos como 0s grupos de trabalho e
comissdes permanentes e perante a afinidade pessoal, dando este um contributo positivo para
a qualidade dos canais de transmissdo, devido ao contacto individual das partes em interacéo

em mecanismos de socializag&o.

O desenvolvimento, a transferéncia de conhecimento bem como a capacidade de
aprendizagem baseada na experiéncia dos individuos é fundamental para a participacdo no
jogo global. Assim, a empresa-mae precisa “exportar” o seu conhecimento para 0 exterior,
pelo que € necessario perceber os mecanismos a serem utilizados na transferéncia de

conhecimento.
2.3.2. Mecanismos de Transferéncia de Conhecimento

Tendo em conta que 0 sucesso de uma organizacdo baseia-se na sua capacidade de criar e
transferir conhecimento eficazmente, seja de modo facil ou dificil, face a concorréncia, pode-
se dizer que o entendimento dos mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e
transferido na organizacdo, € o ponto de partida para a obtencdo de melhores resultados
(Serrano et al, 2005). Entre estes mecanismos merecem destaque (Martins, 2010; Fleury
2010):

A socializacdo (Expatriacdo - Visitas de Trabalho e partilha de experiéncias).

A socializacdo é um fendmeno realizado entre unidades que contribui para a construcdo de
relacionamentos interpessoais e para estimular a aprendizagem via experiéncias partilhadas.

Por via da atividade de expatriacdo o recipiente tem maior acesso aos valores e crencas da
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contraparte, permitindo, assim, existéncia de uma relacdo de confiangca com a fonte e,
consequentemente, uma maior abertura para a TRFC. «As multinacionais cada vez mais
utilizam expatriacdo para uma variedade de propdsitos, como adquirir e transferir
conhecimento», reforca Henriques (2012).Todavia, esta estrutura de relagfes informais de
comunicacéo, apesar de essencial no processo de transferéncia de conhecimento, € o meio de
comunicacdo mais amplo. Martins (2010) considera esta pratica mais dispendiosa por
envolver custos em deslocacGes para destinos longinquos com diferentes culturas e idiomas,
pelo que «deve ser analisada de acordos com a necessidade da organizagédo, considerando 0s
custos e beneficios (presentes e futuros) em cada situacao» (Henriques, 2012).

A comunicacao direta (reunides, viagens e formacdes internacionais) e

A comunicacdo direta entre pessoas, apesar de os restantes mecanismos serem eficientes, é
considerada por Fleury (2010), uma das formas mais simples e eficaz de troca de
conhecimento. Esta ferramenta é apropriada em casos em que € necessario transferir
conhecimento quer a nivel de estrutura e forma (sintatico), quer em termos de significado e
interpretacdo (semanticos). Nestas situagdes precisa-se de um maior emprenho por parte da
unidade transmissora. Como tal, € um meio de transferéncia dispendioso devido aos custos de

viagens internacionais envolvidos.

A comunicagdo escrita (Manuais, base de dados via intranet, instru¢fes escritas e

projetos Operativos);

A comunicacao escrita permite a operacionalizacdo (codificacdo) do conhecimento explicito
da empresa. Em Fleury (2010), esta ¢ uma ferramenta pouco util para gerir e transferir
conhecimento tacito, assim como para partilhar praticas e habilidades dos funcionarios da
organizacdo. Porém, é util para reunir um volume de conhecimento da empresa e facilitar a
partilha entre as unidades organizacionais pelo acesso a manuais ou a base de dados, as vezes
que forem necessarias. Martins (2010) refere que por o seu «custo marginal» de reproducédo

ser baixo, € um mecanismo menos dispendioso.

Casos bem-sucedidos e que usam este modo para transferir conhecimento entre paises, de
acordo com este mesmo autor, incluem as empresas de computadores Dell, Accenture e Ernst
& Young.

Contudo, assim como se supra mencionou que o processo de transferéncia de conhecimento

depende das caracteristicas do conhecimento, é logico afirmar que a escolha do mecanismo de
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transferéncia, seja facilitador ou inibidores, esté relacionado a estas mesmas caracteristicas.

Ora vejamos resumidamente o Quadro 2.3:

Quadro 2.3: Mecanismos e a Performance de Transferéncia de Conhecimento na ETN

MECANISMOS E A PERFORMANCE DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NAS EMN

Caracteristicas do Conhecimento Mecanismos Performance

Comunicacdo Escrita
- Manuais
Conhecimento Explicito - Base de dados (via intranet) Perda de Conhecimento
- Instruc@es escritas

- Projetos Operativos

Conhecimento T4cito e complexo Comunicacdo Direta
apesar de sistémico e - Reunides internacionais Meios de comunicagéo mais amplos
observavel em uso - Viagens internacionais Custos de comunicagdo elevados

- Formag0es internacionais

Conhecimento Técito Socializagdo Meios de comunica¢do mais amplos

complexo, independente - Expatriacéo Custos de comunicagao elevados

e ndo observavel em uso

Fonte: Adaptado de Martins (2010)

Ou seja:

O conhecimento de carater tacito, complexo, independente e ndo observavel em uso, €
transferido através dos meios de comunicacdo mais amplos, como é o caso da
socializacao;

A comunicacdo direta € o mecanismo escolhido quando for o conhecimento tacito e
complexo, apesar de sistémico e observavel em uso, a ser transferido;

O conhecimento de carater explicito, simples, sistémico e observavel em uso, €
transferido atraves dos meios de comunicacdo menos dispendiosos, como € o caso da

comunicacdo escrita.

No entanto, diante deste panorama, 0s gestores das multinacionais deparam-se com um
conflito de escolha (trade-off): por um lado, perder conhecimento e por outro lado, 0s custos
de comunicacdo serem elevados. Os custos de comunicacdo pessoal podem ser minimizados
quando sdo utilizados 0os meios de comunicacdo escrita, mas a perda de conhecimento da

empresa para 0S concorrentes € maximizado. Em contrapartida, o risco da perda de
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conhecimento pode ser reduzido pela utilizagdo de meios de comunicacdo mais amplos,

embora o0s custos sejam maiores (Martins, 2010).

Cabe salientar ainda, que os meios formais e informais s&o formas eficazes para transferir
conhecimento, considerando o papel das informais o mais relevante, pois funciona como
«bom medidor da orientacdo do conhecimento de uma empresa». Conversas pessoais em
pausas de café, copas, bebedouros, ou espacos onde as conversas podem ocorrer
espontaneamente, podem proporcionar momentos de transferéncia de conhecimento
singulares. Por seu turno, organizar passeios, visitas, jantares de empresa e outras agoes,
mesmo formais, em que 0s colaboradores discutam e interajam informalmente s&o meios
eficazes para transferir conhecimento, reforcam Davenport & Prusak (1998 apud Camara et
al, 2010).

Para concluir, importa frisar que a literatura evidencia a utilizacdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TIC), como as conference call, correio electronicos, telefonemas,

séo considerados como outros recursos para se transferir conhecimento (Souza, 2014).

Seguidamente ¢ discutido as barreiras e determinantes que serdo responsaveis pelas acoes e

comportamentos inibidores da transferéncia de conhecimentos.
2.3.3. Barreiras a Transferéncia de Conhecimento

Na transferéncia de conhecimentos em contextos internacionais, tem-se diagnosticado alguns
problemas, especificamente na etapa da socializacdo, ja que nessa fase, o contacto direto e a
convivéncia fisica entre a empresa-méae e a subsidiaria sdo indispensaveis. Existem, portanto,
barreiras provenientes da distancia fisica/geografica, ambiente sdcio-cultural e relacionamento
institucional entre estes agentes, que dificultam o processo de transferéncia de conhecimento,
pois fatores como o idioma, a cultura de negdcios e as diferentes estruturas institucionais dédo
origem a uma distancia ou mesmo estabilizacdo psiquica na construcdo de novos

conhecimentos por parte da subsidiaria (Martins, 2010).

Este autor aborda quatro perspetivas para os fatores que dificultam a transferéncia de
conhecimento: caracteristicas do conhecimento transferido, da fonte, do recipiente e do
contexto em que ocorre a transferéncia. O quadro a seguir (Quadro 2.2) sintetiza as ideias
principais do autor no que diz respeito a estas perspetivas, enfatizando as barreiras de cada

uma delas e a sua descri¢éo.

1> Davenport, T. H. Prusak, L., Conhecimento Empresarial, Elsevier Editora, Rio de Janeiro, 1998, p. 84.

36



Quadro 2.4: As Barreiras a Transferéncia de Conhecimento

Perspetivas Barreiras Descrigéo
Dificuldade de reproducdo de uma capacidade num novo
Ambiguidade causal cendrio, sem que se compreenda 0s motivos exatos do

Conhecimento sucesso ou fracasso da reproducao.

Transferido Falta de registos que demonstrem a utilidade do

Sem demonstragdo conhecimento, dificultando a participacdo da subsidiaria
no processo de transferéncia.

Falta de motivacdo da fonte de conhecimento, incitada
pela perda de direito de propriedade (posicdo de
Falta de motivacéo privilégio), pela auséncia de recompensa pela partilha e
pela falta de disposicdo em atribuir recursos de apoio a

Fonte de transferéncia.

Conhecimento

Dificuldade na partilha de conhecimento e na influéncia
Né&o ser de confianca da atitude do recipiente por a fonte ndo ser entendida
como de confianca e especialista.

Resisténcia em utilizar novo conhecimento de fora,
conduzindo a prorrogacdo, desinteresse, indiferenca,
hesitacdo, sabotagem disfarcada ou rejeicdo completa
deste mesmo.

Falta de motivacéo

Recipiente de Falta de capacidade Reflete-se na incapacidade do recebedor utilizar, ou seja,
Conhecimento } absorver 0 novo conhecimento. Avalia-lo, assimila-lo,
de absorcao combina-lo e aplicé-lo para fins comerciais.
Falta de capacidade Incapacidade do recetor institucionalizar a utilizacéo do
3 novo conhecimento. Quando o conhecimento transferido
de retencéo ndo € retido, a sua transferéncia é ineficiente.

Contexto organizacional | Ambiente que favorece e facilita o progresso da

Produtivo transferéncia.
Contexto Ambiente que impossibilita a evolucdo da transferéncia.
Contexto organizacional | Esta situacdo é intensificada quando a transferéncia de
Improdutivo conhecimento envolve componentes tacitas, exigindo

interacdes individuais, entre a fonte e o recipiente.

Fonte: Adaptado de Martins (2010)

De igual modo, este mesmo autor ressalta as barreiras da transferéncia de conhecimento sob a
Otica da tecnologia. Afirma que o conhecimento assente na tecnologia, apesar da sua robustez
e eficiéncia em transferir conhecimento, esta correlacionado a perdas mais elevadas de
produtividade do recipiente devido a aspetos como tecnologia nova e que ndo tenha sido

usada antes (barreiras técnicas), procedimentos legais e as leis governamentais (barreiras
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regulares) e, as mais dificeis de ultrapassar, o desconhecimento da nova tecnologia (barreiras

regulares).

Como vemos, Varias sdo as barreiras que podemos encontrar aquando da transferéncia de
conhecimento entre unidades organizacionais dispersas geograficamente por varios paises

e/ou regides do mundo.

Em Serrano et al (2005), a principal barreira a uma gestéo eficaz de conhecimento é a falta de
uma cultura organizacional que suporte, valorize e recompense a partilna de ideais, de
informacdo e de conhecimentos e que, consequentemente, possibilite a aprendizagem
permanente dos seus colaboradores a mesma velocidade que o novo conhecimento esta a ser

criado.

2.3.4. O Sucesso na Operacionalizacdo dos Mecanismos de

Transferéncia de conhecimento

Como estudado no ponto anterior, no processo de transferéncia de conhecimento entre a
empresa-mée e as subsidiarias no contexto multinacional séo utilizados varios mecanismos a
fim de otimizar o processo e, com isso, aumentar a vantagem competitiva da organizacdo. No
entanto, sucedendo num contexto multidimensional constituido por varios fatores facilitadores
e inibidores ao seu sucesso, a operacionalizacdo da transferéncia de conhecimento entre dois
paises (empresa-méae - filial estrangeira), € um fendbmeno complexo e que, na prética, nao é

facil de ser bem-sucedido, quando falamos, sobretudo, em geografias diferentes.

No encadeamento dos topicos anteriormente discutidos, a transferéncia de conhecimento pode
ser facil, quando se trata de um conhecimento explicito e dificil, quando o conhecimento tem
carater tacito. O primeiro caso €é suportado pela comunicagédo escrita. No entanto, por ser mais
formal e sistémico e ja que ndo exige contacto pessoal entre fonte e recipiente, é transmitido
de forma menos dispendiosa e facil a distancia. No segundo caso, deparamo-nos com
dificuldade em transferir conhecimento a distancia quando este é suportado por via da
socializacdo (expatriacdo). Porém, a procura de alguma interacdo entre a fonte e o recipiente
no mesmo espaco e tempo, torna a transferéncia de conhecimento tacito mais custosa em
relacBes internacionais. Quanto maior é o nivel de carater tacito do conhecimento, mais dificil

torna-se transferi-lo sem a movimentacao das pessoas (Henriques, 2012).

Contudo, para que o conhecimento seja partilnado, é importante a escolha de estruturas e

mecanismos de transferéncia que facilitem a interacdo entre os individuos e as trocas de
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experiéncias. Aquando da possibilidade de expatriagdo de quadros mais qualificados, o
processo de transferéncia de conhecimento, pode permitir a criagdo de um ambiente de
confianga entre a multinacional e as subsidiarias, estimular a aprendizagem através das trocas
de experiéncia e possibilitar, por sua vez, um aumento da capacidade de aquisi¢cdo e absor¢ao
do novo conhecimento. Geralmente, este processo leva a necessidade de utilizacdo de
mecanismos de socializacdo, tornando possivel as empresas incorporar 0 conhecimento
adquirido nos seus negocios e obter, através da producdo de novos produtos, uma maior

performance.

Relativamente a transferéncia de conhecimento em ambiente de internacionalizacdo, estudos
recentes frisam que o papel da cultura é também um tépico a se ter em consideracéo, pois
pode causar impactos positivos e negativos em tal processo. Tematica que serd tratada no

topico subsequente.

2.4. Cultura

Com a globalizacdo, acentuam-se a complexidade das empresas e a sua participacdo em
mercados abertos mais competitivos, provocando uma exposicdo cada vez maior e a
possibilidade de choque entre culturas, com reflexos em todos os dominios da gestdo
internacional das organizacGes. Particular relevancia assume, neste contexto, a cultura
nacional, a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento, fendmenos que se ressaltam
em contextos internacionais, na relacdo entre empresa-mae e suas subsidiarias no estrangeiro.
Tratando-se o ambiente cultural e a transferéncia de conhecimento de aspetos essenciais na
problematica do estudo, é pois importante saber analisd-los e perceber como eles se

relacionam.

A cultura € uma dimensdo que pode influenciar a gestdo do conhecimento no ambito dos
negocios internacionais. E, apesar de varios trabalhos cientificos abordarem o impacto da
cultura nacional e organizacional na eficacia das fusbes (Joint-Ventures) e aquisicGes de
organizacbes e nas praticas de gestdo de organizagdes multinacionais, estes sdo ainda
incipientes quando se referem a estudos sobre esta influéncia no processo de transferéncia de
conhecimento, sobretudo, no que diz respeito a Portugal e Angola — 0 nosso «laboratério» de

andlise. Dai que este estudo busca preencher esta escassez.
2.4.1. Principais Conceitos

Mas afinal, o que é a cultura?
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O conceito de cultura remonta a alguns tempos atrés. No entanto, a sua popularidade renasceu
nos ultimos tempos. Atualmente, muitos sdo os pesquisadores que procuram analisar e
entender este fendbmeno, sobretudo, quando se trata do tema das diferengas culturais. Geert
Hofstede™®, considerado por vérios autores como o pai da importancia da diversidade cultural
na gestdo (Ferreira et al, 2010), tem vindo a dar o seu contributo para esta popularidade, com

inimeras publicaces.

A definicdo de cultura é vista como complexa e suscetivel de muitas abordagens,
especialmente associadas as ciéncias sociais, isto é, a sociologia e a antropologia.

Por exemplo segundo a UNESCO?, a cultura é vista como:

«[0] conjunto dos tracos distintivos espirituais e materiais, intelectuais e afetivos que
caracterizam uma sociedade ou um grupo social e que abrange, além das artes e das
letras, os modos de vida, as maneiras de viver juntos, os sistemas de valores, as tradigdes

€ as crencas.»

Mas, por se tratar de uma definicdo que, aléem de estar associada ao pensamento
antropologico, tem tido um enorme impacto nos estudos sobre os individuos nas organizacées
e sobre os aspetos culturais com que se defrontam empresas multinacionais, o conceito
formulado por Hofstede (1991, 2003:19), foi adotado no presente estudo, segundo a qual
cultura é entendida como «o software of the mind», ou seja, «a programacdo colectiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro.». Por
outras palavras, sdo padrGes de pensamento, sentimentos e comportamentos, adquiridos no
ambiente social do individuo, isto €, onde ¢é adquirido, que sendo partilhados pelos membros

de uma mesma sociedade, os distinguem de outras. Para o autor, a cultura é aprendida e nédo

16 Geert Hofstede é um psicdlogo holandés. Ele foi inspirado pelo culturalismo. Sua visdo da cultura é baseada
na definicdo dada pelo antropélogo americano Kluckhohn: « a cultura é o modo de pensar, de sentir e de reagir
de um grupo humano, adquirida e transmitida principalmente por simbolos, constituindo as realizagGes
distintivas dos grupos humanos: ela inclui os objetos concretos produzidos pelo grupo (artefatos). O coragéo da
cultura é constituido de ideias tradicionais e de valores que estéo ligados».

Ele é autor de Culture's Consequences (publicado em varias linguas e frequentemente citado, pelo que ainda se
matém o mais influente) e Cultures and Organizations: Software of the Mind, Estas obras demonstraram que
existem grupos culturais nacionais e regionais que afetam o comportamento de sociedades e organizaces, e que
s80 muito persistentes através do tempo.

7 A Organizagdo das NacBes Unidas para a Educaco, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO - acrénimo de United
Nations Educational, Scientific and Cultural Organization) é uma organizacdo fundada em Parisa4 de
novembro de 1946 com o objetivo de contribuir para a paz e seguranga no mundo mediante a educacdo,
a ciéncia, a cultura e as comunicagdes. As atividades culturais procuram a salvaguarda do patriménio cultural o
estimulo da criacdo e a criatividade e a preservacdo das entidades culturais e tradi¢des orais, assim como a
promocao dos livros e a leitura.
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herdada, € partilhada entre os membros do grupo, é um fendmeno coletivo e ndo sobre o

individuo e ndo provém dos genes, mas sim do ambiente social do individuo.

Presentemente, face a complexidade que as empresas vao ganhando bem como face a sua
participacdo em mercados abertos mais competitivos, o desempenho da cultura é maior,

surgindo como elo de ligacdo entre as diferentes unidades de negdcio (Camara et al, 2010).

No contexto da selecdo dos mercados para a realizagdo dos negdcios internacionais, é
essencial analisar o contexto cultural quer a nivel regional e nacional quer a nivel
organizacional. Nao sé por permitir optar pelo melhor modo de entrada nos mercados, mas,
também, porque impactuam profundamente a atratividade do mercado e 0 sucesso que a
empresa poderd ter nas operacbes a desenvolver no pais recetor. Ao expandirem-se
internacionalmente, sobretudo por meio de fusfes e aquisi¢cOes de empresas estrangeiras, as
interacdes interculturais tornam-se mais relevantes, pelo que a atencdo dos empresarios deve

ser redobrada aquando da escolha da localizagcdo da subsidiaria.

O mundo é multicultural, onde pode haver semelhancas e diferencas culturais entre paises ou,
simplesmente, entre regibes. A cultura ndo é estatica, esta sempre em constante mutacao,
evolucdo e adaptacdo face as alteracdes na sociedade, na economia e na politica e face ao
contacto com outras culturas estrangeiras. Portanto, os executivos tém de estar preparados
para compreenderem e adaptarem-se a estas oscilacdes, por exemplo quando se trata da
selecdo de recursos humanos, do modelo de gestdo das subsidiarias, do estilo de lideranca,
motivacdo e comunicacdo, entre outras (Ferreira et al, 2011), antes de expandirem o seu

negocio.

Dai, nasce a necessidade de procedermos a uma compreensdo e adaptacdo da gestdo da e pela
cultura, primeiro a realidade nacional, numa sintese explicativa a que realizaremos ja de

seguida.
2.4.2. Cultura Nacional

Antes de analisar a cultura de uma organizacao, ha que enquadra-la na cultura nacional, pois
esta é Util para a compreensdo da primeira, embora uma nacdo e uma organizacdo sejam dois

tipos de cultura de natureza diferente (Hofstede, 2003).

A cultura influencia muito dos nossos valores, atitudes, comportamentos, pensamentos e
percecdes sobre o mundo (Ferreira et al, 2010). Sem darmos por isso, muitas das vezes

agimos de acordo com a cultura da sociedade onde nos inserimos. Tomamos como exemplo o
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facto de que em Portugal é considerado normal as mulheres serem independentes e terem o0s
mesmos direitos e deveres que os homens. Porém, devido a cultura, na Arabia Saudita as
mulheres ndo sdo independentes, precisam de uma autorizacdo de um parente masculino para

conduzir, trabalhar e sair do pais. Trata-se de questdes de culturas diferentes.

Portanto, o tipo de cultura que estd em causa aqui € a cultura nacional, ou seja, 0 sistema de
valores'® e normas*® partilhadas e seguidas no seio de uma sociedade, num certo espaco como

um pais ou regido (Ferreira et al, 2010).

No planeta, atualmente, existem mais de duzentas nacOes e que, na qual, estdo condenadas a
sobreviver, ou a extinguir-se juntas, pelo que faz todo sentido, do ponto de vista pratico,

estudar os fatores culturais que separam ou unem as diferentes nacoes.

E é, precisamente, diante destas diferencas que pretendemos fazer alusdo as dimensfes de
Hofstede (1991, 2003). Este autor construiu um modelo que permite comparar as culturas de
diferentes paises, considerando que s&o cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura
nacional: Distancia do Poder, o Individualismo vs Coletivismo, a Aversdo a Incerteza,
Feminilidade vs Masculinidade e a Orientacdo para o Longo Prazo vs Orientacdo de Curto
Prazo (Ver Anexo 1).

Estas dimensdes permitem distinguir as diferencas entre 0s paises e, ainda, perceber de que
maneira as caracteristicas culturais poderdo influenciar os comportamentos dos individuos

seja na escola, no trabalho, nas suas vidas sociais, etc. redundante
As quatro primeiras dimensoes:

PDI (Power Distance Index) - Distancia do Poder/Hierarquica (elevada vs baixa):
refere-se ao grau de aceitacdo dos individuos face a reparticdo desigual do poder nas
organizacdes. Paises como da Asia, Europa Oriental, América Latina e Africa
apresentam um indice elevado, ou seja, maior € o grau de aceitacdo e permissdo que
estas desigualdades existam. Os paises ndrdicos, Nova Zelandia e Australia

apresentam um baixo indice de distancia hierarquica.

Ind - Individualismo vs Coletivismo: reflete a forma como as pessoas se relacionam

entre si. Em sociedades individualistas cada individuo preocupam-se apenas com seu

'8 Hofstede (2003) define valores como a tendéncia para se preferir um certo estado de coisas face ao outro.

9 Ferreira [et al], 2010) define normas como principios sociais e guifes que prescrevem comportamentos
apropriados em situacOes particulares — isto é, que se espera que a populagdo cumpra e siga.
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bem-estar e o da sua familia. Exemplo de paises: Estados Unidos, Austréalia e Gra-
Bretanha. Em culturas coletivistas as pessoas tém fortes e extensas relacbes a um
grupo e ndo apenas aos familiares mais proximos. Exemplo de paises: Guatemala,

Venezuela, Equador, Panama, Paquistdo e Indonésia.

Mas — Masculinidade vs Feminilidade: refere-se aos diferentes papéis exercidos pelo
homem e pela mulher na sociedade. Em culturas de maior masculinidade valorizam o
sucesso material e empresarial, a competitividade e demonstragGes de poder. Exemplo
de paises: Japdo, Venezuela, Suica, Austria, Hungria e Eslovaquia. Nas sociedades
femininas valorizam a modéstia, a atencdo pelos outros e pelos mais fracos e a
qualidade de vida. Exemplo de paises: Portugal, Suécia, Noruega, Costa Rica,

Dinamarca e Holanda.

UAI (Uncertainty Avoidance Index) - Aversdo a Incerteza (elevada vs reduzida):
refere-se a forma como os individuos reagem diante situa¢des duvidosas, incertas, que
desconhecem o resultado. Indice elevado significa baixa prospecdo ao risco,
necessidade de regras e procedimentos explicitos. Exemplos de paises: Portugal,
Japdo, Grécia, Guatemala e Rassia. Os paises como a Jamaica, Singapura e Dinamarca

apresentam um baixo indice para evitar a incerteza.

A quinta dimensdo - LTO (Long Term Orientation) - Orientacdo para o Longo Prazo
(vs Orientacdo de Curto Prazo): Indica em que medida as sociedades estdo viradas
mais para 0 curto prazo ou para o futuro. Culturas com orientacdo a longo prazo
primam valores orientados para o futuro, como poupancas e persisténcia - Exemplos
de paises: a China, Coreia e Japdo. Culturas com orientacdo a curto prazo primam
pelos valores orientados para o passado e 0 presente, como o respeito pela tradicdo e
cumprimento de obrigacdes sociais. Exemplos de paises: Estados Unidos, Gra-

Bretanha, Espanha, América Latina e Africa.

A sexta e a mais recente dimensdo — IVR ( Indulgence versus Restraint) — Indulgéncia
vs Contencdo: uma medida ou condi¢do que mantém alguém ou alguma coisa sob
controlo ou dentro dos limites. Os paises nérdicos, da América Latina e da Africa
Ocidental sdo indulgentes, pois o controlo pelos seus desejos € relativamente fraco. A
restricdo é encontrada, sobretudo, no Leste da Asia, Europa Oriental e nos paises

mucgulmanos.
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Com base nos indices definidos por Hofstede os gestores poderdo fazer uma analise
comparativa simples entre o seu pais e os diferentes paises onde pretendem expandir ou onde
j& operam e, assim, planear novas estratégias (Fleury, 2011). Para Hofstede o indice de
distancia hierarquica e a aversdo a incerteza sdo as duas varidveis mais importantes na

explicagéo das diferengas culturais.

Todavia, Hofstede (2003) realca as «tipologias» como uma outra forma de descrever as
diferencas culturais. Quando as quatro ou cinco dimensdes alcangam os limites do modelo
dimensional, o autor afirma que podemos recorrer a este caminho. Estas tipologias, ou seja,
estas diferencas culturais a nivel nacional, podem manifestar-se de diversas formas: simbolos,

herGis, rituais e valores, em que 0s:

Simbolos — sdo objetos, figuras palavras ou gestos que carregam um significado
particular identificado apenas pelos individuos que partilham a cultura. Ex.: hino

nacional, bandeira de um pais e de clubes, etc..

Herdis — sdo pessoas vivas ou falecidas, reais ou imaginarias, altamente enaltecidas e
que sdo encaradas como exemplos de conduta numa determinada sociedade. EX.:

Robin dos Bosques, Superman, etc.

Rituais ou ritos — sdo atividades em grupo, parcialmente uteis, embora fundamentais
em uma cultura especifica que procura beneficios proprios. EXx.: praxes, aperto de

maéo, beijos, etc.

Valores — sdo ideais abstratos sobre uma situacéo ou realidade que o grupo considera
ser positivo ou negativo (correspondem a sentimentos amplos, muitas vezes
inconscientes e incompativeis, envolvendo categorias éticas, estéticas, ideologicas,

religiosas, partilhadas pelos membros de um grupo e/ou pelos seus lideres).

De acordo com este autor as diferencas culturais das na¢6es residem mais nos valores e menos
nas «praticas». Entenda-se o termo praticas como sendo o termo usado pelo autor para fazer
mencdo aos diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura. A maioria dos nossos valores
sdo inconscientes, € dificil falarmos sobre eles e sdo invisiveis a partir do exterior, apenas

podem ser deduzidos através da forma como as pessoas atuam diante de varias situacoes.

Porém, estes tracos distintivos (dimensdes e tipologias), apesar de serem particularmente
essenciais em contextos de negocios entre diferentes culturas, sdo também encontrados entre
paises geograficamente pertos e étnica e religiosamente semelhantes. As diferencas culturais

entre Portugal e Angola sdo disso um exemplo evidente.
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®Figura 2.4: A cultura Portuguesa e a Angolana de acordo com as Dimensdes de Hofstede
Fonte: www.geert-hofstede.com

De acordo acordo com 0 modelo de Hofstede (Figura 2.4):

A distancia hierarquica tende a ser elevada nos dois paises, o que indica aceitacdo das
desigualdades de poder, prestigio e remuneracdo. Elevada interferéncia no controlo das

subsidiarias.

Portugal é mais individualista (27 pontos) do que Angola (18 pontos), tendo esta Gltima uma
maior preocupacao com a relacdo com as pessoas do que com as tarefas. Angola evidencia

uma tendéncia alta de integragcdo em grupos, onde o foco € o “nds” e ndo o “eu”.

Angola tem um menor indice de feminilidade do que Portugal (20 vs 31). Em Angola o
cuidado com os outros e pelos mais fracos pode estar ligado ao coletivismo da sociedade. Em
Portugal a masculinidade evidencia uma maior tendéncia para a competicao, destacando uma
maior pressdo para o alcance de resultados, resultando, para o lado angolano, uma sensacédo de

submisséo.

Os portugueses tém pavor a situacdes de incerteza (99 pontos) do que os angolanos, podendo
este ser justificados pelo baixo grau de empreendedorismo, elevadas e morosas burocracias,

falta de iniciativa e pela dependéncia excessiva do Estado e de grandes empresas - que

20 = parcial ou totalmente - com base em um palpite derivado de dados que representam paises semelhantes em
combinacdo com a nossa experiéncia profissional. As pontuacdes para estes paises sdo ndo derivada de pesquisa
académica comparativa adequada.
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garantem situacOes de maior estabilidade laboral. A necessidade de tolerancia a ambiguidade
leva a adocdo de excessivas regras e procedimentos.

A orientacdo para longo prazo ¢é baixa para ambos 0s paises 0 que significa que apresentam
grande respeito pelas tradigdes, uma relativamente pequena propensdo a poupar para o futuro,
e um foco na obtencgdo de resultados répidos.

Finalmente, Angola é um pais muito mais indulgente do que Portugal; isso é evidente a partir
da nota muito alta de 83 recebeu nesta dimensdo. As pessoas apresentam uma vontade de
cumprir 0s seus impulsos e desejos, especialmente no que diz respeito a aproveitar a vida e se
divertir. Eles possuem uma atitude positiva e tem uma tendéncia para o otimismo. Além disso,
eles colocam um maior grau de importancia em momentos de lazer, agir e gastar dinheiro
como quiserem. A pontuacéo relativamente baixa de 33 indica que Portugal tem uma cultura
de contencédo e tendéncia para uma atitude negativa e para o pessimismo. Além disso, tem a
percecdo de que as suas a¢des sao restringidas por normas sociais e sentir que entregando-se a

si mesmos € um pouco errado.

Comparativamente a outros paises (Anexo 1), a cultura nacional portuguesa é caracterizada
por ter um alto indice de distancia hierarquica, elevadissima aversao a incerteza, niveis de

coletivismo elevados e tendéncia feminina.

O real interesse em se analisar a cultura do pais de origem e do pais recetor passa pelo
aumento da probabilidade de sucesso de um empreendimento no estrangeiro. E essencial o
executivo perceber as diferencas existentes entre os paises e quais as implicacGes dessas em

questdes diversas como o estilo de gestdo, lideranca, a participacdo dos trabalhadores, etc.

Desta forma, € possivel salientarmos que a cultura nacional, nunca esquecendo a regional, é
um um fator relevante tanto no contexto dos negdcios nacionais como dos internacionais,

podendo, no entanto, impactar a cultura organizacional, como vamos analisar de seguida.
2.4.3. Cultura Organizacional

O interesse pelas pesquisas sobre a cultura organizacional surgiu nos finais dos anos 70, altura
em que os teoricos e praticos comecaram a tomar consciéncia da crescente importancia dos
fatores culturais nas praticas de gestdo e a crer que a cultura organizacional constitui um fator
diferenciador para o sucesso das organizacdes. Na década de 80 tem maior incremento
(Chambel & Luis, 2008; Neves, 2000). A cultura organizacional tornou-se extremamente

atrativa nesta época, quando as organizacGes americanas viram-se completamente
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incapacitadas de competir com culturas diferentes, ou seja, de fazer frente as organizacgdes de
outros paises, em especial as japonesas. Como tal, esta atratividade € justificada ainda pelo
fracasso dos modelos teoricos racionalistas para explicar o funcionamento organizacional
assim como com o fiasco da metodologia adotada para estudar estes mesmos modelos, que

impossibilitavam a introdugdo de mudancas no funcionamento das organizacoes.

Atualmente, a sua popularidade renasceu, materializada pela crescente aceleracdo da
internacionalizacdo das organizagdes, amplamente reconhecida como um dos maiores
desenvolvimentos dos dias de hoje. Sociedades conjuntas e aquisi¢cfes sdo as vias mais
correntes de entrada nos mercados alvos, pelo que inimeras organiza¢Ges sdo confrontadas
com a elevada competitividade na esfera econdémica e com a necessidade de cooperacao
internacional. Estes fendmenos realcam a necessidade, a importancia e a vantagem de
conhecer 0s aspetos culturais (como as normas, os valores, crengas, etc.) de um contexto
organizacional, bem como de entender a relacdo destes com o desempenho organizacional, ou
seja, necessidade de perceber como € que os fatores ndo econdmicos e menos Visiveis
influenciam o desempenho dos colaboradores e a produtividade das organizacgdes
(comportamentos e decisfes). Assim, contata-se que as organiza¢cdes ndo sdo meramente
estruturas fisicas, equipamentos, organograma e recursos financeiros. Sao também estruturas
com esséncia humana e social, que tem vida propria, que cresce, se desenvolve e se adapta a

complexidade dos ambientes interno e externo (Neves, 2000).

Este autor indica que existe um numero consideravel de estudos que procuram enfatizar a
importancia da cultura (quer na oOtica nacional quer na organizacional). Como exemplo
menciona trabalhos de Meshi & Roger (1993)?!, Chandran (1993),% Hofstede (1991). Nota-se
que a cultura organizacional € um tema com bastante relevo na literatura, que € alvo de grande

audiéncia junto de tedricos e praticos.
Mas, e 0 que 0s teoricos e praticos dizem em relacdo a sua conceptualizacdo?

Existem vérias correntes que nos permitem perceber a cultura de diferentes formas. Neste
capitulo, sem querermos ser exaustivos, pretende-se dar a conhecer algumas dessas
abordagens que consideramos serem as mais pertinentes, como vao ter a oportunidade de

conhecer.

21 Meschi, P. X. e Roger, A. (1994/3). Cultural contexto and social affectiveness in international joint ventures.
Management International Review, vol. 34, 197-205.

22 Chandran, J. (1993). Dissolving Cultural boundaries: cultural change and adaptation in merging
organizations. Paperpresented at Academy of Management Meeting.
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Em termos tedricos, o conceito de cultura organizacional tem as suas raizes na Antropologia,
na Sociologia Organizacional, na Psicologia Social e no Comportamento Organizacional, pelo
que se compreende a sua complexidade e as multiplas definicdes propostas por diversos
autores, as quais traduzem falta de unanimidade em relagdo as diferentes abordagens e
perspetivas teoricas sobre o conceito (Chambel et al, 2008; Neves, 2000; Almeida, 2012).

Enquanto Ott (1989)* referiu existirem 73 definicdes de cultura organizacional, Martin
(2002)** ordenou as diferentes perspetivas teéricas de forma a arrumar de alguma forma
respostas possiveis ao estudo da cultura. Assim, Martin distinguiu trés categorias na
investigacdo: a integradora, a diferenciadora e a fragmentadora.

A perspetiva de integragdo: cultura é vista como um conjunto de paticas, simbolos e valores
organizacionais claros, consistentes e consensuais partilhado por todos. A homogeneidade e a
harmonia sdo o0s principios caraterizadores da esséncia da cultura organizacional. A

organizacdo é a principal unidade de anélise.

A perspetiva de diferenciacdo: a cultura é vista como algo de unico e distintivo de um grupo
particular. SO nestas, consideradas subculturas, é que existe harmonia e convergéncia. A nivel
de grupos existem diferencas e conflitos. Aqui, a divergéncia (diversidades e conflitos) é a

esséncia da cultura. O grupo € a principal unidade de analise.

A perspetiva de fragmentacdo: a definicdo de cultura enfatiza a ideia de ambiguidade e
multiplicidade de visdes e confrontos e auséncia de consenso inerentes aos sistemas sociais e

organizacionais. O individuo é a principal unidade de analise.

Outra tentativa de conceptualizacdo da cultura organizacional, € a apresentada por Sackmann
(1991)%, em Almeida, (2012), através da formulagdo de uma nova perspetiva que designamos
por construtivista e que serd explicada por através das suas perspetivas: culturalista ou

holistica, funcionalista, cognitiva e construtiva.

Na primeira perspetiva a cultura é vista como um todo complexo que abrange aspetos visiveis
(artefactos e comportamentos) e invisiveis (conhecimento e emoc¢do) que se manifestam em
formas de pensar, sentir e agir e que as quais sdo adquiridas e transmitidas de maneira

simbbdlica.

2 0tt, J. S. (1989). The Organizacional Culture Perspective. Chicago: Dorsey Press.
24 Martin, J. (2002). Organizacional Culture. Mapping the terrain. Thousand Oaks, CA: Sage.

% gackmann, S.A. (1991). Cultural Knowledge in Organizations. Exploring the Collective Mind, Sage
Publications.
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A segunda perspetiva destaca as manifestacbes ou expressdes tangiveis da cultura
(comportamentos, artefactos e simbolos) e os seus respetivos significados, sendo a cultura
encarada como «o modo de fazer as coisas», como por exemplo, 0 modo como o espaco fisico

é utilizado (o enclosed space expressa uma cultura de trabalho individual).

A perspetiva simbolico-cognitica enfatiza a cultura como um fenémeno multifacetado e
complexo onde 0 que as pessoas aprendem e tém na cabeca (ideias, valores, normas, crencas,
etc.) funcionam como critérios para tomadas de decisGes sobre o0s acontecimentos

organizacionais.

E a perspetiva construtiva define a cultura como um mapa cognitivo e coletivo partilhado
através da interacdo social. No contexto de atribuicdo de sentido aos eventos organizacionais,
este mapa, influencia as pessoas na forma de pensar, sentir e de atuar e auxilia na atribuicéo
de significado as manifestagdes da cultura. Como refere Fofstede no seu conceito de

programacédo mental, a cultura, a nivel de aprendizagem e partilha, € um fenGmeno coletivo.

Vérias sdo as discussdes sobre a cultura organizacional, pelo que tentamos referenciar
algumas delas, ainda que de forma sumaria. Para o nosso trabalho a definicdo mais aceite foi a
formulada por Schein (2004:17), por permitir um melhor entendimento dos niveis de

profundidade da cultura organizacional, na qual esta é

[um] padréo de pressupostos basicos de cariz coletivo, inventados e desenvolvidos pelas
pessoas incorporadas em grupos, que aquando da sua validade como forma correta de
perceber, pensar, sentir e agir, transformam-se em crencas, valores e normas de conduta

organizacional.

Segundo este autor a cultura organizacional apresenta trés niveis distintos - artefactos, valores

e pressupostos basicos.

Os artefactos correspondem ao nivel visivel e mais superficial da cultura, ou seja, mais
observavel por qualquer sujeito da organizacdo, mas dificilmente decifravel. Os valores
(crencas, filosofias e atitudes organizacionais), constituem o nivel mais consciente, embora
ndo tdo faceis de decifrar. Os pressupostos basicos constituem o nivel mais profundo e
invisivel da cultura e é de ordem inconsciente e o mais dificil de mudar, nos quais 0s
individuos vao percecionar a realidade da empresa e, desta forma, construirem as suas
atitudes. Este nivel integra os pressupostos fundamentais, tidos por adquiridos, que funcionam

como percecdes, pensamentos e sentimentos e, que sao origem dos valores da acéo.

49



Todavia, como vimos no subcapitulo anterior, o foco na cultura organizacional torna
impreterivel o foco na cultura nacional. Mas isto porqué? Porque, como concordam Chambel
& Luis (2008), a cultura nacional de um pais ¢ um fator importante e de grande influéncia no

estabelecimento da cultura das organizaces no ambiente nacional e internacional.

Um bom exemplo daquilo que acabamos de referir é-nos dado quando as multinacionais
enviam expatriados para as suas subsidiarias ou quando exportam modelos de gestéo,
normalmente criados em suas organizac@es, para outros paises. Tanto os expatriados quanto
os modelos de gestdo levam consigo valores culturais diferentes do pais de destino, e muitas
das vezes até conflituosos, obrigando a uma mudanca de atitude e de percecdo por parte dos

recetores.

Nesse caso, para 0 sucesso de algumas estratégias, torna-se importante ndo sO respeitar a
cultura organizacional da multinacional, mas, também, conhecer alguns aspetos culturais do

pais estrangeiro.

Hofstede (2003) valida a teoria dos autores supracitados defendendo que para o entendimento
da cultura de uma organizacéo, o ambiente cultural do pais onde uma organizacao se inseria,
deveria ser analisado. N&o obstante, clarifica que, apesar desta influéncia positiva evidenciada
por eles, a cultura organizacional sendo um fendmeno em si mesmo, difere em muitos aspetos
da cultura nacional. Que as organizacgdes s6 constituem um sistema social de cariz igual de
uma nagdo quando os membros da organizacdo sdo influenciados para se juntarem a ela.
Refere que enquanto a nivel nacional as diferencas residem mais nos valores e menos nas
praticas, como ja verificamos (subcapitulo 2.4.2), a nivel organizacional as diferencas situam-
se mais nas praticas e menos nos valores. As praticas organizacionais sao adquiridas através
da socializacdo no local de trabalho, onde o individuo entra na idade adulta, com valores ja

fixados.

Ressalta ainda que, as investigacdes tém evidenciado que para o entendimento das culturas

organizacionais, ndo sao totalmente necessarias as culturas nacionais e suas dimensdes.

Cabe constatar que existe uma unanimidade entres estes autores: embora diferentes, a cultura

nacional exerce uma influéncia sobre a cultura organizacional.

Todavia, as pressdes impostas pela competitividade internacional ao nivel dos negocios e
atividades, permitiram um amplo crescimento relativo ao estudo das culturas organizacionais.
Tal facto deve-se a de que manter uma cultura da exceléncia organizacional pode aumentar a

motivacdo e o desempenho dos colaboradores. De forma sucinta, quer-se dizer que a cultura
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organizacional quando utilizada adequadamente pode ser a chave da eficécia, isto é, pode

facilitar a alteragdo dos comportamentos de trabalho.

Mas serd que esta alteracdo pode influenciar o processo de transferéncia de conhecimento?
Em outras palavras: de que maneira pode a cultura nacional e, especificamente, a cultura
organizacional influenciar este processo de transferéncia? Isto € o que vamos estudar no

topico subsequente.

2.4.4. Cultura Nacional e Organizacional e a Transferéncia de

conhecimento

Como vimos anteriormente (no subcapitulo 2.3), gerir conhecimento na arena internacional
implica perceber o contexto, particularmente, o organizacional para a eficiéncia do processo

de transferéncia de conhecimento.

Contrariamente ao que se pensa, as empresas e outras organizagdes estdo conectadas entre si,
ndo vivem separadamente. Elas envolvem-se na sociedade em que estéo inseridas, recebendo
dela uma, maior ou menor, influéncia que, em regra, difere de pais para pais ou de regido para
regiao.

Determinados paises, como por exemplo, a China, a América, a Inglaterra, a Franca, entre
outros, com as suas diferencas culturais, impactuam diferentemente a cultura das empresas
gque operam nestes paises. Este impacto vai permitir uma mudanca nas atitudes dos
colaboradores dos diferentes paises perante ao trabalho, poder nas organizacdes, modelos de
gestdo, etc. Claramente, isto para dizermos que, culturas nacionais distintas traduzem-se em
culturas organizacionais diferentes, pois organiza¢cdes formadas e geridas por individuos que
pensam e atuam com base em diferentes valores tém de apresentar caracteristicas diferentes e

atuar de forma diferente (Teixeira, 2005).

E €, justamente, diante deste panorama que surgem determinados problemas ligados a gestéo
intercultural das unidades organizacionais e ao processo de transferéncia de conhecimento

para as subsidiarias.

Na relacdo empresa-mée e subsidiaria podemos nos deparar com barreiras associadas a
distancia institucional, ao contexto sdcio-cultural, a coligacdo de transferéncia e a capacidade
de absorcdo e retencdo do recipiente, e transferir conhecimento pode ser um grande desafio,
pelo que a escolha do pior mecanismo de transferéncia de conhecimento pode influenciar

negativamente a performance deste processo na multinacional.
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A cultura nacional, cultura organizacional e da gestdo do conhecimento sdo temas bastante
explorados pelos investigadores dos fendmenos organizacionais e pelos gestores, mas,
contudo, poucos sdo os estudos nos contextos de internacionalizagcdo que retratam a relacéo

entre estes fenGmenos.

De acordo com as consultas e pesquisadas efetuadas, a um numero insignificante, constatou-
se que ndo existe nenhum consenso entre 0s investigadores sobre a relacdo da cultura e a
gestdo do conhecimento em envolventes internacionais, contudo ja é bastante estudada a
influéncia cultural de um pais e a cultura das organizacdes nas linhas gerais do

comportamento das organizacoes.

Alguns autores como Silva, Urban & Santos (2009), Meshi & Roger (1993 apud Neves,
2000), Chandran (1993 apud Neves, 2000) e Hofstede (1991), foram consensuais em seus
estudos empiricos, sobre a relagdo da cultura nacional e organizacional, seja com a eficacia
das fusbes e aquisicOes de organizagdes, seja com as praticas de gestdo de organizacgdes

multinacionais.

Silva et al (2009:14) encontraram provas de que a compreensdo da cultura é importante para
uma eficiente gestdo internacional e que a cultura organizacional da empresa pesquisada foi
de extrema relevancia para 0 sucesso da mesma no processo de internacionalizacdo para

diversos paises.

Em Neves, (2000:68), Meshi & Roger (1993) ressaltaram que «o cruzamento de culturas em
organizagdes internacionais, quando, ndo cuidado, pode conduzir a comportamentos

improdutivos e a diminuicdo da eficacia organizacional.»

Chandran (1993 apud Neves, 2000:68) constataram que causa de insucesso da maior parte do
fendmeno das fusdes esta associada ao fato de ndo levarem em consideracdo o impacto da

cultura organizacional.

Igualmente, Hofstede (1991, 2003) em seus trabalhos realcou também a importancia da

cultura, quer na dimensdo nacional quer organizacional.

No entanto, transferir conhecimento internacionalmente (entre a empresa-méae e subsidiaria) é
um tipo de comportamento que também se pode deixar influenciar pela cultura, pois quem
permite o processo de transferéncia sdo os individuos e/ou organizacGes que estdo inseridas
num determinado ambiente cultural, rodeadas por pessoas de uma cultura especifica e periodo
de tempo especifico. Mas, quando se trata de estudos e literatura sobre como a cultura pode

afetar a gestdo do conhecimento, ndo existe unanimidade entre os investigadores.
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Enquanto Cunha (2011), Martins (2010), Silva (2010), Bertoia & Fleury (2011), Voel & Han
(2005), Nonaka et al, (2004) em seus trabalhos, chegaram a conclus@o que o contexto cultural
exerce influéncia sobre a TRFC, afirmando que:

- «A gestdo do conhecimento depende de valores morais enraizados no cotidiano da empresa
[...] o relacionamento entre individuos e entre unidades ¢ também um instrumento importante

para a transmisséo do conhecimento» Cunha, (2011:231);

- A partilha de conhecimento para as subsidiarias ocorre num contexto multidimensional onde
se incluem, o ambiente sécio-cultural e o organizacional, constituido por diversos fatores
vitais ao seu sucesso. A inadaptacdo da empresa-mae face a estes contextos no pais de destino
ou a assimetria entre a cultura organizacional e os valores da unidade recebedora podem ser

um impedimento nessa partilha (Martins, 2010);

- [a] cultura organizacional da matriz é muito importante para a contribuicdo positiva
do processo de transferéncia de conhecimento, pelo fato de incentivar os contactos
entre todos os colaboradores das diversas unidades e a promogdo da gestdo
participativa. Assim, ha indicios de que quanto mais semelhante a cultura da
subsidiaria a matriz, mais facil é a transferéncia de conhecimento (Silva, 2010:193;
Bertoia e Fleury, 2011:16);

- O processo das trocas de conhecimento nacional ou internacionalmente, sé sera mais efetivo

quando envolver contextos culturais similares, refere Bhagt et al*® (2002 apud Silva, 2010);

- [a] multiculturalidade tem se tornado caracteristica marcante das equipas de trabalho
qgue se compbem cada vez mais de pessoas de diferentes partes de um pais ou de
diferentes nacionalidades [...] O multiculturalismo ¢ uma importante fonte de vantagem
competitiva para as empresas globais, quando estas sdo capazes de combinar diferentes
tracos que propiciam inovacGes, flexibilidade e velocidade necessarias no contexto

dindmico internacional (Silva, 2010);

- Na gestdo do conhecimento em multinacionais, a dimensdo cultural tem que ser tida em
conta, pois influencia diretamente a atitude de partilha do conhecimento (Voel & Han, 2005;
Nonaka et al, (2004). Em seus estudos, a gestdo internacional do conhecimento é influenciada

pelo individualismo versus coletivismo.

26 BHAGAT, R. S.; ENGLIS, P.; KEDIA, B. L. Creation, diffusion, and transfer of organizational knowledge in
transnational and global organizations In: Management: International Perspectives, p.101-125, 2007.
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Bhagat et al (2002?” apud Bertoia et al, 2011) concordam com estes autores ressaltando que
os individuos destas sociedades diferenciam-se na forma de criagdo e transferéncia de
conhecimentos. Enquanto nas culturas individualistas os membros analisam cada informagéo
independe do contexto, valorizando os meios de comunicagdo escrita e mais formais, na
coletivista consideram o contexto da informacdo, ndo privilegiando meios formais, mas, sim,
contactos telefénicos ou pessoais. Assim, Bhagat et al (2007*® apud Bertoia et al, 2011)
mostram que organizacgdes em culturas coletivistas sdo mais dispostas a interpretar e absorver
conhecimento tacito, sendo que na cultura individualista, estdo mais preparados para 0s

conhecimentos explicitos.

Quanto a criacdo do conhecimento, na Otica destes autores, em ambientes individualistas as
organizagdes optam pela externalizacdo e combinacdo, enquanto as organizacdes coletivistas

optam, primariamente, pela socializacéo e internalizacao.

Relativamente a distancia ao poder, 0s mesmos autores afirmam ainda que as sociedades com
pontuacdes altas tendem a ter organizacdes que resistem ao conhecimento proveniente da
subsidiaria, sobretudo quando este pode criar desequilibrio em manter o status quo, sendo
necessario, porém, usar o poder hierarquico para controlar o fluxo de informacéo de maneira a

que este seja recebido pelos colaboradores (Hofstede, 2003).

Entretanto, quanto as restantes dimensdes, ao longo do trabalho de revisdo da literatura, ndo
foram encontrados estudos que relacionassem o processo de gestdo do conhecimento

internacional.
Outros pesquisadores chegaram a uma concluséo contréaria sobre o assunto.

Pauleen e Murphy (2005) concordam que a cultura nacional e regional ndo influencia a

potencial eficacia da gestdo do conhecimento.

Simonin (1999) evidencia que a influéncia da cultura nacional e organizacional na

transferéncia de conhecimento é duvidosa.
Por seu turno, a maioria de outros estudos nada refere sobre esta influéncia.

Como podemos verificar, apesar de a um nimero muito reduzido de pesquisas, este assunto

esta longe de ser encerrado.

2’ BHAGAT, R. S.; HAVERSTON, P. D.; TRIANDIS, H. C. Cultural variations in the crosshorder transfer of
organizational knowledge: an integrative framework. Academy of Management Review, v.27, n.2, p.21-204,
2002.
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No processo de instalagdo de um empreendimento no estrangeiro, a cultura provoca uma
mudanca organizacional e cultural. Os gestores de multinacionais ao transportarem consigo
todo o conhecimento, valores, crencas habitos, costumes, adquirido no pais de origem véo
provocar uma transformacdo a aqueles subjacentes na subsidiaria, obrigando uma gestao dos
diferentes elementos organizacionais e culturais. E o lider aparece normalmente como
impulsor dessa mudanca. Isto porqué? Por um lado, a lideranga vai ser determinante, pois vai
permitir derrubar barreiras e criar novos mecanismos capazes de assegurar um ambiente
favorével a aprendizagem e & manutencdo do conhecimento nos vérios departamentos da
organizacdo (Serrano, 2005). Em contrapartida, o lider vai surgir como responsavel por criar e
transmitir uma visdo da nova cultura, implementando um conjunto de habitos,
comportamentos, crencas, valores éticos e morais, politicas internas e externas que a
sustentem (Chambel et al, 2008). Como tal, o lider vai assumir um papel critico na prevencao
de fatores culturais dificultadores da aprendizagem organizacional e na adaptacao de solucgdes
operacionais ao ambiente local. (Martins, 2010). Esta nova visdo pode motivar 0s
funcionarios e ajuda-los a crescer junto com o empreendimento, assim como uma cultura
«desorganizacional» pode provocar a empresa problemas de produtividade e aos funcionarios

problemas no ambiente de trabalho.

Hampden-Turner (1990) concorda que «organization’s corporate culture are a key
responsibility of leaders, as well as a vital tool for management if it is to encourage high

performance and maintain share-holder value.»

Como se pode constatar das publicacdes sobre este tema, por apenas alguns autores, transferir
conhecimento entre unidades organizacionais é um tipo de comportamento que se pode deixar
ou ndo influenciar pela cultura, como vamos ter oportunidade de analisar no estudo empirico a

ser realizado no capitulo 1V.

2.5. Concluséo do Capitulo

A internacionalizacdo das empresas ndo é um fenémeno recente. H4 muito tempo que faz
parte da estratégia competitiva adotada por diversas empresas, sendo que vem nos ultimos

anos merecendo particular interesse no ambito da sua abordagem e compreenséo.

Na origem desse interesse esta a tomada de consciéncia dos desafios que resultam da
internacionalizacdo de muitas empresas. Entre eles a necessidade de transferéncia de
conhecimento entre a empresa-mde e suas subsidiarias e a necessidade de se ajustar a cultura

da organizagdo e a do pais acolhedor e, nesse novo meio de negdcios, ser bem aceite pelos
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individuos da organizagdo, implantar-se e desenvolver-se, utilizando, sempre que possivel,

talento local.

Gerir conhecimento, recurso mais valioso das empresas na nova economia, nao é tarefa facil,
sobretudo quando esta ultrapassa as fronteiras geogréficas. Os fatores inibidores como a
distancia institucional, o contexto socio-cultural, a inexisténcia de coliga¢do de transferéncia,
a capacidade de absorcdo e retencdo do recipiente, entre outras, encarregam-se de criar
alguma inflexibilidade e rigidez a este processo de gestdo, sobretudo quando se trata de
conhecimento tacito, causando atrito a transferéncia. A escolha do melhor mecanismo de

TRFC pode ser a chave para a eficacia desse processo.

Dentro desta ética, para que o conhecimento seja gerido com sucesso pode ser importante que

haja mudancas profundas nas esferas comportamental, cultural e organizacional.

No desenvolvimento da parte empirica da investigagdo vamos analisar como estes fenGmenos

se relacionam entre si, tendo como apoio 0s quatro casos de empresas que serdo estudadas.
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CAPITULO IIl - FASE METODOLOGICA

3. Metodologia de Investigacao

No ambito de um trabalho de investigacdo é indispensavel a escolha de uma estratégia que
serve como guia para a realizacdo do estudo empirico e que, por sua vez, influencia a selecéo
das técnicas de recolha de dados que devem ser ajustados aos objetivos definidos. A
implementacdo efetiva de passos metodologicos garante a robustez e confianca nos
argumentos desenvolvidos ao longo do processo de investigacdo (Gomes & Cesério, 2014).
Desta forma, o presente capitulo explora os procedimentos metodoldgicos utilizados para
responder a problematica detetada.

3.1. Desenho da Investigacao

Definido o tema a desenvolver, identificado e formulado o problema que estd na base da
investigacdo, segue-se 0 passo do desenho da investigacdo. O passo em que o investigador
define o plano e a estrutura de trabalho, estabelecendo, a partida, as diretrizes subjacentes ao
desenvolvimento do estudo. No geral, tal procedimento além de permitir responder a
problematizacdo, vai possibilitar controlar as variaveis e eventuais fontes de enviesamento
(Gomes & Cesério, 2014 & Freixo, 2011). As subsecgdes seguintes apresentam a esséncia a

incluir no desenho desta pesquisa.
3.1.1. Métodos de Investigacéao

Devido a existéncia de um leque alargado de definicdes de métodos, a apresentada por
Grawitz (1993), citado por Sousa & Baptista (2011), € a que vamos recorrer, a qual métodos é

definido como:

[u]lm conjunto concertado de operacdes que sdo realizadas para atingir um ou mais
objetivos, um corpo de principios que presidem a toda a investigacdo organizada, um

conjunto de normas que permitem selecionar e coordenar técnicas.

De acordo com Sousa & Baptista (2011), varios sdo os métodos de investigacdo dentre eles: a
quantitativa, a qualitativa e os métodos mistos. Para este trabalho levamos a cabo a pesquisa
qualitativa, pois, segundo Gomes & Cesario (2014), fornece informacdo mais rica e detalhada
sobre a problematica levantada, sendo particularmente Gtil quando os estudos e teorias sao
escassos — algo que, como se referiu anteriormente, carateriza o fendmeno da transferéncia de

conhecimento entre a empresa-mae e suas subsidiarias, sobretudo no contexto portugués e
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angolano. Como tal, estes mesmos autores ressalvam que aquando da preocupagdo com a
dimensdo da amostra, do problema de validagdo e fiabilidade dos instrumentos, como se
verifica no método de investigacdo quantitativa, assim como aquando das fortes limitacGes de
generalizacGes (subjetividades) realizadas na base de profundas analises quantitativas, a
investigacdo qualitativa e fenomenoldgico surgiu como alternativa ao paradigma positivista e
a investigacdo quantitativa, ganhando destaque na analise das ciéncias sociais, sendo
considerada como a «Cinderela» da metodologia.

Caraterizada por ser indutiva, descritiva e holistica, a pesquisa qualitativa, procura
compreender os problemas, através da analise dos comportamentos, das atitudes ou dos
valores, tendo em conta a complexidade da realidade. E uma investigacdo que exige uma
descricdo profunda e rigorosa na medida em que produz dados descritivos a partir de
documentos, entrevistas e da observacdo Sousa & Baptista (2011).

Relativamente aos métodos mistos, Gomes & Ceséario (2014) afirmam que um investigador
pode adotar os métodos mistos, ou seja, optar pela combinacdo da metodologia quantitativa e
qualitativa, a fim de tornar um processo de investigacdo mais solido, com uma melhor
compreensdo dos fendmenos e, assim, com alcance de resultados mais seguros. Este método
de investigacdo € conhecido por triangulacdo metodoldgica, a qual busca garantir que
qualquer inconsisténcia nos argumentos desenvolvidos ndo estd associada a recolha ou
tratamento dos dados. Segundo Sousa & Baptista (2011) e Gomes & Cesario (2014) existem
mais trés generos de triangulacdo: triangulacdo de dados, triangulacdo de investigadores e
triangulacdo de teorias. Entretanto, estes autores afirmam que o custo, o0 tempo e a capacidade

para dominar os dois métodos de investigacdo pode ser uma desvantagem.

No computo geral, os objetivos do estudo ndo passam pela obtencdo de generalizacdes
estatisticas, mas sim pelo entendimento da dinamica interna de cada uma das unidades de
analise Gomes & Cesario (2014), procurando construir nova teoria e ndo apenas replicar a
teoria existente. Desta forma, tendo em conta as preocupacGes e 0s objetivos desta
investigacdo consideramos pertinente adotar a metodologia de pesquisa qualitativa de carater
descritivo e indutivo, visando analisar como ocorre 0 processo de transferéncia de
conhecimento na relacdo entre empresas portuguesas e suas unidades localizadas em Angola e
evidenciando a influéncia dos aspetos culturais neste processo. Como tal, adotamos ainda uma
pesquisa dedutiva pois utilizamos os dados para testar as hipéteses e teorias, confirmando as
visOes de Sousa & Baptista (2011).
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3.1.2. A Opgéo pelo Estudo de Caso

Para uma abordagem de natureza qualitativa da informacdo requerida, optamos pelo método
de estudo de caso, enquadrando-se na categoria descritiva, pois as questdes de investigacdo a
serem respondidas sdo do tipo «como?» e «porque?» (Barafiano, 2004 & Yin, 2010). Deste
modo, através desta investigagdo empirica procuramos compreender em profundidade um
fendbmeno de vida real, abrangendo importantes condi¢cbes contextuais extremamente
pertinentes ao fendmeno a estudar (Yin, 2010). Para estes autores, existem trés tipos de
estudos de caso: o exploratério que responde a questdes no dominio do «qual»; o descritivo

como ja supramencionado; e o explanatério respondendo a questdes do género «porqué.

Entretanto, a pesquisa do estudo de caso inclui estudos de caso Unico e de casos multiplos,
sendo este Ultimo o considerado para este trabalho. Os primeiros referem-se apenas ao estudo
de um dnico caso. Os segundos fazem referéncia a mais do que um caso, podendo ser

apresentados de diversas formas, como podemos ver de forma resumida no Quadro 3.5.

Quadro 3.5: Tipos de estudos de caso

Estudo de Casos | Unicos Maltiplos
Exploratério Exploratorios unicos | Exploratorios multiplos
Descritivo Descritivos Unicos Descritivos maltiplos
Explanatorio Explanatérios unicos | Explanatorios multiplos

Fonte: Adaptado de Yin (2010)

Dado que Yin (2010) sugere que um estudo de caso multiplo deve conter entre quatro e dez
casos, selecionamos uma amostra ndo aleatdria por conveniéncia de quatro empresas/casos, e

ndo uma probabilistica, nem intencional como se desejaria.
3.1.3. O Contexto (ou Meio): Portugués e o Angolano

Depois de identificarmos, definirmos e caracterizarmos a amostra sobre a qual pretendemos
desenvolver a nossa investigacdo, importa justificar e descrever o contexto (ou meio), isto é, o

contexto em que a mesma se insere. Como reforca Freixo (2011),
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[0] meio ou contexto, pretende situar o ambiente natural (por oposigdo aos estudos

laboratoriais) onde o estudo terd lugar, significando que estes estudos se efetuam em

qualquer parte mas fora dos lugares altamente controlados como séo os laboratorios.

Como este estudo trata das empresas portuguesas e suas subsididrias angolanas, torna-se

relevante ajusta-las no contexto dos paises em que se encontram. Estamos a falar dos paises

Portugal e Angola, num periodo de tempo compreendido entre 1990 e 2013 (desde que as

empresas portuguesas comegaram o processo de internacionalizagéo).

Perguntam: porqué estudar a transferéncia de conhecimento assim como os aspetos culturais

no ambiente portugués e angolano? Respondemos: Porque Angola é um pais com que

Portugal possui uma intensa relacdo comercial, onde mais de 5000 mil empresas portuguesas,

segundo dados do INE em 2014, dependem para exportar. Porém, antes de aprofundarmos

esta questdo, passamos a apresentar na Figura 3.5, alguns dados basicos deste pais de que

tanto se fala.

Superficie: f L

1.246.700 Km2
PIB:

1141 mM  USD
(2012)e

PIB per capita:
5486 USD (2012)e
Crescimento PIB:
6,9% (2012)e
Inflacdo:

9,0% (2012)e

(e) Estimativa

Figura 3.5: Dados Basicos de Angola

Fonte: AICEP

NAMIBIA

CONGO DEM. REP,

Populacéo:

20,8 milhdes (2012)
Provincias:

18

Cidades Principais:
Luanda (4,5 milhges),
Lubango (1 milhdo),
Huambo (900 mil),
Lobito (700 mil),
Benguela (500 mil),
Cabinda (400 mil)
Moeda:

Kwanza (AON)

1USD = 958Kz
(2012)
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As relagBes entre Portugal e Angola remota os anos 80, quando este pais da Africa Austral foi
conquistado pelos portugueses, passando a ser uma coldnia portuguesa, até 11 de novembro
de 1975, quando o pais africano conseguiu a independéncia ap6s uma guerra de libertag&o.

Portanto, como vemos estas relagdes historicas ndo séo recentes e estéo longe de ter um fim.

Atualmente em Angola, pais destruido por uma guerra civil de quase trés décadas, esta tudo
por fazer. Este pais abre oportunidades, esta a crescer e a mudar. Trata-se de um dos mercados
africanos onde as empresas portuguesas tém vindo a atuar com parceiros locais. O pais de
lingua oficial portuguesa € considerado como um mercado emergente de grande expressdo e
protagonismo no panorama mundial atual. Um dos fatores indiscutivelmente interessantes e
que apelam aos crescentes investimentos em Angola é a taxa de crescimento. Tendo por base
a expansdo do setor petrolifero e do gas e por um programa de despesas publicas destinado a
encorajar a diversificagdo economica, Angola é um dos paises a nivel mundial com o maior
indice de crescimento economico (7% em 2012 vs. 3,4% em 2010), salientam Felizardo
Gongalves, Diretor de Apoio a Rede, AICEP e Luis Mira de Oliveira, Diretor, Coordenador
de Empresas do Sul, Banco BIC, no seminario assistido pela investigadora no passado dia 26
de setembro de 2013, cujo tema foi «Internacionalizago: oportunidades em Angola».

Apesar de 0 nosso trabalho incidir mais precisamente sobre a provincia de Luanda, importa
frisar que Angola ndo é apenas Luanda. A necessidade de se alargar os investimentos a todo o
territorio é relevante, pelo que um caminho em que os investidores devem saber seguir é a

aposta noutras provincias angolanas (PWC, 2014).

As exportacOes de bens e servicos de Portugal para Angola aumentaram 28% de 2011 para
2012, de 2.336,6 para 2.998,8 milhGes de euros, explica o INE. Na base desta subida das

vendas de Portugal a Angola esta a elevada procura doméstica.

A importancia de Angola para as empresas portuguesas, nomeadamente as que tém uma
vocacdo mais exportadora, isto €, o crescimento da atividade econdémica em Angola, € mesmo

evidenciada como uma das desopressdes ao crescimento econémico de Portugal.

Entretanto, apesar desta dindmica de crescimento da economia, Angola é um pais
subdesenvolvido que ainda apresenta muitas debilidades a nivel da mdo-de-obra qualificada e
profissional, lacuna que influencia o processo de criacdo e desenvolvimento das subsidiarias
angolanas. Como reforca o documento elaborado pela PWC (2014), a «formacdo» e a
«educacao» sdo setores que «ndo costumam encabegar as relacbes econdmicas» entre Portugal

e Angola.
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«[e]stas sdo areas em que o0 Governo de José Eduardo dos Santos reconhece que Portugal
tem um papel Unico a desempenhar. As universidades portuguesas e empresas
especializadas em formac&o serdo claramente bem-vindas. Este ¢, pelo menos, o discurso
oficial que relembra a vantagem de se criarem parcerias com institui¢fes locais», reforca
a PWC.

Assim, é diante deste contexto que inserimos a nossa amostra e concretizamos o estudo. Face
a este défice a nivel de formacdo e existindo a necessidade de se transferir conhecimento entre
colegas e/ou departamentos da empresa-mée para as filiais, para garantir 0 seu sucesso
competitivo, as empresas deparam-se com a necessidade de utilizarem mecanismos para que o
conhecimento seja melhor utilizado e se traduza em beneficios para empresa, ultrapassando
sempre eventuais barreiras que possam surgir ao longo do processo de partilha de

conhecimento.
3.1.4. A Populacdo e Amostra

Antes de fazermos referéncia ao meio onde o estudo se ira desenvolver, isto €, de definirmos
qual a populagdo e a amostra sobre a qual pretendemos desenvolver a nossa investigacao,
importa diferenciarmos estes mesmos conceitos, dilema defrontado pela comunidade

cientifica, como afirmam Sousa & Baptista (2011).

Recorrendo a estes s autores a amostra € entendida como uma pequena parcela representativa
de uma populacdo. Aquando da impraticabilidade, na esmagadora maioria dos casos, de se
estudar toda a populacdo, por questdes de distancia, custo, tempo, logistica, entre outros
condicionantes, recorre-se a selecdo de um namero restrito de individuos com caracteristicas
idénticas as da populacdo, capazes de dar respostas que possam ser generalizadas a toda
populacdo. Obviamente que o resultado da pesquisa seria altamente preciso caso se analisasse
toda a populacdo, mas uma analise a uma amostra, permite obter iguais informacdes com uma

calculada e pequena margem de erro.

Para Barafiano (2004), Sousa & Baptista (2011) e Gomes & Cesario (2014) podem-se
distinguir duas grandes categorias de amostragem, abrangendo estas diferentes tipos de

amostragem. Deste modo, o investigador tera de decidir entre técnicas de amostragem:

Aleatérias — qualquer elemento da populacdo tem uma probabilidade conhecida
(diferente de zero) de fazer parte da amostra. Como exemplo a amostragem simples, a

sistematica, estratificada, por conglomerados («clusters»), por etapas ou por fases; ou
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N&o aleatorias — alguns elementos da populacéo sofrem a possibilidade de ndo serem
selecionados. Sdo a exemplos a técnica de amostragem por conveniéncia, por quotas,

intencional ou orientada e «bola de neve» («snow-ball»).

Assim sendo, para uma selecdo controlada da populagdo-alvo, e, posteriormente, para a

definicdo da amostra foram tidos em conta quatro critérios:

1° As empresas deveriam ser portuguesas com investimentos em Angola (privadas

ou ligadas ao setor publico);

2° As empresas-mae portuguesas deveriam ter experiéncia em transferéncia de

conhecimento para as respetivas subsidiarias angolanas.

Através da abordagem estudo de caso foram pesquisadas quatro empresas sediadas em
Portugal e com operagdes em Angola. Aqui importa frisar que o estudo ndo se foca num

determinado contexto nacional.

Diversos obstaculos foram encontrados ao se tentar aceder a populacdo-alvo pretendida (ex.:
localizagdo, indisponibilidade por parte das empresas, demora na obtencéo de respostas). Ao
longo dos contactos realizados, efetuou-se uma alteracdo nas estratégias inicialmente
definidas, para se adquirir os dados atempadamente. Assim, como ja referido, através da
abordagem estudo de caso ndo selecionamos uma amostra de probabilidade, nem intencional
como pretendiamos numa fase inicial, mas, sim, uma amostra ndo probabilistica e de
conveniéncia, o que quer dizer que os entrevistados foram escolhidos mediante a sua
disponibilidade (Carmo & Ferreira, 2008). Foi, porém, através de uma rede social de que
dispinhamos que levamos a cabo a aplicacdo das entrevistas, técnica esta de recolha de dados
utilizada neste estudo, como vamos ter oportunidade de analisar de forma pormenorizada na
subseccdo seguinte. Entretanto, importa evidenciar que a amostra aqui exposta ndo pode ser
tomada como representativa de toda a realidade portuguesa, uma vez que reflete apenas uma
realidade. No entanto, a amostra € um conjunto suficientemente diversificado para ilustrar a
capacidade das empresas portuguesas em transferir conhecimento para Angola, tendo em
conta possiveis diferencas culturais. Como reforca Sousa & Baptista (2011) a amostragem por
conveniéncia ndo é representativo de uma populacéo, da-se em situacdes em que 0s elementos
da amostra sdo escolhidos por ser conveniente (muitas das vezes através de amigos), pelo que

0s seus resultados so se aplicam a ela mesma.
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3.1.5. Recolha de Dados

A recolha de informacéo, ou, e de forma mais precisa, dos dados empiricos é uma fase crucial
para 0 sucesso de uma investigacdo. E uma operacdo que compreende a recolha e a juncio
concreta de dados especificos junto dos individuos ou das unidades incluidas na amostra
(Quivy & Campenhoudt, 2013). Estes dados séo informagdes obtidas pelo investigador para
dar resposta de forma efetiva as diversas questfes, podendo este recorrer a dois tipos de fontes
de investigacdo: as fontes primarias e as fontes secundarias. Enquanto no primeiro caso
estamos em presenca de inquéritos, entrevistas e estudos baseados na observacdo. No segundo
caso estamos perante a analise documental em centros de investigacdo e em bibliotecas, onde
os dados secundarios advém da recolha de informacéo em livros, dicionarios, enciclopédias,

internet, jornais e revistas (Sousa & Baptista, 2011).

Nesta fase de recolha de dados, deve-se identificar e definir de forma precisa e objetiva as
técnicas e instrumentos que permitem obter os dados, pois s@o estas que possibilitardo dar
respostas as questdes de investigacdo estabelecidas e, por sua vez, aos objetivos da que se
pretende levar a cabo (Gomes & Ceséario, 2014). Entretanto, antes de elucidarmos as
diferentes técnicas e instrumentos de recolha de dados importa, de antemao, delimitarmos 0s

termos em questao.

Ao recorrermos a literatura sobre investigacao, verificAmos que existe uma confusdo dado que
estes termos sdo usados pelos autores para discutirem as mesmas ideias, 0 que ndo é verdade.
Desta forma, apelando a definicdo de Sousa & Baptista (2011) constatamos que técnicas «é o
conjunto de processos operativos que nos permite recolher os dados empiricos que sdo uma
parte fundamental do processo de investigacdo» e que instrumentos € um termo que surge
como objeto palpavel utilizado nas diversas técnicas para obtencdo de informacdo. Com base
nesta perspetiva, estes mesmos autores apresentam como principiais técnicas de recolha de

dados:

A Observacdo (participante e ndo participante);

A Entrevista (presencial, telefnica, em grupo, entre outros);

A Andlise documental (atas, jornais, documentos privados ou publicos, cartas);
Materiais audiovisuais;

Inquéritos por questionario.

Em todos estes casos, 0s guiBes uniformizados, sdo os instrumentos de recolha de dados

recomendados por estes autores. Para o registo dos dados com maior rigor possivel, o guido
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investigador podera fazer uso de guides de entrevista, guibes de observacdo e guibes de

pesquisa documental.

Assim a este nivel, os autores reforcam que deverdo existir interligacdes e coeréncia entre 0s
meétodos de investigacdo - quantitativa, qualitativa ou misto - com as técnicas e instrumentos
de recolha de dados na investigacdo. Cabe ao investigador optar pelas técnicas e instrumentos
de recolha de dados mais adequados ao estudo a desenvolver. E ndo se tratando de uma
escolha féacil (devido a existéncia de diversas alternativas), o investigador deve pensar de
forma cuidada sobre toda a investigacdo a desenvolver, de modo a fazer a melhor escolha
(Gomes & Cesério, 2014).

3.1.5.1. Técnicas e Instrumentos Utilizados

Relativamente as investigacdes qualitativas em ciéncias sociais, abordagem adotada no nosso
estudo, Sousa & Baptista (2011) afirmam que estas sdo operacionalizadas por trés grandes
grupos de técnicas de recolha de dados: entrevista, observacéo e analise documental. Para a
nossa investigacao as técnicas e instrumentos na Tabela (3.6.) descritos foram considerados 0s

mais adequados e coerentes para a recolha de dados nas empresas estudadas.

Quadro 3.6: Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados Qualitativos

Técnicas e Intrumentos de Recolha de Dados Qualitativos
Método | Técnicas | Intrumento Propo6sito Fonte
- Caracterizagdo da Empresa, da Subsidiaria e do Entrevistado Gestores e
3 - Identificar os principais mecanismos de transferéncia de conhecimento| Diretores
g Guido de |entre a empresa-mde e a subsidiaria da
‘é’ Entrevista |- Verificar se 0os mecanismos utilizados permitem o sucesso Empresa-mae
g o e da transferéncia
§ é Andlise de |- Identificar, caso existam, as principais barreiras
§ 3 Contelido |na transferéncia de conhecimento entre a empresa-méae e a subsidiaria | Expatriados
o 8 - Percegdo da empresa-mée sobre a influéncia da cultura organizacional| Portugueses
g na transferéncia de conhecimento nas
E - Percepcdo sobre os aspetos da cultura local e os impatos na Subsidiérias
o transferéncia de conhecimento
- Percegdo da empresa-mée sobre as relagbes com a subsididria

Fonte: Adaptado de Silva (2010)

Assim, optou-se:

Numa primeira fase pela recolha dos dados priméarios através da elaboracdo e

conducdo de uma entrevista semi-estruturada com perguntas abertas e fechadas,
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aplicadas aos gestores das quatro empresas-mae portuguesas e aos expatriados das
suas subsidiarias em Angola, respetivamente. O guido de entrevista semi-estruturado
serviu como instrumento de recolha de dados, podendo ser consultado no Apéndice | e
.

E numa segunda fase pela recolha dos dados secundarios através da analise
documental, tendo como objetivo conhecer o negdcio da empresa, 0s modos de
internacionalizagdo e outras evidéncias relacionadas com o objetivo da investigacao.
Como tal, recolheu-lhe noticias da imprensa bem como trabalhos académicos que
pudessem ser fontes enriquecedoras para o estudo.

Sousa & Baptista (2011) confirmam que a andlise documental constitui uma importante
técnica na pesquisa qualitativa, pois permite complementar informacdes recolhidas por outras

técnicas.

Todavia, Carlos Azevedo e Ana Azevedo (2004:29) referem que a técnica de entrevista,
dividindo-se em estruturada, semi-estruturada e ndo estruturada, com questbes abertas e
questdes fechadas, «pretende recolher a opinido do sujeito da investigacdo sobre tematicas de
interesse para a propria investigacdo.» O guido é um instrumento que servird de base a

realizacdo de uma entrevista, atraves da recolha de dados na forma de texto.

Nos casos estudados, a decisdo por uma entrevista semi-estruturada com um guido com
perguntas abertas e fechadas para a recolha dos dados primarios, justifica-se pelo facto de ser
uma técnica e instrumento que permite ao entrevistado responder com maior liberdade e
rigidez, nunca fugindo muito ao tema, tendo a possibilidade de memorizar ou ndo o guido
(Sousa & Baptista, 2011).

3.1.5.1.1. A Operacionalizacdo das Entrevistas

Como vimos, a entrevista semi-estruturada foi a técnica principal utilizada para a recolha de

dados.

Tendo em consideracdo os critérios descritos na seccdo 3.3.4, foram estabelecidos contactos
(via correio eletronico e telefone) com os responsaveis dos departamentos disponiveis de
varias empresas até se obter os quatro casos que aceitassem fazer parte da investigacdo. Apos
recebido o aval, realizaram-se entrevistas a individuos possuidores de informacéo pertinente

sobre o fendmeno em estudo, de acordo com a sua disponibilidade, a fim de compreender a
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percecdo dos diferentes intervenientes no processo de transferéncia de conhecimento. Duas

condi¢des foram solicitadas as empresas. Deste modo 0s entrevistados deveriam ser:

a) gestores ou diretores da empresa-mée que tivessem contactos frequentes com
pessoas ou areas de subsidiarias localizadas em Angola;

b) expatriados portugueses nas subsidiarias e que estivessem ligados as areas de
tecnologias de informagdo, comercial, exportagdo ou recursos humanos, pois
sdo algumas das areas, usualmente consideradas pela literatura como
responsaveis pela gestdo do conhecimento;

C) pessoas com experiéncia minima de um ano no contexto profissional.

Para cada caso interrogamos pelo menos um representante organizacional e um expatriado,
com excecdo do caso D em que foi dificil entrar em contacto com um expatriado. A selecdo
dos expatriados coube, por um lado, aos gestores (caso A e C) e, por outro lado, a rede de
contactos que a investigadora dispunha na empresa (caso B), na maioria das vezes, tendo em
conta a disponibilidade de cada um, desconsiderando-se, portanto, a segunda condicao
solicitada pela pesquisadora. No ambito geral, foram interrogados 7 individuos (entre 01 a 30
de Novembro de 2015).

As entrevistas aos gestores foram realizadas presencialmente, por correio eletronico e skype.
No caso A, uma parte do guido foi via correio eletronico e outra parte via skype, pois o
representante encontrava-se em Mocgambique; no caso C e D foi presencial; e no caso B, em
que foi acordado ser por telefone, pois 0 representante possuia um ritmo de trabalho muito
acelerado e a investigadora continha outras entrevistas por fazer no mesmo dia. Em relacéo
aos expatriados, encontrando-se localizados em Luanda, as entrevistas foram conduzidas
apenas por correio eletronico (A e B) e por skype (C). Inicialmente o inquérito por
questionario foi uma das opc¢oes de técnicas de recolha de dados, optando, entretanto, a autora
pela mudanca de estratégia tendo por base o método de pesquisa adotado. Havido
consentimento, as entrevistas presenciais foram gravadas (caso A, C e D) e as por skype e
telefone manuscritas. No caso D, as respostas foram manuscritas e posteriormente enviadas
para o0 entrevistado, para confirmacao, verificacdo e eventual correcdo, como foi solicitado
pelo mesmo. No caso C, foi solicitado o envio das principais conclusées do estudo. A todos
os participantes foram esclarecidos 0s objetivos da entrevista, asseguradas garantias de

confidencialidade e reforcadas a importancia da colaboracdo dos mesmos na investigacao.
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Com uma duracdo média de 30 minutos (fazer média do tempo) as entrevistas foram
conduzidas com base num guido que constituiu-se de questdes centrais norteadoras da
pesquisa, escolhidas estas tendo como espelho a revisdo da literatura e os objetivos da
investigacao, além de utilizar como base o modelo de guido de entrevista de Silva (2010). As
principais dimensdes de andlise foram: a transferéncia de conhecimento (mecanismos e
barreiras), a cultura organizacional e a cultura nacional (local). O Quadro 3.7. faz referéncia a
estas categorias dimensionais, as questdes a elas relacionadas e as fontes nas quais foram

recolhidas as respetivas respostas.

Quadro 3.7: Dimens6es de Analise e Questdes Norteadoras da Investigacao

Dimensdes de Analise e Questdes Norteadoras da Investigacao

Dimensdes Questdes Fontes

- Quais sdo os principais mecanismos utilizados na transferéncia

Transferéncia | do conhecimento entre a empresa-mée e a subsidiaria?
- Estes meios utilizados permitem o sucesso da transferéncia?

de

Em que medida?

Conhecimento | - Existe algum tipo de dificuldade neste processo? Que barreiras

580 encontradas? Gestores e
- Existe algum tipo de influéncia da cultura organizacional da Diretores
Cultura empresa-mae na transferéncia de conhecimento para a subsidiaria? &

Se sim, € uma influéncia positiva e/ou negativa? Porqué em ambhos os

Organizacional | .- o

Expatriados

Portugueses

- Quais sdo as principais diferencas e/ou semelhangas da cultura
Cultura angolana em relagdo a cultura portuguesa?

- Existe algum tipo de influéncia (facilitam ou dificultam) destas no

Nacional processo de transferéncia de conhecimento? Porqué?

- Angola obriga a mudar ou acrescenta valor? Porqué?

Fonte: Adaptado de Silva (2010)

Aos gestores das organizacdes, numa fase introdutéria, investigamos as caracteristicas da
organizacdo e o perfil do entrevistado. Mediante a primeira parte do guido, recolhemos
informacGes sobre o processo de transferéncia de conhecimento. Os individuos foram
indagados acerca da percecdo sobre os mecanismos e barreiras aquando da partilha de

conhecimento. Na segunda parte, o guido continha questdes relativas as questdes culturais. Os
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entrevistados foram questionados sobre o0s principais aspetos da cultura da empresa-mée e do
pais onde se localiza a subsidiaria e sobre a influéncia destes no processo de transferéncia de
conhecimento. Foram ainda convidados a pronunciarem-se sobre as relacbes com as

subsidiarias e sobre a possibilidade de Angola ser visto como um input ou output.

Junto dos expatriados portugueses que se encontravam nas subsidiarias das mesmas empresas,
procurou-se ter uma percecao sobre as mesmas dimensdes de analise utilizadas na entrevista
aos representantes organizacionais. O guido continha questbes sobre as relagdes dos
expatriados com os colaboradores locais, sobre o processo de transferéncia de conhecimento e
sobre a cultura organizacional e local e os seus impactos na partilha de conhecimento. De
acordo com Souza (2014) «A subsidiaria também tem um importante papel nesse processo a
medida que a mesma precisa encontrar estratégias para otimizar o conhecimento transferido

pela matriz.»
3.1.6. Tratamento e Analise dos Dados

Identificados as técnicas e instrumentos de recolha de dados mais adequados ao estudo a
desenvolver, importa refletir sobre o tratamento dos dados e a sua posterior analise (Gomes &
Cesério, 2014). Recorrendo a Sousa & Baptista (2011), este processo, considerado como
essencial no decurso de uma investigacdo (seja ela quantitativa, qualitativa ou/e mista),

corresponde a etapa onde se registam, analisam e interpretam os dados.

Numa primeira fase, deve-se proceder a selecdo e verificacdo dos dados mais importantes
para responder as questdes de investigacdo. Nem todos os dados sdo relevantes, devendo estes
ser selecionados e analisados criticamente. De seguida, iniciam-se 0s procedimentos para a
analise dos dados de forma aprofundada, recorrendo a técnica de analise de conteddo, pois €
determinado pela abordagem qualitativa. Como referem Quivy & Campenhoudt (2013) e
Sousa & Baptista (2011), aquando da opcdo pelo processo de investigacdo quantitativa ou
qualitativa, torna-se necessario selecionar o tipo de analise face aos objetivos que se pretende

alcancar e as técnicas e instrumentos de recolha de dados que foram utilizados. Exemplificam:

Entrevista Analise de Contetdo

Inquérito Analise Estatistica

As entrevistas sdo, na maior parte dos casos, acompanhadas de analises de conteudo, assim
como 0s inquéritos por questionario requerem uma analise estatistica dos dados, acrescentam

0S Mesmos autores.
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Desta forma, apelando ainda a estes autores, 0s procedimentos a seguir aquando do processo

analitico sdo:

Preparar os dados para a analise;

Medir relagBes entre as variaveis;

Comparar os resultados esperados com os observados;
Procurar o significado das diferengas.

No nosso trabalho de investigacdo, as informacdes recolhidas pelas entrevistas foram
complementadas através da realizacdo de uma analise de conteudo sistematica e profunda as
mesmas, a fim de testar as hipOteses de investigacdo. As principais dimensdes de analise
foram previamente identificadas e definidas a partir do estudo da arte, sendo as ja citadas na
seccao anterior. Posteriormente analisaram-se as relac6es entre as mesmas e a forma como se
organizavam em grupos de categorias/dimensdes. A analise incidiu, (1°) sobre a visdo das
empresas-mae, analisando-se as respostas das entrevistas com os gestores e diretores de cada
caso, (2°) sobre a visdo das subsidiarias, relatando-se os resultados recolhidos pelas
entrevistas respondidas pelos trés expatriados, e (3°) sobre uma analise transversal as duas

visdes e a todos o0s casos, tendo sempre em conta as principais dimensdes da pesquisa.

Contudo, estes serdo os procedimentos metodoldgicos centrais que serdo implementados na

analise dos casos empiricos.
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CAPITULO IV - FASE EMPIRICA

4. Estudo dos Casos: Apresentacdo, Analise e Discussao dos
Resultados

Como ja foi mencionado no capitulo anterior, através da abordagem estudo de casos foram
pesquisadas quatro empresas sediadas em Portugal e com investimentos em Angola. Nas
secgOes seguintes serdo caraterizados casos/empresas estudadas e o0s sujeitos, fontes de
recolha dos dados e, como tal, serdo apresentadas de forma critica, os resultados obtidos
através da analise em profundidade das respostas obtidas nas entrevistas realizadas, tendo em
atencdo as principais dimensdes de analise da investigacdo: transferéncia de conhecimento,

cultura organizacional e cultura nacional (local).

4.1. Caracterizacdo da Amostra: Empresas Estudadas e Fontes
de Recolha de dados
Como ja foi referido, a nossa amostra é constituida por quatro empresas portuguesas com

operacgdes no mercado angolano.

Todas as empresas estudadas (Tabela 4.1.) eram privadas, sendo que uma delas (caso B) tinha
a sua sede localizada no Norte de Portugal e as restantes (A, C e D) no centro. Quanto ao setor
de atividade: duas integravam o setor dos servicos (A e C), uma integrava o setor do comércio
(B) e outra compreendia o setor das tecnologias (D). Maior parte das empresas empregava
menos de quinhentos empregados. Todas as empresas encontravam-se presentes em Angola,
especificamente em Luanda, através da aquisicdo de uma parte do capital social de uma
empresa angolana, do mesmo setor, com exce¢do da empresa C que marcava presenga via

Joint-Venture. Como tal, uma empresa (D) obtiveram o estatuto de PME Lider em 2013.

Tabela 4.1: Caracteristicas das Empresas Participantes

Caracteristicas das Empresas Participantes

Empresa/| Ano de ; N° de Presenca em
Area de Atuacéo
Caso | Fundacgéo Trabalhadores Luanda
Contabilidade, Auditoria o )
A 2010 o ) ] Cerca de 130 (em 2015) | Aquisicdo (Parcial)
e Consultoria Financeira e Fiscal
B 1985 | Produtos e Servigos Financeiros 21.297 (em 2014) Aquisic¢do (Parcial)
1962 Engenharia e Ambiente Cerca de 400 (em 2015) Joint-Venture
D 1984 | Software de Gestéo 110 (em 2014) Aquisic¢do (Parcial)

Fonte: Adaptado de Martins (2007)
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Uma vez que apenas conseguimos contatar empresas privadas e que desenvolviam diferentes
atividades, cabe salientar que a presente investigacdo ndo se foca num Unico setor, mas, sim,
na analise de como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento entre as empresas
portuguesas e suas subsidiarias angolanas, elucidando os aspetos culturais que podem

influenciar tal processo.

Relativamente a caracterizacdo das fontes de recolha dos dados, verificamos que (Tabela
4.2)):

Dos quatro gestores/diretores (todos do sexo masculino; idade média = 51 anos) que
participaram no estudo, trés (B, C e D) ocupavam funcbes de direcdo (um Diretor de
Auditoria Informatica, um Administrador e Diretor Geral Financeiro e Administrativo e um
Diretor Administrativo, respetivamente) e um era socio exercendo ainda a fungdo de
Consultor de Contabilidade (A). Todos eram licenciados. Maioritamente (n=3) ocupavam

cargos na empresa a mais de 10 anos. Um encontrava-se a apenas 5 anos (A).

Dos trés expatriados portugueses que participaram na pesquisa, todos eram do sexo
masculino, com mais de 1 ano na empresa e com idade média = 35 anos. Dois (A e B) haviam
concluido a licenciatura e um (B) o 12° ano de escolaridade. Dois (B e C) ocupavam funcées
de direcdo (Diretor de Auditoria e Diretor de Producdo, respetivamente) e um ocupava a
funcéo de Consultor de Contabilidade (A).

Tabela 4.2: Caracteristicas dos Gestores e Diretores e Expatriados que Participaram no Estudo

Caraterizacao dos Gestores e Diretores e Expatriados Participantes no Estudo

Fontes Sexo Idade Anosna Formacéo Funcéo
Casos Gestores Empresa Académica
A EIA* Masculino 42 5 Licenciatura Socio e Consultor de Contabilidade
B E2B Masculino 56 15 Licenciatura Diretor de Auditoria Informatica
C E3C Masculino 66 40 Licenciatura Administrador e Diretor Geral

Financeiro e Administrativo

D E4D Masculino 41 15 Licenciatura Diretor Administrativo
Média Idade 51
Casos Expatriados
A EG6A Masculino 28 1 Licenciatura Consultor de contabilidade
B E7B Masculino - - 12° Ano Diretor de Auditoria
C E8C Masculino 41 18 Licenciatura Diretor de Producédo
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Média Idade 34,5 *(E) = Entrevistado
Fonte: Elaboragao Prdpria

4.2. Apresentacdo e Analise dos Resultados da Entrevista

Nesta seccdo, para melhor se explicar e compreender os resultados obtidos com a realizacéo
das entrevistas, as dimensdes de analise sdo apresentadas separadamente e de forma
sequencial, tendo-se por base, a visdo da empresa-mée portuguesa, elucidada pelos gestores e
diretores, e a visdo das subsidiarias angolanas, explanadas pelos expatriados portugueses, em
cada caso. Todas as filiais, possuem expatriados portugueses nas filiais, como ja vimos, uma
das condicOes solicitadas pela investigadora aquando da selecdo dos entrevistados. No
entanto, ndo nos foi possivel contatar o expatriado da empresa D, por indisponibilidade do

mesmo.

4.2.1. Transferéncia de Conhecimento entre a Empresa-mée e a

Subsidiaria

Esta categoria ou dimensao de analise indica quais s&o 0s principais mecanismos utilizados no
processo de transferéncia de conhecimento entre as unidades organizacionais, se estes
permitem o sucesso da transferéncia e, caso existam, que dificuldades ou barreiras sdo

encontradas.
4.2.1.1. Visdo da Empresa-méae Portuguesa: Gestores e Diretores

Dos varios mecanismos de transferéncia de conhecimento referidos pela literatura, todos
foram referidos como sendo importantes (caso A, B, C e D). Como refere 0 E1A: «Séo todos
bastante importantes e funcionam em conjunto [..]». A movimentacdo de pessoas foi
destacado como o principal, pois permite alcancar mais e rapidos resultados (caso A, B e C).

O E1A ressalva que a expatriacao

«permite um contacto permanente e evolutivo entre recursos que tém experiéncia
e cultura da empresa e recursos que se encontram em fase de integracdo e
aprendizagem. Claro que isto s6 funciona, porgque existem manuais e permanente

interacdo com o escritdrio da casa-mae.»

Como tal o E2B afirma que «a expatriacdo é o mais eficaz para transferir conhecimento»
devido a «proximidade». O expatriado «veste a camisola da banca e tem maior conhecimento

do dia-a-dia», reforca.
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As respostas em relagdo ao relacionamento com os colaboradores angolanos, na filial, foram
undnimes, sendo vista como saudavel, salientando o E4D que, apesar de existirem diferentes
opinides, «tem que existir um grau de confianga muito grande para que as coisas funcionem

da melhor maneira» e para que se traduzam num «ganho» para a organizagao.

No caso C, além do fluxo de pessoas, considerou-se ainda as formacdes e estagios na casa-
mae e na subsidiaria como essenciais na partilha de conhecimento. No caso D, apesar do E4D
considerar todos 0s meios importantes, ndo destaca nenhum, relatando que a opgéo de um
«depende de caso para caso [...] hd um pensar consoante o cliente e o tipo de atividade.». No
entanto, na dtica de todos os entrevistados, as tecnologias de informagdo e comunicacédo (TIC)
sd0 meios usados para se partilhar conhecimento (conference call, skype e correio
eletronicos). Conforme explica o E3C: «Hoje com as tecnologias novas, digamos que esta
tudo muito facilitado [...] trabalhamos on-line com tudo [...] com os setores todos

interligados.»

Quanto ao sucesso destes mecanismos, verificamos que os gestores citaram que tém permitido
que a transferéncia de conhecimento seja bem-sucedida, mas sempre numa visédo a longo
prazo, na medida em que a aprendizagem dos funcionarios € um processo continuo. Para

validar esta afirmacéo recorremos a resposta do E1A que afirma que:

«[..] tem sido muito gratificante ver a evolucéo dos recursos e a sua capacidade de
atender os clientes e até de apoiar a formacdo de outros colegas. Tem sido
bastante evolutivo o processo de partilha de conhecimentos e estes colegas

conseguem fazer cada vez mais e melhor as tarefas tecnicamente mais exigentes.»

Todavia, E1A e E3C salientam que os meios formais e informais sdo formas relevantes para
transferir conhecimento, discursando que nas «reunides informais existe uma relacdo de
proximidade e de compreensdo grande, porque muitas destas coisas também sé sdo produtivas
se se alicercarem na confianca e até numa certa amizade, e ndo numa disputa.»» Por seu
turno, outros dois representantes ndo viram qualquer tipo de vantagem na partilha do
conhecimento informais, considerando-a apenas «importante para integracdo do grupo»
(E2B).

Relativamente as diversas barreiras referenciadas na revisdo da literatura, somente o E2B
afirmou existir, por vezes, a falta de motivacdo da parte da subsidiaria em receber novo
conhecimento, comentando que enquanto alguns colaboradores angolanos estdo «sedentos de

conhecimento», outros ndo «tém a pré-disposicdo para isso». Em contrapartida, nas restantes
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trés empresas (A e C), os gestores consideraram existir apenas algumas «dificuldades».
Enquanto o E1A relata que «a falta de algumas estruturas», «as préprias dificuldades da vida
em Angola», traduzem-se em obstaculos «naturais no processo de transmissdo de
conhecimento e de concentracdo necessaria para tal», 0 E3C relata que as «as falhas on-line»
e as «pressdes nas obras» sdo algumas das dificuldades encontradas no processo. Por outro
lado, para 0 E4D é «normal existir» algumas distor¢fes na partilha de conhecimento, pois,
como exemplifica, «quando se sai da faculdade s6 se é especialista numa area [...] é

impossivel ter uma pessoa capaz de dar resposta a tudo», relata o representante.

Outras dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento, mencionadas pelos
gestores e diretores das unidades transmissoras dizem respeito a falta de quadros qualificados
na area, nas filiais, o que implica uma aprendizagem mais lenta, ou seja, que a capacidade de
absorcdo e retencdo dos individuos nas subsidiarias € um processo a longo prazo. Como
acredita o E1A: «obviamente que ha aqui um défice de base formativa, e acho que por isso

mesmo é muito importante essa partilha de conhecimento.»
4.2.1.2. Visdo da Subsidiaria Angolana: Expatriados

Através das respostas dos expatriados portugueses verificou-se que sdo utilizados diversos
mecanismos no processo de transferéncia, nomeadamente, a comunicagdo por escrito
(manuais, base de dados e projetos operativos), as formacdes na empresa-mée e a expatriacao.
A expatriacdo foi destacada como a componente mais importante para a realidade das

subsidiarias, pois como afirmam os expatriados:

«Envio de expatriados para a subsidiaria. Este ponto é fundamental. O apoio
presencial é imprescindivel. E o primeiro passo. Empresa mae tem de se inserir na

cultura da subsidiaria. Conhecer e dar a conhecer os costumes de cada um.» (E5A)

«[...] o mecanismo de transferéncia de conhecimento mais utilizado recorre da

propria experiéncia do expatriado.» (E6B)

«O fator mais importante é, de facto, o envio de expatriados portugueses da
empresa-méde para a sua associada, e depois esta transferéncia de conhecimento é

feita localmente, [...] diariamente [...]» (E7C)

Através das respostas obtidas foi possivel perceber que a relacdo com os colaboradores locais
é saudavel e de confianga, como relatado pelo E5A: «Os locais sentem confianca nos

portugueses. Vém-nos como uma “fonte” de conhecimentos e estdo dispostos a cooperar.»
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Todavia, E6B considera existir «<um bom acolhimento», referindo ocorrer «alguns casos em

que a integracdo ndo é bem conseguida.»

No que diz respeito as barreiras no processo de transferéncia de conhecimento da fonte para o
recipiente, os resultados permitiram apontar algumas barreiras neste processo, nos €asos
estudados. De acordo com o E5A, existe falta de motivacdo da subsidiaria em receber e
utilizar o novo conhecimento. Salienta que é dificil «conseguir transmitir a necessidade da
subsidiaria da partilha destes conhecimentos». E que «sendo este um processo permanente,
torna-se dificil devido a falta de pessoal qualificado». Acrescenta ainda que a «motivacdo» é a
sua «grande aposta», ou seja, «conseguir motivar de forma a conseguirem criar/atingir
objetivos a longo prazo». Os expatriados da empresa B e C relatam perceber resisténcia
cultural por parte da empresa-mée e da subsidiaria. O E6B refor¢a ainda a inexisténcia de
incentivos para estimular a partilha de conhecimento, como outra barreira. Refere que «as
diferencas com que as geografias se defrontam» ndo permitem que a «passagem de
conhecimento» seja uma «simples obrigacdo», tem que existir muito mais do que «motivagédo
e vontade de interacdo». Ademais, E7C menciona que, apesar da proximidade da lingua,
existe resisténcia cultural, ou seja, «diferencas culturais entre 0s técnicos» que «ndo pode ser
deixada para tras» que impedem que «esta transferéncia seja este processo da melhor forma.
A incapacidade da subsidiaria em absorver, reter e colocar em pratica 0 novo conhecimento
foi a barreira mais observada pelos entrevistados, ao comentar, por exemplo o E7C, que
«existe um grande défice de conhecimento e, digamos conhecimento em termos de
experiéncia profissional». Entretanto, concorda que a aprendizagem € um processo continuo.
Quanto a outras dificuldades, os entrevistados das subsidiarias angolanas, ndo perceberam a

ocorréncia.
4.2.2. Cultura Organizacional e Cultura Nacional (local)

Ao contrario da subsecc¢do anterior, esta dimensdo de analise mostra os impactos dos aspetos

culturais organizacionais e locais no processo de transferéncia de conhecimento
4.2.2.1. Visdo da Empresa-méae Portuguesa: Gestores e Diretores

No processo de aquisicdo de uma subsidiaria em outra geografia, seja por aquisi¢cdo ou por
joint venture, a empresa A revela uma preocupacdo em transmitir a visdo e a cultura
organizacional da empresa, na medida em que, como refere: «a partilha desta visdo com todos

os nossos colaboradores, em todas as geografias, ¢ fundamental [...] onde aproveitamos para
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complementar a sua formacgao técnica [...] € promover o processo de integraciao na cultura da
empresa», relatou o E1A. Neste caso, é através da expatriacdo que se transposta a cultura da
empresa para a unidade recebedora de conhecimento, sendo esta muito bem entendida e
respeitada por toda a equipa, como realgou o E1A. Aqui valoriza-se caracteristicas como a
valorizacdo dos colaboradores e das organizagGes, competéncia dos funcionarios e a

responsabilidade.

Nos casos C e D, os gestores enfatizam tambeém a importancia da cultura das organizacdes na
partilha do conhecimento, destacando o E3C que «a melhor maneira de partilhar o
conhecimento é aquilo que nés seguimos» e, por sua vez, confirmando ndo haver nenhum
impacto negativo desta cultura no processo de transferéncia, «antes pelo contrario». A
empresa C prima como caracteristicas organizacionais a partilha e a qualidade do
conhecimento, uma comunicacao aberta, a responsabilizacdo e o companheirismo. No caso D
também se valoriza estes mesmos aspetos, salientando o E4D que a aposta da empresa tem
passado mais pela «qualidade do que na quantidade», pela «responsabilizacdo e

companheirismo» e pela «proximidade, a partilha do conhecimento [...]»

Porém, com as respostas do E2B verificamos que a cultura organizacional da empresa (B) «é
um misto devido as varias aquisicdes». Nesta situacdo, o0 entrevistado considera a influéncia
de uma cultura mista como positiva, afirmando que «é muito vantajoso ndo existir uma
cultura muito vincada na empresa». Nesta empresa, prima-se pelo companheirismo e pela
qualidade, e ndo «quantidade», e partilna do conhecimento. Como foi referido pelo E2B, um
dos seus papéis na empresa-mae passa por «ter conhecimento adequado na area» e «ajudar 0s

colegas na partilha do conhecimento, uma vez que o objetivo é transferir conhecimentox.

Segundo as entrevistas, 0s gestores das multinacionais, enquanto lideres neste processo de
instalacdo das filiais e, subsequentemente, de transmissdo da cultura organizacional da
empresa, procuram partilhar o conhecimento adequado, tendo sempre em conta a
«responsabilidade» (E3B e E4D) e o companheirismo (E2B e E4D), a fim de se tornarem

competitivos no mercado (EAL).

Relativamente a influéncia das culturas nacionais dos paises na transferéncia de conhecimento
para as filiais, em alguns casos foi possivel verificar a existéncia de alguns aspetos da cultura
angola que influenciam negativamente este processo, dificultando-o, e outros que impactuam

de forma positiva este mesmo, facilitando a transferéncia.
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De um modo geral, os entrevistados referem existir muito mais fatores que aproximam
Portugal e Angola. As «relagBes histéricas e atuais» (E1A), uma lingua em comum (E1A,
E2B, E3C e E4D), «o préprio pensar de vida e o conceito de familia» e a «proximidade»
(E4D), «até o humor» (E3C) sdo semelhancas que os entrevistados acreditam unir e

aproximar os dois paises. Como evidenciaram os entrevistados:

EAL: «...] existe alguns aspetos culturais que nos aproximam [...] os angolanos conseguiram
colocar os portugueses a dancar kizomba, todos querem aprender.»; «Existe uma empatia

natural entre portugueses e angolanos [...]»

EB2: «falamos a mesma lingua, é mais facil a transferéncia de conhecimento»; «a lingua é

primordial»

E3C: «A lingua é uma grande vantagem [...]»; «[...] a maneira como se faz 0 humor logo a

seguir a desgragca, e no dia a seguir ja ha umas piadas e tal.»

E4D: «Nos, com a nossa relagdo com Angola, Portugal [...] acho que temos
muitas coisas em comum, além da propria lingua que eu acho que ja é uma grande
vantagem, mas o proprio pensar de vida e o conceito de familia. A forma como
vivemos a familia [...] aplico muito também ao viver em Angola, o que ndo se
aplica a um francé€s, a um alemao, a um belga, a um finlandé€s, a um brasileiro [...]

é neste acreditar que tem sido mais facil esta partilha.»

Em relacdo aos aspetos negativos o E2B afirma que o «facilitismo» é a maior diferenca que se
depara aquando da deslocacéo para angola. Para este entrevistado «ndo ha metas em Angola».
Por outro lado, E3C destaca que «a cultura de organizacdo esta muito longe de atingir o
estado normal, [...] também ¢ por falta de quadros», criando frequentemente «situagdes de
falta de confianca naquilo que se combina», impossibilitando, desta forma, «os caminhos, as
expectativas que seguem» de produzir «os devidos efeitos porque € cultura angolana», e
cultura angolana, isto é, «ainda ndo ha quadros jovens, suficientes, ainda ndo ha experiéncia,
ou seja, ainda ndo ha historia suficiente para formar as pessoas, tudo isso leva geragdes, uma
vez que Angola saiu de periodos altamente conturbados». Além disso, relata existir falta de
«preparacdo local», ou seja, «as vezes tem dificuldades em fazer levantamentos fotograficos

naqueles bairros, nos arredores de Luanda [...]».

Em contrapartida, o E4D ndo evidenciou nenhum fator diferenciador entre a cultura angolana

e a cultura portuguesa. Apenas evidenciou que caso ndo haja uma relacdo de «proximidade»
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com Angola ou caso «ndo se gosta» do pais, a partilha do conhecimento ndo sera facil. Como

exemplifica:

«h& pessoas que querem la estar o resto da vida, ter 14 familia, [...] o que as vezes ndo
acontece [...] um alemdo a ir para la trabalhar [...] e depois dizer gostei, adorei e vou ca
ficar [...] E € por isso que eu acho que temos esta proximidade [...] e se realmente tém
essa vontade, é porque gostam, € porque realmente é facil, digamos, aqui a partilha do

conhecimento [...]». Portanto, de facto, «ou se gosta ou ndo se gosta» do pais., realgou.

Entretanto, houve unanimidade entre os intervenientes, ao focarem o défice na formacéo dos
quadros como 0 aspeto com alta influencia negativa no processo de partilha, justificando o
E1A, por isso, a «necessidade» desta transferéncia de conhecimento. Para o E3D se néo
houvesse «um grande défice natural educacional em Angola, [...] muita coisa se haviam de

fazer», haveria «<muito mais produtividade».

O congestionamento do transito foi um aspeto destacado pelos respondentes, tendo sindo
considerado uma questdo «normal, tendo em conta a realidade do pais» (E1A) e que, de um
modo geral, ndo tem impactos significativos sobre a transferéncia de conhecimento. So afeta a

pontualidade e assiduidade dos individuos, pelo que tém que «reajustar os horarios», (E4D).

Em relacdo a Gltima pergunta, onde procuramos saber se Angola obriga a muda ou acrescenta
valor, os resultados alcancados permitiram constatar que, maioritariamente, Angola € um
input a nivel pessoal, na medida em que foi considerado como um «grande aprendizado
técnico» (E1A), «um desafio pessoal, que permite crescimento pessoal - fugir da rotina,
obriga pesquisa de conhecimento» (E2B) e uma «aprendizagem» (E4D), pois permitiu a este
altimo gestor valorizar dois conceitos «importantes e uma ideia que tem que ficar» - 0
«estarmos juntos» e «se queremos ir rapido, vamos sozinhos, se queremos ir longe, vamos
acompanhados» - duas vivéncias «interligadas e que sem duvida neste processo de partilha de
conhecimento em Angola estas se ajustam e sé nos fazem pensar aquilo que queremos ou
como queremos fazer aplicando-se, também, as nossas empresas e aos colaboradores». Por
outro lado, quando falamos das empresas, verificou-se que Angola, acrescenta valor as
empresas, «pois é um ativo» (E2B) e «o que nos fazemos, o nosso tipo de atividade até é
competitivo [...]», obrigando em alguns casos «uma adaptacdo a realidade local, a cultura e as
regras do pais (a0 mercado interno)» (E1A) e «reajustar alguma coisa» (E4D). Para o
representante da empresa C, sendo Angola um «pais subdesenvolvido, onde ha escassez de

recursos técnicos, por isso nesse sentido tem uma vantagem.»
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4.2.2.2. Visdo da Subsidiaria Angolana: Expatriados

No que toca, a percecdo dos expatriados em relacdo a cultura das empresas e as diferencas
culturais, verificou-se que a cultura organizacional e a cultura local influenciam a partilha de
conhecimento, na medida em que, como refere E6B: «A cultura organizacional é sempre um
polo relevante no processo de passagem de conhecimento, consistindo mesmo a necessaria

"rede" que permite 0 sucesso no processo.» Por seu turno,

«As caracteristicas culturais de um povo (neste caso de dois povos) condicionam
sempre as atividades relacionadas com a interacdo de duas formas de pensar e
uma integracdo que se pretende atingir. E precisamente motivando os fatores
positivos das duas culturas que 0 processo em Si conseguird obter 0 sucesso

pretendido.»

Em relacdo a cultura organizacional, o E7C revela que existe «algum choque cultural entre a
cultura da casa-mée e a tentativa de impor essa cultura nas subsidiarias». Este choque é
devido as «diferencas culturais» existentes, pois a cultura de Angola é «mais aberta e
flexivel», ndo existindo, por exemplo, «a cultura de cumprimentos de horarios e prazos».
Outro aspeto negativo e realcado por E5A passa pela questdo da «superioridade econdémica»
existente na subsidiaria. Sendo Angola «uma poténcia econdmica de extremo poder sobre
Portugal e no mundo», esta superioridade «gera, por vezes, indiferenca cultural, reforca.
Quanto as caracteristicas da cultura local, os resultados revelam que a lingua é um aspeto
semelhante e positivo em ambas as culturas locais (Portugal e Angola), considerando o E7C e
E5A que as questdes linguisticas sdo «pontos de proximidade» entre os dois paises e fatores
«profissionalmente decisivos», respetivamente. Quanto as diferencas, ESA enfatizou que
Portugal apresenta «sistemas» e «estruturas organizacionais, mais evoluidos do que Angola,
pelo gue existe uma vontade da parte da subsidiaria em fazer parte deste processo. Por sua
vez, E6B considerou existir situacbes ao nivel da existéncia de «dificuldades inatas no
manuseamento de ferramentas informaticas», do «cumprimento a nivel de horarios»; ao nivel
da «capacidade de resposta perante situacOes de pressdo». Para este representante, as
diferencas culturais (organizacional e local) sdo «entraves de inicio» que, apesar de
impactuarem a transferéncia de conhecimento, a «produtividade» e 0s «resultados da
empresa» negativamente, podem ser adaptados e ultrapassados e, assim, atingir-se o

«sucesso» a longo prazo.
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4.2.3. Anédlise Transversal dos Resultados e Considerac6es Finais

Dos trés grupos de mecanismos (comunicacdo escrita, comunicacdo direta e socializagéo)
referidos pela literatura, todas foram consideradas como relevantes no processo de
transferéncia de conhecimento entre a empresa-méae e a subsidiarias, permitindo estes que a
transferéncia seja bem-sucedida, mas sempre numa visdo a longo prazo. A expatriacdo de
portugueses para as filiais foi considerada o principal meio utilizado neste processo que,
complementada com manuais, base de dados e visitas a casa-mde, permite uma maior
proximidade com a realidade local e entre os individuos com mais experiéncia e 0s que se
encontram na fase de aprendizagem na filial. As conference call, skype e correio eletronico,
foram também mecanismo evidenciados como importantes no processo de transferéncia.
Todos os entrevistados afirmaram-se satisfeitos no relacionamento empresa-mae-subsidiéria,

conforme apresentado no Quadro 4.1.

Nas subsidiarias angolanas, os expatriados portugueses detetaram a existéncia de algumas
barreiras no processo de transferéncia para os colaboradores locais, estando estas barreiras
relacionadas a falta de motivacdo da subsidiaria em receber e utilizar o novo conhecimento, a
inexisténcia de incentivos para estimular a partilha de conhecimento e, nomeadamente, a
incapacidade dos individuos, na filial, absorverem, reterem e colocarem em préatica 0 novo
conhecimento transferido e as diferengas culturais. Os representantes na empresa-mée nédo
identificaram barreiras significativas, apenas pequenas dificuldades no contexto corporativo
(falhas de internet e presses) e outras relacionadas com a realidade do pais (falta de
estruturas e quadros profissionais e o transito). Foram identificadas ainda barreiras na oOtica da
tecnologia — dificuldades em se manusear as novas tecnologias. Os entrevistados acreditam
que estas barreiras e dificuldades sdo decorrentes, fundamentalmente, da falta de quadros
experientes e qualificados na area. Entretanto, consideram que sdo problemas que serdo
ultrapassados numa perspetiva de continuidade, tendo em conta a realidade do pais.

Observemos o Quadro 4.1.

Através das entrevistas com o0s gestores das empresas-mae e das respostas dos expatriados
portugueses das unidades internacionais acredita-se que a cultura organizacional nos casos
estudados tem um efeito nas filiais e na transferéncia de conhecimento, tanto positivo, como
negativo numa fase inicial de instalacdo das filiais. Primeiramente identificou-se a valorizacdo
da cultura organizacional por incentivar a proximidade entre os expatriados portugueses

(lideres no processo) e os colaboradores na subsidiaria, promovendo-se uma gestdo local e
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uma transferéncia de conhecimento com qualidade, com comunicacdo aberta, de
responsabilidade e de companheirismo, ou seja, eficaz e eficiente. Em segundo, verificou-se
que a existéncia de uma cultura organizacional mista, isto é, ndo muito vincada na empresa-
mée, traduz-se numa vantagem na gestdo local e na partilha do conhecimento. Por fim, a
evidéncia do efeito negativo da cultura organizacional, justifica-se pela detencdo de choques
entre a cultura da empresa e a cultura local, motivada esta pelas diferencas culturais
existentes. Angola apresenta uma cultura mais aberta e flexivel, onde predomina a
superioridade econémica do pais em relacdo a Portugal, o facilitismo, a auséncia de definicéo
de metas, a desconfianca e a desorganizacdo. Esta cultura € ainda caracterizada pela falta de
mao-de-obra qualificada. Considera-se que este efeito € um entrave inicial na instalacdo das
filiais, mas que serdo ultrapassados a medida que se caminha para 0 sucesso, através da
vontade de fazerem parte de processos mais evoluidos, como o de Portugal. As subsidiarias
mostram, também, que os colaboradores locais possuem um bom relacionamento com 0s
portugueses e, demonstram que as diferencas culturais existem, mas sdo consideradas naturais
para a realidade do pais, obtendo-se resultados positivos, a longo prazo. A lingua, as relagdes
historicas e culturais, o humor e o conceito de familia sdo fatores comuns aos dois paises e
que facilitam o processo de gestdo local e de TRFC. Assim, visto de uma forma unanime,
Angola, sendo um pais em vias de desenvolvimento, acrescenta valor a nivel de crescimento
pessoal e profissional, obrigando, muitas vezes as empresas a uma adaptacdo local (Quadro
4.2).

Em geral, observou-se consisténcia entre as percecfes dos gestores/diretores e as dos
expatriados acerca dos principais mecanismos de transferéncia de conhecimento, assim como
da influéncia exercida pela cultura neste processo. Genericamente, (a) a expatriacdo, em
complementaridade com outros meios (manuais, base de dados e viagens para a empresa-
mée), € o mecanismo de destaque e (b) a cultura tem influéncia sobre a transferéncia de
conhecimento podendo esta ser, positiva ou negativa. Quanto as barreiras existentes na
partilha de conhecimento, apenas o0s expatriados identificaram, ndo se verificando a

consisténcia entre as visoes a este nivel.
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Quadro 4.8: Resumo da Dimensao Transferéncia de Conhecimento

Resumo da Dimenséo: Transferéncia de Conhecimento

Fontes Principais Resultados
- Todos os mecanismos sao relevantes;
- A expatriacdo € o principal mecanismo utilizado, sendo portugueses expatriados (empresa-mae para a
subsidiaria);
Viséo das - Outros mecanismos essenciais: 0s manuais, base de dados, formagdes na casa mae e as TIC;

Empresas-mae

Portuguesas

- A relacdo dos expatriados com os colaboradores locais é saudavel e de confianca;

- Estes mecanismos permitem que a transferéncia seja bem sucedida, tendo sempre em consideracao
uma perspetiva de longo prazo, na medida em que a aprendizagem dos funcionarios é um processo
continuo;

- Existéncia apenas de pequenas dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento no contexto
corporativo, motivada, essencialmente, pela falta de quadros experientes e qualificados na area;

Visao das
Subsidiarias
Angolanas

- A comunicacao por escrito (manuais, base de dados e projetos operativos), as formacgdes na empresa-
mée e a expatriacdo sdo os principais mecanismos de transferéncia de conhecimento entre a casa-mae e
a filial;

- A expatriacdo é o meio destacado como mais importante, pois, levando consigo toda a experiéncia
adquirida, permite transmitir a cultura da empresa a subsidiaria;

- A relacdo dos expatriados com os colaboradores locais é saudavel e de confianca;

- Existéncia de algumas barreiras neste processo, estando a principal relacionada com a incapacidade
dos individuos, na filial, absorverem, reterem e colocarem em préatica o novo conhecimento transferido
e a resisténcia cultural da subsidiaria, justificada pelo défice na formacéo e pelas diferencas culturais
existentes (portuguesas e locais).

Fonte: Adaptado de Silva (2010)
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Quadro 4.9: Resumo da Dimens&o Cultura Organizacional e Nacional

Resumo da Dimenséo: Cultura Organizacional e Nacional

Fontes

Principais Resultados

Visdo das
Empresas-mae
Portuguesas

- A cultura organizacional da empresa-mée e local s&o consideradas como importantes;

- Cultura de gestdo com qualidade, comunicacao aberta, responsabilidade e companheirismo;

- Os expatriados portugueses transferem a filosofia da multinacional para as filiais, onde é respeitada;
- Impacto positivo da cultura da casa-mée na transferéncia de conhecimento para a subsidiéria;

- Influéncia neutra da cultura organizacional no processo de partilha de conhecimento;

- Os profissionais portugueses estao satisfeitos com o trabalho conjunto com colaboradores locais;

- Alta influéncia das semelhancas entre as culturas (portuguesas e locais) na transferéncia de
conhecimento, principalmente, a lingua. Facilita o processo;

- As diferencas culturais (portuguesas e locais) , apesar de dificultarem a transferéncia de
conhecimento, contribuem para resultados positivos a longo prazo;

- Angola é vista como uma fonte de aprendizagem e crescimento, apesar de obrigar a uma adaptacéo.

Visao das
Subsidiarias
Angolanas

- Os colaboradores locais estédo satisfeitos em trabalhar conjuntamente com os profissionais portugueses;
- A cultura da empresa-mée € vista como relevante, pois condiciona a partilha de conhecimento;

- Influéncia negativa da cultura da empresa-méae na subsidiaria numa fase inicial (curto prazo)
(existéncia de choques culturais, pois na cultura local existe mais abertura e flexibilidade);

- Influéncia positiva da proximidade entre as culturas (portuguesas e locais), nomeadamente,

através da lingua (fator positivo);

- As diferencas culturais (portuguesas e locais), apesar de dificultarem a transferéncia de

conhecimento, contribuem para resultados positivos a longo prazo;

Fonte: Adaptado de Silva (2010)
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4.3. Discussdo dos Resultados

Que querem dizer os resultados obtidos? De que forma sdo eles importantes? Responder a

estas questdes, é o principal objetivo desta seccao.

A partir das visdes das empresas portuguesas e das suas filiais angolanas, realiza-se uma
apreciacdo dos dados a luz da teoria consultada que permitissem atender ao objetivo geral
deste estudo: compreender como ocorre 0 processo de transferéncia de conhecimento entre as
empresas portuguesas e suas subsidiarias angolanas, além de elucidar os aspetos culturais que
podem favorecer ou dificultar tal processo. As hipoteses foram totalmente suportadas.

Os resultados revelaram que no processo de transferéncia de conhecimento no sentido
empresa-mée e subsidiaria, é predominante o uso de varios mecanismos, sendo 0s principais:
0S manuais, base de dados, as formagdes na casa-mae e a expatriagdo de portugueses para as
filiais. Segundo Davenport & Prusak (1998 apud Camara et al, 2010), mecanismos que
permitem a interacdo informal entre os colaboradores, possibilitam uma maior eficacia na
transferéncia de conhecimento. A expatriagdo assume um papel central na generalidade das
empresas estudadas, fazendo a ligacdo entre as unidades organizacionais. Acredita-se que 0
envio de expatriados para a filial € a melhor forma de se transferir a cultura da empresa, o
conhecimento técnico e mais dificil de partilhar a distancia e todos os procedimentos a serem
inseridos no local. Acredita-se que este mecanismo possibilita um maior contacto, informal,
entre os individuos. Por outro lado, as subsidiarias reconhecem a importancia da socializacao,
pois vém este recurso como o epicentro do conhecimento. Estes resultados estdo de acordo
com Martins (2010) e Fleury, (2010), que defendem que os mecanismos de socializacdo,
apesar de caros, sdo os ideais para transmissdo de conhecimentos tacitos e dificilmente
codificados e, ainda, para a reducdo do risco da perda de conhecimento. Este meio, segundo
estes autores, valoriza as visitas de trabalho e a aprendizagem via experiéncias partilhadas. No
entanto, as TIC sdo meios usados para se partilhar conhecimento (conference call, skype e

correio eletronico), conforme referenciado por Souza (2014).

Hipotese 1: A socializagdo (expatriacdo) € o principal mecanismo de transferéncia de
conhecimento utilizado neste processo entre as unidades organizacionais = Suportada

Nestes casos, onde existe um maior contacto direto e convivéncia fisica entre a empresa-mae

e a subsidiaria, varios problemas podem ser diagnosticados no processo de transferéncia de

85



conhecimento. A maior parte das barreiras identificadas na literatura (Martins, 2010)
emergiram nas unidades novas, as quais revelaram a necessidade de expatriados portugueses,
para facilitar o processo. Nas empresas portuguesas, apenas foram identificadas pequenas
dificuldades associadas ao ambiente corporativo e as condigdes subdesenvolvidas de Angola,
aspetos nao referenciados na literatura. No caso das unidades recebedoras de conhecimento, a
falta de motivacdo da subsidiaria em receber e utilizar o novo conhecimento e a incapacidade
dos individuos, na filial, absorverem, reterem e colocarem em pratica 0 novo conhecimento
transferido, foram algumas barreiras presentes no processo, refletindo o défice na formacao de
quadros, coincidindo com o evidenciado na literatura (Martins, 2010). A capacidade de
absorcdo estad diretamente relacionada aos funcionarios da organizacéo e envolve a base de
conhecimento inicial, fruto da educacdo, aptiddes e capacidades dos colaboradores, necessario
para absorver o novo conhecimento A falta de incentivos para estimular a partilha do
conhecimento foi outra barreira identificada, que pode incitar a desmotivacdo por parte da
fonte em transferir conhecimento. Em concordancia com Serrano et al (2005), uma empresa
deve possuir uma cultura organizacional que suporte, valorize e recompense a partilha de
ideais, de informacdo e de conhecimentos. A resisténcia cultural esta presente nos fluxos da
empresa-méde para a sua unidade, estando estas relacionadas com as diferencas culturais
(portuguesas e locais) existentes, como vamos analisar posteriormente. Adicionalmente, as
dificuldades no uso das novas tecnologias estdo correlacionadas a perdas mais elevadas de

produtividade do recipiente (Martins, 2010).

A sindrome do «ndo inventado aqui», considerada como a principal barreira a entrada de

fluxos nas unidades organizacionais (Ibidem), ndo foi identificada nos casos estudados.

Daqui provem a necessidade das empresas reforcarem 0s recursos que incentivem a partilha
do conhecimento e quebrem obstaculos relacionados com a desmotivacdo e a falta de quadros

qualificados.

Todavia, em consonancia com as evidéncias empiricas detetadas em outros trabalhos (Cunha
(2011); Martins (2010); Silva (2010); Bertoia & Fleury (2011); Voel & Han (2005) e Nonaka
et al, (2004)), observou-se que o contexto cultural exerce influéncia sobre a transferéncia de

conhecimento.

Na fase de aquisicdo de um empreendimento no estrangeiro, a cultura organizacional da
empresa-méde é vista como essencial para a contribuicdo positiva do processo de transferéncia

de conhecimento, pois incita um maior contacto entre lideres e todos os individuos, na filial
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estrangeira, via socializacdo, e promove a comunicagdo, a responsabilidade e o
companheirismo (Martins 2010; Silva (2010); Bertoia & Fleury (2011)). Aqui verificamos
uma certa compatibilidade entre os valores implicitos no conhecimento transferido pelo
emissor e 0s valores da subsidiaria, sendo esta considerada como responsavel pelas atitudes
positivas (aprendizagem, mudanca, inovagdo, compreensédo e internalizacdo) face ao processo
de transferéncia (Martins, 2010). Como tal, constatou-se a presenca de multiculturalidade na
empresa-mée, 0 que se traduz em vantagens competitivas para as multinacionais, quando esta
consegue combinar os diferentes tracos oriundos de diferentes paises e nacionalidades a fim
de gerar inovacGes, flexibilidade e velocidade necessarias no contexto dindmico internacional
(Silva, 2010). Nesta vertente, ndo conseguimos Vverificar a influéncia do multiculturalismo no
processo de transferéncia de conhecimento. Outro ponto destacado é que, apesar de a
empresa-mée estar predisposta em transferir conhecimento, a subsidiaria ndo se encontra
muito motivada em aprender com esta e ndo reconhece a cultura da unidade transmissora,
tornando o processo de transferéncia pouco flexivel (Martins, 2010). Neste caso, como ja
mencionado, a falta de motivacdo do recipiente estd relacionado ao défice educacional
existente na subsidiaria e no pais em si, e as diferencas entre as culturas portuguesas e locais
estdo ligadas a incompatibilidade entre as caracteristicas da cultura local os valores
transmitidos pela empresa-méde. Numa primeira fase, estas sdo barreiras que ndo facilitam a
obtencdo de resultados positivos no desenvolvimento da filial. No entanto, a produtividade e a
influéncia positiva das diferencas culturais nos fluxos organizacionais € obtida a medida que
estes pequenos problemas sdo ultrapassados. Tal como defende Martins (2010) o contexto s6
é produtivo, quando facilita a evolucdo da transferéncia de conhecimento. A existéncia de
ambientes culturais ndo similares (Bhagt et al, 2002 apud Silva, 2010; Silva, 2010:193;
Bertoia & Fleury, 2011:16), torna o contexto improdutivo, dificultando o progresso da

transferéncia, sobretudo, quando se trata se componentes tacitas, reforcou Martins.

Hipotese 2: A transferéncia de conhecimento € influenciada pela cultura = Suportada

A presenca de portugueses é vista como normal e é valorizada pelos colaboradores locais, que
se demonstram satisfeitos em trabalhar conjuntamente com os profissionais provenientes da
empresa-mae e vice-versa, 0 que mostra que os portugueses, sao profissionais com facilidade
de relacionamento e adaptacdo em ambientes diferentes, o que ndo dificulta a transferéncia de
conhecimento (Cunha, 2011:231). Estamos perante uma coligacdo de transferéncia, que

possibilita mudancas (rotinas de trabalho, formacdes, estruturas hierdrquicas, cultura e
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filosofia organizacionais) na subsidiaria, permitindo, por sua vez, a transferéncia de

conhecimento (Martins, 2010).

Considerando que a cultura organizacional das multinacionais portuguesas refletem algumas
caracteristicas do pais (com excecdo do individualismo e da masculinidade que caracterizam a
cultura portuguesa de acordo com o modelo de Hofstede) é relevante frisar a existéncia de
muitos pontos comuns entre a cultura portuguesa e a angolana, embora ndo haja indicios da
cultura angolana na gestdo das empresas portuguesas estudadas. Portugal e Angola possuem
fortes relacOes historicas, comerciais e culturais. Além da semelhanca no idioma, na maneira
como se faz o humor e se vive em familia (que provavelmente justifica o coletivismo do pais),

0 convivio com a cultura angolana faz-se por meio de dangas, arte e gastronomia.

Entretanto, todas estas questdes, barreiras, dificuldades e diferencas culturais, foram vistas
como problemas inerentes a um pais em vias de desenvolvimento, que estd a recuperar de
muitos anos de guerra, e que, com a experiéncia, futuramente serdo ultrapassados. Deste
ponto de vista, observou-se que a produtividade e o sucesso da transferéncia de conhecimento
tacito, por meio do mecanismo socializacdo, sdo alcancados a longo prazo. Dito de outra
forma: estes problemas reduzem, a medida que as relagdes entre as unidades organizacionais
sdo fortificadas e a medida que se caminha para o sucesso, sendo possivel incorporar 0 novo
conhecimento adquirido nos seus negocios e obter, através da producdo de novos produtos,

uma maior performance (Martins, 2010), mas sempre com uma orientacéo a longo prazo.

Angola com todas as suas limitagdes, € vista como um input para as empresas portuguesas no
todo, pois, apesar de obrigar adaptacdo dos modelos de gestdo, € um importante aprendizado

para todos os individuos.

Resumidamente, importa salientar a confirmacdo das nossas hipoteses. No Apéndice 111
podemos comparar 0s resultados observados com os resultados esperados. No entanto, é
importante também frisar, de forma reiterada, que a amostra aqui apresentada ndo ¢é de todo

representativa de toda a realidade portuguesa.
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CAPITULO V — FASE CONCLUSIVA

5. Conclusdes, Contribuicbes e Limitac6es do Estudo e Sugestdes
para Trabalhos Futuros

Quando chegamos ao capitulo da conclusdo, anteriormente ja desenvolvemos a introducéao
tedrica, ja recolhemos os dados, ja os analisamos utilizando os métodos mais adequados, ja
sintetizamos os principais resultados em tabelas ou quadros e ja os discutimos a luz da

literatura.

A conclusdo é uma parte essencial que permite sublinhar o valor de toda a investigacdo, sendo
este o principal objetivo desta seccdo. Para acompanhar este capitulo, além das conclusdes,
serdo apresentadas as principais contribui¢des, assim como as limitacOes e as recomendagdes

para trabalhos futuros.

5.1. Conclusdes e Contribui¢cdes do Estudo

A presente investigacdo esta subordinada ao tema “Gestdo do Conhecimento em contexto de
Internacionalizacdo: a transferéncia de conhecimento para as subsidiarias angolanas e a

influéncia dos fatores culturais neste processo”.

A gestdo internacional do conhecimento, mais especificamente a transferéncia de
conhecimento entre as multinacionais e suas subsidiarias estrangeiras, embora muito
destacada e discutida em outras realidades (brasileira, americana, entre outras), tem sido alvo
de reduzida investigacdo no contexto portugués, sendo este o primeiro mobil para a realizacéo

desta pesquisa.

O segundo mobil resultou da constatacdo da escassez de literatura, ndo apenas nacional, mas
também internacional, sobre a transferéncia de conhecimento e a gestdo intercultural deste. O
tema ¢é frequentemente negligenciado, ignorando-se que o contexto cultural pode ter
influéncia sobre o processo de transferéncia de conhecimento das empresas-mae para as

filiais, nos negdcios internacionais.

Por fim, o terceiro e ultimo mobil emergiu do proprio interesse da autora em tentar
compreender este tema nas realidades portuguesa e angolana, dada a crescente onda de

internacionalizacdo de empresas portuguesas para Angola.

No quadro destas trés preocupacdes, procuramos levar a cabo uma pesquisa descritiva e

dedutiva e indutiva, em contexto portugués e angolano, tendo como objetivo principal analisar
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como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento da multinacional para a subsidiaria,
elucidando os aspetos culturais que podem influenciar tal processo. Seleciondmos quatro
empresas operando em Portugal, com investimentos em Angola e com experiéncia em
transferir conhecimento para as respetivas subsidiarias angolanas. Inquirimos uma amostra de
4 representantes organizacionais e 3 expatriados portugueses dessas empresas. Diante deste
contexto, procurdmos responder as questdes de partida abaixo apresentadas, retratando estas
os objetivos especificos do estudo que se buscou atingir:

a) Quais sdo os mecanismos utilizados no fenémeno de transferéncia de conhecimento
para as subsidiérias angolanas?

b) Em que medida estes permitem o sucesso da transferéncia?

c) Que barreiras sdo encontradas? Fisicas, da distancia, ou outras, nomeadamente,
culturais?

d) A cultura organizacional das empresas portuguesas influencia o processo de
transferéncia de conhecimento?

e) E a cultura local da subsidiaria, pode ser um obstaculo ou um input valioso? Que
diferencas e semelhancas existem em relacéo a cultura portuguesa?

f) Angola obriga a mudar ou acrescenta valor? Porqué, em ambos 0s casos?

Em jeito de conclusdo, os resultados da pesquisa permitiram alcancar os objetivos definidos,
quer os gerais e quer os especificos. Foi possivel, também, respondermos a todas questbes de

investigacao inicialmente levantadas.

Genericamente, quanto a categoria da transferéncia de conhecimento, constatou-se que 0sS
casos estudados utilizam muito mais a movimentacdo de pessoas para a TRFC do que a
comunicacdo escrita, sempre a fim de criarem oportunidades de socializacdo do
conhecimento, ou seja, 0 contacto fisico (pessoal) entre as pessoas. Este mecanismo permite a
obtencdo de resultados positivos e 0 sucesso da transferéncia, a medida que as dificuldades e
barreiras identificadas reduzem e se fortalece as relacdes entres as unidades organizacionais.
Estas barreiras detetadas estdo relacionadas com a falta de motivacéo da subsidiaria, com a
incapacidade dos individuos em absorver, reter e colocar em pratica 0 novo conhecimento e
com a resisténcia cultural da filial. Porém, elas existem dada a reduzida formacédo dos quadros

locais.

Outro aspeto importante diz respeito a categoria cultura. Por um lado, a cultura organizacional

da empresa-mae € muito importante para a contribuicdo positiva do processo de transferéncia
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de conhecimento, pelo fato de incentivar o contacto entre os lideres e todos os colaboradores
da subsidiaria e a promocao a comunicacao, a responsabilidade e o companheirismo. Todavia,
nos casos estudados, a cultura local, na fase inicial do empreendimento no estrangeiro, é vista
como um obstéaculo a partilha do conhecimento, devido as diferengas culturais, tornando-se,
numa perspetiva de longo prazo, num input valioso (contribui¢do positiva) para o processo de
transferéncia, dada a proximidade entre as culturas (portuguesa e local) e, ainda, dada reducéo
das barreiras existentes. Assim, certificou-se de que quanto mais semelhante a cultura da

subsidiaria a empresa-méde, mais féacil € a transferéncia de conhecimento.

Angola acrescenta valor aos colaboradores expatriados, mas exige uma adaptacdo dos
modelos de gestdo, tendo em conta a realidade de um pais destruido por uma guerra civil de
quase trés décadas, subdesenvolvido, com certas limitacGes e que atualmente estd a tentar
erguer-se. Angola obriga as empresas portuguesas a criarem um “musculo” na sua gestao que,

provavelmente, ndo se verificaria em realidades europeias.

No entanto, é importante frisar, de forma reiterada, que a amostra aqui apresentada nao € de
todo representativa de toda a realidade portuguesa, ndo permitindo que os resultados

apresentados possam ser generalizados as demais.

Entretanto, nesta pesquisa qualitativa, muito do que se observou ilustra e comprova com o que
foi referenciado pela literatura. Porém, outras evidéncias foram descobertas e que nao

corroboram com a literatura.

Quanto as contribuicbes, o estudo, além de permitir preencher a lacuna da escassez de
literatura sobre a problematica, ¢ também uma ajuda valiosa para comunidade cientifica,
académica e geral bem como para 0s empresarios portugueses que tenham interesse em
investir em Angola, pois, servindo para consulta, vai permitir que eles tenham uma melhor

percecdo sobre a problematica em questao.

5.2. Limitacdes do Estudo e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Naturalmente, a investigacdo comporta limitacdes devendo os resultados ser interpretados a
essa luz. N&o obstante as limitacGes identificadas, os resultados apurados s@o encorajadores e
convidam a novos estudos de forma a se aprofundar a relacdo entre a transferéncia de

conhecimento e a cultura, conforme explicitados seguidamente.

Entre as varias limitacdes deste estudo, destaca-se a reduzida literatura e estudos empiricos

existentes, concomitantemente, na area da transferéncia de conhecimento e da cultura, o que
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impossibilitou o contraste com outras e mais perspetivas. A relagéo entre estes dois conceitos

deverd ser explorada em futuras pesquisas.

Outra grande limitacdo deste estudo encontra-se na sua reduzida amostra: 4 empresas (7
entrevistados). Desta forma, as conclusdes deste trabalho aplicam-se apenas a essa mesma
populacdo, ndo permitindo generalizagdes. Em estudos proximos sobre 0 mesmo tema,
recomenda-se o0 alargamento a um maior nimero de empresas portuguesas para se comparar
resultados. Aqui sugere-se ainda, embora ndo seja 0 objetivo de uma investigacdo qualitativa,
a possibilidade de triangular a informacdo qualitativa com outra de carater quantitativa

(porventura, mais representativa em termos estatisticos), pois o estudo ficaria mais rico.

Em futuros estudos de investigacdo é, também, importante comparar empresas de origem
portuguesa e suas filiais no estrangeiro (ndo s6 Angola), pois o contexto econémico e cultural
portugués e angolano podem ser diferentes de outros contextos, podendo traduzir-se em
resultados diferentes. Ademais, as caracteristicas do contexto cultural de Portugal, as
particularidades do seu tecido empresarial e o parco nivel de internacionalizacdo da maioria
das empresas portuguesas, podem ser problemas que ndo se verificam em outros paises
(Gomes & Cesario, 2014). Torna-se, entdo, necessario estudar a realidade local de outros
paises (e ndo replicar modelos existentes) para ndo se incorrer no risco de se obter resultados

enviesados.

A terceira limitacdo prende-se com 0 acesso aos entrevistados, sobretudo, a expatriados
portugueses que se encontravam nas filiais angolanas, dificultado pela elevada carga de
trabalho destes. Daqui resultou a impossibilidade inquirir alguns gestores e diretores e
expatriados. Estudos futuros deverdo abranger procedimentos mais extensivos para se evitar

este género de situacoes.

Em quarto e ultimo lugar, o acesso a maior parte dos expatriados foi facultado pelos gestores,
gue os sugeriram. Por esta razdo, pode se verificar enviesamentos/preferéncias que podem ter
afetado os resultados. A procura pelo acesso a entrevistados nao “controlados” pela empresa

merece atencdo em estudos futuros.

Com a realizacdo da pesquisa, foram identificadas algumas sugestdes no ambito do contexto
empresarial, para atuacdo das empresas portuguesas a nivel internacional: reforco dos
mecanismos que incentivem a partilha do conhecimento e quebrem as barreiras existentes;

estimular a proximidade com as filiais estrangeiras, ndo sé por meio da promocéo da prépria
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cultura organizacional, mas também através do respeito pela cultura local. Considera-se esta é

uma das formas de erradicar diferencgas culturais.

Um outro ponto a ser mencionado € que as empresas portuguesas estudadas devem explorar o
potencial dos colaboradores com formacéo qualificada e experiente, visto que os resultados da
investigacdo demonstram ser uma excelente oportunidade para criarem talento local ou

negdcio na area da formacéo.

Contudo, embora pesem as limitacGes supracitadas, o estudo ajuda a compreender uma
parcela da realidade das empresas portuguesas que transferem conhecimento
internacionalmente € 0 modo como podem eventualmente lidar mais eficazmente com
desafios vindouros da crescente internacionalizacdo das operacdes para Angola. O estudo
sugere que 0s contextos econdmicos e culturais podem moderar as relacbes entre 0s
mecanismos, barreiras e diferencas culturas das empresas estudadas e as respostas dos
expatriados e que, portanto, as relacdes empiricas detetadas em uns contextos podem néo
emergir noutros contextos. Daqui, provem pistas de investigacdo que futuros pesquisadores
poderdo seguir para aprofundar o conhecimento da temética e ajudar as empresas portuguesas

em crescentes processos de investimentos em Angola e ndo so.
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Anexo 1 - As 6 Dimensdes das Culturas Nacionais por Geert Hofstede

6 Dimensions of National Cultures by Geert Hofstede

Ctr |~ Country |~ PDI |~ IDV |~ MAS ~ UAI |~ LTO ~ IVR |~
AFE Africa East 64 27 41 52 32 40
AFW Africa West 77 20 46 54 9 78
ALB Albania - - - - 61 15
ALG Algeria - - - - 26 32
AND Andorra - - - - - 65
ARA Arab countries 80 38 53 68 23 34
ARG Argentina 49 46 56 86 20 62
ARM Armenia - - - - 61 -
AUL Australia 36 90 61 51 21 71
AUT Austria 11 55 79 70 60 63
AZE Azerbaijan - - - - 61 22
BAN Bangladesh 80 20 55 60 47 20
BLR Belarus - - - - 81 15
BEL Belgium 65 75 54 94 82 57
BEF Belgium French 67 72 60 93 - -
BEN Belgium Netherl 61 78 43 97 - -
BOS Bosnia - - - - 70 44
BRA Brazil 69 38 49 76 44 59
BUL Bulgaria 70 30 40 85 69 16
BUF Burkina Faso - - - - 27 18
CAN Canada 39 80 52 48 36 68
CAF Canada French 54 73 45 60 - -
CHL Chile 63 23 28 86 31 68
CHI China 80 20 66 30 87 24
COL Colombia 67 13 64 80 13 83
COS Costa Rica 35 15 21 86 - -
CRO Croatia 73 33 40 80 58 33
CYP Cyprus - - - - - 70
CZE Czech Rep 57 58 57 74 70 29
DEN Denmark 18 74 16 23 35 70
DOM Dominican Rep - - - - 13 54
ECA Ecuador 78 8 63 67 - -
EGY Egypt - - - - 7 4
SAL El Salvador 66 19 40 94 20 89
EST Estonia 40 60 30 60 82 16
FIN Finland 33 63 26 59 38 57
FRA France 68 71 43 86 63 48
GEO Georgia - - - - 38 32
GER Germany 35 67 66 65 83 40
GEE Germany East - - - - 78 34
GHA Ghana - - - - 4 72
GBR Great Britain 35 89 66 35 51 69
GRE Greece 60 35 57 112 45 50
GUA Guatemala 95 6 37 101 - -
HOK Hong Kong 68 25 57 29 61 17
HUN Hungary 46 80 88 82 58 31
ICE Iceland - - - - 28 67
IND India 77 48 56 40 51 26
IDO Indonesia 78 14 46 48 62 38
IRA Iran 58 41 43 59 14 40
IRQ Iraq - - - - 25 17
IRE Ireland 28 70 68 35 24 65
ISR Israel 13 54 47 81 38 -
ITA Italy 50 76 70 75 61 30
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JAM Jamaica 45 39 68 13 - -
JPN Japan 54 46 95 92 88 42
JOR Jordan - - - - 16 43
KOR Korea South 60 18 39 85 100 29
KYR Kyrgyz Rep - - - - 66 39
LAT Latvia 44 70 9 63 69 13
LIT Lithuania 42 60 19 65 82 16
LUX Luxembourg 40 60 50 70 64 56
MAC Macedonia Rep - - - - 62 35
MAL Malaysia 104 26 50 36 41 57
MLI Mali - - - - 20 43
MLT Malta 56 59 47 96 47 66
MEX Mexico 81 30 69 82 24 97
MOL Moldova - - - - 71 19
MNG Montenegro - - - - 75 20
MOR Morocco 70 46 53 68 14 25
NET Netherlands 38 80 14 53 67 68
NZL New Zealand 22 79 58 49 33 75
NIG Nigeria - - - - 13 84
NOR Norway 31 69 8 50 35 55
PAK Pakistan 55 14 50 70 50 0
PAN Panama 95 11 44 86 - -
PER Peru 64 16 42 87 25 46
PHI Philippines 9% 32 64 44 27 42
POL Poland 68 60 64 93 38 29
POR Portugal 63 27 31 104 28 33
PUE Puerto Rico - - - - 0 90
ROM Romania 90 30 42 90 52 20
RUS Russia 93 39 36 95 81 20
RWA Rwanda - - - - 18 37
SAU Saudi Arabia - - - - 36 52
SER Serbia 86 25 43 92 52 28
SIN Singapore 74 20 48 8 72 46
SLK Slovak Rep 104 52 110 51 77 28
SLV Slovenia 71 27 19 88 49 48
SAF South Africa - - - - 34 63
SAW South Africa white 49 65 83 49 - -
SPA Spain 57 51 42 86 48 44
SUR Suriname 85 47 37 92 - -
SWE Sweden 31 71 5 29 53 78
SWI Switzerland 34 68 70 58 74 66
SWF Switzerland French 70 64 58 70 - -
SWG Switzerland German 26 69 72 56 - -
TAI Taiwan 58 17 45 69 93 49
TAN Tanzania - - - - 34 38
THA Thailand 64 20 34 64 32 45
TRI Trinidad and Tobago 47 16 58 55 13 80
TUR Turkey 66 37 45 85 46 49
USA US.A. 40 91 62 46 26 68
UGA Uganda - - - - 24 52
UKR Ukraine - - - - 86 14
URU Uruguay 61 36 38 100 26 53
VEN Venezuela 81 12 73 76 16 100
VIE Vietnam 70 20 40 30 57 35
ZAM Zambia - - - - 30 42
ZIM Zimbabwe - - - - 15 28
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Apéndice | — Guido de Entrevista Para as Empresas-méae

Instituto Politécnico de Lisboa
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa
Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo

Gestdo do Conhecimento em Contexto de Internacionalizacdo: a transferéncia de

conhecimento para as subsidiarias e a influéncia dos fatores culturais neste processo

GUIAO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO PARA AS EMPRESAS-MAE

Data: / /__ Hora:

Caracterizacdo da Empresa
Nome:

Area de Atuacio:

Localizacéo:

Perfil do Entrevistado

Nome:

Formacdo Academica:

Funcao:

A. Transferéncia de conhecimento entre a Empresa-mée e a Subsidiaria

Existindo a necessidade de transferir conhecimento entre colegas e/ou departamentos, da
empresa-méde para a subsidiaria, face a debilidade que Angola apresenta a nivel de quadros
qualificados e profissionais para a apoiarem a criacdo e o desenvolvimento da subsidiaria.
Gostaria de obter as questdes abaixo descritas a fim de cumprir com o objetivo central da
investigacdo: analisar como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento para as
subsidiarias angolanas, elucidando a influéncia dos aspetos culturais neste processo.

1. Existem diversos meios para transferir o conhecimento entre as unidades organizacionais.
Sendo assim, de acordo com os itens abaixo, quais sdo 0s principais mecanismos utilizados na
transferéncia de conhecimento entre a empresa-méae e a subsidiaria? Poderia explicar-me o

porqué?

| Comunicagéo Escrita |  Comunicagdo Direta |  Socializagdo |
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Manuais [_] Reunides internacionais [ | | Expatriacdo []

Base de dados (via intranet) [_] | Viagens internacionais []

Instrugdes escritas [_] Formagdes internacionais ]

Projetos Operativos [_]

2. Estes recursos utilizados permitem que a transferéncia de conhecimento seja bem-
sucedida? De que maneira?
3. Existe algum tipo de dificuldade ou resisténcia neste processo de transferéncia entre a casa-

mée e a unidade em Angola? Se sim, que barreiras ou resisténcias sdo encontradas?

Falta de motivacdo da parte da empresa-mae em transferir e/ou da subsidiaria em
utilizar o novo conhecimento, estimulada pela possibilidade de perda da posigéo
de privilégio.

Falta de disposicdo em atribuir recursos, pessoal e tempo de apoio a
transferéncia.

Inexisténcia de incentivos para estimular a partilha do conhecimento.

Falta de confianca por parte da subsidiaria por considerar que a empresa-mae nao
é especialista no negocio e que a transferéncia ndo origina melhorias de eficiéncia
para a organizacao.

Incapacidade da subsidiaria em absorver e reter 0 novo conhecimento transferido
e coloca-lo em prética na criagdo de novos produtos.

Sindrome do «ndo inventado aqui», ou seja, existe uma relutancia da subsidiaria
em aceitar novos conhecimentos gerados pela empresa-mae.

Resisténcia cultural por parte da empresa-mae e da subsidiéria.

o o) g |jgop o

B. Cultura Organizacional e Cultura Nacional (local)
4. Quais séo as principais caracteristicas da cultura organizacional da empresa-mée?
5. Existe influéncia destas caracteristicas na transferéncia de conhecimento para a subsidiaria
angolana? Se sim, é uma influéncia positiva e/ou negativa? Poderia explicar-me de que
maneira? Qual é o papel do gestor da empresa-mae, nesta influéncia, enquanto lider?
6. Quais sdo quais sdo as principiais diferencas e/ou semelhancas da cultura angolana em
relacdo a portuguesa? Existe alguma diferenca e/ou semelhanca em relacdo a cultura
portuguesa?
7. Existe algum tipo de influéncia (facilitam ou dificultam) destas diferencas e/ou
semelhancas na transferéncia de conhecimento da empresa-mde para a filial? Poderia
explicar-me porqué?
8. Angola obriga a mudar ou acrescenta valor? Poderia explicar-me o porqué, em ambos 0s

casos? Qual é o papel gestor/lider?
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9. Existem portugueses expatriados? Como é que explica 0 seu relacionamento com 0s
angolanos na subsidiaria?

10. Para finalizar, gostaria de fazer algum comentario adicional?

Muito Obrigado pela sua Disponibilidade e Colaboragéo

106



Apéndice Il — Guido de Entrevista Para as Subsidiarias

Instituto Politécnico de Lisboa

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa
Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo

Gestdo do Conhecimento em Contexto de Internacionalizacdo: a transferéncia de

conhecimento para as subsidiarias e a influéncia dos fatores culturais neste processo

GUIAO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO PARA AS SUBSIDIARIAS

Data: _/ _/ ___ Pais: Angola

Caracterizacdo da Subsidiaria

Nome:

Area de Atuacio:

Localizacéo:

Origem da Subsidiaria: Joint Venture [_]

Outra[ ]

Geenfield ] Aquisicdo []

Perfil do Inquirido

Nome:

Formacdo Académica:

Funcao:

Nacionalidade:

Questdes

A. Transferéncia de conhecimento entre a Empresa-mée e a Subsidiaria
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a) De acordo com os mecanismos de transferéncia de conhecimento existentes, assinale

0s mais importantes para a realidade da subsidiaria.

Comunicacdo por escrito, através da criagdo de manuais e projetos
operativos para orientar a implementagao e divulgacéo.

Existéncia de uma base de dados entre a empresa-mae e a subsidiaria.

Realizacdo de reunides com os principais gestores da empresa-mae.

Realizamos formacdes na empresa-mae.

000 O

Envio de expatriados para a subsidiaria.

Comente.

b) Existe algum tipo de dificuldade neste processo de transferéncia entre a casa-mae e a
unidade em Angola?
sim[] Né&o[]

Se sim, assinale as barreiras existentes.

Falta de motivacdo da parte da empresa-mde em transferir e/ou da
subsidiaria em utilizar o novo conhecimento, estimulada pela possibilidade | []
de perda da posicao de privilégio.

Falta de disposicdo em atribuir recursos, pessoal e tempo de apoio a n
transferéncia.

Inexisténcia de incentivos para estimular a partilha do conhecimento. ]

Falta de confianca por parte da subsidiaria por considerar que a empresa-
mae ndo é especialista no negocio e que a transferéncia ndo origina | [ ]
melhorias de eficiéncia para a organizacao.

Incapacidade da subsidiaria em absorver e reter o novo conhecimento n
transferido e coloca-lo em prética na criacdo de novos produtos.

Sindrome do «ndo inventado aqui», ou seja, existe uma relutancia da u
subsidiaria em aceitar novos conhecimentos gerados pela empresa-mae.

Resisténcia cultural por parte da empresa-mée e da subsidiaria. ]

Poderia Comentar?

B. Cultura Organizacional e Cultura Nacional (local)
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a) Existe influéncia alguma influéncia (positiva e/ou negativa) das caracteristicas da

cultura organizacional na transferéncia de conhecimento para a subsidiaria angolana?

Positival_]  Negativa [ ]
Poderia Comentar?

b) Existe algum tipo de influéncia das caracteristicas culturais portuguesas e das
angolanas no processo de transferéncia de conhecimento para a subsidiaria angolana?

Poderia Comentar?

Gostaria de Fazer algum comentario adicional?

Muito Obrigado pela sua Disponibilidade e Colaboracéo
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Apéndice Il — Tabela de Comparacao entre os Resultados Observados e os Esperados

Categorias Subcategorias Resultados Observados Resultados Esperados - Explicacao

Transmissdo de conhecimento por meio dos | Em consonancia com Davenport & Prusak (1998
principais mecanismos: manuais, base de dados, | apud Camara et al 2010) — A transferéncia de
formacdes na casa mée, as TIC e a expatriacéo. conhecimento torna-se mais eficaz, quando se
utilizam mecanismos informais.

A expatriacdo € o principal mecanismo para a | Em concordancia com Martins (2010) e Fleury
Mecanismos socializagcdo do conhecimento. (2010) - os mecanismos de socializacdo, apesar
de caros, sdo o0s ideais para transmissao de
conhecimentos tacitos e dificilmente codificados;
permite ainda a reducdo do risco da perda de
conhecimento. Com este meio valoriza-se as
visitas de trabalho e a aprendizagem via
experiéncias partilhadas.

Transferéncia
de
Conhecimento

A falta de motivacdo da subsidiaria em receber e | Em conformidade com Martins (2010) — A
utilizar o novo conhecimento, a inexisténcia de | existéncia de barreiras nas subsidiarias, revela a
incentivos para estimular a partilha de | necessidade de expatriados portugueses, para
conhecimento, a incapacidade dos individuos, na | facilitar o processo de transferéncia de
filial, absorverem, reterem e colocarem em pratica | conhecimento.

0 novo conhecimento transferido e a resisténcia
cultural foram as principais barreiras identificadas
nas filiais.

Barreiras

A cultura organizacional ¢é relevante na | Confirmando o que Cunha (2011), Martins
o transferéncia de conhecimento, pois condiciona | (2010), Silva (2010), Bertoia & Fleury (2011),
Cultura Organizacional | este mesmo processo. Voel & Han (2005), Nonaka et al, (2004)
mencionaram em seus trabalhos - que o contexto
cultural exerce influéncia sobre a transferéncia de
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conhecimento,

Existe impacto positivo da cultura organizacional | A cultura organizacional da empresa-mée é vista
na transferéncia de conhecimento. Em uniformidade com as teorias de Martins
(2010); Silva (2010); Bertoia & Fleury (2011)) —
a cultura organizacional é essencial no processo
de transferéncia de conhecimento, pois incita um
maior contacto entre lideres e todos o0s
individuos, na filial estrangeira, via socializacao,

H4 influéncia da cultura nacional na transferéncia | Confirmando o que Cunha (2011), Martins
de conhecimento. (2010), Silva (2010), Bertoia & Fleury (2011),
Voel & Han (2005), Nonaka et al, (2004)
mencionaram em seus trabalhos - que o contexto
cultural exerce influéncia sobre a transferéncia de
conhecimento,

Nacional As semelhancas e diferencas culturais influenciam | Corroborando com Bhagt et al, (2002 apud Silva,

positivamente a transferéncia de conhecimento e | 2010); Silva (2010); Bertoia & Fleury, (2011) —
na atuacdo das filiais angolanas, numa perspetiva | quando os contextos culturais sao similares e se
de longo prazo. consegue  combinar  tragcos  culturais, a
transferéncia de conhecimentos tacitos é
facilitada evidenciando-se ganhos e vantagens
competitivas.
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