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Resumo

O conhecimento ja foi identificado pelas empresas que se internacionalizam como
um importante recurso estratégico, elas esforcam-se, ativamente, para transferir
conhecimento de forma eficaz para as suas subsidiarias, portanto, a transferéncia de
conhecimento além-fronteiras representa um desafio Unico para a gestdo do conhecimento
para essas empresas. E importante, por isso, em especial para as PMEs, pela sua menor
capacidade de obter 0s recursos necessarios, entender a importancia e como a transferéncia
de conhecimento impacta o desempenho da sua subsididria e qual a influéncia da

capacidade de absorgcao nesse processo.

Revimos as teorias da empresa e da internacionalizacdo que tém o conhecimento
como “peca” central e salientamos a importancia das capacidades dinamicas para a

manutenc¢do da vantagem competitiva das empresas nos dias de hoje.

Nesta investigacdo, considerou-se o estudo de casos multiplos (4) como o método
mais adequado, em todos 0s casos entrevistamos o expatriado responsavel pela subsidiaria
e o responsavel pelo controlo da subsidiaria em Portugal, daquelas entrevistas resultaram

para as trés dimensdes, 635 segmentos codificados pelo software MaxQda®.

Os resultados revelam que a capacidade de absorcdo individual impacta na
capacidade de absorcdo organizacional, na transferéncia de conhecimento e na

performance da subsidiaria.

Sdo também identificadas as contribuicdes da investigacdo, as suas limitagbes e

sugestdes para investigacdes futuras.

Palavras-chave: pequenas e médias empresas, transferéncia de conhecimento,

internacionalizacdo, capacidade de absorg¢ao



Abstract

Knowledge has already been identified by companies that internationalize as an
important strategic resource, they actively strive to transfer knowledge effectively to their
subsidiaries, therefore, knowledge transfer across borders represents a unique challenge for
knowledge management for these companies. It is therefore important, especially for
SMEs, due to their lower ability to obtain the necessary resources, to understand the
importance and how the transfer of knowledge impacts the performance of their subsidiary

and what is the influence of the absorption capacity in this process.

We reviewed the company and of internationalization theories that have knowledge
as a central “piece” and highlighted the importance of dynamic capabilities to maintain the

competitive advantage of companies today.

In this investigation, the multiple case study (4) was considered the most appropriate
method, in all cases we interviewed the expatriate responsible for the subsidiary and the
person responsible for controlling the subsidiary in Portugal, of those interviews resulted
for the three dimensions of the study resulted in 635 segments that were coded by
MaxQda@ software.

The results reveal that individual absorption capacity impacts organizational

absorption capacity, knowledge transfer and subsidiary performance.

The contributions of the research, its limitations and suggestions for future research

are also identified.

Keywords: small and medium-sized companies, knowledge transfer,

internationalization, absorption capacity
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1. Introducéo

1.1.  Importancia do tema

A transferéncia de conhecimento através das fronteiras nacionais representa um desafio

Unico para a gestdo do conhecimento dentro das empresas.

As empresas internacionais identificaram o conhecimento como um importante
recurso estratégico (Grant, 1996), elas esforcam-se ativamente para transferir

conhecimento de forma eficaz além fronteiras para as suas subsidiarias.

Naturalmente, a atencdo da literatura existente tem-se debrucado, fundamentalmente,
sobre como as multinacionais superam uma variedade de barreiras a transferéncia de
conhecimento entre as suas subsidiarias no exterior e, ainda é reduzido o entendimento,
sobre este processo no que diz respeito as pequenas e médias empresas (PME). Ainda nao
é claro até que ponto a transferéncia de conhecimento afeta o desempenho da subsidiaria
(Sarala e Vaara, 2010; Erden, Klang, Sydler, e Von Krogh, 2014).

Torna-se importante, compreender como a transferéncia de conhecimento impacta o
desempenho da subsidiaria e qual a influéncia da capacidade de absorcdo nesse processo,
porgue uma gestao eficaz do conhecimento em termos de desempenho € crucial para que as

PME possam construir e aumentar a sua vantagem competitiva.

Numa visdo baseada no conhecimento, as empresas internacionais podem ser
conceituadas como redes internacionais de aquisicdo, transferéncia e de integracdo de
conhecimento entre paises (Gupta e Govindarajan, 2000). Essa é a principal vantagem
competitiva dessas empresas, que esta na sua capacidade de explorar o conhecimento
criado localmente e transferi-lo dentro da rede organizacional tradicional que se caracteriza
pela distribuicdo no tempo, no espaco, na cultura e na linguagem (Kogut e Zander, 1993;
Schlegelmilch, e Chini, 2003; Ambos, Andersson, e Birkinshaw, 2010).

No entanto, operacionalizar o processo de transferéncia de conhecimento dentro
dessas empresas, é dificil devido a varias variaveis especificas destas empresas, por
exemplo tém menos recursos disponiveis, mas também por varidveis contextuais (Jensen e
Szulanski, 2004; Kogut e Zander, 1993), muitas vezes é dificultado pela distancia cultural
entre o pais de origem e o pais de acolhimento, também o contexto do pais anfitrido e o

proprio setor onde a empresa opera devem de ser tidos em conta.



Torna-se por isso relevante perceber como as empresas, em particular as PME,
conseguem encontrar a habilidade para aprender efetivamente com os mercados locais,
muitas vezes dispersos, sendo isso um fator essencial para alavancar a sua atuacao nos
varios mercados (Ghoshal e Bartlett, 1990; Birkinshaw, 1997; Frost e Zhou, 2000).

O conhecimento é uma mistura de experiéncia, de valores e informacdes (Nonaka,
1994). O conhecimento organizacional é gerado através da sintese do pensamento e das
acdes de individuos que interagem entre si dentro e através das fronteiras organizacionais
(Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995). Reside ndo apenas nos cdodigos e rotinas que
orientam a acdo organizacional (Schon e Argyris, 1996), mas também entre e nos

individuos dentro da empresa (conhecimento tacito).

O conhecimento, especialmente o conhecimento tacito, é apreciado como o recurso
mais exclusivo que leva a vantagem competitiva sustentada de uma empresa (Birkinshaw,
2001; Grant, 1996; Mahoney e Pandian, 1992; Spender, 1996). Como outros recursos e
capacidades que geram vantagem competitiva sustentada, o conhecimento é
imperfeitamente imitavel, o que garante que o detentor do conhecimento possa obter
vantagem competitiva sustentada, evitando que 0s concorrentes externos copiem
facilmente esse conhecimento (Barney, 1991), mas por outro lado também resulta na
dificuldade de transferéncia de conhecimento entre duas unidades dentro da mesma

empresa (Kogut e Zander, 1993; Jensen e Szulanski, 2004)

Embora o tipo de conhecimento seja importante, no entanto é a capacidade de
absorcdo, isto é, a capacidade de adquirir, armazenar, partilhar e aplicar o conhecimento, a
capacidade mais critica para construir e sustentar a vantagem competitiva (Barney, 1986,
1991, 2001; Peteraf, 1993).

O numero de pequenas e médias empresas (PME) que operam nos mercados
estrangeiros tem vindo a crescer lenta mas constantemente, entretanto, o intervalo de
tempo desde a formacdo inicial das empresas até a sua primeira internacionalizacdo é
também mais curto (Nummela, 2002), concretamente no caso portugués, e conforme dados
de 2018, elas sdo uma importante parcela do tecido empresarial portugués, representam
atualmente 99,9% (Pordata, 2020; IAPMEI, 2020) das 1 276 965 empresas nacionais nao
financeiras (ENF)(IAPMEI, 2020), sdo responsaveis por 3 193 340 postos de trabalho
suportando 78,6% do emprego gerado no pais. Em conjunto representam 56,1% do volume

de negocios das ENF em Portugal num valor total de 235 196,8 M€ (IAPMEI, 2020)
2



Angola, € um dos principais parceiros comerciais de Portugal, o segundo mais
importante fora da EU, sé ultrapassado pelos EUA, em 2018 o mercado angolano foi o
oitavo mercado mais importante para as exportacbes nacionais, sendo responsavel por
cerca de 2% do total das exportagdes nacionais no valor de 1238,8 M€, mais importante do
que o mercado brasileiro (9° com 750,9 M€) ou chinés (10° com 601,9 M€) (cf. Tabela

1.1).
Tabela 1.1 — Top 8 dos paises importadores em valor (m€)
Paises
Anos
Estados | Paises | Reino
Total |Alemanha|Angola|Espanha ) Franca| Italia ) ) Outros
Unidos Baixos | Unido

2015 | 49.634,0 5.883,1{1.099,1| 12.309,5| 2.566,7|6.031,4|1.585,9/1.988,7 |3.355,8 | 13813.8

2016 | 50.038,8 5.838,1/1.501,6| 12.929,6 | 2.465,0|6.323,4|1.730,8|1.876,0 | 3.538,3 | 13836,0

2017 |55.018,0 6.259,4|1.786,2| 13.854,0| 2.844,9|6.911,8|1.965,4|2.211,0 | 3.648,8|15536,5

2018 | 57.850,0 6.688,0 | 1.512,8 | 14.666,1 | 2.872,8|7.334,0|2.459,7|2.203,7 | 3.675,1|16437,8

2019 |99.902,8 7.182,5/1.238,8| 14.811,2| 3.036,2|7.746,2|2.682,9|2.341,0|3.628,8|17235,2

Fonte:(INE, 2020)

VVamos dedicar a nossa atengdo ao topico da transferéncia de conhecimento dentro da
organizacdo, mais concretamente, compreender como a transferéncia de conhecimento
impacta o desempenho da subsidiaria angolana da PME portuguesa, e com particular
incidéncia na capacidade de absorcdo da subsidiaria, tentando apurar os seus fatores
influenciadores, nomeadamente a motivacao individual dos seus colaboradores locais, isto
porque a capacidade de absorcdo organizacional (coletiva) resulta da capacidade de
absorcdo individual, sdo os individuos que identificam as necessidades de novo
conhecimento, o aprendem e aplicam, melhorando a sua performance individual e por fim

a da organizacéo (a coletiva).

Tendo em conta este breve enquadramento, o principal objetivo desta investigacéo é
estudar e compreender, a transferéncia de conhecimento no ambito do processo de
internacionalizacdo das PME portuguesas para o mercado angolano, pretende.se responder

as seguintes questdes de investigacao:




1. De que forma a capacidade da empresa para transferir o conhecimento é influenciada
pela capacidade de absor¢do da subsidiaria angolana?

2. Em que termos a capacidade de absorcdo da subsidiaria angolana decorre da
capacidade de absorcéo individual dos seus colaboradores?

3. De que modo a aplicacdo e a transformacdo do conhecimento recebido no contexto
angolano (isto é, desempenho alcancado) é influenciada pela capacidade de absorcao

da subsidiaria?

Neste &mbito, a investigacao terd os seguintes objetivos especificos:

e Explicar como a CA influéncia a transferéncia de conhecimento.
e Analisar como a CA organizacional € influenciada pela CA individual.

e Verificar como a CA influéncia a performance do processo de

internacionalizacéo.

Estamos convictos que esta investigacdo vai contribuir para (1) um maior
conhecimento das estratégias de internacionalizacdo seguidas pelas PME portuguesas; (2)
para divulgar as principais dificuldades encontradas pelas PME e as suas subsidiarias no
processo de internacionalizacdo de uma forma geral e concretamente para Angola; (3) e
para melhorar o referencial de informagfes utilizadas no apoio as PME e as suas

subsidiarias no processo de internacionalizacao.
1.2. Estrutura da Tese

Esta tese estd dividida em 8 capitulos e 3 Anexos. No primeiro capitulo é realizado um
enquadramento e apresentacdo do tema de investigacéo, as justificagdes da sua escolha, 0s

objetivos e as questdes de investigacao.

No capitulo segundo é efetuada uma revisdo da literatura, subdividindo-se em 5 topicos: o
primeiro dedicado a teoria dos recursos, o segundo ao conhecimento, o terceiro a
transferéncia de conhecimento, o quarto a transferéncia de conhecimento na
internacionalizacéo e aos fatores criticos para o sucesso da transferéncia de conhecimento no

processo de internacionalizagdoe por ultimo,um resumo desta reviséo da literatura.

No terceiro capitulo define-se a metodologia adotada nesta investigacao (estudo de
maultiplos casos), a concecdo e desenho da investigacdo, a selecdo dos estudos de casos

com a caraterizacdo das empresas alvo, a estratégia de recolha de dados, a andlise e
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interpretacdo dos resultados. No final de cada dimensdo de analise é apresentada uma
sintese geral dos resultados encontrados, nos anexos, para além do consentimento
informado (Anexo A), encontramos o roteiro da entrevista (Anexo B), o sistema de
categorizacdo utilizado para a anélise de conteudo que orientou a analise de dados (Anexo

C) e o relatdrio da analise de dados originado no software MaxQda@ (Anexo D).

No quarto capitulo é apresentado o contexto no qual se realizou a investigacao,
caracterizando o pais de acolhimento da subsidiaria, O quinto capitulo dedicamo-lo a
caracterizagcdo das empresas estudadas, no qual fazemos a sua breve apresentacao. O sexto
capitulo € dedicado a resposta as questdes de investigacdo, o sétimo a discussdo dos
resultados encontrados e por fim o oitavo e Ultimos sdo apresentadas as conclusfes do
trabalho de investigacdo realizado, a par da sua discussdo, sendo também apontadas as
contribuicdes (tedricas e praticas) e as limitacbes do mesmo, e apresentadas propostas de

futuras investigacoes.

2. Revisao da Literatura

Antes de iniciarmos este capitulo optamos por, previamente, representar graficamente o
trabalho que vamos desenvolver no que a revisao da literatura diz respeito, para que seja
mais facil entender o nosso raciocinio relativamente ao encadeamento dos topicos que
examinamos.

Figura 2.1 — Representacédo grafica da revisao da literatura

Conhecimento

Teorias da
Internacionalizagdo
= Modelos de estagios
de internacionalizacao

Teorias da empresa
= Teoria dos recursos
= Teoria das capacidades

dindmicas Transferéncia de —" ’
* Visdo da empresa conhecimento * A Teoria das Redes
baseada no conhecimento = Modelo baseado no
— ! conhecimento de
Fatores criticos para o sucesso mercado
da transferéncia de

conhecimento

/ t \

Fatores contextuais | Fatores individuais ‘ Fatores Organizacionais

Fonte: Elaboracao propria



Assim, (da esquerda para a direita) comegaremos por dissecar as teorias da empresa que
ttm o conhecimento como elemento central, a seguir concentramo-nos no constructo
conhecimento, focamo-nos depois na transferéncia do conhecimento e, concretamente, no
contexto da internacionalizacdo, seguindo a mesma linha de pensamento, concentramos a
nossa atengdo nas teorias sobre internacionalizacdo que tém o seu foco na importancia que
0 conhecimento desempenha no processo, por fim abordaremos os fatores criticos para o
processo de transferéncia de conhecimento, salientando a importancia que a capacidade de
absorcdo tem no processo de transferéncia e, no ambito da internacionalizacao,

indenticaficamos e categorizamos os fatores que impactam a capacidade de absorc¢éo.
2.1. Teoria dos recursos

Em 1959, Penrose, foi 0 percursor da visdo da empresa baseada nos recursos (VBR),
afirmou que o desenvolvimento da empresa resultava da forma como ela utilizava os seus
recursos, no entanto, posteriormente em 1984 Wernerfelt tentou pela primeira vez
materializar esta teoria, arguiu que a performance da empresa era determinada, diretamente
pelos seus produtos e, indiretamente pelos seus recursos, mais tarde ainda, em 1990,
Prahalad e Hamel voltaram a destacar a importancia dos recursos naquilo que
consideraram a principal tarefa dos gestores que era a criacdo de produtos radicalmente

novos.

Mas foi em 1991 que Barney consolidou a VBR como um instrumento de gestéo
estratégica, tornando-a numa perspetiva tedrica fundamental (Ramos-Rodriguez e Ruiz-
Navarro, 2004; Wu, 2010) na medida em que a VBR passou, a partir dai, a influenciar o
campo da gestdo estratégica (Newbert, 2007; Priem e Butler, 2001), a partir do seu artigo
seminal, que se tornou num dos trabalhos mais citados em Ciéncias Sociais (Ferreira et al.,
2015), ele explica a percegdo dos recursos das empresas como um fator crucial para a
geracdo de uma vantagem competitiva sustentada, o seu desempenho e o sucesso das
empresas (Morgan, Kaleka, e Katsikeas, 2004; Morgan et al., 2004; Dierickx e Cool,
1989).

A VBR pressup8e a empresa como uma combinacdo exclusiva de recursos tangiveis
e intangiveis (Barney, 1991; Amit e Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993;Barney e Zajac,
1994; Barney, 1996) e e utilizada para explicar que, uma empresa acumula recursos
valiosos para obter vantagem competitiva de forma sustentavel, isto é, para conseguir obter

rentabilidades acima do normal durante longos periodos de tempo (Amit e Schoemaker,
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1993), sob este ponto de vista a vantagem competitiva s6 pode ser alcangcada se 0s recursos
tiverem caracteristicas distintivas, que geralmente sdo intangiveis (Dierickx e Cool, 1989;
Hall, 1992; Hall, 1993), e que por sua vez dependem do seu valor (V), da sua raridade (R),
da durabilidade, da ndo, inimitabilidade (I), e posse (O), caracteristicas estas consideradas
VRIO (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Amit e
Schoemaker, 1993). Somente com recursos com estas caracteristicas as empresas poderao
obter vantagens competitivas e, portanto, atingir um desempenho superior (Camisson e
Villar, 2009), essa vantagem competitiva sustentavel surge atraves da implementagédo de
novas estratégias de criagdo de valor, dificeis de imitar pela concorréncia (Barney, 1986;
Dierickx e Cool, 1989; Grant, 1991; Newbert, 2007; Ray et al., 2004; Uhlenbruck et al.,
2006).

Para Grant (1991) os recursos sao os alicerces das capacidades das empresas e estas
capacidades, por sua vez, sdo a fonte da vantagem competitiva, afirma que o desempenho
das empresas ndo depende somente da posse dos recursos, mas também da sua utilizagéo,
isto é, das capacidades que a empresa tem para os utilizar (Amit e Schoemaker, 1993) que
podemos entender como a habilidade da empresa para adaptar e reconfigurar os seus
recursos e capacidades idiossincraticas (Mahoney e Pandain, 1992), para explorar
oportunidades, novas combinacdes de ativos, e responder rapidamente as mudancas da
envolvente e ao desgaste do seu valor decorrente das alteragdes ambientais ou induzido
pela concorréncia (Grant, 1996; Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000), portanto,
num ambiente em constante mudanca, ndo é suficiente somente acumular recursos para
manter essa vantagem, a auséncia de combinagdo ou reconfiguracdo de recursos gera perda
de valor para a organizagéo, e consequentemente, a reducgéo de valor para os stakeholders
(Bowman e Ambrosini, 2010; Wheeler, 2002; Zahra e George, 2002), a empresa precisa de
criar uma competéncia organizacional distintiva através da construgdo de um conjunto
estruturado de recursos e capacidades, alinhado com a sua estratégia empresarial, este
alinhamento agrega valor em virtude da sua idiossincrasia (Prahalad e Hamel, 1990), uma
organizacédo precisa de saber transformar os recursos em capacidades dindmicas se quiser

alcancar uma vantagem competitiva sustentavel.

Posteriormente outros autores (Barney, 2001; Day e Wensley, 1988; Eisenhardt e
Martin, 2000; Mahoney e Pandain, 1992; Nelson e Winter, 1982; Priem e Butler, 2001;
Winte, 2003; Zahra e George, 2002; Zollo e Winter, 2002) também contribuiram
significativamente para o desenvolvimento conceptual desta visdo dando origem a uma
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nova perspetiva, comummente entendida como uma extensdo da VBR(Acedo et al., 2006),
que se debrucou sobre as capacidades dinamicas, o estudo passou a focar-se sobre a forma
COMO as empresas organizavam 0S Seus recursos para obterem novos produtos que lhes
permitissem obter resultados superiores (Amit e Schoemaker, 1993; Kogut e Zander, 1992;
Leonard-Burton, 1992),esta evolucdo levou a que a atencdo Se passasse a centrar nas
capacidades dindmicas, em vez dos recursos, sob este ponto de vista, a origem da
vantagem competitiva, sdo as capacidades que tém de ter caracteristicas VRIO. Sobre estas

capacidades (dindmicas) falaremos mais adiante neste trabalho.

2.2. O conhecimento como recurso fundamental

De acordo com a visdo da empresa baseada no conhecimento (VBC), as empresas sao
consideradas processadores eficientes de conhecimento. Através da aquisicdo de
conhecimento, transferéncia e integracdo, as empresas podem criar novo conhecimento
(Nonaka, 1994; Nonaka, e Takeuchi, 1995) podendo assim criar novas vantagens

competitivas (Grant, 1996).

A VBC é habitualmente percecionada como uma extensdao da VBR, na medida em
que considera que o recurso da empresa de maior importancia estratégica é o conhecimento
(Grant, 1996), e de todos os recursos intangiveis da empresa € aquele que desempenha um
papel critico na obtencdo e manutencdo da vantagem competitiva (Grant, 1996), trata-se da
componente que antecede e releva todas as outras capacidades (Conner e
Prahalad,1996). Além disso, como acontece com a VBR, os defensores desta visdo
acreditam que o0s recursos baseados no conhecimento que sdo Unicos, inimitaveis e
valiosos sdo mais aptos para fornecer uma vantagem competitiva sustentavel e resultados
superiores (Barney, 1991; Grant, 1996), desta forma, a visdo baseada nos recursos da
empresa implica, portanto, uma perspetiva baseada no conhecimento (Conner e Prahalad,
1996). No entanto a VBC também fornece informacgdes sobre questbes que subjazem e
explicam os custos de transacdo que ocorrem nas empresas e tem o potencial de prever as
configuragBes organizacionais possiveis de criar, tendo em conta a diversidade de
circunstancias ambientais (Grant, 1996) por conseguinte, foi proposto como uma Teoria
alternativa da empresa (Conner e Prahalad, 1996), a VBC pressupde que as principais
determinantes para as diferencas de desempenho séo a heterogeneidade das capacidades e
0 conhecimento que as empresas detém (DeCarolis e Deeds, 1999), esta visdo fornece um

novo olhar através do qual podemos ver e compreender uma das principais razfes para a



existéncia de uma empresa - a criacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento (Grant,
1996b; Nonaka, 1994; Spender, 1996).

Porém outros investigadores vém a VBC como uma extensdo da Teoria da
aprendizagem organizacional (Kogut e Zander, 1996), uma vez que descreve as empresas
como repositorios de conhecimento e competéncias (Kogut e Zander, 1996; Spender,
1996), de acordo com esta visdo, a vantagem organizacional das empresas sobre 0s
mercados surge da sua superior capacidade de criar e utilizar o conhecimento (Kogut e
Zander, 1996). A criacdo de conhecimento e a geracdo de inovagdo sdo o resultado de
novas combinagbes de conhecimento com outros recursos (Cohen e Levinthal, 1990;
Kogut e Zander, 1992), e o acumular de conhecimento através da aprendizagem revela-se a
principal ferramenta para o desenvolvimento e crescimento das empresas (Penrose, 1959;
Spender, 1996).

2.2.1. Conhecimento

Hoje em dia, o conhecimento tem sido amplamente aceite como uma das principais fontes
de vantagem competitiva sustentavel para a competitividade global (Gupta e Govindarajan,
2000; Huber, 2001; Bhagat et al., 2002; Yoo e Torrey, 2002).

Gupta e Govindarajan (2000) salientaram que € 0 recurso que gera mais capacidades
diferenciadoras “of all possible resources that a firm might possess, its knowledge base has
perhaps the greatest ability to serve as a source of sustainable differentiation and hence
competitive advantage”, (p. 20), enquanto Robert (1997) destacou que é o0 recurso de
extrema importancia na geracdo de valor e valorizacdo da estratégia da empresa. Outros
pesquisadores afirmaram que a sobrevivéncia e sucesso das empresas na sociedade
competitiva dos dias de hoje depende de quéo efetivamente adquirem, criam, desenvolvem,
exploram e utilizam o conhecimento, melhor do que os seus concorrentes (Inkpen, 1998;
Huber, 2001).

O Conhecimento tem sido definido de varias formas, tais como, o que as pessoas de
uma organizagdo sabem sobre os clientes, sobre 0s seus produtos, 0s seus processos, sobre
0S Seus erros e 0s seus sucessos (Grayson e O'Dell, 1998), ou como um conceito abstrato
que é consciente ou inconscientemente construido pela interpretagdo de um conjunto de
informacdes adquiridas através da experiéncia e da reflexdo sobre a propria experiéncia, e
que é capaz de conceder ao seu proprietario uma capacidade mental e / ou fisica (Albino et
al., 1999).



O Conhecimento organizacional € definido como a capacidade que 0os membros de
uma organizacdo desenvolveram para tracar distingdes no processo de realizacdo do seu
trabalho, em contextos concretos especificos, através da afirmacdo de conjuntos de
conceptualizacdes cuja aplicacdo depende de experiéncias e entendimentos coletivos que
evoluiram ao longo do tempo (Abou-Zeid, 2005).

A sua inimitabilidade é a principal razdo pela qual o conhecimento organizacional
tem a capacidade proeminente para aumentar a vantagem competitiva, as empresas tém de
ser tdo conhecedoras e experientes quanto possivel, a fim de fornecer produtos ou servicos
mais especificos e pessoais aos seus clientes de uma forma mais rapida, como resultado,
quanto maior for a dificuldade em imitar o conhecimento da organizacdo, mais sustentavel
sera a vantagem competitiva que possui(Li, 2005), assim, o valor que o conhecimento
organizacional fornece as organizagfes € criado e desenvolvido no seu seio (Argote e
Ingram, 2000).

Quanto mais amplo é o proposito do conhecimento integrado numa capacidade, mais
dificil a imitagdo se torna. Quando uma unidade (individual, unidades de negocios,
organizacgdes ou alianca) partilha conhecimento com outras unidades, o seu conhecimento
pode ser amplificado, modificado, gerando novos conhecimentos que por sua vez trazem
novas habilidades que levam a renovacéo e sustentacdo de uma vantagem competitiva para
a organizacdo (Argote e Ingram, 2000).

Por isto, a transferéncia de conhecimento torna-se num processo necessario para a
criacdo e utilizacdo do conhecimento de forma inteligente, trata-se de um fator critico para
uma empresa, necessario para responder rapidamente as mudangas, inovar e alcangar o
sucesso competitivo (Albino et al., 1999). S6 acumular conhecimento individualmente
pouco representa para a organizacdo, podendo representar uma barreira a transferéncia de
conhecimento de forma eficiente, levando a uma diminuicdo da performance, somente com
a colaboragdo, partilha e comunicacdo do conhecimento individual, melhor e mais
atualizado conhecimento pode ser transferido rapida e amplamente dentro da organizacao,
inerente a este facto estd o aumento da eficiéncia do uso do conhecimento existente e a
criagdo de novos conhecimentos que podem fornecer uma vantagem competitiva

sustentavel(Argote e Ingram, 2000; Lord e Ranft, 2000).
Torna-se por isso fundamental entender o conceito de conhecimento.
O conhecimento tem muitas qualidades e propriedades, e pode ser entendido ou

definido de diversas formas (Carayannopoulos, 2005), uma das formas de definir
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conhecimento € compara-lo com dados, informacdo e sabedoria (Davenport e Prusak,
1998; Holsapple, 2003; Tuomi, 1999; Vance, 1997).

Geralmente, dados, informacGes, conhecimento e sabedoria sdo vistos como niveis
intermédios de compreensdo (Nonaka e Takeuchi; 1995) esses niveis intermédios
progridem do nivel mais simples dos dados para o nivel mais complexo da sabedoria.
Assim, os dados sdo geralmente conceituados como a matéria-prima para obtermos
informacdo, muitas vezes sdo armazenados em bancos de dados (Davenport e Prusak,
1998), representam observacdes ou factos fora do contexto, e como resultado disso, 0s

dados ndo sdo em si mesmos significativos (Zack, 1999).

Os dados tornam-se informagdo, quando colocados num contexto com
significado (Zack, 1999). Tal como argumentado por (Turban et al., 1996, p. 60) “data that
has been organized so that it has meaning to the recipient. It confirms something the

recipiente knows or may have ‘surprise’ value by telling something not known”.

Conhecimento, por outro lado, ¢ “authenticated information ” (Alavi e Leidner, 2001)
,por outras palavras, conhecimento € informacdo detida na mente dos individuos, é
informacdo personalizada (que pode ou ndo ser nova, Unica, Util ou precisa) relacionada a
factos, procedimentos, conceitos, interpretacoes, ideias, observacdes e julgamentos (Alavi
e Leidner, 2001).

Também conhecimento é aquilo em que acreditamos e valorizamos com base no
acumulo organizado de informacgdes (mensagens), através da experiéncia, comunicacdo ou
inferéncia (Zack, 1999), nesta definicdo, a informagdo torna-se conhecimento, uma vez
processada pelo individuo através da sua experiéncia ou do seu pensamento. Também
Davenport e Prusak (1998) sugeriram mais um nivel de classificagdo, sugeriram que, assim
como a informacéo € derivada de dados e o conhecimento derivado da informacao, mas no
mais alto nivel de compreensédo estd a sabedoria, como tal a sabedoria é descrita como a
capacidade de usar o melhor conhecimento para alcangcar os objetivos desejados.
Relaciona-se com a capacidade de efetivamente escolher e aplicar o conhecimento

apropriado numa determinada situacéo (Bierly et al., 2000).

Também Clarke e Rollo (2001) discutiram a hierarquia entre dados, informacées e
conhecimento quando afirmaram que os dados sdo conjuntos de fatos objetivos distintos,
apresentados sem julgamentos ou contexto, tornam-se informacfes quando s&o
categorizados, analisados, resumidos e contextualizados, tornando-se inteligiveis para o

destinatario. Informacdo sdo dados dotados de relevancia e propdsito. A informacdo por
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sua vez, transforma-se em conhecimento quando é usada para fazer comparacoes, avaliar

consequéncias, estabelecer conexdes e aplicar no dialogo.

Embora a definicdo de conhecimento através da sua relagdo com os dados e
informacdo seja Util, esta representa apenas uma aproximacao, nem todos concordam com
a colocacdo hierarquica do conhecimento no topo da cadeia dados-informacdo-
conhecimento, por exemplo, (Tuomi, 1999) afirma que a informacdo deriva do
conhecimento e os dados derivam da informacdo, ndo o contrario, ndo se pode criar
informacdes até que se tenha conhecimento, e da mesma forma, os dados s6 podem ser
criados uma vez que hé algumas informagdes sobre um evento, no entanto, esta é uma
abordagem a partir da perspetiva do perito, que usa o conhecimento derivado da
informacdes e dos dados, em particular, para criar os sistemas de informacdo para a
codificacdo do conhecimento, por outro lado, o argumento que o conhecimento é 0
resultado final de informacdes e dados é desenhado a partir da perspetiva de um novato, de
alguém que adapta o conhecimento atual gerado pela nova informacdo derivada de novos
dados.

Figura 2.2 - Hierarquia do conhecimento

Enriquecido: através da experiéncia, treino e
formacéo

sabedoria - .
Transformado: através da aplicagdo

) pessoal, dos valores e de crencas
conhecimento

Adicionado significado,
informac&o relevancia, proposito e
compreenséo

dados

Fonte: Bender e Fish, (2000, p. 126)

Apesar do debate sobre a relacdo e hierarquizacdo dos constructos, dados,
informacdes, conhecimento e sabedoria, ha uma sensacdo de acordo que o conhecimento é
inerentemente diferente de informacdo e dos dados (cf. figura 2.1). O conhecimento ¢ algo
mais do que dados ou informacdes, algo mais amplo, profundo e rico (Tuomi, 1999), pode-
se argumentar que algum conhecimento, tal como o meta-conhecimento, tem sentido sem o
contexto, ao passo que a informacdo requer um contexto, e quando os dados ndo sé@o
inseridos num contexto sdo sem sentido (Zack, 1999). Esta investigacdo assume que 0

conhecimento é distinto de informag&o e dos dados. Nao s6 é mais profundo, mais amplo e
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mais rico do que dados e informacéo, é também menos dependente do contexto, uma vez
que o beneficio do conhecimento é a sua capacidade de poder ser transferido entre

situacdes ou realidades diferentes.

Apesar do debate sobre a definicdo, esta investigacdo adota a definicdo dada pelo
(Davenport e Prusak, 1998), devido a sua aplicabilidade ao conhecimento organizacional e
também pela capacidade de abranger muitas das defini¢des acima. Davenport e Prusak
(1998) definem conhecimento como uma mistura fluida de experiéncia, valores,
informacdes contextuais e visdo especializada que fornece uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informag6es. Ele nasce e € aplicado nas mentes dos que

sabem.

No seguimento da ambiguidade do conceito que mencionamos, podemos entender o
conhecimento como um produto/bem, refletindo o seu aspeto explicito ou, por outro lado,
como um processo que reflete o seu aspeto mais tacito (Clarke e Rollo, 2001; Davenport e
Prusak, 1998; Nonaka, 1994; Polanyi, 1966; Kolb, 1986). Dissequemos estas duas

dimensdes para as quais encontramos varios defensores.

A visdo do conhecimento enquanto bem foca-se na codificagdo e na aquisicdo de
conhecimento, podendo ser usado por pessoas e organiza¢des como um recurso estratégico
(Clarke e Rollo, 2001). As OrganizacOes tém necessidade de gerir esse precioso bem, ele
muitas vezes é incorporado ndo apenas em documentos ou repositérios, mas também nas

rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (Davenport e Prusak, 1998).

Por esta definicdo, o conhecimento é a aplicacdo de informacBes com base em
interpretacdo pessoal individual e interacdo com entendimentos pré-existentes e
experiéncias anteriores, semelhante a relacdo entre saber o qué e saber como. Esta
perspetiva, de que o conhecimento é um produto ou bem, explica as suas dimensdes
explicita e tacita e o valor de cada uma delas (Clarke e Rollo, 2001; Davenport e Prusak,
1998; Kolb, 1986; Nonaka e Takeuchi, 1995).

No entanto, tomando uma visdo inclusiva de conhecimento como um bem com
dimensGes tanto tacita como explicita, varios estudiosos identificaram as dificuldades em
caracterizar o conhecimento como um recurso. Porque o conhecimento € um constructo
multidimensional, multifacetado, com uma multiplicidade de implicagfes estratégicas. A
caracterizacdo e medicdo de conhecimento pode assumir muitas formas diferentes e
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podem, na verdade, ser contraditérias (Grant, 1996; Kogut e Zander, 1992; Nonaka, 1994).
Winter (2003) identifica varios desafios que dificultam as tentativas dos investigadores
para caracterizar e medir de forma firme o conhecimento como um bem, na medida em
que, algum conhecimento pode ser sujeito a transferéncia involuntaria e é dificil de
controlar, enquanto que outros conhecimentos séo dificeis de transferir voluntariamente, o
mesmo quanto a medicdo, sendo dificil de eliminar a subjetividade relativamente a

avaliacdoda qualidade e a sua quantificacao.

Por outro lado, o conhecimento também pode ser entendido como um processo,
(Bruner, 1966, p. 72) afirmou que “Knowing is a process, not a product,”, o que ilustra o
seu ponto de vista que o conhecimento é dindmico, também Polanyi (1966) explicou o
conhecimento como “o0 processo de conhecimento”. Este processo de conhecimento é
pessoal e, portanto, subjetivo e contextual, a partir desta perspetiva, 0 conhecimento é um
fenomeno dindmico que é recriado, continuamente, a cada momento (Nonaka, 1994;
Nonaka e Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Prusak, 2001). No entanto, a responsabilidade
pela caracterizacdo da natureza fluida do conhecimento coube a Kolb (1986) ao afirmar
que o conhecimento é continuamente obtido e testado nas experiéncias do aprendiz.
Adefinicdodo conhecimento como um processo elucida a atribuicdo de significado pessoal
e a atribuicdo de valor através da andlise e avaliacdo individual das informacdes e dos

dados.

2.2.2. Tipos do Conhecimento

Zack, (1999, p. 132) propéem cinco classificacdes diferentes de conhecimento: declarativo
(knowledge about), processual (know-how), causal (know-why), condicional (know-when) e
relacional (know-with). Outra categorizacdo de conhecimento foi proposta por Wong e
Radcliffe,(2000), que caracterizaram outros cinco grupos: conhecimento linguistico,

conhecimento formal, conhecimento profissional, conhecimento societal, e sabe-x.

Nesta categorizacdo Wong e Radcliffe, (2000), consideram 0 conhecimento
linguistico o composto pela lingua, que é um elemento essencial para a extracdo de
informacdo contido por exemplo nos livros ou manuais técnicos, e para comunicar seja
verbalmente seja por escrito, mas também consideram a linguagem corporal como uma
forma de comunicacdo uma vez que pode ser utilizada para, por exemplo, explicar a
dimensdo de um objeto ou indicar uma direcdo. Consideram como conhecimento formal

aquele que € adquirido numa sala de aula, como por exemplo, o ensino da matematica (a
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algebra, a aritmeética ou a estatistica) mas pode ser aplicado a qualquer outra disciplina
ensinada no cumprimento do ensino escolar regular e académico. O conhecimento
profissional é aquele que é empregue no desempenho de uma funcdo dentro de uma
organizacdo, normalmente é aprendido de forma progressiva com o tempo (experiéncia
profissional), inclui ndo s6 o saber sobre a profissdo, mas também o saber executar. O
conhecimento societal diz respeito ao conhecimento adequado exigido a um nivel social
mais amplo e relacionado ao desenvolvimento, a fabricacdo, as operacdes de marketing e
manutencdo do produto que estd a ser planeado. Este conhecimento é adquirido
parcialmente no trabalho e parte com a experiéncia de vida e ampliado pelo conhecimento
formal. Por ultimo o conhecimento sabe-x, é aquele que permite escolher a informacéo
apropriada para colocar no mercado com sucesso um determinado produto ou servico, isto
é, é preciso saber que conhecimento e quando é necessario, e como o aplicar em cada
momento, questdes por exemplo do como, o porqué, quem, e quando tém de ser
respondidas a cada momento, utilizando “conhecimentos” diferentes para alcancar

diferentes objetivos.

Além das taxonomias anteriores do conhecimento, Matusik e Hill, (1998) fornecem
as definicGes, distincdes e relacdes de mais classificacbes do conhecimento, tais como o

conhecimento individual e coletivo, o conhecimento publico e privado.

Também Chua, (2002) debateu mais trés dimensdes para classificar o conhecimento,
sdo elas o conhecimento publico-privado, 0 conhecimento componente-arquitetonico e
conhecimento individual-coletivo. Na primeira dimensdo, o conhecimento privado refere-
se ao conhecimento possuido exclusivamente pela organizacdo onde se incluem as praticas,
0S processos, a documentacdo ou as estratégias comerciais exclusivas da organizacao. Por
sua vez, o conhecimento publico consiste em conhecimento ndo detido por uma

determinada organizagdo, no qual podemos incluir praticas industriais e profissionais.

Relativamente a segunda dimensdo, o conhecimento dos componentes refere-se a
uma sub-rotina da operacdo de uma organiza¢do, como 0s seus recursos, habilidades ou
sistemas técnicos, o conhecimento arquiteténico refere-se ao conhecimento de toda a
organizacdo, onde se incluem as rotinas e 0 esquema de toda a organizagdo, necessario

para coordenar as varias partes da organizagao.
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Por fim, na terceira dimensdo, o conhecimento individual esta preocupado com o
conhecimento de um individuo numa organizacdo, enquanto o conhecimento coletivo é
aquele detido pelo grupo de membros da organizacdo onde se incluem as rotinas, as
praticas e 0 consenso organizacional relativo as experiéncias passadas, 0s objetivos e

missoes.

Também Lundvall e Johnson, (1994) propuseram distingdes entre quatro tipos
diferentes de conhecimento, a saber, know-what, know-why, know-how e know-who. Eles
referem-se ao know-what, como o conhecimento sobre "factos", que é proximo do que
normalmente é chamado de informacdo, pois pode ser dividido em partes. know-why
refere-se ao conhecimento cientifico de principios e leis na mente humana. know-how
refere-se a capacidade de fazer algo, podemos generalizar como habilidades, e por fim,
know-who refere-se a uma mistura de diferentes tipos de habilidades, particularmente, a
habilidades sociais, envolve informacGes sobre quem sabe 0 qué e quem sabe como fazer o
qué, como esses diferentes tipos de conhecimento podem ser aprendidos depende se ele é

explicito ou tacito.

Outra classificacdo de conhecimento, que é atualmente amplamente aceite € a
taxonomia proposta por (Polanyi, 1966) e mais tarde adotada por outros (Hedlund, 1994;
Nonaka e Konno, 1998). Polanyi (1966) debrucou-se pela primeira vez sobre este debate
relativamente ao conhecimento, declarando que todo o conhecimento é, ou tacito ou
explicito, propds que o conhecimento explicito, ousaber o qué (know-what),é
conhecimento declarativo, é aquele que pode ser facilmente codificado enquanto que o
conhecimento tacito, saber como (know-how)ou conhecimento processual, é tanto
individual como pessoalmente significativo (Polanyi, 1966), explicou que o conhecimento
tacito é evidente porque podemos saber mais do que podemos dizer. Este facto parece
bastante O0bvio, mas ndo ¢é facil dizer exatamente o que significa, por outras palavras,
enquanto os individuos podem ter conhecimento de algo, eles podem achar que € dificil, se
ndo impossivel, comunicar eficazmente esses seus conhecimentos para 0S outros, por
exemplo, os individuos podem ser capazes de com precisdo, e de forma eficaz, executar
uma tarefa (saber o qué), no entanto, podem ser incapazes de descrever completamente as
acoes envolvidas na forma como eles completam a tarefa (saber como), o valor dos seus

conhecimentos ¢ a sua aplicagdo esta “dentro” do individuo e, portanto, é tacito (Polanyi,
1966).
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O conhecimento tacito, é o conhecimento incorporado, € um conhecimento
contextual, baseado em compreensdo, derivado de crencas pessoais (Kolb, 1971; Kolb,
1976; Polanyi, 1966), a natureza processual do conhecimento tacito impede uma facil
transferéncia (Nonaka, 1994), inclui a experiéncia, as competéncias e as habilidades Unicas
do individuo (Allee, 1997).

Mais tarde, diversos autores (Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Inkpen, 1998)
reforcam o conceito de conhecimento tacito e explicito de Polanyi como uma perspetiva
viavel, assim, Nonaka define o conhecimento como "crenca verdadeira" justificada e
considera o0 conhecimento como um processo humano dindmico de justificar crencas
pessoais como parte de uma aspiracdo pela verdade (Nonaka, 1994),mais tarde, também
Inkpen concorda com esta definicdo ao afirmar que nas organizagdes, o conhecimento
tacito envolve fatores intangiveis incorporados em crencas, experiéncias e valores pessoais
(Inkpen, 1998).

O conhecimento torna-se assim um conceito relativo tal qual como uma crenca
pessoal, uma visdo que limita muito o seu status de objetividade e o seu papel na ciéncia.
Com base no trabalho de Polanyi (1966), Nonaka considera o conhecimento composto de
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Na sua opinido, o conhecimento tacito é
altamente pessoal e dificil de formalizar, dificultando a comunicagdo ou o
compartilhamento com outras pessoas. As percecfes subjetivas, intuicbes e palpites
enquadram-se nessa categoria de conhecimento. Além disso, 0 conhecimento tacito esta
profundamente enraizado na acdo e na experiéncia de um individuo bem como nos ideais,

valores ou emocdes que ele abraca (Nonaka e Takeuchi, 1995).

O conhecimento tacito contém dois tipos de ingredientes. Um primeiro tipo refere-se
a experiéncia relativa a habilidade manual num determinado dominio de atividade pratica,
0 outro refere-se aos modelos mentais, crencas e percecdes tdo enraizadas que damos como
certo. Esta segunda dimens&o € cognitiva na sua natureza e gera a imagem da realidade que
nos rodeia. A caracteristica mais importante do conhecimento tacito é que € dificil de
articular em palavras e comunica-lo usando a linguagem, esta la no nosso cérebro e corpo,

mas, muitas vezes ndo o sabemos explicar.

Numa expressdo muito sugestiva Polanyi sublinhou este aspeto ao afirmar que se

deve de reconsiderar o conhecimento humano comecando pelo fato de que podemos saber
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mais do que podemos dizer (Polanyi, 1966), em contraste com esse conhecimento tacito
que é muito subjetivo e dificil de expressar em palavras e ndmeros, o conhecimento
explicito representa a parte racional do nosso conhecimento que pode ser expressa e
explicada facilmente em palavras e nimeros. Pode ser comunicada a outros individuos e
pode ser processada. Uma das ideias mais importantes sobre essas duas formas de
conhecimento vem das suas dindmicas, como explicado por Nonaka e Takeuchi, (1995),
afirmaram que para que o conhecimento tacito seja comunicado e compartilhado dentro da
organizacdo, ele deve ser convertido em palavras ou nimeros que todos possam entender.
E precisamente durante esse tempo que essa conversdo ocorre - de tacito em explicito e,
como veremos, novamente em tacito - que o conhecimento organizacional é criado,
consideram também que desenvolver e valorizar o conhecimento explicito € caracteristico
principalmente da cultura ocidental, enquanto desenvolver e usar o conhecimento tacito
com sucesso € uma caracteristica da cultura oriental (Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi,
1995).

Este tipo de argumentos também podem ser encontrados em trabalhos posteriores,
nomeadamente(Andriessen, 2006;Andriessen, 2008; Andriessen e Van den Boom, 2007),
no entanto e apesar de o conhecimento tacito ser conhecimento pessoal (Davenport e
Prusak, 1998; Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Zack, 1999),e porque ele inclui a
experiéncia pessoal, 0s sentimentos, o julgamento, as intuicbes e os instintos (Nonaka et
al., 2001), torna-se na chave para ganhar vantagem competitiva porque reside na maioria
das muitas atividades de uma organizacdo, sendo em todas, tais como a resolucdo de

problemas e, especialmente, na inovacdo (Leonard e Sensiper, 1998).

Também (Buckman, 1998) mencionou que o conhecimento tacito estd “escondido”
nas cabecas dos funcionarios e é a maior base de conhecimento em qualquer organizagao.
A maioria dos conhecimentos tacitos residem nas pessoas e ndo noutros meios fisicos
(Cross et al., 2001),e incluem insights, intuicdes que sdo dificeis de expressar e formalizar,
tende a ser contextual, portanto, muito pouco pode realmente ser codificado, armazenado
ou transmitido atraves da tecnologia da informagdo (Becerra-Fernandez e Sabherwal,
2001).

Mas apesar desta natureza do conhecimento ticito existem varias ferramentas e
técnicas bem sucedidas, que sdo utilizadas como veiculos de transferéncia. A transferéncia

de conhecimento tacito pode ser conseguida com sucesso através de métodos verbais, tais
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como comunicacgOes cara-a-cara (Truran, 1998; Zack, 1999) através de abordagens de
mentoring e coaching (Swap et al., 2001), também a tecnologia, (ex. a videoconferéncia)

sdo usados como métodos de transferéncia de conhecimento tacito (Zack, 1999).

Em contraste ao conhecimento tacito, o conhecimento explicito é conhecimento
baseado na compreensao (Kolb, 1971; Kolb, 1986; Polanyi, 1966), a natureza declarativa
do conhecimento explicito presta-o a ser mais facilmente articulado e transferivel atraves
de processos formais, deliberados e sistematicos e (Nonaka, 1994), pode ser codificado,
documentado, capturado e armazenado e é um grande trunfo para as organizacdes (Zack,
1999), nele podemos incluir ferramentas, técnicas e metodologias adotadas (Allee, 1997),0
conhecimento explicito é encontrado sob a forma de dados transmissiveis, incluindo livros
e relatérios (Nonaka et al., 2001), sistemas de tecnologia de informacdo, repositorios
eletronicos, World Wide Web, groupware, bancos de dados, estas formacdo utilizadas com

sucesso como meio de captura, armazenamento, pesquisa, transferéncia e partilha de

conhecimento (Zack, 1999).

Estas concegdes foram resumidas na seguinte Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Tipos de conhecimento

Autores

Tipo

Definicéo

Polanyi, (1966)
Hedlund, (1994)
Nonaka e Konno,
(1998).

Nonaka, (1994)
Nonaka e Takeuchi,
(1995)

Inkpen, (1998)

Tacito saber o qué
(know-what)

Conhecimento adquirido através da experiéncia

Explicito saber o
qué (know-what)

Conhecimento possivel de articular é aquele que
pode ser facilmente codificado

Lundvall e Johnson,
(1994)

know-what
(declarativo)

Pode ser facilmente codificado conhecimento
sobre factos

know-why,

Conhecimento cientifico de principios e leis na
mente humana

know-how
(processual)

Pode ser facilmente codificado

know-who.

Refere a uma mistura de diferentes tipos de
habilidades, particularmente, a habilidades socialis,
envolve informac6es sobre quem sabe 0 qué e
quem sabe como fazer o qué

Zack, (1999)

declarativo
(knowledge about),

Pode ser facilmente codificado

processual (know-

Refere-se a capacidade de fazer algo, pode ser
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how),

generalizado como habilidades

causal (know-why),

Conhecimento cientifico de principios e leis na
mente humana

condicional (know-
when)

Ex: saber quando prescrever o medicamento

relacional (know-

saber a interacdo entre medicamentos)

Matusik e Hill, (1998)

with),

_Cor_lh_eC|mento Criado e pertenga de um individuo
individual

Conh_eumento Criado e pertenca da organizagéo
coletivo

Conhecimento
publico

Conhecimento ndo detido por uma determinada
organizacdo onde podemos incluir préaticas
industriais e profissionais

Conhecimento
privado.

Conhecimento possuido exclusivamente pela
organizacéo onde se incluem as praticas, 0s
processos, a documentacéo ou as estrategias
comerciais exclusivas da organizacdo

Wong e Radcliffe,
(2000)

Conhecimento
linguistico

Inclui a linguagem verbal e corporal essenciais
para a aquisicdo e para 0 processo cognitivo

Conhecimento
formal

Usado intencionalmente ou subconsciente é
adquirido na sala de aula, nas bibliotecas e
laboratorios

Conhecimento
profissional

Necessario para desempenhar determinada fungéo
numa organizagao

Conhecimento
societal

E adquirido parte na empresa e parte pela
experiéncia pessoal (aumentado pelo
conhecimento formal, ex; ergonomia, requisitos de
seguranca de um produto

sabe-x.

O x representa 0 What, Where, Why, Who, Which,
e How, que sdo impostas as tarefas de um projeto
pelos seus objetivos e devem ser respondidas pelos
criadores do projeto

Chua, (2002)

Publico

Conhecimento ndo detido por uma determinada
organizacdo onde podemos incluir préaticas
industriais e profissionais

Privado

Conhecimento possuido exclusivamente pela
organizacéo onde se incluem as praticas, 0s
processos, a documentacao ou as estratégias
comerciais exclusivas da organizacdo

Componente

Uma sub-rotina da operagédo de uma organizagéo,
como 0s seus recursos, habilidades ou sistemas
técnicos

Arquiteténico

Conhecimento de toda a organizagéo, onde se
incluem as rotinas e 0 esquema de toda a
organizagéo, necessario para coordenar as varias
partes da organizacdo

Individual

Conhecimento de um individuo numa organizacao

Coletivo

Detido pelo grupo de membros da organizagdo
onde se incluem as rotinas, as praticas e o
consenso organizacional relativo as experiéncias
passadas, 0s objetivos e missoes.
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Fonte: Elaborado pelo autor

2.2.3. Caracteristicas do Conhecimento

Podemos analisar o conhecimento através do estudo das suas quatro caracteristicas
principais: O seu grau de tacitividade (Polanyi, 1966),0 seu grau de especificidade
(Williamson, 1985), o seu grau de complexidade(Nelson e Winter, 1982)e, por fim, o seu

grau de independéncia (Hansen, 1999).

A tacitividade diz respeito a implicita e ndo codificada acumulacdo de habilidades
que resultaram da aprendizagem através da pratica. Polanyi, (1966) argumenta que
competéncias baseadas em habilidades fazem uso do conhecimento técito, ou seja, aquele
que ndo estd catalogado ou sistematizado. Tais competéncias sdo desenvolvidas,
acumuladas e refinadas a partir da pratica. A tentativa de imitacdo do conhecimento tacito
é problematica do ponto vista operacional, ja que muitas idiossincrasias, (ex: a cultura, os
valores, entre outros recursos intangiveis), também estdo envolvidas e deveriam ou teriam
também de ser imitadas, desta forma, a tacitividade tem potencial para gerar ambiguidade,
e com isso, competéncias que sustentam o desempenho que provavelmente ndo poderéo ser

entendidas ou copiadas.

Os investigadores concordam que o desempenho de uma empresa ndo depende do
conhecimento de que a empresa pode acumular, mas da sua habilidade para transformar
esse conhecimento em acdo (Bustamante, 2007). A capacidade que a empresa tem para
identificar o valor do conhecimento, absorvé-lo e usa-lo como vantagem pode melhorar o
desempenho da organizagdo (Cohen e Levinthal, 1990). Mas, para transformar o
conhecimento em acdo, as organizagdes precisam de entender as suas principais
caracteristicas, desenvolvendo-se por isso 0 estudo sobre o conhecimento e as
caracteristicas das caracteristicas envolvidas na sua transferéncia. Assim Reagans e
McEvily (2003) concentraram-se apenas numa das propriedades de conhecimento, no seu
grau de tacitividade (trata-se da capacidade de codificar a informacdo que vai ser
transferida), argumentam que, quando o emissor e o recetor ttm um entendimento comum
a transferéncia de informacdes é mais facil, também sustentam que o conhecimento tacito
sera mais facil de ser comunicado quando a ligacdo a rede de conhecimento é forte,
sugerem ainda que a transferéncia de conhecimento tacito pode exigir uma comunicacdo

bidirecional robusta e interativa entre as partes.
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A complexidade diz respeito ao facto da organizacédo deter uma grande quantidade de
ativos e habilidades ou capacidades que s&o interdependentes. A complexidade, e por
consequéncia a ambiguidade, surge de uma série de fatores tais como as rotinas
organizacionais, novas tecnologias, as experiéncias individuais ou das equipas (Reed e
DeFillippi, 1990). Nelson e Winter (1982) afirmam que as grandes organizagdes sdo
complexas e que a imitagcdo das suas rotinas por outras empresas pode ser analisada a partir
de dois extremos. Num, ao analisar um produto fabricado a partir de uma combinacdo de
recursos com alta padronizacéo tecnoldgica, isto €, um concorrente pode copiar o produto
ao decompor a engenharia utilizada, permitindo a identificacdo dos elementos e a natureza
da sua combinacgdo. No outro extremo, uma rotina pode envolver idiossincrasias da firma e
conhecimento tacito, o que torna muito dificil e altamente problematico replica-lo com

sucesso, ja que esse tipo de rotina envolve uma grande complexidade de ativos intangiveis.

A especificidade refere-se as habilidades e ativos que sdo especificos de uma
interacdo com um parceiro em particular, essas caracteristicas podem criar ambiguidade
causal, e com isso, uma barreira a imitacdo o0 que resulta numa vantagem competitiva
(Reed e DeFillippi, 1990). A especificidade pode ser também denominada de
interconectividade (interconnectedness) (King, 2007) ou caracteristica ambigua (King e
Zeithaml, 2001; Ambrosini e Bowman, 2010), termos utilizados por diferentes autores mas

que representam o mesmo fendémeno.

Também Szulanski (1996)mencionou esta caracteristica importante do conhecimento
a que chamou de “causal ambiguity” ou ambiguidade causal, quando o conhecimento a ser
comunicado tem uma elevada ambiguidade causal o seu intercAmbio € mais problematico,
devido a dificuldade em compreender todo o conceito, sustenta que uma troca eficaz do
conhecimento exige que as partes envolvidas tenham um bom nivel de comunicagéo, mas
para se poder comunicar corretamente o conhecimento que esta a ser trocado, este precisa
de ser bem entendido ou precisa de ter um baixo grau de ambiguidade causal (Argote et al.,
2003).

Nas OrganizagGes a ambiguidade causal acontece porque, em muitas situacées, existe
dificuldade em explicar o nexo de causalidade entre as decisdes dos gestores e o
desempenho das empresas (Demsetz, 1973; Lippman e Rumelt, 1982; Barney, 1991), o que

também a constitui como uma forte barreira contra a imitacdo originada pela inabilidade
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dos competidores em compreender quais as competéncias sdo fonte da vantagem

competitiva.

Segundo King e Zeithaml (2001) e King (2007), a ambiguidade causal € o mais
importante mecanismo de isolamento e a melhor forma de proteger os recursos contra a
imitacdo pelos concorrentes. Outros estudos tedricos tém demonstrado a influéncia positiva
da ambiguidade causal na geracdo de vantagem competitiva (Reed e DeFillippi, 1990;
King, 2007; Lippman e Rumelt, 1982; King e Zeithaml, 2001; Simonin, 1999).

King e Zeithaml (2001) estabeleceram duas outras dimensdes para a ambiguidade
causal, a ligacdo ambigua (linkage ambiguity) e a caracteristica ambigua (characteristic
ambiguity). A primeira diz respeito a divida dos tomadores de decisdo sobre a ligacao
entre a competéncia (ou recurso) e o desempenho (ou vantagem competitiva), ou seja,
podemos entender que a “ligagdo ambigua” e “ambiguidade causal” sdo termos sind6nimos,
ja a “caracteristica ambigua” diz respeito a ambiguidade inerente ao recurso em si.
Ambrosini e Bowman (2010) afirmam que a caracteristica ambigua ocorre devido a
complexidade da natureza dos recursos, e com isso, 0s gestores ndo conseguem entender
profundamente como funcionam. Segundo eles, ainda, € provavel que tal complexidade
ocorra devido ao fato de muitos recursos serem uma combinacdo de varias componentes
tangiveis e intangiveis interrelacionadas e complementares. Assim, a geracdo da ligacao

ambigua provém da combinacao entre recursos com caracteristica ambigua.

Por dltimo, e relativamente a independéncia, como exemplo, num contexto de
tecnologia da informacéo, o conhecimento pode ser uma peca autbnoma ou parte de um
sistema. Hansen, (1999) afirmou que uma peca autdbnoma como, por exemplo, um modulo
de um software pode ser facilmente transferido, no entanto, quando o0 mddulo de software é
dependente ou faz parte de um sistema maior, a sua transferéncia é mais complexa, essa
complexidade agregada deve-se principalmente a necessidade de entender a maneira como

funciona o sistema como um todo.

2.3. Atransferéncia de conhecimento

Dada a importancia deste topico grande parte da literatura centra-se na area do comércio
internacional (Park et al., 2015) e nos fatores que podem influenciar a eficacia e as
consequéncias da transferéncia de conhecimento, nesses fatores incluem-se a motivagéo

(Gupta e Govindarajan, 2000; Szulanski, 1996), a capacidade de absorcédo (Lane et al.,
23



2001; Lyles e Salk, 1996), as caracteristicas do conhecimento transferido (Birkinshaw et
al., 2002), a capacidade de disseminacdo (Minbaeva e Michailova, 2004), a capacidade de
transferéncia de conhecimento (Park, 2011), o contexto organizacional (Evangelista e Hau,
2009), e tambem em fatores sociais, tais como o capital humano (Kale et al., 2000),a
cultura de partilna (Park, et al., 2012),a capacidade de desenvolvimento de redes de
relacionamento (Choi e Johanson, 2012), a semelhanca interpessoal (Mékela et al., 2012).
A maioria da literatura existente concentra-se na transferéncia de conhecimento técito entre
os pares, de modo que a relevancia da transferéncia de conhecimento explicito é ainda
pouco clara, provavelmente porque carece das caracteristicas distintivas dos recursos
estratégicos associados a limitada replicacdo e imitabilidade por parte dos concorrentes
(Anh et al., 2006).

Varios constructos conceitualmente semelhantes a transferéncia de conhecimento tém
sido utilizados na literatura sobre transferéncia de conhecimento como por exemplo, a
partilha de conhecimento é um termo amplamente utilizado pelos investigadores, que tém
muitas vezes usado de forma alternada os termos partilha de conhecimentos e transferéncia
(Renzl, 2006).

H& uma extensa literatura que fornece evidéncias de que os termos partilha de
conhecimento (Knowledge Sharing (KS)) e transferéncia de conhecimento (Knowlegde
Tansfer (KT)) foram usados indistintamente por alguns investigadores da gestdo do
conhecimento (Kumar e Ganesh , 2009; Liyanage et al., 2009) expuseram que KS e KT
foram discutidos de forma conjunta, muitas vezes devido a falta de clareza sobre os
conceitos na literatura. Paulin e Suneson (2012) reconheceram esse equivoco e, de facto,
produziram um trabalho onde tentaram distinguir as diferencas entre os conceitos. (cf.
Tabela 2.2)

Assim, o primeiro € diferente do segundo, na medida em que a partilha de
conhecimento é definida como a transferéncia de conhecimento a nivel interpessoal, que
ocorre no decurso da interacdo social entre individuos (Barner-Rasmussen, 2003), e pode,
ou néo, ser planeada ou mesmo intencional, enquanto, a transferéncia de conhecimento,
refere-se, tipicamente a uma atividade formalmente organizada com um fim especifico
(Szulanski, 2000). Exemplo disso sdo a passagem de melhores praticas organizacionais ou
um conjunto especifico de conhecimento ou habilidades por um expatriado. No entanto, a

partilha de conhecimento pode ocorrer, por exemplo, quando os colaboradores discutem
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um problema de trabalho causado por um equipamento, ou um gestor que troca informacéo
com um colega de outro departamento para obter informacbes de que ele necessita
(Makela, 2007). De facto, como Renzl (2006) argumentou, enquanto a transferéncia de
conhecimento é a transmissdo de conhecimentos diretamente da fonte para o recetor, a
partilha de conhecimento enfatiza o carater coletivo do conhecimento que emerge da

interacdo entre individuos e grupos.

Tabela 2.2 — Diferenca entre partilha e transferéncia de conhecimento

Conceito Caracteristicas

Partilha de E uma etapa critica de transferéncia de conhecimento usando
uma estratégia pessoal, ocorre a um nivel individual (partilha

conhecimento X ,
ndo-direcional) € um processo de pessoas para pessoas.

Envolve grande participacdo da fonte (remetente que
compartilha o conhecimento) e o recetor (quem adquire o
Transferéncia de conhecimento) (usando estratégia pessoal) pode ocorrer a um
nivel individual, bem como a niveis mais elevados, tais como
grupo, linha de produto, departamento ou divisdo e da propria
organizacio. E mais complexo do que a partilha de
conhecimento.

conhecimento

Fonte: Liyanage et al., 2009; Paulin e Suneson, 2012

A transferéncia de tecnologia também é usada frequentemente na literatura sobre
transferéncia de conhecimento. No entanto, a transferéncia de tecnologia é diferente de
transferéncia de conhecimento, especificamente, a transferéncia de conhecimento implica
um constructo mais amplo é dirigido mais para a compreensdo dos porqués da mudanca. A
transferéncia de tecnologia é um constructo mais restrito e mais orientado, que geralmente
incorpora determinadas ferramentas que mudam o ambiente (Gopalakrishnan e Santoro,
2004).

Outro constructo, também utilizado na literatura sobre transferéncia de conhecimento
sdo os Knowledge Spillover ou externalidades de conhecimento, muito similar aquilo que
entendemos por transferéncia de conhecimento e refere-se as externalidades positivas que
as empresas recebem em termos de conhecimento do ambiente em que operam (Anselin et
al., 1997).

Este constructo, nomeadamente em relacdo a inovacao, € tipicamente definido numa

perspetiva inter-organizacional (ou seja, spillovers de conhecimento externo) e representa a
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transferéncia de conhecimento para além do que se pretendia(lbrahim e Fallah, 2005), por
exemplo, a Firma A investe em 1&D e, de seguida, a empresa B explora o conhecimento da
empresa A para as suas proprias atividades inovadoras, beneficiando assim dos esforcos de
inovagdo da empresa A (Yang et al., 2010), no entanto também podemos considerar o
spillover do conhecimento interno, que existe quando o conhecimento gerado dentro de um
Unico projeto de investigacdo contribui ou estimula outras inovacdes dentro da mesma

empresa (Henderson e Cockburn, 1996).

Para ser util, o conhecimento deve ser continuamente partilhado, (Allee, 1997,
Davenport e Prusak, 1998; Grant, 1996), a literatura sobre a transferéncia de conhecimento
€ muito ampla, esta revisdo da literatura, centra-se em como o conhecimento é definido e
partilhado. A literatura sobre partilha de conhecimento concentra-se principalmente nas
estratégias das organizagOes relativamente a gestdo do conhecimento e no grau de sucesso
das estratégias utilizadas(Cook e Whitmeyer, 1992; Davenport e Prusak, 1998), ao nivel
individual, a literatura sobre a partilha de conhecimentos foca-se, fundamentalmente, nas
redes que os individuos criam para partilhar conhecimentos e nas barreiras que as
organizacbes devem de remover para encorajar 0s colaboradores a partilhar o
conhecimento (Hendriks, 1999; Lahti et al., 2002; Nonaka e Takeuchi, 1995; Quinn et al.,
1996; Weiss, 1999).

A definicdo de partilha de conhecimento deriva das perspetivas que podemos ter do
conhecimento, se 0 entendemos como um bem, neste caso, em funcédo da sua posse, entao a
partilha de conhecimento define-se como a transferéncia declarada de conhecimento
codificado. Mas se perspetivarmos o conhecimento como um processo, a partilha de
conhecimento sera em fungdo da interacdo que gera o conhecimento, assim, a partilha de
conhecimentos vista através da perspetiva da interagdo define-se como resultado da
aprendizagem atraves de interacOes tacitas e pessoais. Independentemente da posicéo, a
partilha de conhecimento é vital para o sucesso das organiza¢des (Hendriks, 1999; Grant,
1996; Nonaka e Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Weiss, 1999; Davenport e Prusak, 1998;
Allee, 1997).

Tal como encontramos diversas definicbes para o constructo conhecimento, e a
formas similares para o constructo transferéncia de conhecimento, podemos também
encontrar algumas defini¢cbes de transferéncia de conhecimento. Por exemplo, pode ser

definida como um processo bilateral de troca de conhecimento entre o remetente e 0
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recetor (Szulanski, 1996).Wang et al.,(2004) concebem a transferéncia de conhecimento
como um processo de troca sistematica e organizada de informacgfes e de competéncias
entre entidades, também ¢é definida como o processo pelo qual os membros de uma
organizacdo aprendem uns com os outros (Kalling, 2003), outros também conceitualizam a
transferéncia de conhecimento como um processo de aprendizagem (Saka-Helmhout,
2009), e por ultimo, a transferéncia de conhecimento também foi definida como uma
tentativa de uma entidade copiar um tipo especifico de conhecimento de outra entidade.
Apesar das inimeras definicdes de transferéncia de conhecimento, a maioria dos
investigadores adotou a definicdo de Argote e Ingram, (2000), que definem a transferéncia
de conhecimento na organizacdo como o processo através do qual uma unidade (por
exemplo, grupo, departamento ou divisdo) € afetada pela experiéncia do outro, tal como
outros adotamos a definicdo de transferéncia de conhecimento na organizacdo como a
divulgacdo ou troca de conhecimento explicito ou técito, ideias, experiéncias, habilidades
ou tecnologia entre os colaboradores ou grupos de funcionarios(Cabrera e Cabrera, 2002;
Wang et al., 2008) para obter um beneficio maximo, o conhecimento deve fluir rapida e
eficazmente para onde ele é necessario na organizacdo (Holtshouse, 1998) e deve ser

transferido na estrutura da organizacdo em qualquer direcdo (Mom et al., 2007).

A partir da revisdo da definicdo de transferéncia de conhecimento, e entendendo a
transferéncia de conhecimento como um processo, Szulanski (1996) decompde este
processo em quatro fases: A primeira fase, a da iniciacdo, compreende todos os eventos
que levam a deciséo de transferir. A segunda fase, a da implementagéo, que comega com a
decisdo de prosseguir, durante esta fase, os recursos fluem entre o beneficiario e a fonte,
estabelecem-se lacos sociais especificos de transferéncia entre a fonte e o recetor e 0
conhecimento transferido € muitas vezes adaptado para atender as necessidades do
destinatario. A fase seguinte, é a fase da rampa de aceleracdo, esta inicia-se quando o
destinatario comeca a usar o conhecimento transferido, isto é, apos o primeiro dia de uso,
por ultimo a fase de integracdo, que comeca depois de o destinatario conseguir resultados

satisfatérios com o conhecimento transferido.

No entanto, e previamente ao processo de transferéncia de conhecimento é necessario
que se verifiquem outros dois importantes processos que sao distintos entre si. A aquisi¢cdo
de conhecimento e a aprendizagem. A aquisicdo envolve o0 acesso ao conhecimento e é um
primeiro passo, importante, no desenvolvimento de novas capacidades (Szulanski, 1996), a
aprendizagem, por outro lado, pode ser definida como a assimilacdo do conhecimento
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transferido para a base de conhecimento existente da empresa (Lane e Lubatkin, 1998) e a
sua aplicacdo subsequente (Szulanski, 1996). Embora a aprendizagem organizacional e a
aquisicdo do conhecimento estejam intimamente ligadas (Lyles e Salk, 1996), € importante
reconhecer que a aquisicdo do conhecimento ndo resulta necessariamente na

aprendizagem.

A literatura estabelece relagbes entre a aprendizagem, conhecimento e partilha de
conhecimentos, na verdade, a partilha de conhecimento é moldada pela forma como o
conhecimento é definido e estd dependente de ser aprendido para ser util, enquanto a
aprendizagem e conhecimento foram explorados a nivel individual, a partilha de

conhecimentos na literatura permanece em grande parte no nivel organizacional.

Ter capacidade de aprendizagem interna é importante porque as empresas precisam
de desenvolver um certo nivel de conhecimento interno para que eles possam compreender
e aplicar conhecimentos externos (Cohen e Levinthal, 1990; DeCarolis e Deeds, 1999),
mais, o conhecimento e a criacdo de informacdes Uteis ocorre através de intercambios
sociais que ocorrem no dia-a-dia, a criagdo destas rotinas acontecem no ambiente social e
cultural da organizacdo (Galunic e Rodan, 1998). A VBC considera a cultura como um
fator importante para o resultado de qualquer transferéncia de conhecimento, por essa
razdo, quando a transferéncia de conhecimento envolve parceiros de diferentes
nacionalidades, os problemas relacionados com as diferencas culturais, as opinides, as
crencas e atitudes acentuam-se (Kale et al., 2000), por exemplo, as comunica¢des podem
ser um problema se a fonte e o recetor ndo falarem a mesma lingua, além disso a
aprendizagem pode-se deteriorar devido a barreiras impostas pela cultura, lingua, e
formacdo educacional, tornando a transferéncia de conhecimento mais dificil (Kale et al.,
2000).

A maioria dos trabalhos de hoje é colaborativo, entende-se por isso que a maioria do
conhecimento relacionado com o trabalho seja coletivo, com nenhum individuo a "possui-

2

lo”, muitas vezes realiza-se socialmente e é dificil de recolher e organizar (Brown e
Duguid, 1998), no entanto, a maior parte do conhecimento organizacional é ainda
controlado a nivel individual, de modo que, para as organizagdes o capitalizarem com
sucesso, 0s seus colaboradores devem de estar dispostos a envolverem-se em atividades de
intercambio de transmissdo de conhecimentos de forma voluntaria (Kelloway e Barling,

2000). Partilhar o conhecimento exige que os participantes interajam uns com 0s outros,
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quer cara-a-cara ou atraves de meios explicitos, por definicdo, o ato requer uma
transferéncia de conhecimento a partir de um individuo para outro individuo ou grupo
(Kelloway e Barling, 2000).

Partilha de conhecimentos no trabalho pode implicar saber o qué (know-how), saber
porqué, ou know-why (Blumentritt e Johnston, 1999). Pode incluir documentos
relacionados com o trabalho, normas organizacionais, procedimentos ou experiéncia
pessoal (Lu e Beamish, 2006), também pode envolver sabe-quem, em formas tais como
contactos organizacionais, contatos pessoais, ou networking, storytelling, reunides de
aprendizagem e cara-a-cara sdo alguns métodos tradicionais comuns de partilha de
conhecimentos, embora com a explosdo de ferramentas de tecnologia de informacao, tais
como software de colaboracédo, e-mail e comunidades on-line (féruns de discusséo on-line,

intranets) criaram formas adicionais de partilha ao longo do tempo e espaco.

A partilha de conhecimento tem sido associada ao desempenho da inovacdo (Saenz et
al., 2009), ao contrario, a falta de partilha de conhecimento leva a perda de conhecimento e
resultara em ineficiéncia organizacional (Belinke, 2010), tais como erros que se repetem na
organizacéo, o tempo que se desperdica na duplicacdo de trabalho ou a "reinventar a roda,"
a dificuldade em criar e reutilizar informacdo, atrasos no ajuste da direcdo estratégica, a
resolugdo mais lenta dos problemas e “produgdo” mais lenta de inovagéo (Davenport e
Prusak, 1998; Nonaka e Takeuchi, 1995; Ipe, 2003).

2.3.1. SECI

N&o é possivel abordar o tema do conhecimento nas organizagdes sem mencionar Ikujurio
Nonaka que no inicio da década de 90, com os seus varios co-autores Hirotaka Takeuchi,
Georg Von Krogh e outros, criaram um modelo dindmico para ilustrar a criacdo de
conhecimento organizacional. O modelo SECI (o acronimo significa Socializacéo,
Externalizagdo, Combinacéo, Internalizagcdo) que foi proposto pela primeira vez em 1991
(Nonaka, 1991).

Este modelo (cf. Figura 2.2) teve a sua origem em estudos sobre a criacdo de
informacao e sobre a inovagdo nas empresas (Nonaka e Yamanouchi, 1989; Nonaka e
Kenney, 1991; Nonaka, 1988; Nonaka, 1991) e passou por duas fases de desenvolvimento,
sendo mais tarde refinado e popularizado no livro The Knowledge Creating Company

(Nonaka e Takeuchi, 1995).0 principal pressuposto comportamental deste modelo é que,
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as empresas criadoras de conhecimento incentivam continuamente o fluxo de
conhecimento entre individuos e grupos de colaboradores para melhorar as acdes de
conhecimento tacitas e explicitas, pressupde que o conhecimento é criado e melhorado a
medida que ele flui através dos diferentes niveis da organizagdo e entre individuos e
grupos, assim, a criacdo do valor do conhecimento faz-se através de sinergias entre 0s
detentores do conhecimento (tanto individual como grupal) e dentro de um contexto

organizacional de apoio e desenvolvimento.

E importante realcar que, antes do desenvolvimento do modelo SECI, o paradigma
existente de criagcdo de conhecimento era um processamento eficiente da informagéo num
ciclo de “input-processo-output” nas organizacOes. Essa visdo representava uma Visdo
bastante passiva e estatica da organizacdo. O modelo SECI torna-se importante porque
Nonaka e Takeuchi introduziram o conceito de conhecimento ticito na criacdo de
conhecimento, contribui para a compreensdo da criacdo do conhecimento, destacando a
interacdo do conhecimento tacito e explicito (Hoe, 2001), e também porque desafiou o
antigo paradigma, oferecendo uma visdo dinamica da criagdo do conhecimento e a

dualidade do conhecimento tacito e explicito (Hoe, 2001).

Figura 2.3 — Processo de conversao do conhecimento

Externalizagao

Conhecimento 3| Conhecimento
tacito explicito
Socializac3o Combinagdo
Conhecimento | <€ Conhecimento
tacito explicito
Internalizagao

Fonte: Nonaka (1994) p19

A novidade destas ideias e a sua relacdo tornaram este modelo de criagdo de

conhecimento num novo paradigma para a dindmica do conhecimento organizacional.
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Nonaka, (1994) considera duas dimensfes para a criacdo do conhecimento: uma
dimensao epistemoldgica e uma dimensdo ontoldgica. A primeira esta relacionada com a
conversdo do conhecimento do nivel tacito para o nivel explicito, e do nivel explicito para
0 nivel tacito, assim, identificou quatro modos de conversdo do conhecimento (cf. Figura
2.3).

A segunda dimensdo estd relacionada com a conversdo de conhecimentos de
individuos para 0s grupos e para a organizacdo, combinando estes dois movimentos,
Nonaka obtém um modelo em espiral para criacdo e processamento de conhecimento (cf.
Figura 2.3), e também faz uma suposicao fundamental que é o ntcleo do modelo SECI: O
pressuposto de que o conhecimento é criado através da conversao entre o conhecimento
tacito e explicito permitiu-lhe postular quatro diferentes 'modos’ de conversdo do
conhecimento: (1) do conhecimento téacito para o conhecimento tacito, (2) do
conhecimento explicito para o conhecimento explicito, (3) de conhecimento tacito para
conhecimento explicito, e (4) do conhecimento explicito para conhecimento tacito
(Nonaka, 1994)

O primeiro processo (conversdo de tacito para tacito),a socializacdo, € o processo
pelo qual os individuos adquirem conhecimento tacito através da partilha de experiéncias,
observacao de outros e pela préatica, o que ajuda ao desenvolvimento de modelos mentais.

Como exemplo de socializagdo temos o treino no local de trabalho.

A externalizacdo é o segundo processo e é diferente do anterior, € 0 processo de
articulacdo do conhecimento tacito (conversdo de tacito para explicito). Esse processo de
transformacdo baseia-se na ideia de que o conhecimento tacito e explicito sdo duas formas
complementares de conhecimento numa intera¢do continua, isso é desencadeado por um
dialogo entre os colaboradores de uma organizacgdo, onde se inclui o uso de metéforas e o

desenvolvimento de novas formas de codificacéo.

O terceiro processo, transformacdo do conhecimento de explicito para explicito, a
combinacéo, ¢é o resultado da interacdo social através da linguagem e € onde a justaposi¢do
de diferentes tipos de conhecimento explicito cria novos conhecimentos. A criagdo de

manuais, documentos, bancos de dados sdo exemplos do processo de combinacgéo.

E por fim, o quarto processo e ultimo, a transformacéo de explicito para tacito, a
internalizacdo, este processo lida com a transformacdo do conhecimento explicito em
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conhecimento técito, ocorre quando os funcionarios partilham os seus modelos mentais e

know-how técnico, trata-se de aprender-fazendo.

Os trés primeiros processos relacionam-se com a visdao de Nonaka relativamente a
aprendizagem organizacional, enquanto o Gltimo esta relacionado com a aprendizagem
individual. Com base nestas ideias, Nonaka conclui que as organizacbes criam
conhecimento continuamente e reestruturam a base do conhecimento existente através da
sinergia dos quatro processos fundamentais de transformacdo do conhecimento, ou seja, a
criacdo de conhecimento centra-se na constru¢cdo do conhecimento tacito e explicito e,
mais importante, no intercambio entre estes dois aspetos do conhecimento através da

internalizacdo e externalizacdo (Nonaka, 1994).

Figura 2.4 — A espiral do conhecimento

Conhecimento tacito

Individuos

. . Articulacédo do
compartilham e criam

conhecimento tacito Lo ' N Fqnhemmgnto
através de experiéncia Socializagdio  Externalizacdo tacito atraves do
direta dialogo e da
reflexdo
Conhecimento
Conhecimento explicito
tacito
Processo de
Internalizagcao Combinagao sistematizagdo
Processo de e aplicacéo do
aprendizagem de novos conhecimento
conhecimentos tacitos explicito e
através da pratica informagdes
Conhecimento explicito

Fonte: Nonaka, (1994)

2.3.2. Criticas ao modelo SECI

Tendo esta teoria sido descrita pela primeira vez em 1994, desde logo, atraiu algumas

criticas.
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Em 1995, Adler argumentou que sofria de um contraste muito estatico entre o
conhecimento tacito e explicito, que considerava inadequado para um modelo dindmico de

inter-relacdo tacito-explicito do conhecimento.

A socializacdo e a combinagdo sdo processos projetados para troca de conhecimento
de uma pessoa para outra, e ndo para a transformacéo do conhecimento. Assim, o0 modelo
de Nonaka ndo é realmente um ciclo de processos de conversdo de conhecimento,

conforme reivindicado pelos autores.

Posteriormente em 2009, Harshafirmou que a Nonaka ndo considera o fato de que
uma parte significativa do conhecimento inicial flui através do ciclo muitas vezes, o que
realmente significa que existe uma espécie de conhecimento reutilizavel, além disso, Harsh
lembra-nos que qualquer conversédo ou transferéncia de conhecimento consome tempo, 0
que ndo aparece como uma varidvel no modelo da dindmica do conhecimento. O
conhecimento organizacional muda com o tempo e o efetivo conhecimento de uma
organizacdo pode ser aumentado através da sua reutilizacdo, portanto, o conhecimento
reutilizavel é um fato da vida organizacional e deve ser incluido na modelo da dindmica do
conhecimento. Como o0 modelo SECI é basicamente uma construcdo bidimensional, Harsh
introduz uma terceira dimensdo, propondo uma terceira dimensdo na gestdo do
conhecimento, do conhecimento tacito, o explicito e a reutilizagdo do conhecimento
(Harsh, 2009).

O modelo SECI de (Nonaka e Takeuchi, 1995) destaca a aprendizagem
organizacional como um processo social, mostra também a necessidade de converter
diferentes tipos de conhecimento de forma ciclica para criar vantagem competitiva,
essencialmente, a aprendizagem organizacional envolve um conjunto recorrente de
atividades para modificar um tipo de conhecimento, por exemplo, conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa. No entanto, alguns processos como a externalizacao e
a combinacéao favorecem o conhecimento explicito, enquanto outros como a socializagao e
a internalizacdo favorecem o conhecimento tacito. Os processos que favorecem o
conhecimento tacito tendem a compartilhar as caracteristicas dos processos de

conhecimento informal, ou seja, sdo de natureza espontanea e voluntéria.

Sugere que certas acdes organizacionais ndo favorecem o conhecimento técito e estes

sdo geralmente os processos de externalizacdo e combinacdo, muitas organizagcdes
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modernas, que dependem amplamente do uso da tecnologia de informagé&o, correm o risco
de relegar o conhecimento técito isto ocorre porque a tecnologia de informacéo limita-se a
transferéncia de conhecimento (Johannessen, et al.,2001), por outro lado, 0s processos
informais de conhecimento facilitam o conhecimento tacito. De acordo com Swap et
al.,(2001), muito conhecimento organizacional é transferido informalmente através de

processos de socializacdo e internalizagéo.

Nonaka e Takeuchi, (1995) sugeriram que a internalizacdo esta intimamente
relacionada com a aprendizagem organizacional, isso ocorre porque a internalizacédo é o
processo em que a aprendizagem é alcancada, por exemplo, quando os individuos leem o
conhecimento explicito que encontram nos manuais internos da organizacdo, eles
internalizam e aplicam o que leram no seu trabalho diario (Sabherwal e
Becerra-Fernandez, 2003), isso enriquece ainda mais 0 seu conhecimento tacito através da

transferéncia de conhecimento explicito.

2.3.3.0 conceito de BA

Como fundamento desses quatro processos basicos de criacdo e processamento de
conhecimento esta Ba, trata-se uma construcao filoséfica enraizada na sociedade japonesa
que se relaciona com os elementos fisicos, relacionais e espirituais de 'Lugar’, ou talvez

numa forma mais expansiva de ‘contexto’.

Tal como definido por Nonaka como o contexto no qual o conhecimento é
compartilhado, criado e utilizado, reconhecendo-se o facto de que o conhecimento precisa
de um contexto para existir (Nonaka et al., 2001), este contexto pode ser tangivel,
intangivel ou qualquer combinacgdo entre estes elementos. Nesta perspetiva, o conceito de
conhecimento estd fortemente relacionado com um determinado contexto material e
cultural, além do fato de ser considerado uma crenca pessoal. O conhecimento que
pertence a determinada pessoa pode ser partilhado, recriado ou amplificado quando essa
pessoa é um ator ativo em Ba. Nonaka considera que Ba é conhecimento quando define Ba
como uma interacdo e ndo um espaco fisico contendo conhecimento ou individuos que tém

conhecimento. (Nonaka et al., 2001)

Quiatro diferentes nogdes de Ba sdo entdo definidas em relacdo a cada um dos quatro
quadrantes do modelo SECI (resumidos na Tabela 2.3), que juntos compdem a espiral de
conhecimento Estes sdo 0s seguintes:
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1. A origem de Ba: Um local onde os individuos podem partilhar sentimentos,
emocOes e experiéncias. Este conceito capta a importancia da presenga na
transferéncia de conhecimento, enfatiza a necessidade de se comunicar mais do que
0 especifico e o técnico, focando-se em estabelecer normas de comunicacdo e de
troca de emocdes, de desenvolvimento da partilha de modelos e experiéncias
mentais. No contexto multi-organizacional, isso exigira a criacdo de relagcdes
pessoais fortes.

2. 0O didlogo em Ba: Trata-se de um espaco onde 0 conhecimento tacito € transferido e
documentado para a forma explicita. Dois dos métodos chave utilizados séo,
através do didlogo e da criacdo de metéforas. Trata-se do desenvolvimento criativo
de sistemas que facilitem a transferéncia deste conhecimento recém-categorizado
numa forma que serd util para outros grupos para além dos criadores do
conhecimento e, através destes, para as organizacfes envolvidas em projetos ou
empreendimentos multi-organizacionais.

3. O sistema em Ba: trata-se de um espaco virtual, enfatiza a colaboracdo para
desenvolver e partilhar a aprendizagem recém acumulada através da organizacgdo, é
frequentemente utlizada tecnologia de informacdo para facilitar a aprendizagem
auxiliando a recombinacdo do conhecimento explicito existente para formar novos
conhecimentos e sincronizando a contribuicdo de Vvarios grupos para o

desenvolvimento do conhecimento organizacional.

E por fim,

4. O exercicio em Ba: trata-se de um espaco onde o conhecimento explicito é
convertido em conhecimento tacito. Centra-se na transferéncia e internalizacdo do
conhecimento organizacional anteriormente partilhado de volta ao conhecimento e
rotinas dos colaboradores. Nesta fase a utilizacdo do mentoring pelos colegas ou
pelos gestores e 0 uso do Team Bulding para criar um nivel de compromisso
pessoal com os objetivos partilhados é valioso. Num contexto multi-organizacional,
0 uso de equipas multidisciplinares e o desenvolvimento e partilha de novas rotinas

e sistemas sdo procedimentos importantes que devem de ser praticados.
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Tabela 2.3 - Sumério da implementacéo do SECI nas Organizagdes

Elemento SECI Elementos-chave

e Concentra-se nas barreiras potenciais as trocas
pessoais de conhecimento.

e Emprega sistemas cara-a-cara entre
organizacoes

Socializacdo e Origem em Ba

Externalizacao e Dialogo em e Desenvolvimento criativo de sistemas para
Ba agregar conhecimento tacito

e Desenvolver rotinas multi-organizacionais.
Combinagdo e sistema em Ba e Solidificar compromissos partilnados e modelos

mentais
Internalizacéo e Exercicio em | e Criagdo de conhecimentos e rotinas
Ba compartilhados.

e Mentorizacdo através dos limites
organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor
2.4.  Atransferéncia de conhecimento através da Internacionalizacdo

Antes de nos focarmos nas teorias de internacionalizacdo que tém como fator central do
processo 0 conhecimento optdmos por fazer uma breve revisdo das teorias sobre o topico

de modo a sermos mais elucidativos da sua importancia.

E consensual que a internacionalizacio é um tema importante para as empresas, uma
vez que, geralmente, a internacionalizacdo resulta num crescimento vital, numa
aprendizagem geradora de resultados Uteis (Zahra et al., 2000) e num melhor desempenho

financeiro (Lu e Beamish, 2001).

Como tal tem-se registado um crescente numero de pesquisas centradas na
internacionalizacdo das empresas e sobre as varias teorias e as diferentes perspetivas. As
varias abordagens contribuiram para a compreensdo daquilo que € a expansdo
internacional, podemos identificar diferentes fluxos na literatura internacional, por
exemplo, teorias que procuram explicar a existéncia das empresas Multinacionais (Coase,
1937; Buckley e Casson, 1998; Williamson, 1981; Dunning, 1980), outras abordagens, nas
quais podemos incluir o trabalho da Escola de Uppsala (Johanson e Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson e Vahlne, 2009) sobre o Modelo evolutivo ou por etapas, que tentam

explicar como as empresas se internacionalizam, ha ainda as perspetivas econémicas
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apoiadas nas teorias da vantagem monopolista, dos custos de internalizacdo, dos custos de

Transacao, e o Paradigma eclético de Dunning (Dunning, 1977; 1980).

Mas apesar

do desenvolvimento do conhecimento sobre o fendmeno da

internacionalizacdo, ha ainda alguma ambiguidade relativamente a classificacdo das teorias

existentes, podendo ser encontradas varias formas de classificar as teorias, desta forma e

segundo (Faria, 2015) podemos catalogar as diferentes abordagens e teorias em dois tipos

de grupos: teorias estaticas, que nao explicam explicitamente o fator tempo e teorias

dindmicas, que incluem uma dimenséo temporal, conforme Tabela 2.4 a seguir:

Tabela 2.4 — Comparacéao das teorias de internacionalizacao

Teoria

Dinamica/estatica

Padrdes ou facilitadores
da internacionalizacdo

Como o ambiente
é tido em conta

Internalizacéo

Capacidade de explorar

ImperfeicGes
estruturais e

(Hymer 1976) Estatica vantagens internalizadas cognitivas do
mercado
Para(ygma Capacidade de explorar
Eclético - :
(Dunning, Estatica vanta}genf, de _proprleQade: Dado
1980) localizagéo e internalizacdo
Teoria dos
custos de Contratos versus hierarquia
transacdo Estatica (firmas) em atividades Dado
(Williamson, estrangeiras
1985)
Teoria das Localizacdo dos clientes do
born global roduto ou servico
(Knight e Estatica P ¢ Dado
i (independentemente da
Cavusgil, roximidade psiquica)
1996) P Psiq
Dinamica com a
Visdo baseadas | acumulagdo de (inicialmente intangiveis)
NOS recursos | recursos recursos que levam a
o Dado
(Penrose, criacdo de vantagem
1959) (Dierichx e Cool, competitiva de longo prazo
1989)
Ciclo de vida A empresa segue a procura | Diferencas no nivel
do produto Dinamica para paises cada vez menos | de desenvolvimento
(Vernon, 1966) desenvolvidos dos paises
Modelo de
oA Importante
Upssala A De acordo com a distancia :
Dinamica . determinante do
(Johanson e psiquica
comportamento

Vahlne,1977)
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Fontes: Andersen, 1997; Axinn e Matthyissens, 2002, Barney, 1991, Dierichx e

Cool, 1989, Dunning, 1980, Johanson e Vahlne, 1977, Knight e Cavusgil, 1996,

Williamson, 1985

Relativamente a cada uma destas categorias e, de uma forma resumida, consideram
que relativamente as teorias sobre internacionalizacdo consideradas estaticas, inclui-se a
teoria da internalizacdo, o paradigma eclético, a teoria dos custos de transacdo e a teoria

das born global.

Este grupo de teorias, além de ndo ter em conta a dimensdo temporal, da primazia aos
fatores internos da empresa como principais drivers da internacionalizagdo. Esses fatores
internos, ajudam a empresa a alocar recursos de forma mais eficiente (teoria de
internalizagdo) ou obter maiores vantagens de custos com o trabalho, materiais ou de
transagOes (paradigma eclético, teoria de custos de transacdo), por sua vez a teoria das born
global sugere-nos que algumas empresas tornam-se internacionais logo apds a sua criacao.
Essas empresas geralmente sdo pequenas e pertencem a uma inddstria com alta

dependéncia de tecnologia (Knight e Cavusgil, 1996).

Relativamente a categoria das teorias dindmicas onde se incluem a visdo baseada nos
recursos (VBR), a teoria do ciclo de vida do produto e o modelo do processo de
internacionalizacdo por etapas. Estas teorias incluem explicitamente a dimenséo temporal
e, ao contrario da maioria das teorias estaticas, consideram fatores externos a empresa, por
exemplo as caracteristicas do mercado do pais hospedeiro (teoria do ciclo de vida do

produto e a teoria do processo de internacionalizacdo).

A visdo baseada nos recursos postula que as empresas internacionalizam-se quando
possuem recursos que Ihes ddo vantagem competitiva e, geralmente, esses recursos sao
intangiveis que elas procuram e acumular ao longo do tempo (Dierickx e Cool, 1989), a
dimensdo temporal que foi adicionada posteriormente a essa visdo. Ja a teoria do ciclo de
vida do produto (Vernon, 1979) vé a internacionalizacdo das empresas como um processo
sequencial, com as empresas inovadoras a estabelecerem-se primeiro de forma sélida no
mercado interno e, mais tarde, com a padronizacdo dos processos de produgdo, a comegam
a exportar para outros mercados onde os clientes estdo dispostos a pagar um prego mais
alto por um produto inovador e, eventualmente, a empresa estabelecera operacdes num ou

em varios mercados estrangeiros.
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Finalmente, o modelo do processo de internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 1977),
também conhecido como o modelo de Uppsala, argumenta que as empresas
internacionalizam-se por etapas, estabelecendo operacdes em paises com uma "distancia
psiquica” proxima do pais de origem da empresa e gradualmente expandem a sua

atividade, depois de aprender mais sobre 0 novo mercado.

Muitas teorias consideram a internacionalizagdo como sendo estatica no sentido em
que tentam explicar as diferencas entre os modos de entrada das empresas num momento
especifico (Andersen, 1997) e consideram o ambiente em que as empresas operam como
um dado adquirido, em vez de um fator condicionante do seu comportamento, apesar do
fato de se demonstrar que as barreiras internas e externas afetam negativamente o
desempenho internacional (Cicic et al., 2002; Patterson e Cicic, 1995). Outras criticas as
teorias mais tradicionais incluem o fato de que todas elas se concentrarem na industria em
vez dos servigos (Axinn e Matthyssens, 2002), o que hoje pode ser um problema, uma vez
que nos paises desenvolvidos os servigos representam uma parcela muito maior do PIB do

que a producéo.

O modelo do processo de internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 1977) aporta
algumas dessas criticas. Ndo € um modelo estatico, considera a internacionalizagdo como
um processo gradual, portanto, dependente do tempo, pelo qual as empresas aumentam o
grau de internacionalizacdo conforme vao aprendendo com a sua experiéncia. Na verdade,
mostra que as empresas podem aprender com outras organizacdes, especialmente,
concorrentes, adotando um comportamento similar diante da incerteza (DiMaggio e
Powell, 1983). Postula que o meio ambiente influencia as empresas através da distancia
psiquica entre 0 pais nativo e 0s paises anfitrides da empresa, e que 0 processo de
internacionalizacdo comeca num pais anfitrido com a distancia psiquica minima e expande-

se gradualmente para paises mais distantes do ponto de vista psiquico.

Podemos ainda encontrar na literatura outras formas d catalogar as teorias sobre a

internacionalizacdo deixamos aqui trés desses pontos de vista.

Coviello e McAuley (1999) por sua vez acrescenta ou divide as teorias sobre
internacionalizacdo em 3 grandes escolas, a escola econémica do investimento direto
estrangeiro, a escola comportamental (Almas, 2015)da cadeia de estabelecimento e a
escola das redes, e relativamente a esta Ultima distingue as teorias de internacionalizacao

por etapas da teoria das redes.
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E ainda, posteriormente Ruzzier et al. (2006) catalogou as anteriores teorias em 5
importantes perspetivas, na perspetiva da empresa multinacional (onde se incluia OLI, TC,
VM, Ciclo de vida, internalizacao), as teorias da internacionalizacéo por etapas (Modelos
de Upssala e modelo de inovacdo), a teoria das redes, a teoria dos recursos (VBR) e a

teoria do empreendedorismo internacional

Também Mtigwe, (2006) classificou as teorias sobre negocios internacionais em 4
grandes grupos (cf. Figura 2.4), (1) as Teorias classicas (Teoria da Vantagem Monopolista)
predominantemente utilizava como unidade de analise o pais, (2) as Teorias iniciais
baseadas nas imperfei¢des do mercado (Teoria investimento direto estrangeiro e a Teoria
do ciclo de vida do produto), nas quais pela primeira vez, a empresa se tornou a unidade de
analise, mais tarde com o crescimento da empresa multinacional surgem novas (3) teorias
baseadas nas imperfeicdes do mercado (Teoria da internalizacdo, Teoria do paradigma
eclético), nestas o foco é a minimizacédo do risco e a procura de vantagens tendo por base o
comércio e, por fim as (4) Teorias de Internacionalizacdo (Teoria Incremental, Teoria das
redes e a Teoria do empreendedorismo internacional) baseadas na estratégia empresarial

que tentam perceber o processo dindmico de internacionalizacao das empresas.

Figura 2.5 — Modelo conceptual do pensamento das escolas de negocios
internacionais (0 modelo assume que existe um nivel de influéncia cruzada entre os
diferentes referenciais teéricos)

Comércio
internacional

{ I ) I }

Teorias Classicas

e Teoria da vantagem
absoluta

e Teoria da vantagem
comparativa

o Teoria do fator
proporcional de The
Heckscher-Olin

“Primeiras” Teorias
sobre a imperfeicdo dos
mercados

e Teoria do investimento
direto

e Teoria do ciclo de vida
do produto

“Segundas” Teorias sobre
a imperfeicdo dos mercados

Teoria do portfélio
Teoria da internalizacéo
Paradigma eclético
Teoria dos recursos

T

I

Teorias da
internacionalizacdo

e Teoria incremental
(Modelo de Upssala)

¢ Networking Theory

e Teoriado
empreendedorismo
internacional

Fonte: Adaptado de Mtigwe, (2006)
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E hoje comummente aceite que o conhecimento e a aprendizagem desempenham um
papel importante na internacionalizacdo das empresas (Forsgren, 2002; Johanson e Vahine,
2003; Johanson e Vahlne, 2006; Johanson e Vahlne, 2009). O processo de
internacionalizagdo sendo incremental e impulsionado pela interagdo entre o aprender
sobre as operagdes de negdcios internacionais e 0 compromisso com esses mercados
(Johanson e Vahlne, 2003), implica atividades internacionais continuas e interacdes com
atores internacionais (Johanson e Vahlne , 2009) através das quais a empresa ganha

conhecimento experiencial através da aprendizagem pela pratica (Penrose, 1959).

A aprendizagem ocorre entdo com a transformacdo de experiéncias em
conhecimentos Uteis (Eriksson et al., 2015; Petersen et al.,, 2008). O acumular de
conhecimento experiencial € considerado como um contribuinte para a redugdo da
incerteza percebida do mercado e levar a um maior compromisso com 0 processo de
internacionalizagio (Johanson e Vahlne, 2003). E, portanto, o tipo de conhecimento mais
importante para a internacionalizacdo de empresas (Forsgren, 2002) porque tem influéncia
na selecdo do mercado externo e nas decisbes relativas a forma de estabelecimento
(Casillas et al., 2009; Coviello e Munro, 1997; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

Durante as ultimas décadas, as teorias sobre a internacionalizacdo mudaram muito, e
as teorias mais recentes tentam colmatar as deficiéncias das anteriores e explicar a
internacionalizacdo das PME de forma mais coerente. Parte da evolucdo deve-se a melhor
compreensdo do processo de internacionalizacdo das empresas (Corte, 2014), outra das
razdes € o significativo desenvolvimento tecnoldgico que ocorreu nas duas Ultimas décadas
e 0 crescimento das industrias intensivas em conhecimento, principalmente nas TIC, e das
industrias de biotecnologia. A Tabela 2.5 mostra a evolugdo do conceito nas ultimas

décadas.

Durante o final da década de 70 do século passado, a aten¢do da investiga¢do passou
da exportagdo para a internacionalizacdo. Comegou-se a argumentar que a exportagédo e
apenas um dos varios modos de entrada alternativa nos novos mercados, este conceito mais
amplo de internacionalizagdo surge no trabalho da escola de Uppsala (Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975). O conhecimento recebido desta escola de internacionalizacéo
foi que, a internacionalizacdo € um processo incremental no qual as empresas aumentam

gradualmente o seu nivel de compromisso e envolvimento nos mercados estrangeiros.
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Apresentamos agora as principais teorias e modelos de internacionalizagcdo que
podem ser aplicados as PMEs e que tém como pedra basilar o conhecimento. A seccdo é
iniciada pela visao geral detalhada dos modelos de estagio, posteriormente a este modelo,
na década de 1990, surgiram novas abordagens, tendo-se desenvolvido novas Teorias e
Modelos sobre o processo de internacionalizacdo das empresas, que pretendem perceber
como e porqué as empresas se internacionalizam, nestas podemos incluir a Teoria das
redes (Chetty e Holm, 2000; Fletcher e Barrett, 2001; Hertz e Mattsson, 2001; Johanson e
Vahlne, 2003; Meyer e Skak , 2002) e a visdo baseada no conhecimento de mercado. Mejri
e Umemoto (2010)

Tabela 2.5 — Principais defini¢gOes de internacionalizagao

Autores Definicao

Welch e Luostarinen, 1988 p.36 .the process of lnc.'reailng developement in
international operations

_ “The processof adpting a firm’s operations
Calof e Beamish, 1995 p.116 (Strategy, struture, and resources) to
environments”’

“Internacionatization is a multidimensional
Lu e Beamish, 2006 p.28 construct. T\_No of_ the_ most prominente_ avenues

of internationalization are exporting and
foreing direct investimento”

“Internationalization is interpreted as an
Saarenketo, Puumalainen, Kylaheiko | orderley process progressing incrementally

. from domestic operations, via exports and
e Kuivalainen, 2008 p.365 foreing direct investements, to full-fledged
multinational business”

Lindstrand, Melén e Nordman, 2011 “Internationalization is an incremental process
195 because existing foreing market knowledge
P- influences decision making”

Fonte: Elaboracdo propria

Também a Visdo Baseada nos Recursos (VBR), tenta perceber quais 0s recursos
envolvidos no processo de internacionalizacdo (Kelliher e Reinl, 2009; Ruzzier et al.,
2006; McDougall e Oviatt, 2000; Styles e Seymour , 2006), outras tentam entender a
internacionalizagdo das pequenas e médias empresas, estendendo-se as empresas que
nascem globais desde o seu inicio falamos da Teoria dos empreendimentos internacionais
(International New Ventures) e das Born Global (Oviatt e McDougall, 1994; Knight e

Cavusgil, 1996), no entanto, como afirmam alguns autores (Coviello e McAuley, 1999;
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Jones e Coviello, 2005), essas teorias, individualmente, ndo interpretam completamente a
internacionalizacdo das empresas e nomeadamente das PMEs, por isso, diversos

investigadores tém estudado outras relacdes entre as diferentes teorias.

Etemad e Wright (1999) afirmaram que nenhum modelo de forma Unica explica
adequadamente o sucesso do processo de internacionalizagdo das pequenas empresas, na
medida em que tém limitacGes, principalmente, quando muitos dos estudos se focam sobre
algum aspeto da internacionalizacdo e negligenciam outros aspetos, assim, algumas das
pesquisas sobre a internacionalizacdo das empresas sugerem uma abordagem holistica
(Coviello e McAuley, 1999; Leonidou e Katsikeas, 1996; Ruzzier et al., 2006; Bell et al.,
2003; Etemad, 2004) para esclarecer um fenomeno complexo como ¢€é a
internacionalizacdo, o comportamento das empresas deve ser considerado como um
processo holistico no qual as ideias sdo extraidas de uma variedade de modelos tedricos,
incluindo os modelos por etapas, a teoria do investimento direto estrangeiro e a teoria de

rede.

A literatura mostra que a internacionalizagdo ¢ um fendmeno influenciado por uma
série de fatores, que incluem o decisor/gestor, a rede de conhecimentos da empresa e do
gestor, as caracteristicas da empresa, a cultura da empresa e 0 seu meio ambiente, entre
outros, portanto, para entender a internacionalizacdo, é necessario entender os fatores que a
fazem acontecer, tornando-se para isso, necessario conjugar as diferentes perspetivas para

uma melhor compreensédo do fendmeno.

A maioria dos trabalhos ttm em comum a Teoria das redes conjugada com outras
teorias, por exemplo, Coviello e McAuley (1999), com base numa revisdo de estudos
empiricos realizados entre 1989 e 1998 sobre o processo de internacionalizacdo das PME,
concluiram que a integracdo de trés teorias, a saber, a teoria da internacionalizacdo por
etapas, a teorias das redes e a teoria do empreendedorismo internacional, poderia explicar
melhor a internacionalizagéo das PMEs.

Da mesma forma, num estudo posterior reviu a pesquisa sobre a internacionalizagédo
das PME, Ruzzier et al.(2006) sugerem que para entender a internacionalizagdo é
necessario conjugar ou integrar cinco teorias ou modelos, nomeadamente, os modelos do
processo, 0 da adocdo de inovacdo, a abordagem de rede, a perspetiva baseada nos

recursos, bem como a teoria do empreendedorismo internacional.
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Ha ainda outros estudos que combinaram a perspetiva das redes com a do modelo por
etapas ou evolutivo de Upssala (Bjorkman e Kock, 1997; Coviello e Munro, 1997;
Korhonen et al., 1996), de acordo com esses estudos, a criacdo de redes de conhecimento
sdo fundamentais para o processo de internacionalizacdo das empresas (Coviello e
McAuley, 1999), mesmo que inserindo-se numa estratégia de evolucdo incremental, e se
por um lado, a teoria dos recursos € a que melhor se adapta as necessidades dos
empresarios e dos gestores das empresas, e poderia oferecer um quadro teérico que
engloba a internacionalizacdo das empresas e as suas especificidades de recursos
(Rangone, 1999), por outro, a teoria das redes permite compreender como o problema dos
recursos limitados, a experiéncia e a credibilidade necessarias para o processo de

internacionalizagdo das empresas pode ser superado (Lu e Beamish, 2001).

Nos ultimos anos, uma integracdo da teoria das redes com a teoria do
empreendedorismo internacional foi sugerida por outros investigadores, uma vez que essas
teorias consideram-se intimamente ligadas (Johannisson e Mgnsted, 1997). A teoria das
redes tornou-se cada vez mais utilizada nos estudos sobre empreendedorismo (O’Donnell
et al., 2001) e, a0 mesmo tempo, o empreendedorismo tornou-se cada vez mais comum em
estudos sobre redes de conhecimento, para comprovar isso estd o destaque dado por
Coviello e Munro (1997).

Outro modelo integrativo é o de (Bell et al., 2003), no qual apresentam os diferentes
"caminhos" que poderiam acompanhar a internacionalizacdo das pequenas empresas.
Foram identificados trés caminhos: o primeiro é a penetracdo nos mercados estrangeiros de
forma incremental (empresas "tradicionais™); o segundo € a internacionalizagdo num ritmo
muito rapido (born globals); e o terceiro, entrando em mercados estrangeiros em primeiro
lugar como empresas “tradicionais”, mas devido a algumas melhorias o ritmo de
penetracdo tornar-se mais rapido (born-again global). Neste modelo, o conhecimento surge
como fonte de vantagem competitiva e é crucial, nomeadamente, para as empresas

catalogadas como "born global”.

Cada um dos estudos anteriormente mencionados incorpora uma visao holistica de
uma forma particular: através da integracdo de diferentes modos de internacionalizacao,
apresentando diferentes “caminhos” para a internacionalizacdo (Bell et al., 2003),
explicando os fatores externos e internos a empresa e os fatores de interacdo da empresa

com o0 seu meio ambiente subjacente ao processo de internacionalizacdo (Etemad,
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2004),adaptando um modelo de gestdo do conhecimento a uma estrutura para a
internacionalizacdo (Kuivalainen et al., 2010), propondo uma gestdo evolutiva do
conhecimento para a internacionalizacdo (Saarenketo et al., 2004), e integrando o capital

social e a Internet como forgcas motrizes da internacionalizagdo (Prashantham, 2005).

2.4.1. Modelos de estagios de internacionalizacao

Comecamos por nos debrucar sobre o modelo de internacionalizagdo de Uppsala, mais
especificamente, porque nos ajuda a investigar o papel do conhecimento no contexto do
processo de internacionalizacdo das PME, nele o conhecimento tem um papel de destaque
e também o processo de aquisicdo de conhecimento da empresa através da experiéncia nos

mercados estrangeiros.

As teorias dos estagios sugerem que o envolvimento internacional aumenta por
etapas como resultado de uma aprendizagem. Existem dois modelos de estagio primério - o

Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala (Modelo U) e o0 Modelo de Inovagdo (Modelo

).
2.4.1.1. Modelo de internacionalizacéo de Uppsala

No coracdo dessas teorias encontra-se o0 Modelo Uppsala de Internacionalizagéo,
desenvolvido por (Johanson e Vahlne, 1977). O modelo, que tem a sua base tedrica na
teoria comportamental da empresa (Cyert e March, 1963) e na teoria de Penrose (1959)

sobre o crescimento da empresa e centra-se no desenvolvimento da empresa.

Neste modelo, a empresa aumenta gradualmente o seu envolvimento internacional
por meio da aquisigéo, integracdo e uso do conhecimento sobre 0os mercados e operagdes
no exterior e, por sua vez, aumenta 0 compromisso com o mercado externo. Como
argumentam Johanson e Vahlne (1977), os pressupostos basicos do modelo sdo que a falta
de tal conhecimento é o principal obstaculo para o processo de internacionalizacdo da
empresa e para 0 desenvolvimento de operagdes internacionais, e que o conhecimento
necessario pode ser adquirido principalmente através de operacdes no exterior (Johanson
eVahlne, 1977).

Ja antes Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)tinham distinguido quatro estagios

sucessivos cada um representa maior grau de envolvimento internacional:
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Etapa 1. Nenhuma atividade regular de exportacéo,

Etapa 2. Exportar através de representantes independentes (agente)
Etapa 3. Filial de vendas e

Etapa 4. Producdo / fabricacao

Essa sequéncia de estagios denomina-se de cadeia de estabelecimento e é utilizada
para explicar a extensdo das atividades ao novo mercado, (Johanson e Wiedersheim-Paul,
1975) definiram o conceito de distancia psiquica, fatores como a linguagem, a cultura e 0s
sistemas politicos que impedem ou perturbam os fluxos de informagdo entre empresa e
mercado. O modelo implica que as empresas vao entrando em novos mercados associados

a distancia psiquica sucessivamente maior.

Para explicar a caracteristica incremental da internacionalizacdo, o modelo de
Uppsala representa o modelo dindmico em que um ciclo de eventos constitui a entrada para
0 préximo, de acordo com o modelo, a distincdo € feita entre o0 aspeto estatico e o aspeto
dindmico da internacionalizacdo. O conhecimento do mercado e o comprometimento do
mercado (aspetos estaticos) afetam as decisdes de compromisso e as atividades atuais

(aspetos dindmicos) (cf. Figura 2.5) (Johanson e Vahlne, 1977).

No modelo, o conceito de compromisso de mercado é composto por dois fatores: a
quantidade de recursos comprometidos e o0 grau de compromisso.

Figura 2.6 — Modelo de internacionalizacdo de Uppsala

Aszpectos Aszpectos
estaticos dindmicos
Conhecimento N Decisdes com a

de mercado " comprometimento
Comprometimento _ Actividades
com o mercada correntes

Fonte: Johanson e Vahlne, 1977
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A quantidade de recursos refere-se a dimensdo do investimento no mercado
(marketing, pessoal, etc.), enquanto o grau de compromisso refere-se a dificuldade de
identificar um uso alternativo para os recursos e transferi-los para esse uso alternativo. O

conceito parece estar proximo do conceito de custo irrecuperavel. (Andersen, 1993)

Segundo Andersen (1993), as atividades internacionais requerem conhecimento geral
e conhecimento especifico do mercado, no processo de Internacionalizacdo, Johanson e
Vahlne (1990) eles fizeram a distin¢do destes dois tipos de conhecimento: o conhecimento
geral diz respeito aos métodos de comercializacdo e as caracteristicas comuns de certos
tipos de clientes, independentemente da sua localizagcdo geografica, dependendo das
semelhangas no processo de producdo. Esse tipo de conhecimento geralmente pode ser
transferido de um pais para outro (Johanson e Vahlne, 1977) este conhecimento objetivo,
baseado na experiéncia que s6 pode ser adquirido através da experiéncia pessoal, e 0
conhecimento especifico do mercado, neste incluem-se as perce¢des das oportunidades e
dos problemas de mercado, é assumido principalmente através da experiéncia no mercado
(Johanson e Vahlne, 1990). Este conhecimento sendo experiencial é o principal motor da
internacionalizagdo da empresa e tambeém € assumido como o principal meio para reduzir a
incerteza do mercado (Johanson e Vahine, 1990), e, como resultado, a empresa pode fazer
com que o compromisso seja mais forte e incrementado de forma gradual pela experiéncia
adquirida com as atuais atividades no mercado nacional especifico. Assim, as atuais
atividades comerciais sdo a principal fonte de experiéncia no modelo de Uppsala de

Johanson e Vahline.

H&, no entanto, trés exce¢des. Em primeiro lugar, as empresas que possuem mais
recursos sentem pequenas consequéncias decorrentes dos seus compromissos. Como
resultado, as grandes empresas com excedente de recursos podem tomar decisdes de
internacionalizagdo de maior impacto. Em segundo, quando as condi¢es do mercado sdo
estaveis e homogéneas, o conhecimento do mercado pode ser obtido de outras maneiras do
que s6 pela experiéncia, e por fim, quando a empresa tem uma experiéncia consideravel em
mercados com condic¢Bes semelhantes, pode ser capaz de generalizar essa experiéncia para

qualquer outro mercado especifico (Johanson e Vahine, 1990; Andersen, 1993).

O Modelo de Uppsala de Internacionalizacdo apesar de ter tido uma influéncia
significativa em estudos centrados na internacionalizacdo da empresa e ter contribuido para

a conceitualizacdo no campo da internacionalizacdo das empresas e, como resultado, ter
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aumentado a compreensao relativamente ao desenvolvimento de operagdes internacionais
descritas nos estudos empiricos (Johanson e Vahlne, 1977), ndo ficou isento de criticas: A
primeira versdo foi criticada como muito comportamental e descritiva. O modelo destaca a
componente "racional” do processo de internacionalizagdo, centra-se no processo de
tomada de decisdo e ndo noutros aspetos externos que podem influenciar a

internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 2009)

Este modelo ndo comporta "modos de entrada hibridos" (Axinn e Matthyssens,
2002). De acordo com esses autores, 0 modelo U ndo leva em consideracao as situacdes

em que as empresas cooperam também dentro de uma configuracdo vertical.

E um modelo muito determinista, isto é, este modelo credencia que tudo o que
acontece deve acontecer tal qual acontece e ndo poderia acontecer de outra forma, no
entanto, alguns estudiosos (Andersen, 1997; Axinn e Matthyssens, 2002) reivindicam a
necessidade de uma combinacgdo entre mecanismos organizacionais, politicos, e de gestao
que atuam e influenciam o processo de internacionalizagéo. Nesta interacdo, o papel chave
é assumido pelos gestores que tém uma grande influéncia no estabelecimento de relagdes

inter-organizacionais.

Por ultimo neste modelo, a componente de aprendizagem € concebida de acordo com
uma visdo mais restrita (Forsgren, 2002). A aprendizagem experiencial, contemplada no
modelo U, ndo se encaixa, por exemplo, num conceito de mercado de tecnologia de ponta,
extremamente competitivo, onde se exigem mudancas rapidas sendo dificil a conjugacéo
entre o desenvolvimento do conhecimento sobre os mercados e as operagdes no exterior e
simultaneamente se possa verificar um crescente comprometimento de recursos com 0s

mercados estrangeiros. (Johanson e Vahine, 1990)

Dadas estas criticas, e como resultado, uma conceptualizagdo alternativa da
internacionalizagdo comecou a surgir no final da década de 80 e inicio da década de 90, ao
aparecer a perspetiva da rede como uma perspetiva influente. Esta abordagem forneceu um
quadro mais adequado para entender as empresas como atores integrados em redes de
negodcios. Esta abordagem de rede assume que a internacionalizagdo ocorre num contexto
de relagdes de intercAmbio que evoluem de forma dindmica, uma vez que o aumento
muatuo do conhecimento e da confianca conduz a um maior empenho entre os atores do

mercado internacional, sobre este modelo falaremos mais adiante.
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2.4.1.2. Modelo Baseado na Inovagao (modelo I)

Os modelos relacionados com inovacdo derivam do trabalho de Roger (1962), estes
modelos consideram cada etapa subsequente do processo de internacionalizagdo da
empresa como uma inovacao (Ruzzier et al., 2006). Sao diversos os modelos que explicam
0 processo de internacionalizacéo a partir de uma perspetiva relacionada com a inovacao e
concentram-se no processo de aprendizagem e a sua relacdo com a adocdo de inovacao.
Por outras palavras, a decisdo de internacionalizar € ela propria considerada como uma

inovagdo para a empresa.

Os modelos compreendem um numero de estagios fixos e sequenciais. Por exemplo
Leonidou e Katsikeas, (1996) identificaram trés estagios genéricos: 0 estdgio pré-

exportacdo; o estagio inicial de exportagdo e o estagio avancado de exportagao.

No entanto o incentivo para iniciar a exportagdo parece ser interpretado de forma
diferente nos modelos. Por exemplo, no modelo de Bilkey e Tesar, (1977) esse mecanismo
sera do tipo "push™, em que a empresa nao esta interessada em exportar no primeiro estagio
mas ¢ “empurrada” para isso, 0 agente de mudanca é externo a organizacdo. No entanto,
nos modelos de Cavusgil (1980) e Reid (1981), esse mecanismo € de natureza "pull” ou
seja, 0 agente mais pertinente que explica porque a empresa passa para a proximo estagio
de mudanca é interno. Com excecdo do mecanismo de iniciacdo, 0os modelos sao
relativamente semelhantes e as diferencas tendem a ser no nimero de estagios e na

terminologia utilizada.

Ambos os modelos de internacionalizacdo de Uppsala e os modelos relacionados com
a inovagdo podem ser considerados orientados para 0 comportamento e em ambos, 0
conceito principal é a natureza incremental e sequencial do processo de internacionalizacéo

da empresa.

Os diversos modelos relacionados com a inovacdo (Bilkey e Tesar 1977; Cavusgil
1990; Reid 1981; Hadjikhani et al. 2013) consideram que 0 processo de
internacionalizagdo se desenrola como uma inovacdo de processo no qual as empresas
passardo por varios estagios incrementais desde o pré-envolvimento ao envolvimento total,
mas embora tenham algum respaldo na literatura, apresentam varias criticas e limitagdes na

explicacéo que oferecem:
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Ver a exportacdo como uma inovacdo é incomum na medida em que a ideia ndo €
totalmente estranha ao empresario atual e é uma ideia intangivel em vez de ser um
produto ou servico (Lee e Brasch 1978);

Os modelos tém um grande nimero de variaveis e sdo compostos principalmente de
conceitos ndo observaveis sendo que é dificil delimitar as etapas (Andersen 1993);
Os modelos ndo levam em conta os meios de comunicacdo e de transporte
disponiveis hoje, que juntamente com a homogeneizacdo dos mercados podem levar
as empresas a “pular” etapas ou a parar (Oviatt e McDougall 1994);

Os estudos empiricos estdo limitados uma metodologia transversal, o que impede
estudos individuais sobre 0 movimento de uma empresa de um estagio para outro;

Os “critérios de demarcacao" para os diferentes estagios de internacionalizacdo nédo
sdo claros (Miesenbock, 1988; Andersen, 1993), os critérios a exante para delinear o
estagio pré-exportacdo, o estagio inicial e o estdgio avangado ndo foram claramente
definidos;

Sdo0 modelos estaticos (Leonidou e Katsikeas, 1996) o processo dindmico da
internacionalizagdo precisa de modelos dindmicos, uma vez que estes dois ndo
destacam alguns mecanismos de como e quando esse pProcesso comecga e se
desenvolve;

N&o consideram os fatores ambientais (Melin, 1992): embora esses modelos
considerem atividades que, numa ordem sequencial, conduzem a internacionalizacéo,
excluem a analise de fatores externos que podem acelerar e/ou ameacar o sucesso da
internacionalizacdo em si;

N&o especificam explicitamente o tipo de governagdo: tanto tedrico quanto
empiricamente os modelos de U e | ndo operam com diferentes tipos de governagéo
que afetam de forma diferente o processo. Se a teoria comportamental de Cyert e
March, (1963) abrange os comportamentos e consequentes decisdes estratégicas da
direcdo do processo de internacionalizacdo, a um nivel individual de analise,
enfatizado nestes modelos, ndo se contextualiza e ndo se especifica qual é o sistema

de governacdo no qual os agentes decisdrios estdo incluidos.

2.4.2. A Teoria das Redes

Outro modo de analisar 0 processo internacionalizacdo da empresa é a abordagem de rede,

esta abordagem fornece uma estrutura adequada para entender as empresas como atores

integrados em redes de negdcios (Johanson e Mattson 1993; Ruzzier et al., 2006). E
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através do estabelecimento de relacionamentos a longo prazo que as empresas obtém
acesso e mobilizam recursos externos, esses recursos sao vitais e sdo 0 motor para muitas

PMEs se internacionalizarem (Holmlund e Kock, 1998).

Esta abordagem considera a mudancga de mercado como resultado da interacdo e das
relagbes de troca reservadas entre os atores do mercado (Tikkanen, 1998). A
internacionalizacdo é o desenvolvimento natural dessas relagdes de rede com individuos e
empresas (Johanson e Mattson, 1988). A rede na qual uma empresa se integra tem grande
valor como fonte de informacdo e conhecimento do mercado, que por si s6 demoraria
muito tempo a uma empresa adquirir sozinha a um custo acessivel (Chetty e Campbell-
Hunt, 2003). As redes, sdo um mecanismo de ponte/ligacdo que permite uma rapida
internacionalizacdo. Em virtude da posi¢do da empresa envolvida numa rede, ela pode ser
"encaminhada” para a arena internacional por parceiros que tenham operaces e
experiéncias internacionais, mesmo que a propria empresa ndo tenha decidido formalmente
internacionalizar-se. Pode tornar-se um "Born global” transpondo os passos evolutivos da
cadeia de estabelecimento através de um processo evolucionario. Esta abordagem de "big
bang" é um termo utilizado que evidencia o desenvolvimento internacional das empresas
subcontratadas que “seguem” os seus principais clientes (Andersen et al., 1995; Banerji e
Sambharya, 1996). Podemos encontrar alguns exemplos desta viséo, tais como empresas
de consultoria técnica que seguem 0s seus parceiros (Sharma e Johanson,1987), pequenas
empresas de software(Oviatt e McDougall, 1994; Coviello e Munro, 1997), a imitacdo dos
concorrentes na mesma industria (Bonaccorsi, 1992) e as born global devido a sua

orientacdo internacional da gestdo (Madsen e Servais, 1997; Reuber e Fischer, 1997).

Esta perspetiva decorrente do desenvolvimento da investigacdo com base no modelo
de Uppsala, Johanson e Vahlne (1990) que definiu a internacionalizagdo como 0 processo
de desenvolvimento de redes de relacbes comerciais noutros paises através de trés etapas, a
extensdo, a penetracdo e a integracdo (Johanson e Mattsson, 1988). Assim, a etapa
denominada de extenséo refere-se ao investimento em redes que Sdo novas para a empresa,
a segunda etapa, designada por penetracao significa desenvolver posicdes e aumentar 0s
compromissos de recursos nas redes nas quais a empresa ja possui posi¢oes, e por fim, a
terceira etapa, a integracdo, que pode ser entendida como a coordenacdo de diferentes
redes nacionais (Ruzzier et al., 2006). Assim, se as relacdes entre as empresas sdo vistas
como uma rede, pode-se induzir que as empresas internacionalizam-se porque outras
empresas na sua rede (inter) nacional também o estdo a fazer, uma vez que dentro de um
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sistema industrial as empresas envolvidas na producdo, distribuicdo e uso de bens e

servigos dependem umas das outras devido a sua especializacdo.

Vérias proposi¢cdes emergem da perspetiva da rede nos mercados internacionais: (1)
O papel do desenvolvimento e desempenho das empresas sdo explicados pela sua
capacidade de desenvolver relacionamentos; (2) O desenvolvimento de recursos ocorre em
grande parte entre as empresas da rede; (3) A eficiéncia interna de uma empresa, como por
exemplo a producdo, é em grande parte dependente das suas relagdes com fornecedores e
clientes; e (4) Quanto mais bem-sucedidas forem as empresas parceiras na rede, melhor

sera para a empresa (Hakansson e Snehota, 1995).

Independentemente de algumas deficiéncias, a teoria da rede pode ajudar a esclarecer
0 papel dos recursos, atividades e atores nas redes e a maneira como eles afetam os

diferentes aspetos dos processos de internacionalizacéo das PMEs.

2.4.3. Modelo baseado no conhecimento de mercado

Como Kalinic e Forza (2012) sublinharam, as empresas baseadas no conhecimento estdo
mais propensas a um rapido processo de internacionalizagéo. Existe um modelo baseado
no conhecimento, projetado por Mejri e Umemoto (2010), esse modelo sobrepbe a trés
fases de internacionalizacdo (a fase pré-internacionalizacdo, a de internacionalizacdo
inovadora e a fase de internacionalizacdo experiente) quatro tipos de conhecimento, a
saber, o conhecimento do mercado, o conhecimento experiencial que se decompbe em

conhecimento de rede, o conhecimento cultural e o conhecimento empresarial.

Assim, o conhecimento do mercado diz respeito a informacdo sobre os mercados
estrangeiros em termos de tamanho do mercado, concorrentes e diferentes sistemas de
regulacdo (Mejri e Umemoto, 2010). As novas e inovadoras empresas internacionalizantes

precisam de adquirir essas informac0es para reduzir os riscos associados ao processo.

O objetivo &, através de mecanismos que permitam a absorcao de fontes de mercado

exdgenas adquirir conhecimento do mercado (Laursen e Salter, 2006).

No que diz respeito ao conhecimento experiencial, muitos investigadores (Kogut e
Zander, 1993; Blomstermo et al., 2004) colocam a énfase no vinculo entre a

internacionalizacéo e esse tipo de conhecimento.
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De acordo com Mejri e Umemoto (2010), o conhecimento experiencial engloba o
conhecimento de rede, o conhecimento cultural e o conhecimento empresarial; por outras
palavras, refere-se ao conhecimento consolidado relacionado com o fato de a empresa
operar em mercados estrangeiros, introduzindo a capacidade de operar em negocios

internacionais, mas numa perspetiva local (Blomstermo et al., 2004).

Examinando as trés categorias propostas de conhecimento experiencial, a primeira
(conhecimento de rede) concebe a rede, tanto na forma social quanto empresarial, como
fonte de conhecimento. A rede a que a empresa pertence desempenha um papel

fundamental na estimulag&o do inicio do processo de internacionalizacéo.

O conhecimento cultural refere-se ao saber dos valores, formas de pensar e de agir

das pessoas nesse mercado local (Mejri e Umemoto, 2010).

Finalmente, o conhecimento empresarial refere-se a capacidade de explorar
oportunidades. Este ultimo esta ligado a questdes relacionadas com a criacdo de
oportunidades (Renko et al., 2012; McMullen e Shepherd, 2006),a procura por novas
oportunidades, bem como por novos conhecimentos, recursos e competéncias, diz,
principalmente, respeito a atitude de exploracao através da capitalizacdo ou recombinacéao
de situacOes, recursos ou beneficios existentes, todos esses aspetos enguadram-se em

comportamentos de exploracdo empresarial.

Este modelo, é util uma vez que explica diferentes tipos de conhecimento superando

o significado do Unico "conhecimento de mercado" sugerido pelo Modelo U.
Este modelo apresenta como pontos fortes:

* A decomposigao de diferentes tipos de conhecimento: este modelo permite o estudo
e a compreensdo de como diferentes tipos de conhecimento coexistem durante a processo

de internacionalizacdo (Todorov e Smallbone, 2014);

* A contemplacdo do conhecimento especifico do cliente: enquanto os modelos
anteriores ndo lidam diretamente com o conhecimento especifico do cliente, este modelo
estuda o conhecimento cultural que deriva da analise profunda dos mercados estrangeiros

em termos de clientes, necessidades e comportamentos; (Todorov e Smallbone, 2014);
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Do outro lado, também podemos identificar como fraquezas deste modelo as

seguintes:

* O percurso de estagios especificos de internacionalizagdo: esta distingdo entre

diferentes fases parecem ser muito teéricas (Todorov e Smallbone, 2014);

* O modelo ndo explica como o conhecimento experiencial consolidado influencia os
relacionamentos comerciais, tal como defendido por Sandberg (2013), poucos estudos
examinaram a interacdo de, se e como se estabelece a ligacdo a rede de negdcios
estrangeira e a sua associacdo ao nivel de conhecimento experiencial acumulado de uma
empresa, na verdade, ndo contempla a relacdo entre esses fatores (Todorov e Smallbone,
2014).

Como se pode verificar sdo diversas as perpetivas relativamente ao processo de
internacionalizacdo adotado pelas PME que incluem o conhecimento como fator essencial

para 0 sucesso do processo que agora resumimos na Tabela 2.6 os seus peincipais avangos

e limites.
Tabela 2.6 — Resumo dos Modelos de internacionalizacdo
Modelo Perspetiva Principais Avancos Limites
e Johanson e ¢ Johanson e Vahlne, (2009),
Vahlne,(1990)Debate 0 a A primeira versao foi
relacdo entre a aprendizagem criticada por ser demasiado
comercial e 0 comportamental e
comprometimento no descritiva.
processo de e HadjiKhani, (1997), a
internacionalizacéo. Validade deste modelo ndo
e Johanson e Vahine, (2003), foi suficientemente testada.
Modelo de Perspetiva da Focam-se na criagéo e Foca-se s6 numa
Upssala empresa e da construcgdes de relacoes internacionalizagdo gradual
Johanson e rede de excluido na versao de 1977. e ignora um processo rapido
Vahlne, (1977) negécios e Johanson e Vahlne, (2006), de internacionalizacéo.
Focam-se no conceito de e Axinn e Matthyssens,
criacdo de conhecimento (2002),
novo através de interacoes. Né&o considera a situagdo na
e Johanson e Vahlne, (2009), qual as empresa cooperam e
Substituem as variaveis quando cooperam
relativas ao estado e a verticalmente.
mudanca por novas. e Andersen,(1997); Axinn e
Matthyssens, (2002),
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E demasiado determinista

Modelo Baseado
na Inovacéo
Rogers, (1962)

Perspetiva da
empresa

eReid, (1981), Simmonds e
Smith, (1968)

Uma vez que um dos
principais limites do 1-Model
era o contetido de suas
etapas, esses estudiosos 0s
explicam e os mecanismos
de mudanca de uma etapa
para a proxima.

eLimetal. (1991)
Classificam quatro etapas da
internacionalizacéo
(consciéncia de exportacéo,
interesse de exportacéo,
intencdo de exportacao e
adocdo de exportagéo)

e Naidu et al. (1992)
Avancam uma classificacao
especifica de estagios
referentes a
internacionalizacdo da
empresa apos a adaptacdo da
inovacao (ndo exportadores;
pretendentes a exportacao;
exportadores esporadicos e
exportadores regulares)

e Ruzzier et al., (2006),
Vago em termos teoricos.

e Miesenbock, (1988) e
Andersen, (1993),
Os critérios de demarcacdo
de cada estagio de inovacéo
néo séo claros

O modelo
baseado no
conhecimento de
mercado

Mejri e
Umemoto, (2010)

Perspetiva da
empresa

Decomposi¢édo dos
diferentes tipos de
conhecimento

Contempla o conhecimento
especifico de mercado

O modelo ndo explica como o
conhecimento experiencial
influéncia o relacionamento
comercial e menospr ezo de
estagios especificos de
internacionalizacdo

Fonte: Todorov e Smallbone, 2014

2.5. Fatores criticos de sucesso na transferéncia de conhecimento

2.5.1. Capacidades Dinamicas

No seu artigo pioneiro e tendo na sua base a teoria VBR Teece et al.,(1997) definem

capacidades dindmicas como “the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure

internal and external competences to address rapidly changing environments.”

’

(p.516)nesta definicdo original, as competéncias centram-se na forma como a empresa

opera e na sua capacidade de aprendizagem, que € 0 que permite a uma empresa

transformar a forma como age atraves de alteracdes nos seus recursos (Helfat e Winter,

2011).
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Outras definicbes de capacidades dindamicas estdo disponiveis desde entdo, por
exemplo, Eisenhardt e Martin, (2000) definem-nas como processos para integrar,
reconfigurar, ganhar e liberar recursos - para combinar e até mesmo criar mudancas no
mercado. Elas sdo as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
alcangam novas configuracGes de recursos conforme os mercados surgem, colidem,
dividem, evoluem e morrem, e também como processos da empresa que usam recursos

para combinar e até mesmo criar mudancas no mercado.

Além de destacar a nocdo de "mudanca de mercado”, neste artigo Eisenhardt e Martin
(2000) direciona a atencdo para 0S processos e para as rotinas da organizagdo, por
exemplo, a troca ou aquisi¢cdo de novas rotinas entre empresas gque trazem novos recursos
para a organizagdo, bem como argumentam que as capacidades dindmicas das empresas
sdo diferentes ou alteram-se de forma diferente quando a envolvente da empresa, a que ela
esta sujeita, muda de uma forma moderada ou pelo contrario de uma forma répida, esta
abordagem € semelhante a de Teece, (1997), embora centrada ndo em habilidades ou
competéncias, mas em processos e rotinas que permitem que 0s recursos de uma empresa
possam ser reconfigurados em resposta as novas realidades organizacionais ou estratégicas
do mercado, desenvolvendo atividades que permitem a aquisicdo ou a criacdo de
conhecimento e de outras atividades necessarias para ter capacidade de desenvolver

aliancas estratégicas ou parcerias.

Também Griffith e Harvey, (2001) avancaram outra definicdo de capacidades
dindmicas, assim, para eles uma capacidade dinamica global é a criacdo de combinagdes
dificeis de imitar de recursos, incluindo a coordenacdo eficaz de relacionamentos
interorganizacionais numa base global, que pode fornecer uma vantagem competitiva
firme, também Lee et al.,(2002), dizem que as capacidades dindmicas sdo concebidas como

uma fonte de vantagem sustentavel em regimes shumpeterianos de mudanca rapida.

Mais tarde, Zollo e Winter, (2002) propdem a capacidade dindmica como um padrao
aprendido e estavel de atividade coletiva através do qual a organizagdo sistematicamente

gera e modifica as suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia.

Nesta definicdo, Zollo e Winter, (2002) distinguem entre capacidade operacional e
capacidades dinamicas, esta Ultima envolvendo a adaptacdo das rotinas operacionais. Mais

recentemente, também Teece, (2007), argumentou que as capacidades dindmicas incluem a
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capacidade da empresa para reconfigurar a sua base de recursos e a capacidade para
aproveitar e, potencialmente, moldar o ambiente. Nesse trabalhno mais recente, as
capacidades dinamicas sdo desagregadas em habilidades distintas, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais e regras de decisdo, para explicar como as

empresas atuam para manter um desempenho superior.

Ha ainda alguns autores que ligam as capacidades dindmicas a perspetiva do
conhecimento da empresa (Teece, 2007; Acedo et al., 2006; Teece et al., 1997),
enfatizando o conhecimento como 0 mais importante recurso ou capacidade a ter em conta
(Nickerson e Zenger, 2002; Grant, 1996)

Recentemente, as capacidades dindAmicas ganharam um papel mais auténomo sendo o
exemplo disso The dynamic capabilities framework (Morgan et al., 2009; Morgan et al.,
2009; Danneels, 2008).

Resumindo, a capacidade da empresa ganhar e manter uma vantagem competitiva
sustentavel depende da sua capacidade de alterar 0s seus recursos através da adicdo de
competéncias e recursos externos, e a reconfiguracdo e eliminagdo de recursos internos
para adquirir as aptiddes que permitam lidar com ambientes em rapida mudanga (Danneels,
2008;Teece, 2007; Eisenhardt e Martin, 2000)ganhando e garantindo capacidades para
explorar oportunidades e criando novos conjuntos de ativos para responder rapidamente as

mudancas na sua envolvente(Grant, 1996; Eisenhardt e Martin, 2000).

Assim, a vantagem competitiva ndo resulta necessariamente de recursos (ativos
tangiveis e intangiveis) ou de capacidades (processos organizacionais e rotinas), e as
capacidades dinamicas por si s6 podem proporcionar vantagem competitiva num ambiente
em constante mudanca, se a empresa for capaz de melhorar continuamente e criar novos
recursos, se puder melhorar as configuracdes dos recursos existentes tendo como objetivo
uma vantagem competitiva de longo prazo, sendo também essencial ter a capacidade de
identificar a vantagem competitiva num ambiente volatil (Eisenhardt e Martin, 2000;
Rindova e Kotha, 2001; Zollo e Winter, 2002; Wu, 2007). A sobrevivéncia e a
competitividade das empresas depende, fundamentalmente da aquisicdo de novos
conhecimentos e da sua incorporacdo nas praticas produtivas que permitiram a sua
integracdo nos seus processos de producdo (Alvarez e Bolanos, 2010; Monferrer et al.,
2014; Zapata e Cantu, 2008).
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Tornou-se comum definir que capacidades dindmicas como capacidades orientadas
para o futuro e que reconfiguram a organizacdo dos recursos da empresa (Eisenhardt e
Martin, 2000), das suas rotinas (Nelson e Winter, 1982), das suas capacidades (Kogut e
Zander, 1992) e do seu conhecimento (Zollo e Winter, 2002). Por isso as capacidades
dindmicas sdo vistas como uma forma de resolver a rigidez nas capacidades (Schreyogg e
Kliesch-Eberl, 2007), gerir o conhecimento (Easterby-Smith e Prieto, 2008), criar valor
(Bowman e Ambrosini, 2003; Simon et al., 2007), e interligar as mudancas estratégicas
com a renovagao e aos ajustes estratégicos (Zajac et al., 2000; Zuniga-Vicente e Vicente-
Lorente, 2006), e explicar a forma como as empresas se adaptam a mudanca (Newey e
Zahra, 2009).

Esta categorizacdo tem sido adotada nos modelos mais recentes de capacidades
dindmicas (Helfat e Peteraf, 2003; Zahra et al., 2006) e ajuda a eliminar a redundancia
associada a definicdo de capacidades dindmicas. Como tal, o valor de capacidades
dindmicas esta no conjunto e na configuracdo que as capacidades operacionais criam
(Helfat e Peteraf, 2003; Zollo e Winter, 2002).

Esta abordagem sobre as capacidades dindmicas aponta a importancia e a necessidade
de eliminar a caracteristica estatica do conceito inicial de Barney, (1991) e integrar o papel
do dinamismo do ambiente a determinacdo da vantagem competitiva e, principalmente, o
modo como as empresas reagem a esse dinamismo ao longo do tempo (Helfat e Peteraf,
2009), seja por meio de rotinas (Dosi et al., 2000; Winter, 2003; Zollo e Winter, 2002), e
processos (Eisenhardt e Martin, 2000; Teece, 2007)ou mesmos através de outras
capacidades (McKelvie e Davidsson, 2009; Pavlou e El Sawy, 2011;Wang e Ahmed, 2007,
Zahra et al., 2006) pelas quais a organizagdo alcanca novas configuragdes de recursos e
capacidades (Ambrosini, et al., 2009; Helfat e Peteraf, 2003; Helfat e Winter, 2011).

As capacidades dinamicas, podem assumir uma variedade de formas, tais como
investigacdo e desenvolvimento (I&D) capacidades de desenvolvimento de novos
produtos, capacidades de gerir e criar aliancas estratégicas e capacidades relacionais
(Helfat e Peteraf, 2009), no entanto, (Wang e Ahmed, 2007) sugeriram como principal
capacidade dindmica de uma empresa a “Absorptive Capability”, definida como “the
ability of a firm to recognize the value of new, external information, assimilate it, and
apply it to comercial ends ... the ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely

a function of the level of prior knowledge” (Cohen e Levinthal, 1990, p. 128), as empresas
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com maior capacidade de absorcdo demonstram maior capacidade de aprendizagem,
integrando, incorporando e transformando o conhecimento externo em conhecimento da

empresa.

Wang e Ahmed, (2007) também identificaram a “Adaptive Capability” que definiram
como como a capacidade de uma empresa de identificar e capitalizar sobre oportunidades
de mercados emergentes, incorporada em Vvarios aspetos da renovacgdo organizacional é um

fator critico de sucesso em ambientes hipercompetitivos.

Zahra e George, (2002)tinham anteriormente identificado a “Innovative Capability”
que caracterizaram como a capacidade de uma empresa de desenvolver novos produtos
e/ou mercados, através do alinhamento da orientagdo estratégica inovadora com
comportamentos e processos inovadores. Ha evidéncia de que a capacidade inovadora de
uma empresa permite, essencialmente, dar resposta interna e eficaz as novas exigéncias do
mercado, outros estudos tém tentado explicar a capacidade de networking das empresas,
considerado como um ativo valioso, porque facilita a aquisicdo de recursos e
conhecimentos, essenciais para o crescimento e sobrevivéncia de empresa (Schoonjans et
al., 2013), em especial para as PME que enfrentam um problema de limitacdo de recursos
(Mort e Weerawardena, 2006; Walter et al., 2006) sendo considerada por isso, como uma
capacidade dindmica critica (Schoonjans et al., 2013; Hite e Hesterly, 2001; Lechner e
Dowling, 2003; Watson, 2007; Park et al., 2010).

Globalmente, as concecbes anteriormente identificadas de capacidade dindmica
sugerem que o constructo insere-se em subprocessos ou atividades de rotina que orientam a
evolucdo dos recursos, capacidades e rotinas operacionais de uma empresa (Helfat e
Raubitschek, 2000; Zollo e Winter, 1999).

25.1.1. Tipos de capacidades dinamicas

Pelo facto das capacidades dindmicas terem sido muitas vezes estudadas sem se especificar
a sua natureza tendo surgido criticas ao conceito (Teece et al., 1997; Teece, 2007), assim, e
apesar da falta de acordo sobre a natureza das capacidades dinamicas, existe um consenso
sobre a necessidade de hierarquizar os recursos (Cepeda e Vera, 2007) e, num esforco para
se compreender a verdadeira natureza das capacidades dindmicas, varios autores sugerem a
necessidade de diferenciar entre os tipos de processos e as rotinas disponiveis nas empresas

(Cepeda e Vera, 2007), dai que a revisdo de literatura tem sido dirigida para o dificil
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desafio de fazer uma distincdo clara entre capacidades dindmicas e recursos operacionais,
sendo que a investigacdo sobre capacidades dindmicas precisa ainda de ser desenvolvida e

a investigacdo carece, especialmente, de estudos empiricos (Kuuluvainen, 2011).

Até aqui, a pesquisa sugere que essa distincdo entre capacidades operacionais e
dindmicas da empresa estdo muito dependentes do contexto (Zollo e Winter, 2002),
requerem-se também dados longitudinais que permitam a identificacdo do local na empresa
onde se registam as mudancas nos processos (Kuuluvainen, 2011). Estudos empiricos
recentes conceitualizam e utilizam capacidades dinamicas especificas lidando com
processos organizacionais distintos, tais como aquisi¢fes (Zollo e Singh, 2004), aliancgas
estratégicas (Kale et al., 2002),investigacdo e desenvolvimento (1&D)(Yeoh e Roth, 1999)
e marketing (Morgan et al., 2003).

Na tentativa de obviar a essas criticas, ha sinais de um consenso emergente na
literatura relacionada com capacidades dindmicas (Easterby-Smith e Prieto, 2008), na
distincdo entre as capacidades operacionais e as capacidades dindmicas, por este ponto de
vista, as alteracGes destas Gltimas tém um resultado visivel nas primeiras, isto €, uma
capacidade dinamicas traduz-se no potencial para fazer certas coisas e ndo as coisas que
sdo feitas (Dougherty et al., 2004), as capacidades dinamicas residem no potencial para
mudar recursos, rotinas e competéncias, relacionando-se por isso com a mudanca e a
inovagdo (Winter, 2003), residem nas rotinas antes de nos recursos, especialmente se séo
rotinas de nivel superior (Zollo e Winter, 2002), observando-se por este prisma 0 processo
de aprendizagem como um elemento central na criagdo e renovacdo de capacidades
dindmicas € por isso essencial examinar 0s processos atraves dos quais as organizacdes

aprendem. (Wollersheim e Heimeriks, 2016)

Houve, outras tentativas de catalogar as capacidades dinamicas, Collis, (1994)
distingue entre uma primeira categoria de recursos, que refletem a capacidade de realizar
as atividades funcionais basicas da empresa (por exemplo, o layout de fabrica, a logistica
de distribuicdo e as campanhas de marketing) e uma segunda categoria de recursos, que

permitem lidar com a melhoria dindmica ligada as atividades da empresa.

Zollo e Winter, (2002) e Winter, (2003), por exemplo, diferenciam entre capacidades

operacional (de ordem zero) e capacidades dindmicas (de primeira ordem),sendo facil
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distinguir recursos operacionais, ha, no entanto, a necessidade de caracterizar o que sdo

capacidades dinamicas, para isso diferentes autores avangam diversos tipos.

Seguindo o trabalho inicial de Teece et al.,(2000)podemos identificar capacidades
que promovem a detecdo, captura e reconfiguracdo dos recursos e que ajudam a dar
resposta a ambientes que mudam rapidamente e baseando-nos na abordagem feita por
Zollo e Winter, (2002) podemos encontrar um segundo tipo de capacidade dinamica,
referindo-se a uma capacidade de modificar o comportamento e de ajustar as rotinas
operacionais através da aprendizagem, mas podemos ainda encontrar outro tipo de
capacidades que permitem a empresa adaptar as suas competéncias que alteram o0 mercado

e alteram a base de recursos da empresa (Teece, 2007).

Ja Ambrosini et al.,(2009) consideram que ha trés niveis de capacidades dinamicas:
(1) as incrementais, que estdo focadas no continuo aperfeicoamento da base de recursos da
empresa; (2) as renovadoras, que atualizam, adaptam e aumentam a base de recursos; e (3)
as regenerativas, que afetam o conjunto das capacidades dindmicas da empresa, altera o

modo como a firma modifica a sua base de recursos.

Podemos concluir que as capacidades ndo sdo de um Unico tipo, e que podem ser
classificadas em capacidades operacionais e dindmicas (Zollo e Winter, 2002;Helfat e
Peteraf, 2003), sendo que uma capacidade operacional é uma rotina ou um conjunto de
rotinas que juntamente com a utilizacdo de inputs, confere a gestdo da organizacdo um
conjunto de opcdes de decisdo para a producdo outputs significativos de um determinado

tipo (Winter, 2000), podemos verificar essas diferentes concecdes na Tabela 2.7.

Em esséncia, as capacidades operacionais transformam os inputs em outputs e
suportam as operacOes da empresa, as capacidades dindmicas agem sobre as capacidades
operacionais, alterando-as e reconfigurando-as, em contraste com as capacidades

operacionais, que agem sobre os recursos (Zahra et al., 2006).

Para um melhor entendimento deste topico podemos definir recursos como uma
mistura complexa de conhecimentos e habilidades que, através de uma execuc¢do
coordenada do seu processo organizacional, permite determinar as atividades que através
das quais, a empresa é capaz de eficientemente criar valor (Hall, 1993; Day, 1994; Foss,
1996).
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Podemos definir capacidades como a capacidade da empresa para usar 0S recursos
utilizando processos organizacionais e rotinas que se desenvolvem ao longo do tempo
através de interagdes complexas com os recursos da empresa (Cepeda e Vera, 2007; Helfat
e Peteraf, 2003; Sirmon et al., 2007) neste trabalho, adotamos o conceito sugerido por
Zahra et al.,(2006) no qual se define capacidades dindmicas como sendo 0s processos de
reconfigurar os recursos e as rotinas operacionais da empresa da maneira idealizada e

considerado apropriada pelos seus principais decisores.

Esta distincdo diferencia entre capacidades operacionais, que sdo voltadas para o
funcionamento operacional da empresa, incluindo o pessoal e as atividades de producéo,
(Cepeda e Vera, 2007) isto é, como é que fago as coisas, e capacidades dindmicas, que sao
dedicadas a alteracdo das capacidades operacionais e levam, por exemplo, a alteracdes nos
produtos ou processos de producdo da empresa. (Cepeda e Vera, 2007), isto €, como sou

capaz de mudar as rotinas operacionais.

Podemos afirmar que a gestdo da organizacdo utiliza as capacidades dindmicas, que
sdo antecedidas por estratégicas e rotinas organizacionais para transformar a sua base de
recursos e desenvolver novas estratégias de criacdo de valor (Grant, 1996; Eisenhardt e
Martin, 2000; Pisano, 1994).

Tabela 2.7 -Capacidades dinamicas baseadas em conhecimento

Capacidade
dindmicas Definicdo de S .
Autores - . Principais conceitos
baseadas no capacidades dinamicas
conhecimento
The firmes ability to
Construir integrate, ~ build and Fontes_inteNrnasee>_<ternas )
Teece et al. Reconfigurar reconfigure internal and Comblnageio/experlmgnta_lgao
(1997) Integrar external competences: to | Coordenagéo/transferéncia
replicar address ~ rapidly | Novo ou conhecimento
changlng environments | existente
(p.516)
The firm’s processes that
use resources -
Eisenhardt Ganho spe_zcifically the process Transferéncia interna ou
and Martin Reconfiguraio to integrate, reconfigure, | externa o
(2000) integracao gaim and release | Processos combinativos
resources — to match | Exploitation ou inovagio
and even create market
change (p1107)
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Dynamic capabilities
are geared toward
~ | effecting organizational | Fontes internas e externas
Transformagéo . «
Zahrae Exploitation change, they are | Capacidade de absorcédo
George A?quisigéo essentiatly strategic in | Exploitation ou inovacdo
(2002) assimilacs nature and therefore, | Combinagdo ou transferéncia
cao . -
define the firm’s path of
evolution and
development (p.188)
The firm’s ability to
o integrate, bu_lld and Combinar
Recombinacdo | reconfigure internal and
Helfat e fi « | Procurar e desenvolver
Peteraf Recon iguragéo | external competences to Redistribuir o conhecimento
(2003) Renovacao address rapidly heci
Replicacio | changing environments | COnhecimento novo ou
(Teece et al. 1997, existente
p.516)
The firm’s ability to | Fontes internas ou externas
integrate,  build and | Capacidade de absorgéo
« reconfigure internal and | conhecimento novo ou
Geracéo .
Zheng et al. T external competences to | existente
Combinacao .
(2011) L address rapidly
Aquisigao - .
changing environments
(Teece et al. 1997,
p.516)

Fonte: Denford, 2013

2.5.1.2. Capacidades dindmicas para a internacionalizacdo

O processo de internacionalizacdo descreve o caminho que uma empresa decide seguir
para aproveitar as oportunidades mundiais. 1sso normalmente ocorre de forma bastante
exploratoria, testando e explorando as vantagens domésticas e transferindo-as para o
exterior. Surpreendentemente, estudos atuais sobre capacidades dindmicas ndo apresentam
uma articulacdo clara das capacidades dinamicas especificas em jogo nesses processos.
Baseando-nos no The dynamic capabilities framework as capacidades necessarias para
processos de internacionalizacdo incrementais e acelerados sdo claramente distintas
(Harreld, O'Reilly e Tushman, 2007). Capacidades de “exploitation” referem-se ao
controle, a certeza, a reducdo de risco, enquanto que capacidades de “exploration”
correspondem & descoberta, a tomada de riscos, & experimentagdo, flexibilidade e
inovagdo. Se reconsiderarmos a expansdo internacional a luz de um modelo dindmico
orientado pela capacidade, poderiamos identificar diferentes tipos de capacidades
dindmicas que suportam a entrada no mercado internacional incremental (exploitative) ou

acelerado (explorative).
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A exploitationé baseada principalmente na aplicagdo do conhecimento existente
(Vermeulen e Barkema, 2002). Baum et al., (2000) observam que “exploitation ” refere-se
a aprendizagem obtida através de pesquisa local, refinamento experimental e
reutilizacdo de rotinas existentes, ja a sua contribuicdo seminal, March (1991) tinha
enfatizado que “the essence of exploitation is the refinement and extension of existing

competencies, technologies, and paradigms”. (p.85)

Comparativamente a exploitation, a abordagem incremental a internacionalizagdo
(Johanson e Vahlne, 1977; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975) é descrita como
necessariamente caminho-dependente com base na aquisi¢do prévia de conhecimento.
Assim, a internacionalizacdo diz respeito a reducdo da incerteza, atraves da acumulacdo e
melhoramento do conhecimento, dai que os empreendimentos tradicionais, que iniciaram a
internacionalizacdo mais tarde e beneficiaram mais com a consolidagdo do conhecimento
da sua atividade nacional que estd positivamente relacionada com a internacionalizagdo
(Bloodgood et al., 1996).

Identificamos dois tipos de capacidades de internacionalizacdo ligadas a um processo
de internacionalizacdo baseado na exploitation. Com base no referencial do mercado
doméstico, a vantagem competitiva no mercado externo é obtida pela exploitation das

capacidades atuais.

Desenvolveram um conjunto de capacidades no seu mercado domestico, e quando
atingem um determinado limiar, consideraram-se prontas para entrar em mercados
estrangeiros. O desenvolvimento desses recursos € uma condicdo necessaria para que as
empresas implementem o seu caminho de internacionalizagdo, pois permite a incorporagao
de novos recursos e capacidades com base no exterior. Concomitantemente, 0s recursos

suportam a manutencdo de procedimentos de gestao e a eficiéncia operacional.

A exploration baseia-se no desenvolvimento de novas capacidades. Baum et al.
(2000) nota que "exploration refers to learning gained through processes of concerted
variation, planned experimentation, and play” (p.768). No cenario internacional, ha
empresas que agem internacionalmente sem necessariamente ter passado por todas as
etapas sequenciais de entrada incremental no mercado (Oviatt e McDougall, 1994).
Embora o grupo de capacidades explotative mencionado anteriormente possa servir como
um direcionador para o desempenho de internacionalizagdo, a aprendizagem das empresas

também precisa de incluir a exploration de capacidades completamente novas (March,
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1991) que se relacionam com a exploragédo e criacdo de novo valor. A Teoria do novo
empreendimento internacional pode ser considerada como um defensor extremo do
desenvolvimento do conhecimento exploratério que se baseia em impulsionadores
especificos da internacionalizacdo da empresa, e notavelmente os especificos do
empreendedor (Zucchellaet al., 2007), também quando as Born Global estudam novos
territorios desconhecidos, elas precisam de desenvolver capacidades até entdo inexistentes,
como por exemplo, novos processos € rotinas especificas adaptadas a esses novos

mercados.

2.5.2. Capacidade de Absorcéao

Desde a publicacdo do trabalho seminal de Cohen e Levinthal (1990), a capacidade de
absorcdo (CA) tem recebido crescente interesse na literatura de gestdo. S&o varias as
conceitualizagbes propostas (Jansen, 2005; Lane e Lubatkin, 1998; Lane et al., 2006;
Todorova e Durisin, 2007; Vinding, 2006; Volberda et al., 2010; Zahra e George, 2002), e
tem sido abordado sob diferentes perspetivas teoricas, tais como 0s recursos e capacidades
(Londdno et al., 2015; Teece, 2004) ou a cadeia de valor (Giuliani et al., 2005; Pietrobelli e
Rabellotti, 2009). Diferentes estudos enfatizam o caracter dindmico da CA, estando
integrada em processos produtivos e organizacionais, é destinada a promover alteracdes na
organizacdo produtiva e a transformar as atividades da empresa (Augier e Teece, 2009;
Flatten et al., 2015; Zahra et al., 2006; Teece e Pisano, 2003), Zahra e George, (2002)
centraram-se em aspetos relacionados com a CA potencial e a CA realizada, Todorova e
Durisin, (2007) relacionam-na comprocessos de assimilacdo e de transformacdo do
conhecimento e Cohen e Levinthal, (1990) e Prahalad e Hamel, (1990), ligaram a CA a
vantagem competitiva organizacional, Flatten et al.,(2011), Narvekar e Jain, (2006)
Robertson et al., (2012), Wang e Han, (2011)relacionam ao desempenho inovador e
também foi relacionada com flexibilidade (Sterman, 2001), com a gestéo estratégica (Van
den Bosch et al.,, 1999; Nahapiet, e Ghoshal, 1998; Teeceet al., 1997)e com a

aprendizagem organizacional (Barkema e Vermeulen, 1998).

Uma empresa com elevada CA serd mais flexivel e inovadora no mercado, através da
obtencdo e aplicacdo de conhecimentos externos (Lichtenthaler, 2009; Todorova e Durisin,
2007; Zahra e George, 2002).

Kim, (1998), define Capacidade de Absorcdo como a capacidade de aprender e

resolver problemas, Zahra e George, (2002) baseando-se em estudos anteriores,
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adicionaram a transformacdo como uma nova dimensdo ao modelo de Cohen e Levinthal,
(1994), na sua nova configuracdo, a CA foi definida como um conjunto de rotinas e
processos organizacionais pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e
exploram o conhecimento para produzir uma capacidade organizacional dindmica, muitos
outros investigadores tentaram enriquecer o conceito de CA, por exemplo, Lane et al.,
(2006),usaram uma revisao critica de 289 artigos sobre a CA tentaram aclarar o conceito,
para eles define-se como a capacidade de uma empresa de utilizar conhecimento externo
por meio dos processos sequenciais de aprendizagem exploratoria, transformativa e

exploradora.

Uma analise mais atenta das defini¢Ges anteriores revela que ha um relativo consenso
entre 0s investigadores sobre as principais componentes do construto, que foram

determinados por Cohen e Levinthal, (1990) e desenvolvidos posteriormente por outros.

Na definicdo avancada por Zahra e George, (2002) e anteriormente referida, eles
rotularam os dois primeiros elementos como CA potencial (PACAP) e os outros dois
componentes como CA realizada (RACAP), sdo muitos os autores que optaram por defini
as mesmas quatro dimensdes para a Capacidade de Absorcdo. (Minbaeva et al., 2014;
Jansen et al., 2005; Flatten et al., 2011; Volberda et al., 2010; Hurmelinna-Laukkanen et
al., 2012).

O constructo ganhou notavel significado cientifico, em grande parte devido a
crescente importancia dos recursos de conhecimento externos para promover o0
desempenho dos negdcios (Camison e Forés, 2010; Lane et al., 2006), investigacdes
anteriores neste campo propdem alguns marcos tedricos para explicar a natureza, 0s
antecedentes e as consequéncias da CA (Lane et al., 2006; Zahra e George, 2002). A
capacidade de absorcdo é também reconhecida como sendo um dos fundamentos da
aprendizagem técnica dentro das organizagbes (Kedia e Bhagat, 1988; Veuglers e
Cassiman, 1999), representa a ligagdo entre as capacidades internas da empresa no
desenvolvimento e aperfeicoamento de novos produtos, por um lado, e o stock externo de
oportunidades por outro (Criscuolo e Narula, 2002), € vista como uma capacidade
dindmica que influencia a capacidade da empresa de criar e implementar o conhecimento
necessario para construir, modificar ou renovar as suas capacidades organizacionais, de

acordo com as condicdes volateis do mercado (Descotes e Walliser, 2013).
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Uma premissa do constructo é que as empresas precisam de assimilar novos
conhecimentos, e relaciona-los antes de os utilizar (Cohen e Levinthal, 1990) trata-se da
capacidade que a empresa tem para reconhecer o valor da nova informacéo, externa,
assimila-la e aplica-la para fins comerciais (Cohen e Levinthal, 1990), é por isso tida como
a habilidade de cada organizacao para adquirir, assimilar, transformar e explorar da melhor
maneira possivel conhecimentos novos e externos para a criacdo de valor para o
desenvolvimento das operagfes internas(Jansen et al., 2005) o processo de identificacao,
aquisicdo, transformacdo e exploragdo de conhecimento s6 pode ser feito baseando-se no
conhecimento existente e no processo de aprendizagem anterior e j& dominado pela

empresa (Arib e Dupouét, 2015).

Numa viséo da empresa baseada no conhecimento, a CA constitui-se, segundo Lane
et al.,(2006), como elemento essencial para o sucesso de uma organizagdo, visto que
refor¢a, complementa e transforma aquilo que ela ja sabe, possibilitando a internalizagéo e
utilizacdo de novos conhecimentos através de processos de aprendizagem e estd
intimamente ligada a mudanca, adaptacdo e ajuste da organizacdo, como forma de
responder e agir a partir da interpretagdo de eventos e associacdo cognitiva realizada pelos
membros organizacionais (Fiol e Lyles, 1985), a introducdo de conhecimentos novos ou
diferentes através de capacidades dinamicas ¢ um dos mecanismos mais eficazes para
alterar uma capacidade operacional (Cepeda e Vera, 2007). As empresas precisam,
portanto, de perceber o conhecimento que possuem, e que € relevante para que as suas
capacidades dindmicas se mantenham competitivas em ambientes volateis, neste sentido o
conceito de CA tem atraido uma atencdo consideravel na investigacdo sobre a
aprendizagem inter-organizacional, bem como noutras &reas de investigagdo do negocio
(Zahra e George, 2002).

Uma vez enfatizado o caracter dinamico da CA, dado que influencia e envolve os
processos produtivo e organizacional e visa fazer modificacbes na organizacdo e
transformar as atividades da empresa (Augier e Teece, 2009; Eisenhardt e Martin, 2000;
Teece e Pisano, 2003; Zahra et al., 2006; Flatten et al., 2015). O conceito tem sido
principalmente estudado a partir de uma perspetiva tedrica e ndo tinha sido
operacionalizado de maneira a permitir uma compreensdo completa das quatro dimensdes
identificadas por Zahra e George (2002) que validam a ideia de que o conceito é
multidimensional ao identificar quatro dimensfes: a aquisicdo, a assimilagdo, a
transformacéo e exploracao.
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A dimensdo aquisicdo, reflete a importancia de adquirir o conhecimento gerado
externamente e necessario para as opera¢des da organizacdo (Kim, 1997; Lane e Lubatkin,
1998; Zahra e George, 2002). O potencial de aquisicdo de novos conhecimentos motiva a

empresa para colaboragdes inter-organizacionais e parcerias (Hamel, 1991).

O novo conhecimento uma vez identificado e percebido como tendo valor, é

transferido através da fronteira da empresa.

A dimensdo assimilacdo, refere-se a capacidade que a empresa tem para integrar o
conhecimento externo usando rotinas e processos que lhe permitem compreender, analisar,
processar e interpretar as informacdes obtidas a partir de fontes externas(Kim, 1997;
Szulanski, 1996; Zahra e George, 2002), a capacidade de assimilagcdo permite a absorcéo
de conhecimento recém-capturado (Daghfous, 2004) e representa a capacidade de analisar

e compreender novos conhecimentos no contexto da empresa (Jansen et al., 2005).

A dimensdo transformacao, trata-se da capacidade de transformar o conhecimento,
permite a empresa modificar, adaptar e combinar novos conhecimentos com o
conhecimento interno ja existente (Fosfuri e Tribd, 2008), reflete a capacidade da empresa
para desenvolver e aperfeicoar as rotinas que facilitam a mistura do conhecimento
existente com os conhecimentos recém-adquiridos e de os assimilar. Este objetivo pode ser
alcancado pela adicdo ou supressdo de conhecimento, ou a reinterpretacdo do
conhecimento existente, exige dois elementos fundamentais: a interiorizacdo ou
internalizacdo e a conversdo (Fichman e Kemerer, 1999; Kim, 1998; Zahra e George,
2002) depois de internalizado o conhecimento é compreendido, e deve ser combinado com

0 conhecimento ja existente na empresa.

A dimensdo exploracao ou aplicacdo do conhecimento é a capacidade organizacional
da empresa para usar competitivamente, isto €, refinar, ampliar e alavancar competéncias
existentes ou criar novas competéncias e conhecimentos, incorporando-os para atingir 0s
seus objetivos organizacionais transformou o conhecimento existente sobre as suas
operagdes (Zahra e George, 2002; Lane e Lubatkin, 1998). O resultado pode ser refletido
na criacdo de novos bens, processos ou formas organizacionais (Spender, 1996), resultando
assim em maior vantagem competitiva e geracao de valor para a empresa (Fosfuri e Tribo,
2008; Cohen e Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005)
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Esta estrutura teorica adota uma concecao de CA em que as quatro dimensoes (isto é,
aquisicao, assimilagéo, transformacéo e exploracéo), sdo complementares para a conversédo

dos novos conhecimentos adquiridos pela empresa (Daspit e D’Souza, 2013).

Para identificar e internalizar adequadamente o conhecimento, as empresas
desenvolvem a capacidade de adquirir conhecimento através da interacdo inter-
organizacional. Durante o processo de desenvolvimento e exploracdo de relacionamentos,
a empresa ganha novos conhecimentos sobre as condi¢cdes do mercado externo. Essa viséo
adicional, adquirida através da capacidade de aquisicdo, € complementar a capacidade de
assimilacdo de conhecimento, dado que a medida que novas relagcdes sdo formadas e o
conhecimento é trocado, a empresa ganha experiéncia e percecdo adicional que apoia a
compreensdo do novo conhecimento externo. (Szulanski, 1996) sugere que a captura do
conhecimento e a sua interpretacdo estd positivamente relacionada e, portanto, propde uma

relacdo semelhante entre as capacidades de aquisi¢éo e assimilagéo.

A empresa aproveita a capacidade de assimilagdo para entender 0s novos
conhecimentos e é provavel que também percecione o beneficio desse conhecimento para
utilizar numa experiéncia futura, por outras palavras, a empresa também alavancara a
capacidade de transformacdo a partir do entendimento do conhecimento se este for

armazenado para uso posterior (Daspit e D’Souza, 2013).

Sun e Anderson, (2010) sugerem que as capacidades de assimilacdo e transformacéo
da capacidade de absorcdo sdo semelhantes as capacidades de interpretacdo e integracao da
aprendizagem organizacional, processo por meio do qual as capacidades de interpretacao e

integragéo estdo diretamente relacionadas.

Relativamente as dimensdes de transformacgéo e exploracdo Volberda et al.,(2010)
sugerem que as duas capacidades estdo relacionadas na sua conce¢do de capacidade de

absorcdo, no entanto, a forma como se relacionam néo é especificada.

As organizagbes que acumulam conhecimentos ao alavancar a capacidade de
transformacdo sdo suscetiveis de alavancar as capacidades de exploracdo para extrair o
valor do conhecimento acumulado. Assim, as capacidades de transformacéo e exploragéo
“trabalham” em conjunto e de forma complementar, ou seja, existe uma relagao positiva

entre as capacidades de transformacdo e de exploragéo. (Daspit e D’Souza, 2013).
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Pela sua natureza as quatro dimensdes desenvolvem-se e sdo suscetiveis de
combinacdo e assim passiveis de construirem uma capacidade dindmica organizacional,
além disso, a CA potencial é uma condicdo sine qua non para construir CA percecionada,
mas apenas esta ultima tem um impacto direto sobre a vantagem competitiva ou
desempenho organizacional. Descotes e Walliser, (2013), corroborando a perspetiva
defendida por (Cardeal e Antonio, 2012) de que as qualidades VRIO dos recursos da VBR,
“transferiram-se” para a Organizagdo e para a sua competéncia para criar e sustentar esta

capacidade dindmica organizacional.

Alguns autores realgcam a relacéo de reciprocidade entre a capacidade de absorcdo e a
aprendizagem organizacional (Tsai, 2001; Laneet al., 2006; Hothoet al., 2012; Cohen e
Levinthal, 1990). Uma organizacdo que desenvolve o seu conhecimento, aumenta a sua
capacidade de compreender e captar novos conhecimentos, expandindo, assim, ainda mais
0 que ela sabe e ampliando a sua aprendizagem. Os elementos relativos a aprendizagem
entre organizacg6es, ligados a sua capacidade de absorcdo, também sdo verificados nos
estudos realizados por Dyer e Singh, (1998), Dhanarajet al.,(2004), Schildtet al.,(2012) e
Dong e Yang, (2015).

Na literatura de Gestdo do conhecimento e Capital Intelectual, a CA foi relacionada a
processos de gestdo do conhecimento, por exemplo, aquisicéo, criagdo, utilizagéo e partilha
de conhecimento (Sun, 2010), havendo investigacdes adicionais sobre transferéncia de
conhecimento (Liyanage et al., 2009; Parent et al., 2007), também ¢é relacionada a eficacia
da gestdo do conhecimento (Adams e Lamont, 2003), aos processos baseados no
conhecimento (Andreeva e Kianto, 2011), as capacidades dinamicas baseadas no
conhecimento (Zheng et al., 2011) e a capacidade de protecdo do conhecimento (Andersén,
2012).

Conforme destacado no seu trabalho Cohen e Levinthal (1990), a CA envolve tanto o
novo conhecimento como o anteriormente possuido e € especificamente relacionada com
trés processos de conhecimento, que sdo, a aquisicdo, a assimilacdo e a aplicacdo de
conhecimentos externos, que facilitam a inovacdo (Lavie, 2006; Hill e Rothaermel, 2003),
a flexibilidade e a performance organizacional (Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e George,
2002; Todorova e Durisin, 2007), tornando-se numa fonte de vantagem competitiva e
desempenhando um papel central no desenvolvimento de competéncias, capacidades de

inovacdo e incrementar a capacidade de criacdo de conhecimento da empresa (Cohen e

70



Levinthal, 1994), além disso, a CA tem um efeito positivo no sucesso de aliancas
estratégicas e é uma forca preponderante para alavancar as capacidades relacionais da
empresa (Lane e Lubatkin, 1998) a sua aprendizagem inter-organizacional (Lane e
Lubatkin, 1998; Lane et al., 2001) e a transferéncia de conhecimento intra-empresa
(Szulanski, 1996).

Com base nesta visdo, muitos investigadores consideraram a CA como a principal
capacidade dindmica da empresa (Flatten et al., 2011; Fosfuri e Tribo, 2008; McAdam et
al., 2009; Narasimhan et al., 2006; Wang e Ahmed, 2007; Zahra e George, 2002)

O capital humano é considerado o fator primario por detras da acumulacdo do
conhecimento e da CA, tanto o capital humano como a capacidade de absor¢éo envolvem

atividades de aprendizagem e, portanto, sdo processos cumulativos.

Recursos humanos qualificados s&o essenciais para monitorizar a evolugdo do
conhecimento externo, avaliar a sua relevancia, e para a integragdo do novo conhecimento
nas atividades produtivas. (Criscuolo e Narula, 2002) no entanto a CA s6 se acumula se
houver um esforco para internalizar o conhecimento externo e, em particular, se o
conhecimento previo tiver sido aplicado a solucdo de problemas (Criscuolo e Narula,
2002).

E um facto que o capital humano representa um aspeto central da CA, mas a sua
presenca per se ndo é uma condicdo sine qua non para a acumulacdo do conhecimento. O
capital humano representa um subconjunto de capacidades de absorcdo. Assim, a CA
“preocupa-se” também com o uso eficiente dos conhecimentos adquiridos. As empresas
precisam de ter a capacidade de usar o conhecimento prévio na solucdo de problemas
praticos que sejam comercialmente vidveis (Criscuolo e Narula, 2002). A CA implica
habilidades na resolucdo de problemas que emergem como resultado de tentativas de
assimilar o novo conhecimento externo. Esses esforcos representam um potencial para
criar novos conhecimentos, referenciado como o processo de "aprender a aprender”
(Criscuolo e Narula, 2002).

2.5.2.1. Tipos de Capacidade de absorc¢éao

Zahra e George, (2002) definem dois tipos diferentes de CA (cf. Tabela 2.8), a capacidade

de absorcdo potencial, importante para adquirir e assimilar o conhecimento externo, este
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tipo de CA e fonte de vantagem competitiva na inovacgdo, especialmente na presenca de
fluxos de conhecimento interno eficientes que ajudam a reduzir a distancia entre a
capacidade de absorcdo potencial e a realizada (Fosfuri e Trib6, 2008) este outro tipo de
CA, a capacidade de absorcéo realizada refere-se a funcdes de transformacao e exploragédo
dos conhecimentos adquiridos, esta diferenciacdo permite identificar as atividades que
incrementam as capacidades e manter a vantagem competitiva, ambas s&o, importantes nos
processos de inovacdo (Olea-Miranda et al., 2016), e para a CA ser vista como uma
capacidade dindmica (Zahra e George, 2002) que pode ser implementada repetidamente em
novas situacOes para garantir o desempenho do negocio e a vantagem competitiva de longo
prazo (Kodama, 2005; Freiling et al., 2008).

O absorption capacity framework de Zahra e George (2002) sugere que a propensao
das empresas para adquirir e assimilar o conhecimento determina a propensdo das
empresas para explorar ainda mais 0 novo conhecimento que entra, ao inclui-lo no
processo operacional das empresas, considera-se que a capacidade de absorcdo funciona
como um funil, onde a capacidade de absorcdo potencial garante novidade e a diversidade
do conhecimento necessario e considerando que a capacidade de absorcdo percecionada
defende a operacionalizacdo dos novos conhecimentos nos processos existentes a fim de

reconfigurar os recursos e as rotinas (Olea-Miranda et al., 2016).

A visdo da empresa baseada no conhecimento faz uma afirmacdo semelhante,
sustentando que o conhecimento do mercado deve ser convertido em acdo para que as
empresas respondam a sua envolvente e evoluam com a aprendizagem (Kamakura et al.,
2012; Zahra e George, 2002), de acordo com esta teoria, a base de conhecimento de uma

empresa orienta a sua acao (Kodama, 2005; Kuivalainen et al., 2010; Spender, 2007).

Na perspetiva da CA, apds o conhecimento ter sido adquirido, ele deve ser assimilado
para utilizacdo futura (Cohen e Levinthal, 1990; Lisboa et al., 2011), a transferéncia e a
integracdo do conhecimento s&o, por isso, mecanismos basicos através dos quais as
empresas internalizam e transformam informacdes para fins comerciais (Jerez-Gomez et
al., 2005; Zahra e George, 2002), transferir com éxito o conhecimento implica fluxos de
informacdo eficientes que garantam que a informacdo chega a pessoa certa na empresa que
precisa dela para executar as acGes (Kohli e Jaworski, 1990; Cadogan et al., 1999;
Cadogan et al., 2002).
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O papel, da CA é indispensavel no aumento da transferéncia de conhecimento intra e
inter-organizacionais quando visa incorporar o conhecimento partilhado pelos processos da
organizacdo (Wijk et al., 2008), se o conhecimento ndo é absorvido pelo recetor, significa
que este ndo foi transferido (Davenport e Prusak, 1998), comparativamente com o
conhecimento explicito, a capacidade de absor¢ao tem maior influéncia na transferéncia de
conhecimento tacito (Santoro e Bierly, 2006). A capacidade de absorcdo envolve um
conjunto de habilidades necessarias para tratar a componente tacita do conhecimento
transferido e que necessita de se modificado, bem como a capacidade de aprender e

resolver problemas (Zahra e George, 2002).

Sendo a CA de uma empresa um constructo organizacional que tem na sua base os
colaboradores da empresa (Minbaeva et al., 2014). Tanto a nivel individual como
organizacional, a CA de conhecimento depende da capacidade do recetor para adicionar
novos conhecimentos aos ja existentes (Grant, 1996), a literatura existente apoia a nogao
de que a eficicia da transferéncia de conhecimentos aumenta com a CA (Argote e Miron-
Spektor, 2011; Caloghirou et al. 2004; Gold et al. 2001). Cohen e Levinthal (1990),
relevaram a importancia da transferéncia de conhecimentos dentro e entre as unidades,
como um importante motor de desenvolvimento da capacidade de absorcéo. S&o varios 0s
investigadores que tém salientado estes argumentos, que a CA é reforcada por
transferéncias eficazes de conhecimentos dentro da organizacdo (Pawlowski e Robey,
2004; Teigland e Wasko, 2003; Van den Bosch et al., 1999).

A nivel individual, os gestores e 0s colaboradores facilitam o desenvolvimento da CA
através da procura e transferéncia de conhecimento (Lenox eKing, 2004), a experiéncia e o
conhecimento dos gestores definem as areas de procura na envolvente da empresa do novo
conhecimento (Zahra e George, 2002) e também influenciam a assimilagdo e
implementacdo desse conhecimento (Augier e Teece, 2009), além disso, as suas
capacidades tém um impacto no desenvolvimento, amplitude e transformacdo do
conhecimento organizacional (Adner e Helfat, 2003, Haak-Saheem e Darwish, 2014), o
tipo de lideranga como antecedente influencia também o desenvolvimento de CA (Flatten
et al., 2015), assim, 0 conhecimento, a experiéncia e os estilos de lideranca influenciam
diretamente os processos de aprendizagem incluidos na CA (Crossan et al.,1999; Flatten et
al., 2015), também as competéncias individuais, a formacdo e a motivacdo facilitam a
aquisicdo de conhecimento externo (Minbaeva et al.,, 2014) pode-se assumir que 0S

gestores podem melhorar as capacidades globais de um individuo melhorando as suas
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competéncias e motivacdo e que também influenciam os antecedentes inter-
organizacionais porque sdo meios de contato com as fontes externas de conhecimento
(Zahra e George, 2002).

Ainda ao nivel individual, os colaboradores desempenham também um papel
importante, uma vez que a CA tem dois elementos: o conhecimento prévio e a intensidade
do esforgo (Cohen e Levinthal, 1990; Kim, 1998), logo a habilidade dos funcionérios, os
seus antecedentes educacionais e as aptiddes adquiridas e relacionadas com o trabalho
podem representar 0 “"conhecimento prévio" que a organizacao precisa de assimilar e usar
(Cohen e Levinthal, 1990) uma vez que ha também uma ampla evidéncia de que o
investimento na capacitacdo dos funcionarios aumenta o capital humano da empresa,
conforme afirmado por (Kim, 1998) levando, geralmente, a uma relagdo positiva entre a
formacéo dos funcionarios e o desempenho organizacional (Delaney eHuselid, 1996; Koch
e McGrath, 1996).

Tabela 2.8 - Dimens6es da Capacidade de Absorcédo

Dimenséo Componente Definicéo

E a capacidade da organizagdo em localizar,
identificar, avaliar e adquirir conhecimento externo

Aquisicdo considerado importante para o desenvolvimento de

Capacidade de suas operacdes.
Absor¢éo E a capacidade da organizacdo em compreender o
Potencial conhecimento (ou informacdo) advindo de fora da

Assimilacdo | empresa. Trata-se, portanto, da habilidade em
analisar, classificar, processar, interpretar e,
ultimamente, internalizar e entender o conhecimento.

E a capacidade da organizacdo em facilitar o
compartilhamento e  combinagdo do  seu
conhecimento anterior com 0 novo conhecimento
Transformacéo | adquirido e assimilado. Consiste em adicionar ou
eliminar conhecimento, interpretar e combinar o

Capacidade de conhecimento existente de uma nova e diferente
Absorcéo maneira.
Realizada E a capacidade da empresa em incorporar 0

conhecimento adquirido, assimilado e transformado
em suas operacOes e rotinas para a aplicagdo e uso
organizacional. Esta capacidade dara origem a criacdo
ou melhoria de um bem, sistemas, processos, formas
organizacionais e competéncias

Exploracao
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Fonte: Picoli e Takahashi (2015)

2.5.2.2. Fatores influenciadores da capacidade de absorc¢édo

2.5.2.2.1. Fatores contextuais

Concebendo as subsidiarias como partes de uma cadeia global de valor agregado (Hansen e
Nohria 2004), o significado da criacdo de uma subsidiaria no exterior reside ndo apenas
nas suas fungbes orientadas para as transacdes, tais como vendas e distribuicdo, mas
também e talvez mais essencialmente nas suas fungdes orientadas para o relacionamento,
como por exemplo a coproducdo de conhecimento de mercado, com a sede e,

eventualmente, com outras subsidiérias (Cui et al., 2006).

Nesse contexto das opera¢Ges comerciais internacionais, a ligacdo de uma subsidiaria
com a casa mae constitui um valioso recurso operacional porque essa ligacdo, coesa,
proporciona um entendimento e interpretacdo do conhecimento do mercado local e pode
também fortalecer a relacdo da subsidiaria com a casa mde e com outras subsidiarias na
mesma organizacgdo (Inkpen e Tsang, 2005). Um vinculo mais forte a rede implica que,
mesmo que as subsidiarias estejam localizadas num pais de acolhimento diferente, elas
permanecem intimamente relacionadas, promovendo assim a cooperagao e a aprendizagem
(Tsai, 2001).

Por outras palavras, apesar das barreiras culturais e linguisticas (Luo e Shenkar
2006), uma relagéo que incentiva comunicagOes frequentes e abertas entre as subsidiarias,
ou entre a subsidiaria e a casa mée ajuda a superar tais barreiras (Nohria e Ghoshal, 1997)
através da criacdo de capital relacional sob a forma de comunicagdo, confianca e
intercdmbio reciproco (Burt, 1997). Paralelamente a nogao de capital social, os tedricos das
redes sociais enfatizam a natureza da ligacao relacional entre entidades e argumentam que
uma ligagéo relacional estreita afeta positivamente a partilha de informacdes (Rindfleisch e
Moorman 2001; Uzzi 1999; Uzzi e Gillespie, 2002), como as subsidiarias operam em
diferentes condigbes ambientais, o conhecimento obtido nos seus paises anfitrides
provavelmente serd diferente (Porter, 1990), logo quando essa informacéo tdo diversificada
é partilhada entre aqueles que fazem parte da rede e cujos lacos relacionais estdo vincados,

podem decorrer dai resultados de maior qualidade (Luo 2003).

Tradicionalmente, tanto a teoria da internalizacdo (Buckley e Casson, 1976) como a
Teoria evolucionaria de Upssala (Johanson e Vahlne, 1977) conceberam um processo
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sequencial desde a criagdo de vantagens especificas de propriedade na casa mée até a sua
difusdo e exploracdo em todo o mundo que é uma das caracteristicas dos modelos
convencionais de multinacionais (Almeida e Phene, 2004; Papanastassiou e Pearce, 2009).
As subsidiarias foram consideradas, principalmente, como agentes para aplicar e explorar
as vantagens fornecidas pela casa mde e o papel da criacdo de conhecimento pelas
subsidiarias era secundario, ou melhor, funcionavam como recetores, tal qual como aquelas
criadas por empresas multinacionais japonesas na década de 80 do século passado para
auxiliar na absorcdo de tecnologias dos concorrentes estrangeiros (Gassmann e Gaso,
2004), no entanto, Rugman e Verbeke (1992) desafiam essa visdo parcial e sugerem que as
vantagens podem surgir em qualquer lugar da multinacional, e observou-se também o
crescimento e a acumulacdo de recursos exclusivos nas subsididrias ao longo do tempo
(Birkinshaw e Hood, 1998). Posteriormente outras conceitualizacdes relevantes do papel
das subsidiarias incluiram o investimento direto estrangeiro para a pesquisa de ativos
estratégicos (Dunning e Narula, 1995), investimento direto estrangeiro para aumentar a
base doméstica (Kuemmerle, 1997), subsidiarias com representa¢cdes mundiais de produtos
(Birkinshaw e Morrison, 1995; Rugman e Bennett, 1982), subsidiarias como centros de
exceléncia (Birkinshaw, 1998; Frost et al., 2002), subsidiarias vocacionadas para a
inovacdo (Pearce, 1999), bem como subsidiarias criadoras de competéncias (Cantwell e
Mudambi, 2005).

Essencialmente, todas essas conceitualizacdes referem-se a um papel de criacdo de
conhecimento das subsididrias onde a vantagem competitiva da multinacional encontra o
potencial criativo do pais anfitrido, e as multinacionais através de atividades internacionais
de 1&D desenvolvem novas vantagens competitivas resultantes desta unido,

desenvolvendo-se assim o papel contributivo das subsidiarias (Birkinshaw, 1998).

Sendo a subsidiaria o local de encontro entre 0 ambiente multinacional e o ambiente
dos paises hospedeiros coloca-a numa posicdo particularmente vantajosa para aceder aos
ativos de conhecimento da rede interna constituida por outras subsidiarias, bem como as
redes externas de conhecimento nos paises de acolhimento (Almeida e Phene, 2004;
Andersson e Forsgren, 2000). Com presenga simultanea em redes internas e externas, as
subsidiarias, através do seu proprio conjunto de ligacdes de rede, tém uma exposi¢do Unica
a ativos e oportunidades de conhecimento (McEvily e Zaheer, 1999). Com a incorporacao

de um padrdo Unico de ligacGes de rede, as sedes da Multinacional enfrentam, de forma
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agregada, uma maior diversidade, bem como mais oportunidades para explorar a

diversificacdo do conhecimento (Cantwell e Mudambi, 2005).

Tradicionalmente, a sede das empresas multinacionais assume o papel de aquisicéo e
sintese do conhecimento das suas atividades globais através do fluxo de conhecimento e
informacdo de e para as suas subsidiarias (Ghoshal e Bartlett 1990). Como cada subsidiaria
inserida numa rede multinacional, opera num mercado com caracteristicas Unicas e tem
competéncias diferentes, uma transferéncia intensiva de conhecimento entre a sede e as
suas subsidiarias pode beneficiar a casa mae de uma forma geral (Luo 2003) e pode

resultar em novos produtos em particular (Hansen e Nohria 2004).

Se seguimos a investigacdo existente e definirmos a transferéncia de conhecimento
como a medida em que o conhecimento do mercado flui de uma unidade de negdcios para
outra (Martin e Salomon 2003; Mowery et al., 1996). Podemos argumentar que as
subsidiarias estrangeiras sdo fontes de conhecimento do mercado relativamente aos paises
anfitribes e que os resultados dos novos produtos dependem em grande parte da

intensidade do conhecimento transferido entre elas (Ghoshal e Bartlett, 1994).

Investigacdes anteriores sugerem que as subsididrias ndo s6 possuem conhecimento
sobre os seus paises anfitrides, mas também proporcionam uma oportunidade para a sua
sede aprender com elas (Gupta e Govindarajan, 2000; Kogut e Zander, 1993). Assim, uma
transferéncia de conhecimento mais intensa permite que a sede desenvolva uma plataforma
que possa promover a compreensdo das semelhancas e diferencas entre paises, o que
resulta em novos produtos que atendem de forma mais efetiva aos desafios globais
(Almeida e Phene, 2004; Kogut e Zander, 1993; Martin e Salomon, 2003). No entanto,
para que ocorram resultados positivos de novos produtos, a sede e as subsidiarias devem
estar motivadas para partilhar conhecimento. A transferéncia de conhecimento reflete o
grau em que a sede e as subsididrias estdo abertas & mudanca e estdo dispostas a “negociar”

conhecimento (Argote e Ingram, 2000).

A medida que a sede desenvolve uma maior compreensio sobre os clientes e
concorrentes globais através das suas subsidiarias, torna-se mais capaz de desenvolver
novos produtos que provavelmente terdo maior sucesso no mercado global. Em particular,
0 conhecimento aperfeicoado dos clientes nos paises anfitrides permite que a sede da

empresa crie novos produtos que satisfagcam as necessidades dos clientes e 0 aumento do
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conhecimento dos concorrentes que operam nos mercados globais permite que a sede

ofereca produtos diferenciados dos seus concorrentes.

Também o aumento da transferéncia de conhecimento fornece a sede uma maior
exposicdo a diversos conhecimentos associados a diferentes mercados hospedeiros,
levando a resultados criativos, através da transferéncia de conhecimento, a sede pode
caracterizar os diversos conhecimentos sobre os clientes e os concorrentes, podendo com

isso melhorar os resultados dos novos produtos (Powell et al., 1996; Teece et al.,1997).

Assim, e num processo de internacionalizagdo, h& outros antecedentes contextuais,
para além dos individuais e organizacionais que também influenciam a capacidade de
absorcdo e a transferéncia de conhecimento, a comegar pelo expatriado que se constitui
como um elo de ligacdo entre a empresa nacional e a sua subsidiaria, mas ainda outros, tais
como o grau de autonomia da subsidiaria, a experiéncia no pais anfitrido e a distancia

cultural é sobre estes antecedentes que nos iremos debrucar a seguir.

2.5.2.2.1.1. Expatriado

Porque o conhecimento incorpora o contexto da sua origem (Szulanski, 2000), muitas
vezes precisa ser adaptado ao contexto do destino para o qual é transferido (Argote e
Ingram, 2000; Jensen e Szulanski, 2004), para enfrentar este desafio, as empresas
frequentemente selecionam e atribuem expatriados as suas subsidiarias estrangeiras para
facilitar a transferéncia de conhecimento (Wang et al., 2004). De facto, a utilizacdo de
expatriados para a transferéncia de conhecimento tem sido visto como uma das principais
razdes pelas quais as empresas colocam expatriados nas suas subsidiarias no estrangeiro
(Gong, 2003, Hocking, Brown e Harzing, 2004; Tan e Mahoney, 2006).

Utilizando o expatriado como o responsavel pela transferéncia de conhecimento, a
investigacao até agora, tem-se debrucado sobre a relacdo entre o nimero de expatriados e 0
desempenho da subsidiaria (Colakoglu e Caligiuri, 2008; Gaur et al., 2007) no entanto 0s

resultados obtidos ainda sdo ambiguos.

O termo "expatriado” refere-se a pessoas que sao transferidas do seu pais natal para
outro pais, descrito como pais "hospedeiro”, especificamente para fins profissionais
(Hocking et al., 2004). Os expatriados sdo frequentemente enviados com o objetivo

primordial de transferir conhecimento explicito e, se possivel, conhecimento tacito. Sdo
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utilizados por diferentes motivos tais como por necessidades especificas de pessoal, para o
desenvolvimento dos processos de gestdo (desenvolvimento de uma equipa experiente de
gestdo em ambiente internacional) e também para o desenvolvimento e consolidacdo dos
propoésitos da organizacdo através do treino dos colaboradores locais (ao nivel do controle
e coordenacdo, da transferéncia de conhecimento e adaptagdo da cultura corporativa)
(Edstrém e Galbraith, 1977; Ondrack, 1985; Welch, 1998).

Nalguns estudos a relagdo tem sido positiva (Gong, 2003), mas néo significativa, ou
até negativa noutros (Gaur et al., 2007), realca-se o facto da transferéncia de conhecimento
ter sido raramente examinada como o elo direto entre o expatriado e o desempenho da
subsidiaria. Nalgumas multinacionais, os expatriados sdo selecionados com base nas suas
habilidades técnicas e, portanto, podem ndo ter as "habilidades técnicas" exigidas para
transferir conhecimento de forma eficaz. Realga-se ainda o facto da investigagdo sobre o
tema ter sido desenvolvida até agora focando em empresas multinacionais e ser escassa ou

praticamente inexistente relativamente a PME.

Torna-se por isso importante identificar as competéncias especificas essenciais
necessarias dos expatriados para uma transferéncia bem-sucedida de conhecimento,
nomeadamente os fatores individuais anteriormente mencionados, estas competéncias dos
expatriados sdo importantes, para a capacidade de absorcdo da subsidiaria, para reconhecer
0 valor do conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo nas operagdes da subsidiaria
(Cohen e Levinthal, 1990;Gupta e Govindarajan, 2000). Ainda €é escassa a investigacao
sobre uma questdo crucial que é saber como as competéncias individuais dos expatriados

influenciam a CA da subsidiaria e o processo de transferéncia de conhecimento.

A teoria da gestdo do conhecimento sugere que a transferéncia bem sucedida do
conhecimento depende das caracteristicas tanto da fonte quanto do recetor do
conhecimento (Easterby-Smith e Prieto, 2008). Os investigadores identificaram fatores
como a capacidade, a motivagéo e a oportunidade como importantes para explicar a criagdo
e transferéncia de conhecimento (Argote, McEvily, e Reagans, 2003). Assim como 0
desempenho bem sucedido de qualquer tarefa depende da capacidade, da motivacéo e da
oportunidade para executar a tarefa, a transferéncia de conhecimento para uma subsidiaria
depende da capacidade de expatriar o conhecimento, da motivacdo para o fazer e da
oportunidade de realizar a transferéncia. No entanto, os investigadores também

identificaram a capacidade de absorcdo do recetor como um fator critico para uma
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transferéncia bem sucedida do conhecimento (Szulanski, 1996). No contexto da
transferéncia de conhecimento no processo de internacionalizacdo, o conhecimento, uma
vez recebido pela subsidiaria, deve ser absorvido e utilizado para contribuir para um

melhor desempenho da subsidiaria.

Desta forma compreende-se que a atribuicdo de expatriados seja, de facto,
considerada um meio efetivo para a empresa-mée aumentar a acumulagdo de conhecimento
nas suas subsidiarias num tempo relativamente curto através do "enxerto" do conhecimento
que é util para as suas operacdes no exterior. Portanto, a eficacia da transferéncia de
conhecimento dependera, criticamente, do tipo de expatriados que sdo designados ou

selecionados.

Os expatriados atuam como agentes para transferir a cultura corporativa para a
subsidiaria e para desenvolver percecdes e atitudes dos funcionarios da subsidiaria em
relacdo a casa mde (Kostova e Roth, 2002). Mais importante para as subsidiarias, 0s
expatriados entendem e tém experiéncia na utilizacdo da base de conhecimento da sua casa
mée (especialmente da tecnologia), que, se transferida com sucesso, devera melhorar o
desempenho da subsidiaria (Gong, 2003). Embora os investigadores tenham examinado a
relacdo entre o pessoal expatriado e desempenho das subsidiarias, o foco tem sido a
nacionalidade do gerente da subsidiaria ou o numero/proporcdo de expatriados na
subsidiaria (Colakoglu e Caligiuri, 2008; Fang et al.,2010). Embora essa linha de
investigacdo seja valiosa para revelar o impacto potencial do pessoal expatriado no
desempenho da subsididria, no entanto, ela oferece informacfes limitadas sobre as
caracteristicas especificas dos expatriados que facilitam a transferéncia de conhecimento e
0 desempenho subsidiario, e embora tenha sido rotineiramente assumido que 0s
expatriados representam um canal para a transferéncia de conhecimento, 0 mecanismo real
de transferéncia de conhecimento que liga o expatriado ao desempenho da subsidiaria

raramente tem sido examinado diretamente.

Os expatriados, como fonte de conhecimento, também podem funcionar como
barreira interna ao processo de transferéncia, isso pode ocorrer porque a natureza tacita do
conhecimento cria dificuldades na sua transferéncia (Kogut e Zander, 1993). O
conhecimento tacito ndo é codificAvel e é frequentemente construido a partir das
experiéncias dos individuos, tornando-o bastante pessoal por natureza, estando

profundamente enraizado na acdo e no comprometimento de um individuo com um
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contexto especifico (por exemplo, uma tecnologia especifica ou as atividades de uma
unidade especifica) (Nonaka e Takeuchi, 1995), sendo dificil de articular, a sua
transferéncia requer diversas interacdes e intensos esforcos. As diferencas na cultura e na
linguagem podem também impedir ou dificultar essa transferéncia, portanto, o
conhecimento tacito ndo se difunde facilmente a menos que os expatriados com o
conhecimento tenham a capacidade, a motivacéo e a oportunidade para o transferir (Argote
e Ingram, 2000; Szulanski, 1996).

A capacidade de transferéncia de conhecimento, refere-se a habilidade e experiéncia
necessarios para ultrapassar as dificuldades na transferéncia de conhecimento, por sua vez,
a motivacao refere-se a predisposicao para dedicar tempo e na persisténcia para a solucao
das dificuldades na transferéncia de conhecimento. Uma vez que a transferéncia de
conhecimento ocorre num contexto social, 0s recursos e as oportunidades para a sua
transferéncia residem, muitas vezes, nas relagdes sociais (Reagans e McEvily, 2003;
Reiche et al., 2009), tornando-se necessario, por isso, procurar 0S recursos e as
oportunidades através das relacdes sociais para solucionar dificuldades na transferéncia de

conhecimento.

O processo de transferéncia de conhecimento inclui tanto a transmissdo pelos
expatriados como o recebimento pela subsidiaria do conhecimento (Grant, 1996). Um
indicador do sucesso da transferéncia de conhecimento é a quantidade de conhecimento
recebido pelos expatriados da subsidiaria, que, como argumentamos, ¢ influenciado pelas
competéncias dos expatriados na transferéncia de conhecimento, assim, maior capacidade,
maior motivacao e mais oportunidades do expatriado aumentara o conhecimento recebido

pela subsidiaria, o que, por sua vez, aumentarad o seu desempenho.

Os expatriados, como portadores de conhecimento, devem lidar com as dificuldades
potenciais na transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996). Dado o contexto
internacional entre a empresa e a sua subsidiaria, a capacidade de gerir e de funcionar em
novos contextos culturais é importante no processo de transferéncia de conhecimento
(Earley e Ang, 2003). Isso pode incluir habilidades pessoais, como a capacidade de
comunicagdo e a gestdo de conflitos (Zoogah e Peng, 2011). Mas os expatriados sdo
frequentemente selecionados com base nas habilidades técnicas para realizar as suas
tarefas e na sua experiéncia no seu pais de origem, podem, por isso, alguns deles ndo terem

a capacidade de superar as diferencas culturais, mais superficiais, como por exemplo a
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linguagem, ou de caracter mais profundo, como por exemplo, valores e estilos de
aprendizagem (Van Vianen et al., 2004), outros podem néo ter as habilidades para ensinar
os colaboradores locais, apesar das suas habilidades técnicas serem superiores, isso €
particularmente verdadeiro quando o conhecimento transferido é tacito e incorporado na
experiéncia pessoal, ou quando o objetivo da transferéncia é transformar a mentalidade dos

destinatarios na subsidiaria (Lee e Tsang, 2001).

A motivacgdo tem sido reconhecida como um fator importante que contribui para a
eficacia dos expatriados (Chenet al., 2010; Earley e Ang, 2003), para transferir o
conhecimento e para resolver as dificuldades do processo, as diferencas culturais
aumentam as dificuldades na transferéncia de conhecimento Intra organizacional (Van
Wijk et al., 2008), ndo ser capaz de se adequar a uma nova cultura tendera a reduzir a
motivacdo se, de facto, alguns expatriados voltam para casa prematuramente sem

completar suas atribuigdes devido a dificuldades de adaptacéo (Black e Gregersen, 1999).

A transferéncia de conhecimento tacito é dificil e requer um esforgo significativo
(por exemplo, interacdes prolongadas com os colaboradores locais), além disso, o
conhecimento tacito é construido através de anos de experiéncia na empresa e oferece aos
expatriados certas vantagens, por exemplo, uma posicdo mais privilegiada, poder e
superioridade, alguns expatriados podem temer a perda de tais vantagens ao transferir com

sucesso o conhecimento (Szulanski, 1996; Wong e Law, 1999).

Espera-se que expatriados com mais motivacdo exercam o seu poder discricionario
na resolucdo de problemas e persistam no processo de transferéncia, levando a mais

conhecimento recebido pela subsidiaria.

A transferéncia bem sucedida de conhecimento ocorre quando sdo estabelecidos
lagos sociais entre a fonte e o recetor, fornecendo uma base para a resolucdo conjunta dos
problemas (Dhanaraj et al.,, 2004) deste modo os individuos podem simplificar as
dificuldades de transferéncia através da criacdo de canais de comunicacdo, proporcionando
oportunidades de didlogo, melhorando a aprendizagem em equipa e construindo vinculos
informais (Argote et al., 2003; Zoogah et al., 2011). A investigacdo mostrou que os lagos
sociais entre fontes de conhecimento e recetores facilitam a transferéncia de conhecimento
(Hansen et al., 2005).
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A transferéncia de conhecimento tacito, em particular, requer interagdo extensiva
(Damanpour et al., 2012; Noorderhaven e Harzing, 2009; Su et al., 2011), cujo sucesso
depende das relacbes sociais entre a fonte e o destinatario. As relacdes sociais
proporcionam aos expatriados recursos valiosos como por exemplo, geram confianca e
cooperacdo para resolver as dificuldades do processo de transferéncia de conhecimento
tacito, no entanto os expatriados podem socializar principalmente com outros colegas
expatriados devido a maior facilidade de interacdo baseada na identidade cultural e na
linguagem, como resultado, eles podem ser incapazes de aproveitar 0S recursos e as
oportunidades subjacentes nos relacionamentos com os funcionarios locais, também
precisam de construir lacos com o escritorio local da empresa e “ligar” os lagos do pais de
origem com os da pais anfitrido, a fim de alargar os contatos dentro da propria empresa e
desta forma as oportunidades de transferéncia de conhecimento (Kostova e Roth, 2003;
Reiche et al., 2009). Quando os expatriados procuram e utilizam recursos e oportunidades
através de lacos sociais para resolver dificuldades, eles podem aumentar o conhecimento

recebido pela subsidiaria.

As subsidiarias podem atualizar o seu stock de conhecimento através do
conhecimento recebido do seu pais de origem, como esse conhecimento interno é
frequentemente tacito e é transferido através de extensas interacdes entre expatriados e
funcionarios locais nas subsidiarias, ¢ mais dificil difundi-lo para os concorrentes, por
exemplo a transferéncia de tecnologia, know-how e processos de producdo podendo,
assim, melhorar o desempenho da subsidiaria, através do aumento da produtividade dos
equipamentos, das instalacdes e desta forma aumentar também o retorno do investimento.
A transmissdo da cultura corporativa para a subsidiaria apura a coordenagdo entre a casa

mée e a subsidiarias, o que também beneficia 0 desempenho da subsidiaria (Gong, 2003).

Na nossa perspetiva a capacidade de absorgéo, facilita o sucesso da transferéncia de
conhecimento de duas formas, primeiro, o conhecimento transmitido pelos expatriados é
recebido com sucesso pela subsidiaria e em segundo lugar, o conhecimento recebido pela
subsidiaria dos expatriados €é integrado nas rotinas existentes e aplicado nas operacdes da

subsidiaria.

Na nossa perspetiva a CA das subsidiarias representa o potencial que pode ser
aplicado aos novos conhecimentos externos, ndo se refere ao conhecimento real recebido e

aplicado pela subsidiaria, isto é, dada a mesma quantidade de conhecimento transmitida
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pelos expatriados, uma maior CA da subsidiaria leva a uma aquisi¢do e aplicacdo mais

efetiva do conhecimento pela subsidiéria.

Em primeiro lugar, a CA da subsidiaria pode moderar a relacdo entre competéncias
expatriadas na transferéncia de conhecimento e o conhecimento recebido por uma
subsidiaria. O sucesso da transferéncia de conhecimento, requer que o conhecimento dos
expatriados seja recebido com sucesso pela subsidiaria, é possivel que os expatriados como
fontes de conhecimento tenham as competéncias para transferir conhecimento, mas os
empregados da subsidiaria como recetores ndo adquirem totalmente o conhecimento
porque ndo possuem o conhecimento prévio necessario para reconhecer, compreender e
processar 0 novo conhecimento dos expatriados (Cohen e Levinthal, 1990). De facto, sabe-
se que o conhecimento prévio € um fator critico para a capacidade de absorcdo e aquisi¢éo
efetiva de conhecimento (Van Wijk et al., 2008). As investigacGes anteriores também
sugerem que as diferencas culturais entre a fonte e o recetor dificultam a aquisicdo de
conhecimento (Van Wijk et al., 2008). E possivel que funcionarios locais da subsidiéria
percecionem o0 conhecimento do expatriado como estrangeiro e menos valioso num
contexto local (Szulanski, 1996) e, portanto, ndo aprendera ativamente com o expatriado,
levando a menos conhecimento recebido ou adquirido pela subsidiaria. Este raciocinio
sugere que uma menor / maior capacidade de absorcdo da subsidiaria enfraqueceria /
fortaleceria a relacdo entre as competéncias transferidas na transferéncia de conhecimento

e 0 conhecimento recebido pela subsidiaria.

Em segundo lugar, a CA de uma subsidiaria também pode moderar a relagdo entre o
conhecimento recebido e o desempenho da subsidiaria. Normalmente os expatriados
representam uma pequena proporcdo da forca de trabalho de uma subsidiaria e,
eventualmente, voltaram a sede, para que a transferéncia de conhecimento tenha um efeito
robusto e duradouro sobre o desempenho da subsididria, 0 conhecimento recebido dos
expatriados deve tornar-se parte integrante das rotinas da subsididria que orientam as suas
operacgdes, porém, devido a possiveis conflitos com as rotinas existentes, é possivel que o

conhecimento recebido nédo seja totalmente integrado e aplicado.

Os expatriados geralmente tém contratos de curto prazo com uma subsidiaria e
podem voltar & empresa méde antes que as mudangas ocorram. Outro motivo para a
integracdo e utilizacdo incompletas pode estar na CA da subsidiaria, de facto, investigacdes

anteriores sugerem que um dos maiores obstaculos para a transferéncia bem sucedida de
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conhecimento reside na baixa CA do recetor (Szulanski, 1996). Quando a CA da
subsidiaria € forte, o conhecimento dos expatriados é combinado ou integrado com o
conhecimento existente, tal integracdo cria novos e Uteis conhecimentos, esse novo
conhecimento integrado é potencialmente mais relevante para a subsidiaria e mais

amplamente utilizado e, portanto, pode proporcionar um maior beneficio de desempenho.

A relagdao entre competéncias “exportadas” na transferéncia de conhecimento e o
desempenho da subsidiaria, e o efeito de mediacéo sera mais forte quando a CA subsidiaria
¢ maior, por outras palavras, a forca da relacdo entre as competéncias expatriadas na
transferéncia de conhecimento e o desempenho da subsidiaria (através do conhecimento
recebido pela subsidiaria) varia dependendo da CA da subsidiaria, e 0 impacto é mais forte

quando essa capacidade é maior.

A partilha de conhecimento s6 pode ser eficaz se 0s antecedentes culturais forem
compreendidos (Ravu e Parker, 2015). Awang-Rozaimie et al (2011) confirmam isso
mesmo, que a falta de compreensdo cultural pode levar a incerteza e a problemas de
comunicagdo. Por isso, um expatriado, que tem experiéncia prévia em trabalhar com
pessoas de diferentes origens culturais, pode partilhar conhecimento e habilidades com

sucesso com mais facilidade.

Também se consideram como atributos fundamentais dos expatriados as
competéncias técnicas e as capacidades de gestdo e, portanto, para a transferéncia de
conhecimento. O estudo de Bjorkman e Schapp (1994) sobre expatriados ocidentais que
trabalhavam na China evidenciou que os funcionarios chineses estavam mais dispostos a
aprender com expatriados possuidores de habilidades superiores em gestdo e tecnologia,
verificou que, os expatriados percebidos como profissionalmente incompetentes, mas com
altos salarios foram prejudicados, pela dificuldade com que se depararam na transferéncia
do conhecimento. Diversos investigadores concluiram que quanto maior o conhecimento e
as habilidades possuidas pelos expatriados, maior a transferéncia de conhecimento para 0s
locais(Delios e Bjorkman 2000; Wang et al., 2004). Finalmente, Bonache e Brewster
(2001) observaram que quanto maior o numero de expatriados qualificados numa

subsidiaria, mais conhecimentos podem ser transferidos.

Como um importante tipo de recurso estratégico para as empresas, 0s expatriados

ajudam a transferir conhecimento geral, bem como conhecimento especifico da empresa
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(Tan e Mahoney, 2006), sendo que o conhecimento especifico da empresa fornece uma
vantagem competitiva para as subsidiarias da empresa, porque esse conhecimento esta
muitas vezes incorporado na cultura e historia da empresa ndao sendo facilmente imitavel
(Barney e Wright, 1998). O importante papel que os expatriados desempenham na
transferéncia de conhecimento (Tung, 1987), e as pesquisas empiricas comecgaram a avaliar
esse importante relacionamento. Por exemplo, Lyles e Salk (1996) evidenciaram que a
aquisicdo de conhecimento por joint ventures internacionais (JVI) esta positivamente
relacionada com o numero de expatriados alocados aos empreendimentos. Lee e Tsang
(2001) examinaram os antecedentes de aprendizagem nas subsidiarias estrangeiras das
multinacionais e demonstrou que o0s expatriados desempenham um papel critico na
transferéncia de conhecimento para as subsidiarias. No entanto, nem todos os expatriados
sdo igualmente competentes para a tarefa de transferéncia de conhecimento os estudos de
Bjorkman e Schaap, (1994) e Dhanaraj et al., (2004), sugeriram que 0 que importa para a
transferéncia de conhecimento e para o desempenho da subsidiaria pode ser o tipo de
expatriados, em vez da quantidade de expatriados designados. Por exemplo, Minbaeva et
al., (2003) também revelaram que o nimero de expatriados alocados a uma subsidiaria ndo

esta relacionado com a quantidade de conhecimento transferido para a subsidiaria.

O facto de os expatriados serem importantes para a transferéncia de conhecimento e
de também terem caracteristicas heterogéneas torna-se essencial para as empresas saberem
previamente que tipo de expatriados devem de “usar” para desenvolver uma vantagem
competitiva para as suas subsidiarias utilizando expatriados com habilidades técnicas,
motivacdo e adaptabilidade para a transferéncia de conhecimento, assim a subsidiaria ira
melhorar o seu desempenho. Porque, primeiro, 0s expatriados com habilidades técnicas
superiores terdo maior conhecimento disponivel para a transferéncia, e aqueles com maior
motivacdo e adaptabilidade poderdo realizar a tarefa de transferéncia de conhecimento de

forma mais eficaz.

Portanto, ao atribuir expatriados com habilidades técnicas, motivacdo e
adaptabilidade a subsidiaria, um conhecimento mais vasto e mais valioso sera transferido
para a subsidiaria. Em segundo lugar, o conhecimento transferido para a subsidiaria
aumentard o desempenho da subsidiaria, isso é consistente com a visdo baseada no
conhecimento da empresa e € uma premissa central na literatura existente sobre
transferéncia de conhecimento e internacionalizacdo (Kogut e Zander, 1993; Lane et al.,

2001; Lyles e Salk, 1996; Grant, 1996), a transferéncia de conhecimento, serve como um
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processo pelo qual os expatriados podem melhorar o desempenho da subsidiaria, da mesma
forma, ndo é a presenca ou disponibilidade de expatriados com caracteristicas particulares
na subsidiaria que contribuem para o desempenho da subsidiéria, em vez disso, 0 uso de
expatriados com caracteristicas especificas pode aumentar o conhecimento transferido para

a subsidiaria, o que, por sua vez, levar a uma melhor performance.

2.5.2.2.1.2. Experiéncia no pais anfitrido

Para as subsidiarias estrangeiras, uma das principais fontes de aprendizagem é a sua
experiéncia operacional no pais anfitrido (Johanson e Vahlne, 1977). Alguns estudos
evidenciaram que um periodo de opera¢do mais longo no pais hospedeiro aumenta as
hipdteses de sobrevivéncia de uma subsidiaria e melhora o seu desempenho (Delios e
Beamish, 2001; Pennings et al.,, 1994). Isso sugere que o tempo permite que uma
subsidiaria estrangeira adquira conhecimentos locais valiosos (Martin e Salomon, 2003),
que podem ser partilhados com a empresa-mée. Outros investigadores relatam que a
diversidade de experiéncias facilita a aquisicdo de conhecimento num mercado externo
(Almeida e Phene, 2004). A diversificagdo da experiéncia ajuda as empresas a expandir e a
enriquecer as suas bases de conhecimento, permitindo-lhes oportunidade de incorporar
novas rotinas para a resolucdo de problemas (Nelson e Winter, 1982; Levitt e March,
1988).

Em consonancia com essa visdo, Schulz (2001) apontou que a novidade do
conhecimento subsidiario gera tanto forcas de "push™ quanto de "pull”. As subsidiarias que
adquiriram conhecimentos novos e valiosos sdo motivadas para sinalizar o seu
desempenho e a sua importancia estratégica ao transferir os seus conhecimentos para
outras unidades para que possam atrair mais apoio (push). Por outro lado, a empresa-mée e
outras subsidiarias querem testar os novos conhecimentos para descobrir a sua potencial

relevancia para os seus préprios negocios (pull’).

Também a experiéncia que a empresa tem no pais anfitrido influéncia o processo de
expatriacdo, fazendo com que algumas subsidiarias tenham praticas mais proximas da
empresa-mde ou proximas das normalmente adotadas no proprio pais anfitrido (Shaffer e
Harrison, 2001).
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2.5.2.2.1.3. Distancia cultural

Para entender melhor a esséncia e o impacto da condigéo transfronteirica, introduziu-se o
conceito de distancia (ou seja, diferenca entre paises) que foi aplicado a uma ampla gama
de topicos. A distancia cultural foi exposta por influenciar varios processos e resultados
organizacionais em multinacionais, incluindo opcdes de localizagdo, modo de entrada,
padronizacdo de praticas, transferéncia de conhecimento, desempenho e outros (Johanson e
Vahlne, 1977; Kogut e Singh, 1988; Kostova e Zaheer, 1999; Xu e Shenkar, 2002).

Refletindo os diferentes dominios contextuais, foram estudados diferentes tipos de
distancia, desde a geogréfica (Eden e Miller, 2004), a econOmica, a administrativa
(Ghemawat, 2001), a institucional (Kostova, 1996; Kostova e Roth, 2002), a linguistica
(Dow e Karunaratna, 2006), ou combinagdes das anteriores (Beugelsdijk et al., 2017).
Apesar desta difusdo de estudos, a distancia cultural, ou seja, a diferenca de valores entre
dois paises, continua a ser o tipo de distancia mais utilizado no estudo do tema da
internacionalizacdo (Shenkar et al., 2008; Tihanyi et al., 2005), talvez devido a importancia
dos valores culturais na modelagem dos comportamentos individual e organizacional
(Kirkman et al., 2006).

Teoricamente, o papel da distancia cultural nacional na internacionalizacdo das
empresas € um elemento central do modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977)
sugerem que a diferenca entre as culturas entre os paises de origem e de acolhimento, é
uma consideracdo importante em estratégias de internacionalizacdo. Ao se
internacionalizar, as empresas expandem-se pela primeira vez para paises culturalmente e
geograficamente mais proximos e movem-se de forma gradual para paises culturalmente
mais distantes. Implicita aqui € a ideia de que a distancia cultural cria dificuldades e
desafios as empresas devido a falta de conhecimento e compreensdo de como funciona o
pais anfitrido, bem como aquilo que é percebido de forma estranha ou "distancia psiquica™

também cria barreiras a cooperagao.

A distdncia cultural afeta todas as etapas do processo de internacionalizacéo,
incluindo o estagio de pré-investimento quando a empresa tem de decidir se deve investir
num determinado mercado, 0 modo de entrada a ser usado e quanto investir, bem como o
estagio pos-investimento quando as decisbes gravitam em torno do grau de integracéo,

bem como o desempenho do investimento internacional.
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A visdo dominante na literatura € que a distancia cultural tem consequéncias
negativas no desempenho por causa da complexidade e incerteza de fazer neg6cios num
pais anfitrido distante. A complexidade resulta em maiores custos de transacao,
comunicagdo, coordenagdo e controle, além de dificuldades acrescidas para integrar a
operagdo no exterior através de praticas comuns (Beugelsdijk et al., 2017). A incerteza
agrava ainda mais tais custos e riscos e diminui 0 compromisso de uma empresa em
determinada localizacdo. Recentemente, alguns estudos sugeriram um efeito positivo da
distancia cultural devido aos beneficios potenciais da aprendizagem com uma organizacao
mais distante porque, provavelmente, terd diferentes competéncias e capacidades e
originard também uma tomada de decisdo mais produtiva (Gomez-Mejia e Palich, 1997;
Morosini et al.,1998).

Os investigadores argumentam que a distancia cultural estd relacionada com a
transferéncia de conhecimento nas empresas multinacionais (Cui et al., 2006; Javidan et
al., 2005), porque o conhecimento é criado por individuos e incorporado num certo
comportamento cognitivo e num determinado contexto (Grant, 1996) que depois é
transferido dos seus titulares para os destinatarios atraves da transmissdo do conjunto de

valores especificos inerentes a cultura local (Nonaka, 1994; Polanyi, 1966).

Embora os valores especificos da cultura possam ter impacto positivo na
transferéncia de conhecimento (Almeida et al., 2002), a maioria dos estudos vé a distancia
cultural como um obstaculo a transferéncia do conhecimento (Bhagat et al., 2002; Buckley
et al., 2007; Li e Scullion, 2006; Simonin, 1999). O ultimo afirma que a distancia cultural
pode aumentara ambiguidade casual no desenvolvimento de habilidades e recursos e no
conhecimento e, portanto, pode ter um efeito negativo sobre a eficacia da transferéncia de
conhecimento. Triandis e Albert (1987) argumentaram que, quanto mais distante é o
contexto cultural entre as pessoas, mais dificil & uma comunicagéo clara e também mais
dificil é a compreensdo entre as partes, tanto a linguagem guanto a confianca entre as
partes podem ser exemplos dos obstaculos causados pela distancia cultural na transferéncia

de conhecimento transfronteirigo.

2.5.2.2.2. Fatores Organizacionais

H& antecedentes organizacionais que também influenciam a CA e a transferéncia de
conhecimento, tais como a cultura, a estrutura organizacional ou os sistemas de

comunicagdo (Van den Bosch et al., 1999), estes antecedentes promovem a capacidade de
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exploracdo e transformacdo do processo de aprendizagem, se uma melhor comunicagao
facilita a interpretacédo e a transferéncia do conhecimento externo pela organizacéo, o que
aumenta a eficiéncia da capacidade de transformacdo do processo de aprendizagem,
também a capacidade de exploracdo do processo de aprendizagem se baseia na estrutura
organizacional para assegurar a reutilizacdo do conhecimento externo(Cepeda-Carrion et
al., 2012). Por outro lado, os gestores tém impacto no desenvolvimento e na gestdo da
estrutura e dos processos organizacionais, melhorando o desenvolvimento da CA (Van den
Bosch et al., 1999), portanto, podemos argumentar que 0s gestores e a sua motivacao
individual influenciam os outros antecedentes da CA, sdo esses 0s antecedentes sobre 0s

quais nos iremos debrucar agora.

2.5.2.2.2.1. Autonomia da subsidiaria

Autonomia subsidiaria refere-se a capacidade da subsidiaria de tomar decisdes de forma
independente da empresa-mde e é mais frequentemente pensada em termos de quais
unidades e subunidades possuem a capacidade de tomar decisdes por si mesmas sobre
questdes que sdo reservadas a um nivel superior em organiza¢fes comparaveis (Brooke,
1984).

Definigdes semelhantes incluem o grau em que alguém pode tomar decisbes
significativas sem o consentimento de outros (Brock, 2003) ou o grau em que uma
subunidade de Multinacional pode tomar decisdes significativas, referindo-se a todo o
espectro de relacionamentos entre firmas e intra-firmas, com ou sem o consentimento da

casa-mae (Manolopoulos, 2006).

Em termos mais simples, a autonomia pode ser definida como um critério ou grau de
liberdade que a subsididria tem para perseguir a sua propria agenda independente e que
pode ou ndo ser endossada pela empresa mée. A autonomia subsidiaria tem sido vista
como resultado da evolugdo da subsidiaria (relacionada a fatores que incluem a
diversificacdo das subsidiarias, o acesso a recursos e o ambiente local) e um input que
impulsiona a evolucdo das multinacionais (Birkinshaw e Hood, 1998; Garnier, 1982;
Johnston e Menguc, 2007). A autonomia estd intimamente ligada ao conceito de
descentralizacdo, mas difere na medida em que se baseia nas decisdes da casa mae (Inkson
et al., 1970). Descentralizacdo refere-se ao grau de autonomia dado pela empresa-mae a
subsidiaria, enquanto a autonomia pode ser atribuida pela casa mae a subsidiaria, bem

como “adquirida” (através de redes internas e externas) e “conquistada” (através da
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capacidade subsidiaria e status) pela subsidiaria sem autorizagdo especifica ou

planeamento da casa mée (Manolopoulos, 2006).

Taggart (1997) argumenta que as subsididrias podem enfrentar oportunidades e
ameacas inesperadas e que um certo grau de descentralizacdo pode ajudar as subsidiarias a
reagirem positivamente a essas situacdes. A autonomia reduz os custos de transacao,
aprimora as operag0es, ajuda as subsidiarias a aprender e a obterem acesso a ativos locais
desejaveis (Gammelgaard, 2009). Demonstrou-se que a autonomia permite que as
subsidiarias, contribuam para a organizacdo da casa méde (Birkinshaw, 1998) e aumentem a
sua capacidade de inovacdo (Bartlett e Ghoshal, 1990), dessa forma, tem sido descrita
como oferecendo um caminho para um melhor desempenho da subsidiaria (Venaik et al.
2005). O resultado final das subsidiarias que ganham autonomia € que elas transformam-se
num centro de exceléncia com capacidade de criar valor em areas especificas (Frost et al.
2002) com capacidade independente de manter o seu estatuto e fortalecer as suas
capacidades (Birkinshaw e Hood, 1998).

A autonomia é classificada em dois tipos: autonomia estratégica de decisdo e
autonomia de decisdo operacional. A autonomia estratégica esta relacionada com decisGes
politicas sobre questbes preponderantes de longo prazo, tais como 1&D, desenvolvimento

de produtos e marketing.

A autonomia operacional esta relacionada com os processos operacionais, incluindo
producdo, vendas, distribuicdo e gestdo de recursos humanos (McDonald et al. 2011;
McDonald et al. 2008). As subsidiarias com autonomia estratégica tém-se mostrado
diferentes daquelas com pouca autonomia estratégica no que diz respeito a capacidade de
acumular conhecimento (Almeida, 1996; Birkinshaw, 1998; Foss e Pedersen, 2002), as
suas capacidades de inovacdo e aos baixos custos de transagdo (Davis e Meyer, 2004;
Manolopoulos, 2006; McDonald et al. 2006) e na sua propensdo para desenvolver novos
mercados (Pearce e Papanastassiou, 1997; Schmid e Schurig, 2003). A autonomia
operacional ajuda as subsidiarias a obter capacidades internas para gerir as operacoes do
dia-a-dia (Balasubramanyam e Greenaway, 1992; Buckley et al., 2007), confere a
subsidiarias escolhas estratégicas independentes (Manolopoulos, 2006) e a capacidade de
responder a ameacas e oportunidades que possam surgir no mercado de acolhimento
(Birkinshaw, 1997).
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Uma interpretagéo alternativa é que a autonomia aumenta os custos e as dificuldades
da empresa mde na monitorizacdo das subsidiarias, pois é usada para desenvolver

estratégias que podem ser por ela desconhecidas (O'Donnell, 2000).

Birkinshaw (1998) e Birkinshaw et al. (2002) assumem que, a medida que as
subsidiarias desenvolvem recursos especializados, elas empreendem iniciativas, aumentam
as suas contribuicdes para a organizagdo mae e, por sua vez, adquirem maior autonomia,
da mesma forma, assumem que é necessario um nivel consideravel de descentralizacao e

autoridade para que as subsidiarias tenham iniciativa.

A autonomia subsididria foi enfatizada como uma importante determinante da
aprendizagem organizacional nas multinacionais. O controlo centralizado imposto pela
casa-mde deteriora a motivacdo da subsidiaria para aprender, limita as iniciativas
inovadoras impedindo assim atividades de procura e aprendizagem auténomas e, portanto,
impede o desenvolvimento de novas capacidades nos mercados locais (Birkinshaw, 1998;
Frost et al., 2002). Da mesma forma, um elevado nivel de autonomia permite que as
subsidiarias excedam a simples execucdo das suas operacdes atuais para desenvolver novos
processos de melhoria do seu desempenho num ambiente internacional (Bartlett e Ghoshal,
1990).

Apoiando esse ponto de vista, estudos anteriores reconhecem que a autonomia na
gestdo contribui para o aperfeicoamento das competéncias da subsidiaria (Birkinshaw,
1998) e o melhoramento das atividades de inovagdo (Bartlett e Ghoshal, 1990). Assim,
uma subsididria com um elevado nivel de autonomia é mais provavel desenvolver
conhecimentos valiosos e desempenhar o papel de provedor de conhecimento dentro da

rede de uma organizagéao.

2.5.2.2.2.2. Cultura organizacional

Tal como a gestdo do conhecimento (GC) é importante para a vantagem competitiva de
uma organizacao, também a cultura organizacional é crucial para a definigdo e execucéao da
estratégia da organizagéo, logo, a gestdo do conhecimento ndo pode ser eficazmente tratada
sem nos debrucarmos sobre a cultura organizacional como fator influenciador da

transferéncia de conhecimento e da CA.
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A literatura existente sobre GC enfatizaa relacdo inseparavel entre a cultura
organizacional e a GC (Davenport e Prusak, 1998; Skerlavaj et al., 2007; Terziovski et al.,
2003). Quando uma organizacdo adota um sistema de gestdo do conhecimento sem se
preocupar com o desenvolvimento da cultura que o fomenta, a eficiéncia da GC é limitada
(Zheng et al. 2010).

Uma cultura de partilha de conhecimento tem como principal objetivo encorajar 0s
colaboradores a partilharem, especialmente o conhecimento tacito (Alavi e Leidner, 2001,
Delong eFahey, 2000, Skerlavaj et al, 2007), ha um envolvimento e identificacdo dos
colaboradores relativamente a empresa porque 0S responsaveis de todos 0s niveis
hierarquicos que criam uma ligacdo com o0s objetivos da organizacdo (Skerlajav et al,
2007, Fey e Denison, 2003, Delong e Fahey, 2000), e acontece uma acgéo participativa por
parte dos gestores da organizagdo que se empenham na disseminagdo de uma cultura de
conhecimento (Delong e Fahey, 2000), ha uma postura de assun¢édo do risco e de estimulo
do processo criativo uma vez que todos os colaboradores séo encorajados a explorar e
adquirir conhecimento através de atividades de inovacdo e aperfeicoamento através de

processos de tentativa e erro (Irani et al., 2009).

Uma cultura “amiga” do conhecimento ¢ considerado como um dos fatores mais
importantes que afetam a GC e os seus resultados (Alavi et al., 2005; Davenport et al.,
1998; Ho, 2009).

A cultura da empresa pode ser definida como uma estrutura invisivel, forte o
suficiente para definir as normas e regras que os funcionarios devem seguir, bem como
determina o desempenho da organizacdo (Itami e Roehl, 1987; Deshpande e Webster,
1989; Cameron e Quinn, 1999; Miron et al., 2004), no contexto da gestdo do conhecimento
é considerado um complexo conjunto de valores, crencas, comportamentos e simbolos que
influenciam a gestdo do conhecimento nas organizagdes (Ho, 2009). A existéncia dos
valores culturais da organizacdo, afeta a maneira como as pessoas partilham os seus
conhecimentos dentro dela (Yoo e Torrey, 2002). O sistema de valores corporativos
determina os tipos de conhecimentos que sdo desejados, assim COMO 0S Processos
relacionados com a criacdo de conhecimento, que sdo considerados adequados, e
incentivados (Gold et al., 2001).
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A literatura indica-nos que os valores incluidos na cultura corporativa também se
relacionam com a CA (Harrington e Guimarées, 2005; Murovec e Prodan, 2009). Uma vez
que uma cultura de abertura organizacional esta positivamente relacionada com o nivel de
CA (Gupta e Govindarajan, 2000; Harrington e Guimarées, 2005; Jansen et al., 2005).

A investigacao realizada por Alavi e Leidner (2001) demonstra que muito do sucesso
das iniciativas de GC advém de uma adequacdo cultural que incentiva os colaboradores a
partilhar o conhecimento tacito adquirido através da experiéncia nas atividades de rotina e

no processo de resolucdo de problemas, denominado por cultura do conhecimento.

Os valores corporativos fornecem para cada funcionario um método comum e
distintivo para transmitir e processar informacdes (Itami e Roehl, 1987), e os valores
culturais consideram-se importantes para facilitar a transferéncia de conhecimento,
especialmente o conhecimento tacito (Donate e Guadamillas, 2010), é reconhecido que a
cultura é um aspeto relevante, tanto em termos do conhecimento tacito, como na sua forma
de partilha (Jonsson e Kalling, 2007), esta cria 0 contexto para a interacdo social e,
portanto, influencia o sucesso da gestdo do conhecimento organizacional (De Long e
Fahey, 2000; Donate e Guadamillas, 2010; Yoo e Torrey, 2002). Alguns estudos sugerem
que ela também desempenha um papel fundamental no processo de aprendizagem
organizacional (De Long e Fahey, 2000; Argote et al., 2003) e define o processo de criagao

e adocdo de novos conhecimentos (Skerlavaj et al., 2007).

Também encontramos varios estudos que analisam as caracteristicas de uma cultura
de aprendizagem ou orientada para o conhecimento, de acordo com Gupta e Singhal
(1993), a aprendizagem organizacional exige um elevado grau de compromisso em todos
0s niveis da organizacdo, o que implica uma cultura que baseie o seu potencial no desejo
partilhado por todos os membros da organizacdo, de melhorar e aprender, salientaram,
também, a importancia de outros aspetos tais como: o comprometimento organizacional, 0
desejo de melhorar e aprender, a interagdo com 0s outros, a comunicagdo e o didlogo

aberto, a criatividade e a abertura. (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Mais tarde De Long eFahey (2000) destacaram a orientagdo para o mercado, 0S
elevados niveis de participacdo, de autonomia e de orientacdo para desafiar as crencas

existentes e as formas atuais de trabalho.
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Posteriormente sugeriram outros aspetos importantes, tais como, uma cultura
orientada para a aprendizagem, a que eles chamam de cultura colaborativa, deve incluir
uma visdo a longo prazo e uma orientacdo para a mudanca, para a melhoria continua, para
a comunicacdo, para o didlogo, a confianca e o respeito por todos os individuos, para o
trabalno em equipa, para a capacitacdo e a assuncdo de risco, deve de encorajar a
diversidade, observaram também que culturas organizacionais que enfatizam a hierarquia
podem ser uma barreira para a aprendizagem, outros autores também apontam a
importancia do trabalho em equipa na aprendizagem organizacional (Hurley eHult, 1998;
Hult et al., 2004; Senge, 1990).

Estes valores, crengcas e suposicOes influenciaram comportamentos que séo
fundamentais para o processo aprendizagem organizacional, mas também podem, no
entanto, promover ou atuar como uma barreira interna (Davenport e Prusak, 1998; De
Long e Fahey, 2000; Morgan, 1989; Mintzberg et al., 1998).

Tambeém Lorsch (1986) argumenta que a cultura atua como um impedimento que
torna “miopes” os gestores relativamente as condi¢des externas em mudanga, mesmo
quando os gestores podem superar essa “miopia”, eles respondem as mudangas baseando-
se na cultura e tendem a manter as certezas que funcionaram no passado, e manter
estratégias ja estabelecidas quando as circunstancias ambientais que envolvem a

organizacdo mudam, o que pode ser uma receita para o desastre.

Um aspeto importante relativo a capacidade de absorcdo é a aprendizagem, que
ocorre num determinado contexto e, dentro da empresa, esse contexto ou ambiente de
aprendizagem ¢ facultado pela cultura. Os elementos da cultura organizacional podem
assim influenciar a direcdo da aprendizagem organizacional, que desempenha um papel
importante na definicdo do contexto em que ocorre (Sgrensen, 2002). Atraves da
aprendizagem organizacional, a empresa constrdi, enriquece e organiza as suas praticas de
conhecimento e organizacdo em relacdo as atividades especificas dentro da sua propria
cultura (Dodgson, 1993), o que cria uma interdependéncia entre aprendizagem
organizacional e cultura (Phang et al., 2008). Além disso, a aprendizagem organizacional
atua como um catalisador na implementacdo de uma cultura de aprendizagem
organizacional, ou seja, formas comportamentais que aproveitam e promovem a
aprendizagem (Kandemir e Hult, 2005) e essa cultura de aprendizagem, por sua vez,

melhorara a performance da aprendizagem organizacional (Liao et al., 2010). A coeréncia
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entre os valores promovidos dentro da organizagdo atraves da sua cultura e os valores dos
empregados molda a qualidade das relagfes estabelecidas entre empregadores e
empregados, tendo um impacto direto sobre as suas atitudes e comportamentos, 0s meios
de comunicacdo, a avaliacdo de desempenho, a motivacdo, a satisfacdo no trabalho e na

identificacdo dos funcionarios com a empresa (Zeitlin et al., 2014).

Os diferentes atributos da cultura influenciam a dindmica da disseminacdo do
conhecimento e a aprendizagem individual ou em equipa dentro de uma empresa, tanto
horizontal quanto verticalmente (Wiewiora et al., 2013). Assim, a distribui¢cdo deste
conhecimento é modelada pela estrutura organizacional, incentivando ou desencorajando

interacdes entre funcionarios (Wang e Noe, 2010).

Outro aspeto fundamental para a eficécia e eficiéncia da gestdo do conhecimento ¢ a
colaboracéo, trata-se da medida em que as pessoas num grupo cooperam ativamente uns
com os outros (Hurley e Hult, 1998), isso é possivel quando as pessoas estdo dispostas a
partilhar informacdo e conhecimento, logo, para uma gestdo eficaz do conhecimento é

necessaria uma cultura colaborativa (Gold et al., 2001).

Em muitas organizagdes enfatiza-se a importancia da comunicagdo de apoio e a de
retorno (fedback) que tem como objetivo promover a interagdo entre os membros da
organizacdo ¢ partilhar pontos de vista diferentes (O’Dell eGrayson, 1999). Uma cultura
colaborativa influéncia positivamente a criacdo do conhecimento através da comunicacao
aberta e crescentes trocas de conhecimento. Por exemplo, o conhecimento é criado quando
os funcionarios partilham a experiéncia pratica e o seu conhecimento num férum. A
colaboracdo apoia um entendimento dos ambientes internos e externos da organizacao
partilhado através da comunicacéo e de intercambios individuais. Estabelecer parcerias em
I&D e a participacdo em redes de conhecimento sdo importantes para a transferéncia do

conhecimento e desenvolvimento de tecnologia entre organizacfes (Powell, 1998).

2.5.2.2.2.3. Heterogeneidade da lideranca.

Muitos investigadores tém enfatizado o papel da gestdo de topo na gestdo do conhecimento
(Klein, 1998; Carpenter e Fredrickson, 2001). O apoio da gestdo de topo depende da visao
e estratégia organizacional, e auxilia os membros da organizacdo a promover 0S Sseus
interesses na utilizagdo e partilha do conhecimento. A gestdo de topo afeta fortemente a
cultura, normas e acles estratégicas organizacionais (Carpenter e Fredrickson, 2001;
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Schein, 1985), e a sua influéncia aumenta em ambientes incertos (Carpenter e Fredrickson
2001). A lideranca exerce uma influéncia significativa sobre os membros da organizacao e
sobre as suas atividades, que séo baseados nas suas crencgas e valores relacionados com o
conhecimento (Allee, 1997). Acontece um sério obstaculo a transferéncia de conhecimento
quando a gestdo de topo ndo comunica a importancia da gestdo do conhecimento aos seus
colaboradores (Ruggles, 1998), assim, a gestdo de topo deve ter um papel ativo e de

compensagdo para estimular a criagdo e transferéncia de conhecimento (O’Dell e Grayson,
1999).

H& diversas investigacGes em gestdo estratégica e sobre as teorias da empresa
relativamente a heterogeneidade dos gestores de topo(referimo-nos a medida em que 0s
gestores seniores da subsidiaria ttm uma origem diversificada) na medida em que que 0s
gestores tem uma percecao seletiva, isto é, prestam mais facilmente atengédo aquilo a que ja
tiveram anteriormente contacto, assim a sua experiencia passada influencia as suas
decisbes estratégicas, uma vez que ird refletir o seu comportamento anterior e o0 seu
conhecimento acumulado (Hambrick e Mason 1984). Sendo o comportamento e o
conhecimento largamente influenciado pela sua anterior experiéncia e treino, se 0 grupo
dos gestores de topo da subsidiaria € composto por pessoas com uma experiéncia
semelhante ou homogénea, dificilmente identificaram e valorizardo aquilo que “sair” fora

daquilo que é a sua experiéncia e conhecimento adquiridos, devido a sua percecdo seletiva.

Assim a heterogeneidade dos gestores de topo aumenta a capacidade da subsidiaria
de aprender e promover a inovacdo na medida em que, primeiro, gestores com diferentes
backgrounds tém diferentes perspetivas sobre uma tarefa (Dearborn e Simon, 1958), logo
uma maior diversidade funcional significara uma maior capacidade de desenvolver novos
produtos, porque existe uma maior variedade e quantidade de informacgdo disponivel
(Brown e Eisennhart, 1997). A comunicagdo entre pessoas com diferentes experiéncias
acumuladas cria mais alternativas de inovacao, aumentando assim o sucesso desse esforco,
quando existe uma diversidade de perspetivas e elas sdo exploradas criando-se e

desenvolvendo-se um conhecimento unico (Gnyawali e Stuart, 2003).

Tal como a literatura sobre aprendizagem organizacional e CA sugere, que a CA e 0
conhecimento prévio de uma organizacdo sao importantes para criar um novo
conhecimento(Cohen e Levinthal, 1994), uma equipa diversificada significa que cada

gestor ira contribuir para desenvolver o conhecimento dentro da subsidiaria na area em que
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ele e especializado, quando cada gestor contribui para a criagdo de um conhecimento
unico, a subsidiaria pode desenvolver a exceléncia em varias areas, o que reforcard a sua
CA e reforca a sua capacidade de aprendizagem (Schulz 2001). E por fim, uma equipa de

gestdo de topo diversificada ira reduzir as barreiras departamentais

Resumindo uma equipa de gestdo com um background diversificado trara multiplas
ideias e perspetivas e com isso desenvolver-se-a um conhecimento Unico, que ajuda a
subsidiaria a desenvolver a sua CA em diferentes areas, desenvolve e organiza uma rede de
contatos no esforco de inovacdo e ajuda a mobilizacdo dos recursos internos com o
objetivo de adquirir, criar e utilizar o conhecimento para produzir inovagdo, uma equipa de
gestores de topo diversificada é provavel que apresente, examine e integre mdltiplas

perspetivas e com isso crie um novo conhecimento.

2.5.2.2.2.4. Confianca

A confianca é outro fator conhecido por afetar as atividades de partilha de conhecimento
numa empresa, relativamente aos colaboradores, ela pode ser definida como um conjunto
de expectativas partilhadas por pessoas ou grupos, com base na reciprocidade, na boa
vontade e expectativas, influenciadas pelo contexto institucional (Newell e Swan, 2000),
ou seja, a manutengdo de uma fé reciproca de uns nos outros em termos de intengdes e
comportamentos. Von-Krogh (1998) sugere que, para alem de ter visdo e objetivos
organizacionais claros, € necessario que a organizacdo cultive niveis adequados de
confianca e abertura para incentivar a partilha de conhecimento. Maiores niveis de
confianca dentro da empresa incentivam os funcionrios a partilhar conhecimento entre
eles (Chow eChan, 2008).

Se considerarmos o nivel de conhecimento como uma fonte de distingdo, pois
permite diferenciar as posi¢cdes hierarquicas dos membros da organizacdo (Hart e
Saunders, 1997), pode comprometer a posi¢cdo hierarquica dos colaboradores porque
podem perder a sua competitividade dentro da organizacdo (Hinds e Pfeffer, 2003), uma
vez que a partilha de conhecimentos valiosos pode aumentar o risco de depreciacdo das
posi¢cdes competitivas individuais dentro de uma organizagédo, a falta de confianca é um
grande inibidor da transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996), este aspeto também
foi estudado por Robert, (1997) e Scott, (2000), eles centraram o seu trabalho sobre as
questdes da confianca entre os funcionarios e o seu impacto na gestdo e partilha do

conhecimento e concluiram que um elevado grau de confianga, pode ajudar a diminuir os
98



riscos de perda de competitividade do individuo como resultante da partilha dos seus
conhecimentos, depreende-se que a confiancga pode reduzir o medo e o risco da partilha de

conhecimentos que resultem em desvantagens na competitividade dos colaboradores.

A existéncia de "lacos fortes", na transferéncia de conhecimento é preferivel. Esses
“lagos” representam a intensidade das relagdes emocionais entre individuos ou unidades,
(Uzzi e Lancaster, 2003; Ingram e Robert, 1997; Reagans e McEvily, 2003; Tsai, 2002).
Sendo a transferéncia de conhecimento distinta da simples partilha de informacdes, esta
tem Vvérias barreiras cognitivas e motivacionais (Szulanski, 1996), e os “lagos fortes” sdo
Uteis para superar essas barreiras porque entre uma fonte de conhecimento e um
destinatario, estes aumentam a confianca e diminuem os custos de comunicacdo (Hansen,
1999; Krackhardt, 1998; Levin e Cross, 2004). Um funcionario pode revelar a sua
ignorancia a um especialista e pedir ajuda com base na confianga mutua entre eles. Alem
disso, as suas relagdes proximas, ajudaréo o destinatario a entender melhor o conhecimento

da fonte.

Quando as pessoas mantém um relacionamento com altos niveis de confiancga, elas
estdo mais dispostas a participar na troca de conhecimento e na interacéo social (O’Dell e
Grayson, 1999). Assim, os esforcos para aumentar a confianga entre 0s membros da
organizacdo torna-se vital para o sucesso da transferéncia de conhecimento (Nelson e
Cooprider, 1996), porque a desconfianca incentiva os funcionarios a esconder 0s seus
conhecimentos e manté-los sé para si (Jarvenpaa e Staples, 2000), fomentar a confianca
entre os membros de uma equipa multifuncional e inter-organizacional é a base para a

criacdo do conhecimento.

Com base no exposto, os funcionarios das PME podem partilhar os seus
conhecimentos e ideias se eles confiarem uns nos outros e estdo prontos para permitir que a

empresa cresca e se torne competitiva.

2.5.2.2.2.5. Estrutura organizacional

Uma vez que a transferéncia de conhecimento depende de intera¢des sociais e do fluxo de
conhecimento entre individuos e departamentos (Zheng et al.,, 2010), a estrutura
organizacional exerce uma grande influéncia neste processo (Chen et al., 2012; Chen e
Huang, 2007; Tsai, 2002).
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A estrutura organizacional compreende a hierarquia organizacional, as regras, 0S
regulamentos e as relacdes de subordinacdo (Herath, 2007) ou pode ser descrita como a
forma como a responsabilidade e os procedimentos de trabalho sdo realizados entre os
membros da organizacdo (Nahm et al., 2003). Por isso pode ser considerada um meio de
coordenacdo e controle pelo qual os atores organizacionais podem ser direcionados para a
eficacia organizacional. Teoricos da gestdo do conhecimento concluiram que grande parte
das mudancas na estrutura de uma organizacdo, tais como, adaptar as formas da rede
hierarquica, sdo essenciais para a efetiva transferéncia e criagdo de conhecimento na
organizacdo (Beveren, 2003; Gold et al., 2001; Grant, 1996; Nonaka e Takeuchi, 1995).

A estrutura organizacional pode ser vista como um meta-recurso ou uma meta-
capacidade (Collis, 1994; Petts, 1997), ou como um "recurso organizacional" (Grant,
1991), onde podemos incluir os sistemas de planeamento, de controlo e coordenagdo bem
como as relagBes entre grupos dentro da empresa e entre a empresa e a sua envolvente
(Sakalas e Venskus, 2007).

E possivel evidenciar sete requisitos para representar as caracteristicas de uma
estrutura organizacional, como por exemplo: a flexibilidade (Miesing, 2006), a aberturae a
autoridade (Lotti et al., 2006), a comunicacado, a delegacdo e a descentralizacdo (Koontz,
1990), e a complexidade (Morales et al., 2007).

De acordo com esta classificacdo, podemos considerar a estrutura organizacional
como um recurso ou capacidade de ordem superior (Ljungquist, 2007). Isto porque 0s
outros recursos e capacidades da empresa devem ser organizados e combinados de forma
apropriada (Newbert, 2007), para que possam ser geridos de forma eficiente e eficaz e
assim adquirir valor competitivo, ajudando a empresa a atingir niveis de desempenho

elevados.

As qualidades VRIO deste recurso sdao fundamentadas. Diversos estudos atestam a
sua raridade ao sugerir que a complexidade e idiossincrasia das relagdes intra-
organizacionais decorrentes da partilha das aptiddes e relagcdes entre os seus individuos
criam uma capacidade Unica e inigualavel para cada organizacdo (Powell, 1992). Este facto
contribui também para a caracteristica da inimitabilidade, uma vez que a complexidade da

interacdo das habilidades e/ou recursos juntamente com a interacdo entre competéncias,
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baseadas num desing proprio, torna as relagfes intra-organizacionais intrincadas, nao

podendo por isso ser facilmente imitadas (Miller e Shamsie, 1996).

A estrutura organizacional é especifica da empresa e, portanto, também ndo pode ser
facilmente transferida. Isto significa que, por um lado, a estrutura organizacional de uma
empresa pode ser mais valiosa para essa empresa do que para 0S Seus concorrentes
(Dierickx e Cool, 1989; Miller e Shamsie, 1996). Se um concorrente quiser ter a mesma
estrutura organizacional como outra empresa, isso exigiria a transferéncia de toda a

Organizacao, com os custos e dificuldades que isso acarreta.

A estrutura organizacional como fator importante na gestdo do conhecimento, torna a
organizacdo da aprendizagem impossivel de ser feita sem uma estrutura organizacional
adequada (Sakalas e Venskus, 2007).A sua complexidade é uma determinante significativa
para a capacidade de absorcdo percecionada (Lawson e Potter, 2012).Permite a
formalizacdo das atividades, isto é, o grau de standardizagdo das atividades da organizacéo
através de documentos (Andrews e Kacmar, 2001; Chen e Huang, 2007).Permite o fluxo
de conhecimento e informacdo Intra organizacional horizontalmente e verticalmente na
organizacdo (Lee e Groover, 2000; Chen e Huang, 2007; Pandey e Duta, 2013). Permite
também ter uma estrutura Lean na descentralizacdo do processo de decisdo (Andrews e
Kacmar, 2001; Pandey e Duta, 2013), e permite a integracdo de fungdes na medida em que
permite a interacdo entre individuos e funcionalidades de diferentes departamentos,
promovendo a multidisciplinariedade de atividades, permitindo a resolucéo de problemas e
incentivando a inovagdo (Chen e Huang, 2007; Lee e Groover, 2000). A utilizacdo de
tecnologias de informacéo facilita o processo de armazenamento e permite aumentar a

disseminacéo da informacéo (Lee e Groover, 2000; Ramezan, 2011)

2.5.2.2.2.6. Fluxos de informacéo e comunicacao

Galbraith (1973) identifica uma comunicacdo frequente entre colaboradores como 0 meio
mais simples e mais poderoso para melhorar a organizagdo dos recursos de processamento
de informacGes. Posteriormente, Ghoshal e Bartlett (1990) mostraram que uma
comunicagdo frequente entre os gestores das subsidiarias e 0s gestores da empresa-mae
desempenha um papel crucial na transferéncia de inovacdes da empresa-mée para as suas
subsidiarias no exterior. Os contatos frequentes entre gestores localizados em diferentes
subunidades dentro da rede da empresa podem assim facilitar a comunicacdo e a

transferéncia de conhecimento entre as unidades (Ghoshal et al., 1994). Estudos mais
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recentes (Noorderhaven e Harzing, 2009; Corredoira e Rosenkopf, 2010) fornecem
evidéncias consistentes de que as interagGes sociais promovem significativamente 0s

fluxos de conhecimento, servindo como canais de conhecimento.

A comunicacdo frequente ndo sé aumenta a quantidade absoluta de conhecimento e
informacdes que séo trocadas (Allen, 1977), como também oferece oportunidades para que
o destinatario receba suporte continuo e ajuda do “fornecedor” de conhecimento (Nonaka e
Takeuchi, 1995; Bartlett e Ghoshal, 1990). Essa assisténcia do “fornecedor” de
conhecimento é especialmente importante na transferéncia daquele conhecimento que é

mais dificil para o destinatario entender (Szulanski, 1996).

2.5.2.2.2.7. Tecnologia

A infraestrutura de tecnologia como um elemento importante para a transferéncia de
conhecimento compreende os sistemas de tecnologia da informacgéo e comunicacdo (TIC)
que permitem a integracao da informacéo e do conhecimento na organizacéo, bem como a

criacdo, transferéncia, armazenamento e guarda do conhecimento da empresa.

Estudos que examinaram a ligacdo entre as tecnologias de informagdo e o
desempenho organizacional sdo muitas vezes inconclusivos e ndo demonstram se ela esta
diretamente relacionada com o desempenho (Powell e Dent-Micallef, 1997; Webb e
Schlemmer, 2006). No entanto, Teece et al. (1997) sugerem que a auséncia de uma
associacao entre tecnologia e desempenho pode acontecer porque a tecnologia (sendo um
recurso) pode ser facilmente copiada, tornando-se, assim, numa fragil fonte de vantagem
competitiva. Embora a tecnologia ndo esteja sempre ligada diretamente ao desempenho
organizacional, estudos mostram que, quando combinada com outros recursos de TIC pode
melhorar o desempenho e levar a uma vantagem sustentada (Clemons e Row, 1991; Powell
e Dent-Micallef, 1997).

Assim, embora a infraestrutura de tecnologia ndo contribua diretamente para o
desempenho organizacional, é um capacitador essencial de outros recursos de
conhecimento, tais como processos de aquisicdo de conhecimentos e aplicacdo do
conhecimento, o que pode melhorar o desempenho organizacional (Seleim e Khalil, 2007).
Muitos investigadores tém sugerido que as TIC sdo um fator critico na criacdo e

transferéncia de conhecimento (Davenport e Prusak, 1998; Gupta e Govindarajan, 2000;
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Gold et al., 2001), porque uma tecnologia bem desenvolvida suporta a criacdo de

conhecimento, a sua utilizacao e partilha (Alavi e Leidner, 2001).

A importancia das TIC revela-se também de outra forma. Esta afeta o processo de
gestdo do conhecimento de duas maneiras significativas. Em primeiro lugar, a tecnologia
de armazenamento de dados permite a coleta rapida, armazenamento e troca de
conhecimento em grande escala. Varios tipos de conhecimento podem ser armazenados e
acedidos, desde imagens, a dudio e video (Ndlela e DuToit, 2001), ajudando assim no
processo de partilha de conhecimento (Robert, 1997). Em segundo lugar, o groupware
(software que apoia o trabalho em grupo, colaborativo) e tecnologia de workflow facilitam

a integracao de fluxos de conhecimento fragmentados (Gold et al., 2001; Rao, 2004).

Assim, as TIC suportam processos de GC, como a criacdo de conhecimento, a
colaboracdo, a comunicacdo, a pesquisa, e permitem 0 acesso e€ 0 armazenamento
sistematico (Robert, 1997; Gold et al., 2001; Ndlela e DuToit, 2001). Através da
simplificacdo deste processo contribui-se para a melhoria da aprendizagem organizacional
e do desempenho (Handzic, 2004). A incorporagéo de "best practices” na utilizacéo de TIC
pode também apoiar a aprendizagem, a fim de executar processos de trabalho de forma
eficaz, permitindo mais e melhor criacdo, armazenamento, transferéncia e utilizacdo de

conhecimento (Alavi e Leidner, 2001).

As TIC também eliminam barreiras de comunicacdo entre departamentos, uma vez
que facilitam a integracdo do conhecimento fragmentado e disperso, e se as organizacdes
promoverem programas que estimulam e permitem aos seus colaboradores em todos 0s
niveis a partilha do seu conhecimento tacito e explicito, precisam de usar repositorios para
armazenar o conhecimento organizacional. Neste ambito as TIC podem ser usadas como
uma ferramenta de divulgacdo e armazenamento desse conhecimento (Nielsen e Lassen,
2012; Gururajan e Fink, 2010).

2.5.2.2.3. Fatores individuais

Embora a CA tenha sido amplamente estudada no nivel coletivo como uma variavel
independente, ela tem, por definicdo, uma base ao nivel individual (Cohen e Levinthal,
1990). Como Lane et al. (2006) argumentaram, a CA de uma empresa depende da
capacidade de absor¢do dos membros da organizacdo. No entanto, surpreendentemente,

pouca atencdo foi dedicada a compreensdo de como a CA é desenvolvida ao nivel
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individual e como a CA individual pode ter um impacto positivo sobre a criatividade dos
colaboradores e o seu desempenho no trabalho. Deste modo, com base em estudos que
analisaram a CA a partir do nivel coletivo (ou seja, a unidade de negécios e/ou ao nivel
organizacional), e ao utilizar dados correspondentes ao nivel individual de colaboradores
de nivel hierarquico superior, centramo-nos em dois antecedentes da capacidade de
absorcdo individual: a motivacdo intrinseca, ou o comprometimento organizacional, e a
aprendizagem e as suas consequéncias, ou seja, a criatividade do colaborador e o seu

desempenho no trabalho.

Tendo por base a definicdo original de Cohen e Levinthal (1990), definimos CA de
nivel individual como a capacidade do individuo de identificar e assimilar o conhecimento
externo e utiliza-lo para gerar beneficios no seu desempenho. De acordo com a afirmacao
de Zahra e George (2002), achamos que, ao nivel individual, a capacidade de adquirir e
assimilar conhecimentos (ou seja, capacidade de absor¢do potencial) pode ndo implicar
necessariamente melhores resultados de desempenho (ou seja, mais criatividade e melhor
desempenho das tarefas), a menos que leve a niveis mais elevados de capacidade de
absorcdo realizada. Baseamos a nossa perspetiva no insight tedrico do processo de
capacitacao dos recursos de capital humano de Ployhart e Moliterno (2011). Como a CA
da organizacdo é um recurso de capital humano que é desenvolvido através da CA ao nivel
individual dos seus colaboradores, este ponto de vista é consistente com o argumento de
Foss (1997) de que os processos de conhecimento organizacional ndo podem ser
alcangados se ndo comecarem no individuo. Assim, e de acordo com a proposicdo de
Ployhart e Moliterno (2011), achamos que deve ser dada mais atencdo a exploracdo dos
antecedentes e dos resultados da CA ao nivel individual. Sugerimos que a CA da empresa
tem origem nos seus colaboradores, é amplificada pelas suas interacdes e manifesta-se
como um fenémeno coletivo (Kozlowski e Klein, 2000).Consequentemente, achamos que
deve ser dada mais atencdo ao desenvolvimento e as consequéncias da CA ao nivel
individual de andlise; argumentamos que a CA da empresa deve ser tratada como uma

agregacao de CA individuais.

Achamos que fatores como a motivacao individual, a personalidade do colaborador,
as caracteristicas do trabalho a executar e 0 ambiente organizacional sdo componentes que
tém impacto na CA individual, o foco do nosso trabalho. VVamos por isso desenvolvé-los a

sequir.
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2.5.2.2.3.1. Motivagao individual

Mullins (2005) disse que o conceito subjacente de motivacdo ¢ uma forca motriz dentro
dos individuos atraves do qual eles tentam alcancar algum objetivo a fim de cumprir uma
necessidade ou expectativa. Também fez uma distincdo entre motivacdo extrinseca
relacionada a recompensas tangiveis, como dinheiro; e motivacdo intrinseca relacionada

com o psicolégico.

Embora as varias necessidades e expectativas no trabalho possam ser categorizadas
de varias maneiras, (por exemplo, a simples divisdo em motivos fisiologicos e sociais),

neste trabalho optamos pela distin¢do entre motivacao intrinseca e extrinseca.

A motivacdo extrinseca estd relacionada com recompensas “tangiveis”, como o
salario e beneficios adicionais, a seguranca, a promo¢ao, o contrato de trabalho, o ambiente
e as condicbes de trabalho. Estas recompensas tangiveis sdo frequentemente delimitadas
pelo nivel organizacional e podem estar amplamente fora do controlo dos gestores
individualmente (Mullins, 2005).

Por sua vez, a motivacdo intrinseca esta relacionada com recompensas
”psicologicas™, como a oportunidade de utilizar a habilidade e os conhecimentos, a
sensacdo de desafio e conquista, o reconhecimento profissional, o ser tratado de forma
carinhosa e atenciosa. As recompensas psicologicas sdo aquelas que geralmente podem ser

determinados pelas a¢gdes e comportamento dos gestores individualmente (Mullins, 2005).

Dada a natureza complexa e variavel das necessidades e expectativas de cada uma, o
que se segue € uma classificacdo tripla simples e util para rever a motivacdo para o

trabalho desenvolvido por Mullins (2005).

e Asrecompensas econdmicas: como pagamento, beneficios adicionais, direitos
de pensdo, bens materiais e seguranga.

e A satisfacdo intrinseca: derivada da prépria natureza do trabalho, do interesse
no trabalho e do crescimento e desenvolvimento pessoal. Esta é uma
orientacdo pessoal para trabalhar e se preocupar consigo mesmo.

e As relagdes sociais: como amizades, trabalho em grupo, desejo de afiliacéo,
status e dependéncia. Esta é uma orientacdo relacional para trabalhar e

preocupar-se com as outras pessoas.
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A motivacdo, satisfacdo no trabalho e desempenho no trabalho de uma pessoa seréo
determinados pela for¢a comparativa desses conjuntos de necessidades e expectativas e até
que ponto sdo atendidos. Por exemplo, algumas pessoas podem fazer a escolha deliberada
de renunciar a satisfagédo intrinseca e aos relacionamentos sociais (especialmente no curto
prazo ou nos primeiros anos da sua vida profissional) em troca de altas recompensas
econdmicas. Outras pessoas ficam felizes em aceitar recompensas economicas
comparativamente mais baixas em favor de um trabalho que tenha alta satisfacédo intrinseca

e / ou relagdes sociais (Mullins, 2005).

De acordo com a teoria da motivacdo de dois fatores de Herzberg, o dinheiro nem
sequer € um fator motivador (Herzberg, 1987). Hoje a forca de trabalho esta a tornar-se,
cada vez mais habil e tecnologicamente mais evoluida. Os gestores precisam de pensar em
novas formas de a gerir, como uma forca de trabalho do conhecimento que ela é. Com
conhecimento e habilidades vém melhores requisitos salariais. De acordo com hierarquia
de necessidades de Maslow, as pessoas tém necessidades fisicas, de seguranca, sociais,
autoestima e de autorrealizacdo. Elas sdo motivadas a resolver as necessidades de nivel
inferior antes de se preocuparem com as necessidades de nivel superior. Dado o fato de que
estes trabalhadores ocupam empregos bem remunerados, podemos inferir que o dinheiro,
por si s6, ndo é um incentivo suficiente como um motivador para desempenho. E preciso

oferecer empregos desafiadores para motivar os trabalhadores (do conhecimento) de hoje.

Assim, postulamos que a motivacdo intrinseca individual afeta positivamente a
atracao individual dos colaboradores na aquisicao e assimilacao de conhecimento (ou seja,
capacidade de absorcéo potencial). Conceitualmente, os investigadores tém sugerido que a
capacidade de absorcdo da empresa tem uma base enraizada na compreensdo da motivacao
do individuo, na sua cognicao, acdo e interacdo (Volberda et al., 2010). Estudos empiricos
tém também testado o papel da motivacdo no processo de criacdo e transferéncia de
conhecimento (Bock et al., 2005; Gagné, 2009; Minbaeva et al., 2012; Reinholt et al.,
2011). Também Minbaeva et al. (2003) testou o papel da motivacdo geral dos
colaboradores de uma subsidiaria na transferéncia de conhecimento. Embora os autores
ndo tenham encontrado um efeito positivo direto da motivacdo apds a transferéncia de
conhecimento, evidenciaram que a interacdo entre a motivacao e a habilidade tiveram um

impacto positivo na transferéncia.
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Examinamos o papel da motivacdo tendo como pressuposto a teoria da
autodeterminacdo, a qual afirma que o comportamento dos individuos varia em relacdo a
dois grandes géneros de motivacdo: a motivacdo intrinseca, que vem de dentro do
individuo e refere-se a fazer algo porque € inerentemente interessante ou agradavel; e a
motivacdo extrinseca, que se refere a fazer algo porque leva a um resultado a parte, tal
como uma recompensa monetaria (Deci e Ryan, 2012; Gagné e Deci, 2005; Ryan e Deci,
2000).

Argumenta-se frequentemente que a motivacdo intrinseca leva a um esforgo
comportamental mais persistente, o que, por sua vez, resulta em maiores resultados
positivos do que a motivagdo extrinseca. A investigacdo sobre motivacdo mostra que 0s
individuos que sdo intrinsecamente motivados para aprender e fazer o seu trabalho sdo
mais propensos a procurar ativamente conhecimento (Reinholt et al., 2011), e a
envolverem-se num comportamento de partilha de conhecimento (Foss et al., 2009;
Minbaeva et al., 2012; Reinholt et al., 2011). O valor intrinseco do crescimento do
conhecimento pessoal é um forte motivador para os individuos adquirirem e assimilarem
conhecimentos novos (ou seja, capacidade de absorcéo potencial) independentemente de
outras formas de recompensa tangiveis para a aplicacdo do conhecimento (Bock et al.,
2005).

Embora a motivacdo extrinseca também seja um fator importante e que influencia o
envolvimento do individuo num comportamento de procura e partilha de conhecimento, 0s
resultados empiricos ndo sdo claros. Enquanto que alguns sustentam uma relagdo positiva
entre uma motivacdo extrinseca e a partilha de conhecimento (Cabrera e Cabrera, 2005;
Minbaeva et al., 2012), outros relataram uma relagcdo negativa (Bock et al., 2005; Foss et
al., 2009). E digno de nota que, embora os estudos que adotam a perspetiva da teoria da
autodeterminagdo argumentem inequivocamente que a capacidade da motivagéo intrinseca
é superior a motivacao extrinseca na sua influéncia nos resultados dos individuos, como a
transferéncia de conhecimento, o desempenho das tarefas e a criatividade (Zhang e Bartol,
2010), poucos estudos incluiram ou examinaram empiricamente os diferentes efeitos de

ambos os tipos de motivacao.

Tendo em conta esta lacuna, centramo-nos neste trabalho no papel da motivacao
intrinseca na capacidade de absorcdo dos individuos, como influenciador / controlador da

motivacdo extrinseca. Embora nenhum estudo tenha especificamente investigado o papel
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da motivacdo na capacidade de absorcéo individual, existem evidéncias empiricas que
fornecem a base tedrica para a ligacdo entre a motivacdo intrinseca e a aquisicdo e
assimilacdao de conhecimento pelos colaboradores. De acordo com o que esta estabelecido
na investigacdo sobre motivagdo (Ryan e Deci, 2000), argumentamos que individuos
intrinsecamente motivados sdo mais propensos a envolverem-se em comportamentos de
aquisicao e assimilacdo de conhecimento porque sentirdio uma sensagdo de prazer ou

satisfacdo derivada desses comportamentos.

Além dos antecedentes de nivel individual, os investigadores tém aumentado a sua
atencdo para saber como a percegdo dos colaboradores relativa aos fatores contextuais
organizacionais influenciam o seu comportamento, tais como a criatividade a procura e
partilha de conhecimento (Hirst et al., 2009). Por exemplo, Hirst et al. (2009) afirmou que
0s comportamentos individuais sdo frequentemente vulgarizados na organizagdo e nas
configuracBes das equipas e torna-se fundamental entender como e em que medida 0s
fatores contextuais influenciam os comportamentos de um colaborador. Isso é consistente
com a premissa chave subjacente a teoria da aprendizagem social (Rosenthal e
Zimmerman, 2014), em que os individuos analisam, reagem e influenciam o seu ambiente
de acordo com as suas disposi¢des. Entendemos que a percecdo do compromisso
organizacional para aprender pode ser visto como uma condicdo individual para a acdo
(Minbaeva et al., 2012), e que influencia os comportamentos individuais. De acordo com
Sinkula et al. (1997), o compromisso organizacional com a aprendizagem reflete o grau em
que uma organizacdo valoriza e promove a aprendizagem. Por exemplo, Mavondo et al.
(2005) afirmou que o compromisso organizacional com a aprendizagem é a manifestacdo
da capacidade e propensdo da organizagdo para aprender. Um forte compromisso
organizacional com a aprendizagem provavelmente promoverd um clima organizacional
que incentiva 0s membros da organizacdo a envolverem-se em atividades de criagédo e
partilha de conhecimento (Baker e Sinkula, 1999; Li et al., 2010; Mavondo et al., 2005;
Sinkula et al., 1997). Ao nivel individual, a teoria de aprendizagem organizacional sugere
que as organizacbes com forte compromisso com a aprendizagem incentivam e valorizam
os esforcos continuos dos seus colaboradores para identificar, adquirir, partilhar e utilizar
conhecimento para melhorar o seu desempenho (Baker e Sinkula, 1999; Sinkula et al.,
1997). Dado que o compromisso organizacional com a aprendizagem esta preocupado com
o0 desenvolvimento de novos conhecimentos na organizacao (Li et al., 2010), postular que

um individuo que tem um maior nivel de comprometimento organizacional com a
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aprendizagem tem também maior probabilidade de se comportar de forma a estar alinhado
com tais normas e expectativas, ou seja, envolver-se na aquisicdo e assimilacdo de

conhecimento.

A existéncia de trabalho empirico que tenha testado a relacdo entre o
comprometimento organizacional com a aprendizagem e a capacidade de absorcao
potencial do individuo, é ainda incipiente Jagrgensen (2012), embora no estudo de
Minbaeva et al. (2012) tenham descoberto que o envolvimento do colaborador na troca de
conhecimento depende da medida em que, o individuo acredita que é uma atividade
valorizada pelo seu grupo ou organizagdo como um todo. Apesar deste estudo se ter focado
na percecdo da importancia do comprometimento organizacional para a partilha de
conhecimento em vez de na percecdo da importancia do comprometimento organizacional
para a aprendizagem, fornece uma forte fundamentagéo teorica para uma relagdo positiva
entre compromisso organizacional com a aprendizagem e capacidade de absorcéo
individual. Assim, acreditamos que, num clima forte que €é caracterizado pelo alto
compromisso com o desenvolvimento e aprendizagem continua, os colaboradores sdo mais
incentivados a envolverem-se em comportamentos de aquisicdo e assimilacdo de

conhecimento.

2.5.2.2.3.2. Personalidade

Cada individuo tem a sua prépria e distinta personalidade. Quando confrontados com a
mesma situacdo, os individuos tém diferentes modos de interpretacdo e acdo. Allport
(1961) propds que a personalidade determina um pensamento e comportamento Unicos do
individuo. Portanto, a personalidade tem um carater individual e Gnico. Além das
caracteristicas Unicas de um individuo, a personalidade também se reflete em todas as
caracteristicas e padrdes de comportamento quando o individuo se adapta ao seu ambiente

externo.

Os colaboradores com uma caracteristica de elevada disponibilidade para a
experimentacéo sdo criativos, gostam de pensar e tém ideias inovadoras (Barrick e Mount,
1991; McCrae e Costa, 1992) ndo se limitam a tradigdo, e geralmente aceitam a novidade.
Os colaboradores com um elevado nivel de abertura a experiéncia gostam de pensar e
muitas vezes tém acesso a novos conhecimentos, portanto, infere-se que eles podem
facilmente aprimorar as suas préprias habilidades, devido ao seu espirito de inovacao e

curiosidade, ao depararem-se com o conhecimento externo novo. Em vez de mostrarem
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hostilidade, tendem a ter um alto nivel de intencdo de aprendizagem. Portanto, achamos
que pessoas com um maior nivel de abertura as experiéncias, baseado na sua propria
competéncia e 0 seu senso de curiosidade por novos conhecimentos, apresentardo um

maior nivel de CA.

Também pessoas com um nivel mais elevado de consciéncia/compromisso sdo
geralmente altamente responsaveis e voltadas para a realizacdo (Barrick e Mount, 1991;
McCrae e Costa, 1992). Individuos altamente conscienciosos tendem a ser mais rigidos ou
exigentes consigo préprios e, assim, trabalhar mais arduamente, procurando a exceléncia,
ou seja, individuos altamente conscienciosos ou comprometidos continuardo a promover as
suas proprias habilidades para atingir um nivel mais elevado de desempenho e, também,
motivados pelo conceito de realizacdo. As pessoas com um nivel mais elevado de
consciéncia terdo maior motivacdo para aprender de modo a satisfazer as suas necessidades
pessoais voltadas para a sua realizacdo. Assim, propomos que pessoas com maior nivel de
compromisso, com base nos seus principios individuais e fortes tentativas de realizacao,

apresentardo maior CA.

2.5.2.2.3.3. Caracteristicas do trabalho

De acordo Griffin, Neal e Parker, (2007), a quantidade de informacgdes com que 0s
trabalhadores sdo obrigados a lidar aumentara com as caracteristicas do trabalho a
desenvolver, tais como, a incerteza, a complexidade e a variedade de tarefas. Assim, estas
também podem ter um efeito na capacidade de absorcdo individual dos colaboradores.
Perrow (1967) também afirmou que, com diferentes caracteristicas de trabalho, os
colaboradores irdo encontrar diferentes necessidades de informacdo. Portanto, a
complexidade do trabalho e as suas caracteristicas revelam até que ponto os colaboradores
precisam de utilizar o seu julgamento e interpretar informacdes diversificadas. Embora as
caracteristicas do trabalho possam ser exploradas a partir de uma variedade de perspetivas,
vamos, no entanto, s6 considerar a complexidade do trabalho. Para isso, é necessaria uma
analise prévia do trabalho a realizar e para a sua efetividade, a realiza¢do de uma variedade
de tarefas (Perrow, 1967). Desta forma, podemos incluir as caracteristicas do trabalho

como um antecedente que pode afetar a CA do colaborador.

A variedade de tarefas representa a frequéncia de acdes de rotina e novas que
ocorrem aquando da execucdo do trabalho. A capacidade de analise refere-se a

possibilidade de os problemas do trabalho serem resolvidos atraveés de um procedimento
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operacional padrdo. Podemos considerar que quando o grau de anélise do trabalho é baixo,
sd0 necessarias poucas tarefas para a sua execucgdo. Isto requer um namero reduzido de
procedimentos operacionais e uma baixa intuicdo para a sua apreciacdo. Por outro lado,
podemos inferir da definicdo da variedade de tarefas e da sua andlise que, tarefas com
baixo nivel de analise e alto nivel de variedade serdo mais dificeis de realizar, portanto, sob
uma condicdo de trabalho de baixo nivel de andlise e alto nivel de variedade, 0s
colaboradores podem experienciar uma maior aprendizagem e acumular de habilidades.
Assim, para alcancar os objetivos de um trabalho pouco analisavel e de alta variedade, os
colaboradores terdo entdo uma motivagdo mais forte para adquirir conhecimento. Logo, um
baixo nivel de analise e alto nivel de variedade de tarefas estimulam os colaboradores,
promovendo constantemente as suas habilidades e tornando-0s mais ativos na absorgéo de
novos conhecimentos, tendo assim um efeito positivo na CA do funcionério e no processo

de transferéncia de conhecimento.

2.6. Resumo da Revisao da Literatura

Esta seccéo tem o intuito de resumir o trabalho efetuado até este momento que tem como
centro da nossa atengdo o conhecimento, que e considerado atualmente, como o recurso
estratégico de maior importancia. Este facto decorre do processo de globalizacdo e do
desenvolvimento de uma economia global que nele sustenta a sua base, e, juntamente com
a atual era da informacéo, forca os paises a intentar uma grande reestruturacdo industrial,
tornando-se necessario que as pequenas e médias empresas (PME), que representam uma
parte importante do tecido empresarial de qualquer pais, a internacionalizem as suas

atividades.

2.6.1. O conhecimento e a empresa.

Entdo, inicialmente concentrdmos a nossa atencdo na andlise das teorias da empresa que
tém na sua esséncia o0s recursos da empresa. Acompanhando a evolugdo do pensamento
sobre este topico comegamos por destacar a Teoria dos recursos (RBV), que identificamos
como a precursora desta visdo da empresa e acompanhamos a sua evolugdo. Analisamos
também a Teoria das Capacidades Dinamicas (DBV) e posteriormente, naturalmente, a
visdo atual da empresa, na qual este elemento estratégico tem um papel preponderante na
obtengdo e manutencdo de uma vantagem competitiva duradora e também como entidade,
ndo sO geradora de conhecimento, mas também armazenadora e intermediaria na

transferéncia de conhecimento.
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Recuamos a 1959, e encontramos nessa altura a precursora da teoria da empresa
baseada nos recursos, Edit Penrose que afirmou que o desenvolvimento da empresa
resultava da forma como ela utilizava os seus recursos. No entanto, sé mais tarde em 1984,
se materializou esta Teoria pela primeira vez através do trabalho desenvolvido por Birger
Wernerfelt, ao arguir que a performance da empresa era determinada diretamente pelos
seus produtos e, indiretamente, pelos seus recursos. Mas mais tarde ainda, em 1990,
Coimbatore Krishnarao Prahalad e Gary Hamel voltaram a destacar a importancia dos
recursos naquilo que consideraram a principal tarefa dos gestores, que era a criacdo de

produtos radicalmente novos.

Mas foi em 1991 que Jay Barney validou empiricamente a Teoria dos Recursos
afirmando-a como um instrumento de gestdo estratégica e reforcando a sua importancia
para 0 desenvolvimento do conhecimento (Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro, 2004)(Wu,
2010) passou desde entdo a influenciar o campo da gestdo estratégica (Newbert, 2007;
Priem e Butler, 2001), exp0s a percecao dos recursos das empresas como um fator crucial
para a geracdo de uma vantagem competitiva sustentada, para o seu desempenho e para o

seu sucesso (Morgan, Kaleka, e Katsikeas, 2004; Dierickx e Cool, 1989).

Esta Teoria pressupfe a empresa como uma combinacdo exclusiva de recursos
tangiveis e intangiveis (Barney, 1991; Amit e Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Barney e
Zajac, 1994; Barney, 1996) e € utilizada para explicar que as empresas acumulam recursos
valiosos para obter vantagem competitiva e de forma sustentavel, isto é, para conseguir
obter rentabilidades acima do normal durante longos periodos de tempo (Amit e
Schoemaker, 1993). Sob este ponto de vista a vantagem competitiva somente pode ser
alcangada se 0s recursos tiverem caracteristicas distintivas, que completam o acrénimo
VRIO (valioso, raro, inimitavel e propriedade da empresa), caracteristicas estas que
geralmente sdo intangiveis (Dierickx e Cool, 1989; Hall, 1993; Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Amit e Schoemaker, 1993). Essa vantagem competitiva
sustentavel surge através da implementacdo de novas estratégias de criagdo de valor,
dificeis de imitar pela concorréncia (Barney, 1986; Dierickx e Cool, 1989; Grant, 1991;
Newbert, 2007).

Para (Grant, 1991) os recursos sdo os alicerces das capacidades das empresas e estas
capacidades, por sua vez, sdo a fonte da vantagem competitiva. Afirmou que o

desempenho das empresas ndo depende somente da posse dos recursos, mas também da
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sua utilizacdo, ou seja, das capacidades da empresa (Amit e Schoemaker, 1993) que
podemos entender como a habilidade da empresa para adaptar e reconfigurar 0s seus
recursos e capacidades idiossincraticas, para explorar oportunidades, novas combinacGes
de ativos, e responder rapidamente as mudancas da envolvente e ao desgaste do seu valor
decorrente das alteracbes ambientais ou induzido pela concorréncia (Grant, 1996; Teece,
Pisano, e Shuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000).

Portanto, num ambiente em constante mudanca, ndo é suficiente somente acumular
recursos para manter a vantagem competitiva. A auséncia de combinacdo ou
reconfiguracdo de recursos gera perda de valor para a organizacdo, e, consequentemente, a
reducdo de valor para os stakeholders (Bowman e Ambrosini, 2003; Wheeler, 2002; Zahra
e George, 2002), a empresa precisa de criar uma competéncia organizacional distintiva
através da construcdo de um conjunto estruturado de recursos e capacidades, alinhado com
a sua estratégia empresarial. Este alinhamento agrega valor em virtude da sua
idiossincrasia (Prahalad e Hamel, 1990). Uma organizacao precisa de saber transformar os
recursos em capacidades dindmicas se quiser alcancar uma vantagem competitiva

sustentavel.

Decorrente do desenvolvimento do estudo da Teoria, foram varios os autores
(Barney, 2001; Day e Wensley, 1988; Eisenhardt e Martin, 2000; Mahoney e Pandain,
1992; Nelson e Winter, 1982; Priem e Butler, 2001; Winter, 2003; Zahra e George, 2002;
Zollo e Winter, 2002) que contribuiram significativamente para o desenvolvimento
conceptual de uma nova perspetiva, comummente entendida como uma extensdo da Teoria
dos Recursos (Acedo, Barroso, e Galan, 2006), que se debrucou sobre as capacidades
dindmicas, o estudo passou entdo a focar-se sobre a forma como as empresas organizavam
0S Seus recursos para obterem novos produtos que Ihes permitissem obter os resultados
superiores (Amit e Schoemaker, 1993; Kogut e Zander, 1992; Leonard-Burton, 1992).Esta
evolucéo levou a que a atengdo se passasse a centrar nas capacidades dinamicas, em vez de
nos recursos. Sob este ponto de vista, a origem da vantagem competitiva sdo as

capacidades e sdo estas que tém de ter as caracteristicas VRIO.

Passou a ser comum definir as capacidades dindmicas como capacidades orientadas
para o futuro e que reconfiguram a organizacdo dos recursos da empresa (Eisenhardt e
Martin, 2000), as suas rotinas (Nelson e Winter, 1982), as suas capacidades (Kogut e

Zander, 1992) e o seu conhecimento (Zollo e Winter, 2002) s&o vistas como uma forma de
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resolver a rigidez dos recursos (Schreyogg e Kliesch-Eberl, 2007), e capazes de gerir o
conhecimento (Easterby-Smith e Prieto, 2008), criar valor (Bowman e Ambrosini, 2003;
Simon, Hitt, e Ireland, 2007), e interligar as mudancas estratégicas (Zajac, Kraatz, e
Bresser, 2000; Zuniga-Vicente e Vicente-Lorente, 2006), e a forma como as empresas se
adaptam a mudanca (Newey e Zahra, 2009). O valor de capacidades dinamicas estd no
conjunto e na configuracdo que as capacidades operacionais criam (Eisenhardt e Martin,
2000; Helfat e Peteraf, 2003; Zollo e Winter, 2002).

Ao agregar o papel do dinamismo do ambiente a determinacdo da vantagem
competitiva e, principalmente, 0 modo como as empresas reagem a esse dinamismo ao
longo do tempo (Helfat e Peteraf, 2009) aponta a importancia e a necessidade de eliminar a
caracteristica estatica do conceito inicial de Barney seja através de rotinas (Dosi, Nelson, e
Winter, 2000;Winter, 2003; Zollo e Winter, 2002), seja através de processos (Eisenhardt e
Martin, 2000; Teece, 2007) ou mesmo atraves de outras capacidades (Collis, 1994;
McKelvie e Davidsson, 2009; Pavlou e ElI Sawy, 2011; Wang e Ahmed, 2007; Zahra,
Sapienza, e Davidsson, 2006) pelas quais a organizacdo alcanga novas configuracfes de
recursos e capacidades (Ambrosini, Bowman, e Collier, 2009; Helfat e Peteraf, 2003;
Helfat e Winter, 2011).

Ha outra perspetiva que é também percecionada como uma extensdo da Teoria dos
Recursos. Trata-se da visdo da empresa baseada no conhecimento. Nesta concecdo as
empresas consideram-se eficientes processadores de conhecimento, através da aquisicdo de
conhecimento, da sua integracdo e da sua transferéncia. As empresas podem criar novo
conhecimento (Nonaka, 1994; Nonaka, e Takeuchi, 1995) e assim criar vantagens

competitivas (Grant, 1996).

Esta visdo enfatiza o conhecimento como o recurso da empresa de maior importancia
estratégica (Grant, 1996), e de todos 0s recursos intangiveis da empresa é aquele que
desempenha um papel critico na obtencéo e manutencdo da vantagem competitiva (Grant,
1996). Trata-se do elemento que antecede e alavanca todas as outras capacidades (Conner e
Prahalad, 1996). Tal como acontece com a Teoria dos recursos, os defensores desta teoria
acreditam que os recursos baseados no conhecimento tém as caracteristicas VRIO, e por
isso mais aptos para fornecer uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991; Grant,
1996). Desta forma, a teoria baseada nos recursos da empresa implica, uma perspetiva

baseada no conhecimento (Conner e Prahalad, 1996),
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Esta visdo da empresa como uma Teoria alternativa da empresa (Conner e Prahalad,
1996), pressupde que as principais determinantes para as diferencas de desempenho séo a
heterogeneidade das capacidades e o conhecimento que as empresas detém (DeCarolis e
Deeds, 1999). Esta visdo fornece um novo olhar através do qual podemos ver e
compreender um dos principais fundamentos para a existéncia de uma empresa - a criacéo,

aplicacdo e transferéncia do conhecimento (Grant, 1996; Nonaka I., 1994; Spender, 1996).

Porém, existem outros investigadores que vém esta visdo da empresa como uma
extensdo da Teoria da Aprendizagem Organizacional (Kogut e Zander, 1996), uma vez que
esta descreve as empresas como repositorios de conhecimento e de competéncias (Kogut e
Zander, 1996; Spender, 1996). De acordo com esta perspetiva, a vantagem organizacional
das empresas sobre os mercados surge da sua superior capacidade de criagdo e utilizacdo
de conhecimento (Kogut e Zander, 1996). A criacdo de conhecimento e a inovacgdo sdo o
resultado de novas combinagdes entre o conhecimento que elas detém com outros recursos
(Cohen e Levinthal, 1990)(Kogut e Zander, 1992), sendo o acumular de conhecimento
através da aprendizagem a principal ferramenta para o desenvolvimento e crescimento das

empresas (Penrose, 1959; Spender, 1996).

Tendo-se tomado consciéncia da importancia estratégica do conhecimento,
naturalmente a sua transferéncia ganhou também relevancia e despertou a atencdo dos
investigadores e grande parte da investigacdo centrou-se na area do comércio internacional
(Park, Vertinsky, e Becerra, 2015) e nos fatores que podem influenciar a eficacia e as
consequéncias da transferéncia de conhecimento. E sdo diversos esses fatores, nos quais
podemos incluir a motivacdo (Gupta e Govindarajan, 2000; Szulanski, 1996), a capacidade
de absorcdo (Lane, Salk, e Lyles, 2001) as caracteristicas do conhecimento transferido
(Birkinshaw, Nobel, e Ridderstrdle, 2002), a capacidade de dissemina¢do (Minbaeva e
Michailova, 2004), a capacidade de transferéncia de conhecimento (Park, 2011), o
contexto organizacional (Evangelista e Hau, 2009), e também em fatores sociais, tais como
o capital humano (Kale, Singh, e Perlmutter, 2000), a cultura de partilha (Park, Vertinsky,
e Lee, 2012), e a capacidade de desenvolvimento de redes de relacionamento (Choi e
Johanson, 2012).

Neste trabalho, embora tenhamos encontrado na literatura diversas definigdes,
adotamos a definicdo de transferéncia de conhecimento como o processo através do qual

uma unidade (por exemplo, um grupo, um departamento ou divisdo) é afetada pela
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experiéncia do outro. Desta forma, adotamos a defini¢do de transferéncia de conhecimento
na organizacdo como a divulgacao ou troca de conhecimento explicito e/ou tacito, ideias,
experiéncias, habilidades ou tecnologia entre os colaboradores ou grupos de colaboradores
(Wang, Ahmed, e Rafig, 2008) para obter um beneficio maximo. O conhecimento deve
fluir rapida e eficazmente para onde ele é necessario na organizagdo (Holtshouse, 1998) e
pode ser transferido na estrutura da organizacdo em qualquer direcdo (Mom, Van Den
Bosch, e Volberda, 2007).

2.6.2. A internacionalizacdo da empresa

Chegados a este ponto e no seguimento do transcrito no primeiro paragrafo deste resumo, a
internacionalizagdo, atualmente, é um tema importante para as empresas, uma vez que,
geralmente, resulta num crescimento da empresa, numa aprendizagem geradora de
resultados uteis e num melhor desempenho financeiro (Lu e Beamish, 2001). O
conhecimento e a aprendizagem desempenham um papel importante nesse processo, uma
Vez que o processo de internacionalizacdo sendo incremental e impulsionado pela interagédo
entre o aprender sobre as operacbes de negdcios internacionais e 0 progressivo
compromisso com esses mercados (Johanson e Vahlne, 2003), implica praticar atividades
internacionais e continuas interacdes com atores internacionais (Johanson e Vahlne, 1977)
através das quais a empresa ganha conhecimento experiencial por meio da aprendizagem

pela pratica (Penrose, 1959).

Desta forma o conhecimento apresenta-se como um fator essencial para o sucesso de
um processo de internacionalizacdo. O acumular de conhecimento experiencial é
considerado um importante fator para a redugdo da incerteza percebida do mercado e leva a
empresa a um maior compromisso com o processo de internacionalizagdo (Johanson e
Vahine, 1977).

S&o vérias as abordagens que contribuiram para a compreensdo daquilo que € o
fendmeno de expansdo internacional, podendo ser identificados diferentes fluxos na

literatura.

Neste trabalho, procuramos aprofundar os processos de internacionaliza¢do nos quais
0 conhecimento desempenha um papel fulcral. Deste modo, e seguindo investigacdes
anteriores sobre internacionalizacdo de PMEs, na revisdo da literatura consideramos,
fundamentalmente, quatro padrbes como 0s mais ajustados a um processo de
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internacionalizacdo com estas caracteristicas: a internacionalizagcdo gradual ou o modelo
evolucionério, conforme proposto pelo modelo de Uppsala, o modelo baseado na Inovacéo
comummente denominado por Modelo I, a internacionalizacdo radical proposta por
investigagdes sobre Born Globals e International New Ventures, incorporando-se aqui a
internacionalizagdo radical, mas tardia, como evidenciado pelas chamadas born-again
global. (Olejnik e Swoboda,, 2012) e o modelo de internacionalizagdo baseado no

conhecimento proposto por Kais Mejir e Katsuhiro Umemoto.

Embora todos estes processos ou modelos de internacionalizacdo tenham no seu
amago o conhecimento, neste resumo apenas destacamos o Modelo evolucionéario de

Uppsala.

O Modelo Uppsala de Internacionalizacdo, desenvolvido por (Johanson e Vahine,
1977; Johanson e Vahlne, 1990) tem a sua base tedrica na teoria comportamental da
empresa e na teoria dos recursos de Penrose (1959) sobre o crescimento e desenvolvimento

da empresa.

Neste modelo, a empresa aumenta gradualmente o seu envolvimento internacional
através da aquisicdo, integracdo e uso do conhecimento sobre os mercados e operacdes no
exterior e, simultaneamente aumenta 0 compromisso com o mercado externo. Como
argumentam Johanson e Vahlne (1977), os pressupostos basicos do modelo sdo que a falta
de tal conhecimento é o principal obstaculo para o processo de internacionalizacdo da
empresa e para 0 desenvolvimento de operagdes internacionais, e que o conhecimento

necessario pode ser adquirido principalmente através de operac@es no exterior.

Ja antes Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) tinham distinguido quatro estagios ou
etapas sucessivas, em que cada um representa um maior grau de envolvimento
internacional (Etapa 1 - Nenhuma atividade regular de exportacdo; Etapa 2 - Exportar
através de representantes independentes (agente); Etapa 3 - Filial de vendas e; Etapa 4 -

Producéo / fabricacgéo).

Esta sequéncia de etapas é denominada de cadeia de estabelecimento. Neste modelo,
e para explicar a extensdo das atividades ao novo mercado, 0os mesmos investigadores
também definiram o conceito de distancia psiquica constituida por fatores como a
linguagem, a cultura e os sistemas politicos que impedem ou perturbam os fluxos de

informacédo entre empresa e mercado. Um dos pressupostos do modelo é que as empresas
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entram sucessiva e gradualmente em novos mercados associados a uma distancia psiquica

maior.

Para explicar a caracteristica incremental da internacionalizagdo, o modelo de
Uppsala representa um modelo dindmico em que um ciclo de eventos constitui 0 ponto de
partida de entrada para o proximo. De acordo com o modelo, faz-se uma distincdo entre o
aspeto estatico e o aspeto dindmico do processo de internacionalizagdo. O conhecimento
do mercado e o comprometimento do mercado (aspeto estatico) afetam as decisdes de
compromisso e as atividades atuais (aspeto dindmico) (Johanson e Vahlne, 1990), sendo
que, o conceito de compromisso de mercado é composto por dois fatores: a quantidade de

recursos comprometidos e o grau de compromisso.

Assim, o0 processo de internacionalizagdo subjacente a teoria de Uppsala esta
intimamente ligado a transferéncia de conhecimento e a todas as suas condicionantes.
Torna-se, por isso, essencial analisar os fatores que influenciam o processo de transferéncia

de conhecimento.

E vasta a literatura que identifica varios recursos que tém impacto no processo de
transferéncia de conhecimento e também € aceite que ndo é possivel dissociar o fenémeno
da transferéncia de conhecimento da capacidade de absor¢do, uma vez que esta se
relaciona com a capacidade de aprendizagem das organizacdes e com a capacidade que as
organizagdes que iniciam um processo de internacionalizacdo tém de ter para criar e
implementar o conhecimento necessario para construir, modificar ou renovar as suas

capacidades organizacionais de acordo com as condi¢Ges inconstantes de mercado.

Adotdmos a definicdo de capacidade de absorcdo preconizada por (Zahra e George,
2002) como um conceito multidimensional identificando quatro dimensdes: a aquisicéo, a

assimilacdo, a transformacéo e exploragéo (cf. Tabela 2.8).

2.6.3. Fatores fundamentais para o sucesso da transferéncia de conhecimento na
internacionalizacao

Podemos, portanto, nomear fatores influenciadores do constructo capacidade de absorcao.
Optamos por dividi-los sob trés perspetivas: numa perspetiva relacionada com o contexto
especifico da internacionalizacdo (tais como a importancia do expatriado, a autonomia da

subsidiaria, a experiéncia no pais anfitrido e a distancia cultural), uma outra de nivel
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organizacional (tais como a cultura, a lideranga, a estrutura, a confianga, a estrutura
organizacional, os fluxos de informacdo e a tecnologia), e por fim, dedicamos a nossa
atencdo aos que afetam a capacidade de absorcdo ao nivel individual sobre os quais incide
0 nosso estudo (tais como a motivacdo, a personalidade, a complexidade da tarefa e o

ambiente de trabalho), sdo estas trés perspetivas que resumimos a seguir.

Num contexto de internacionalizagdo, é natural que o desenvolvimento do processo
de internacionalizacdo, origine a criacdo de subsidiarias, as quais podem ser vistas como
partes de uma cadeia global de valor agregado. A importancia da criacdo de uma
subsidiaria no exterior reside ndo apenas nas suas funcdes orientadas para as transacfes
(tais como vendas e distribuicdo), mas também, e talvez mais fundamentalmente nas suas
funcOes orientadas para o relacionamento (como por exemplo a co-producédo de

conhecimento de mercado, com a sede e, eventualmente, com outras subsidiarias).

Nesse contexto a ligacdo de uma subsididria com outras subsidiarias e/ou com a casa
mée constitui um valioso recurso operacional, porque essa ligagdo coesa proporciona um
entendimento e uma interpretacdo do conhecimento do mercado na mesma organizagado
(Inkpen, 1998). Um vinculo mais forte a rede implica que, mesmo que estejam localizadas
num pais de acolhimento diferente, permanecem intimamente relacionadas, promovendo-

se assim a cooperacao e a aprendizagem.

Por outras palavras, apesar das barreiras culturais e linguisticas, uma relacdo que
incentiva comunicac@es frequentes e abertas entre as subsidiarias, ou entre a subsidiaria e a
casa mée ajuda a superar tais barreiras através da criacdo de capital relacional sob a forma
de comunicacdo, confianca e intercAmbio reciproco. Paralelamente a noc¢do de capital
social, uma ligacdo relacional estreita pode promover a partilha de informacdes. Como as
subsidiarias operam em diferentes condi¢es ambientais, o0 conhecimento obtido nos seus
paises anfitrides provavelmente sera diferente, logo, quando essa informacgédo tdo
diversificada é partilnada entre aqueles que fazem parte da rede e cujos lagos relacionais

estdo vincados, podem ser gerados resultados de maior qualidade.

Nesta perspetiva identificAmos alguns fatores que afetam a capacidade de absorgéo,
na medida em que a subsidiaria constitui-se como um valioso recurso de captacdo de

conhecimento e de criacdo de relacdes intra-organizacionais (entre a casa mae e subsidiaria
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e eventualmente entre subsidiarias da mesma organizacéo) e interorganizacionais (entre a

subsidiaria e as entidades locais).

Desde logo o expatriado, fazendo parte da subsididria, € uma figura central no
processo de transferéncia de conhecimento, sendo considerado um elemento facilitador na
transferéncia de conhecimento explicito especifico da organizacdo para a subsidiaria,
nomeadamente para os colaboradores locais. E também um elemento de ligacéo entre as
culturas local e a nativa, mas também é essencial na transferéncia de conhecimento da
subsidiaria para a casa mae, em todos estes processos a motivacdo do expatriado e a sua

experiéncia prévia revelam-se condicionantes importantes.

Outro fator importante identificado foi a capacidade auténoma de decisdo da
subsidiaria, ou seja, 0 seu grau de autonomia, que permite aumentar a sua capacidade de

inovacgéo e potenciando a sua capacidade de aprendizagem.

Outro dos fatores ligado ao contexto diz respeito ao acumular de experiéncia no pais
anfitrido, fator este corroborado pelo modelo de internacionalizacdo de Uppsala, no qual a
empresa com o passar do tempo vai aumentando o seu envolvimento no pais anfitrido ao
mesmo tempo que vai acumulando conhecimento. Este acumular de conhecimento esta
intimamente relacionado com a capacidade de aprendizagem e inerentemente com a

capacidade de absorcdo tanto da casa méde como da subsidiaria.

A distancia cultural foi também identificada como um elemento impactante da
capacidade de absorcdo e ao mesmo tempo do processo de internacionalizacdo através do
condicionamento de varios tipos de decisGes, tais como a localizacdo da subsidiaria, a
forma de entrada no mercado estrangeiro. No modelo de Uppsala este fator afeta todas as
etapas do processo de internacionalizagdo, desde o estagio de pré-investimento ao pos-

investimento.

Percebendo que a nivel organizacional o conhecimento é o conjunto de
entendimentos coletivos entre os membros da organizagdo sobre as habilidades, rotinas e
informacdes que se referem a operagdes especificas da organizacdo, materializando-se
assim a ideia chave sobre o papel do conhecimento na teoria da empresa baseada nos
recursos de Penrose (1959), bem como a conceptualizacdo do conhecimento num contexto
de transferéncia de conhecimento dentro de empresas internacionais (Ciabuschi et al,

2010).
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Identificamos outros fatores, distintamente organizacionais, tal como argumentado
por Cohen e Levinthal (1990), impactantes da capacidade de absorcdo. Examinadmos
aspetos do design organizacional, salientamos a importancia da estrutura organizacional,
que como recurso de ordem superior (Ljungquist, 2007) €é essencial no suporte e
desenvolvimento do processo de transferéncia de conhecimento, tendo para isso de ser
flexivel (Miesing, 2006), descentralizada (Koontz, 1990), informal (Chen e Huang, 2007) e

pouco complexa (Morales et al., 2007).

Salientdmos também a necessidade da existéncia de uma comunicacdo frequente,
quer entre os colaboradores da subsidiaria, quer entre a casa mae e a subsidiaria.
Percebemos a influéncia da forma organizacional e evidenciamos que os lagos
multifuncionais, a rotacdo e conexdo social aumentam a capacidade de absorcdo (Jansen,
Van den Bosch, e Volberda, 2005). Também identificamos a cultura organizacional como
fator relevante na capacidade de absorcdo das empresas Khoja e Maranville (2010),
percebemos que uma cultura organizacional “amiga” da inovagdo e que estimula o
processo criativo é um aspeto importante a ter em conta (Alavi e Leidner, 2001; Davenport
e Prusak, 1998) assim como a experiéncia e a heterogeneidade da lideranga ou que os
gestores de topo tém na promocé&o da cultura organizacional, na comunicacgdo dos objetivos

organizacionais (O’Dell e Grayson, 1999; Carpenter e Fredrickson, 2001).

Realcamos, também, outros aspetos de caracter organizacional tais como a confianca
entre os colaboradores, como sendo essencial para impulsionar a abertura social e a
partilha de conhecimento e, simultaneamente, diminuir o risco da desvalorizacdo da
posicdo hierarquica que cada colaborador tem por deter o conhecimento. E, por fim, a
importancia que a tecnologia desempenha ndo s6 no processo de recolha, partilha,
utilizacdo e armazenamento de conhecimento, mas também na eliminacdo de barreiras
relativas a integracdo do conhecimento na organizagdo, permitindo eliminar a sua

disperséo e facilitar o seu acesso a toda a organizacéo.

Apesar da capacidade de absorcao ser um tépico de investigacdo que nas Ultimas trés
décadas tem concentrado a atencdo de muitos investigadores e de se saber que a
capacidade de absorcdo de uma organizagdo depende das capacidades individuais de
absorcdo dos membros que a compdem (Lane et al., 2006), reparamos, no entanto, que a
investigacdo ainda € escassa relativamente a sua analise do ponto de vista individual,

apesar de nos anos mais recentes os investigadores terem examinado a ligacdo entre a
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capacidade de absorcdo da empresa e uma série de comportamentos ou caracteristicas de
nivel individual, incluindo o comportamento de cidadania organizacional (Hart et al.,
2016), a orientacdo e o comportamento de aprendizagem individual (Martinkenaite e
Breunig, 2016; Yao e Chang, 2017), a interacdo social (Hotho et al., 2012; Tortoriello,
2015) e a lideranca (Flatten et al., 2015).

Centramos, por isso, a nossa investigacdo na dimensao pessoal da capacidade de
absorcdo como fator que influéncia a transferéncia de conhecimento e acompanhamos a
descricdo feita por Cohen e Levinthal (1990) como a capacidade de uma empresa de
reconhecer, valorizar, assimilar e aplicar novos conhecimentos externos para a beneficiar.
Assim, definimos capacidade de absorcdo de nivel individual como a capacidade do
individuo de identificar e assimilar o conhecimento externo e utilizd-lo para gerar

beneficios no seu desempenho.

Seguindo o trabalho de (Minbaeva et al., 2012) acolhemos que a motivacgéo
desempenha um papel fulcral na capacidade de absor¢cdo e na transferéncia de
conhecimento ao nivel individual e, num contexto internacional, afeta tambem a
performance do processo de internacionalizacdo, uma vez que a ele € inerente a acdo dos

individuos, seja 0 expatriado sejam os locais.

No nosso trabalho, e relativamente aos fatores individuais, focdmo-nos na motivacao
do colaborador da subsidiaria, do ponto de vista do expatriado, no desempenho do seu
papel de recetor de conhecimento da casa mae e emissor de conhecimento para 0S
funcionarios nacionais da subsidiaria no pais anfitrido, e também, do ponto de vista do
colaborador local da subsidiaria, no seu papel de recetor de conhecimento. Procuramos
entender o efeito da motivagdo dos individuos no resultado do processo de

internacionalizacéo.

Acompanhando o preconizado por Mullins, 2005 quanto a classificacdo dos tipos de
motivacdo, classificamo-la em dois tipos: a motivacdo intrinseca, relacionada com uma
recompensa psicologica e intangivel, entendida como intima do colaborador que pode ser
gerada pela necessidade de descoberta de novos conhecimentos, de desafio ou conquista
pessoal ou até de reconhecimento profissional; e a motivacdo extrinseca, que visa
recompensas tangiveis, uma vez que tem normalmente associada uma compensacdo

econdmica ou similar.
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Achamos que a primeira tem um impacto maior do que a segunda, o colaborador com
uma maior motivacgdo intrinseca desenvolve uma maior propensdo para adquirir, assimilar,
transformar e explorar o conhecimento, isto é, maior capacidade de absor¢cdo potencial e
realizada. No entanto, a capacidade de absorcdo realizada depende das condigcbes de

trabalho disponibilizadas.

Independentemente do ator em causa, a motivacdo desempenha um papel central no
processo de transferéncia de conhecimento e por indissociabilidade relativamente a
capacidade de absorcdo individual, Deste modo, distinguimos dois tipos de motivacgéo, a
motivacdo intrinseca, relacionada com uma recompensa psicoldgica, entendida como
intima do colaborador que pode ser gerada pela necessidade de descoberta de novos
conhecimentos, de desafio ou conquista pessoal ou até de reconhecimento profissional; e a
motivacdo extrinseca, esta relacionada com recompensas tangiveis, tais como beneficios

salariais ou similares, promogé&o profissional ou melhores condicdes de trabalho.

2.7. Questdes de investigacdo

No seguimento da revisao da literatura as questdes de investigacdo seguintes:

1. De que forma a capacidade da empresa para transferir o conhecimento é influenciada
pela capacidade de absor¢éo da subsidiaria angolana?

2. Em que termos a capacidade de absorcdo da subsidiaria angolana decorre da
capacidade de absorc¢éo individual dos seus colaboradores?

3. De que modo a aplicacdo e a transformacdo do conhecimento recebido no contexto
angolano (isto é, desempenho alcancado) € influenciada pela capacidade de absorcéo

da subsidiaria?
3. Metodologia

Tendo como objetivos identificar as relagdes que existem entre (1) transferéncia de
conhecimento e capacidade de absorcdo, (2) capacidade de absorcdo da subsidiaria e a
capacidade de absorcdo individual (3) capacidade de absorcdo e o conhecimento adquirido,

seguimos uma metodologia nos termos das seccdes seguintes.

De seguida explicamos o desenho da investigacdo seguido para responder as questdes
de pesquisa do estudo. O objetivo desta tese é fornecer evidéncias atraves de estudos de
caso das relacdes que existem entre 1) transferéncia de conhecimento e capacidade de
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absorcdo; 2) capacidade de absorgdo organizacional e capacidade de absorcao individual; e

3) capacidade de absorcéo e a aplicacdo do conhecimento adquirido.
3.1. Método de investigacéo
3.1.1. Estudo de caso

O estudo de caso como método de investigacdo tem ganho consideravel popularidade e
desafiante para investigar pequenas e médias empresas por causa das suas caracteristicas
inerentemente Unicas (Coviello e Martin, 1999). Ao longo do tempo, também tém sido
muitos os estudos que examinaram temas relacionados com a transferéncia de
conhecimento e a internacionalizacdo de pequenas empresas, adotando a metodologia de
estudo de caso (Oviatt e McDougall, 1994).

Este facto acontece pela razdo que este método consegue fornecer a profundidade e a
riqueza necessarias para entender o fenémeno dentro do contexto em que ele é colocado. E
um método que permite compreender um fendmeno social complexo, mantendo uma
abordagem holistica e as caracteristicas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida

individuais ou processos de gestdo (Yin, 2003).

O método de multiplos casos também tem sido utilizado para obter informagdes
através de replicacdo, com o objetivo de revelar padrdes comuns entre 0os multiplos casos.
Neste estudo o nimero de casos sdo quatro enquadrando-se nos limites considerados
adequados para estudos qualitativos que estdo entre quatro e dez casos (Eisenhardt, 1989; e
Yin, 2003).

E importante ressalvar que a investigacio tem carater exploratorio e visa fornecer

pistas para novas investigacoes sobre o tema.

Apesar de muitos dos trabalhos sobre transferéncia de conhecimento utilizarem
abordagens quantitativas, através de realizacdo de surveys com grandes amostras e muitos
destes envolverem geralmente um ou dois paises, de acordo com Li e Hsieh (2009) estudos
desta natureza nem sempre conseguem capturar questdes mais subjetivas e portanto,
incapazes de responder a todas as questdes. Assim, como 0 campo desta investigacdo ainda

carece de desenvolvimentos, em especial ao analisar-se a relacdo das PME portuguesas
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com as suas subsidiarias localizadas em Angola e a capacidade de absorcdo individual

nesse contexto, parece que a abordagem qualitativa apresenta-se como sendo adequada.

Este estudo adotou um desenho de estudo de caso descritivo porque a questdo de
investigacdo e sub questdes lidam com relacionamentos que precisam ser rastreados ao
longo do tempo. Neste tipo de caso o objetivo do estudo é apresentar dados que esclarecam

como e porqué os eventos ocorreram e refletir uma relacao entre a causa e o efeito.

Esta opcdo por uma investigacdo descritiva decorre do facto de consideramos como o
método mais apropriado para descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagBes entre varidveis, e esta abordagem qualitativa
procura através de uma conjunto de dados, encontrar ligagdes entre categorias e conceitos
de maneira a construir pressupostos teoricos suficientemente validos que permitam a sua

generalizacéo.

Foi necessario saber exatamente 0 que se pretende com a investigagdo, quando, onde,
como, pretendeu-se descrever com exatiddo e rigor os fatos e fendmenos de determinada
realidade. Neste estudo o processo de transferéncia de conhecimento e 0 seu impacto na
performance da subsidiaria da PME portuguesa, de modo que o estudo descritivo €
utilizado quando a intencéo do investigador é conhecer determinada comunidade, as suas

caracteristicas, valores e problemas relacionados.

Assim, em muitas investigacOes este tipo de pesquisa (qualitativa) surge como um
método de investigacdo favoravel devido a sua afinidade com a natureza dos fendmenos
sob investigacdo (Morgan e Smircish, 1980). Isso é corroborado também por Pratt (2009)
que sugeriu que a pesquisa qualitativa é apropriada para responder a perguntas do tipo
“Como” e para compreender o mundo a partir das perspetivas dos informantes. Também
Morgan e Smircich (1980) entenderam a pesquisa qualitativa como uma abordagem
apropriada para este tipo de investigacdo, porque a teoria pode ser desenvolvida a partir da

natureza dos fendmenos sociais a serem explorados.

Nesta abordagem comecamos por definir uma pergunta de investigacdo primaria e
embrionaria. De seguida, selecionamos e identificamos os individuos/Populacdo de estudo
da recolha de dados, definimos a pergunta de investigacdo e encetamos um longo processo
de recolha de dados. Este processo teve como objetivo permitir a constante verificacdo do
fendmeno. E no decorrer do processo de interpretacdo e recolha de dados que executamos
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um minucioso processo continuo de redefinicdo e aperfeicoamento da teoria que esta a ser
construida. Como ferramentas utilizadas no processo qualitativo para a recolha de dados,

utilizamos entrevistas semiestruturadas e a analise de contetdo.

Salienta-se ainda que o investigador ndo exigiu nem teve controlo sobre os eventos
comportamentais reais e o0 estudo centrou-se num fenémeno que é continuo e recorrente
nas organizagdes. Assim, a abordagem do estudo de caso foi determinada como a mais
apropriada, as sub-questbes de investigacdo (definidas pelos seus objetivos) procuram
evidenciar as relagbes entre a capacidade de absorcéo individual e a organizacional e a
relacdo desta Ultima com a transferéncia de conhecimento e o impacto na performance do

processo de internacionalizacéo.

3.1.2. Definicdo da questéo de investigagao de partida

A questdo de investigacdo do estudo procurou explorar e fornecer evidéncias de relagdes
entre a internacionalizagcdo da empresa e a transferéncia de conhecimento, e entre a
transferéncia de conhecimento e a capacidade de absorcdo da subsidiaria. Assim, este

estudo centra-se na grande questdo de investigagdo de partida:

Como é que a transferéncia de conhecimento (TC) no ambito do processo de
internacionalizagdo das PME afeta a performance do processo de internacionalizagdo? Para

responder a essa questdo, trés objetivos de investigacdo foram identificados.

Na Tabela da 3.1 seguinte pretende-se mostrar as sub-questfes de investigacdo e 0s

seus objetivos resultantes da questao de investigacgéo principal.

Tabela 3.1 — Perguntas de investigagao e objetivos da investigacio

Abrangéncia da questao de A transferéncia de conhecimento (TC) no ambito

investigacédo do processo de internacionalizacdo das PME
portuguesas para 0 mercado angolano.

1. De que forma a capacidade da empresa para
transferir o conhecimento é influenciada pela
capacidade de absorcdo da subsidiaria
angolana?

2. Em que termos a capacidade de absorcdo da
subsidiaria angolana decorre da capacidade de
absorcdo individual dos seus colaboradores?

Sub questdes de investigacao
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3. De que modo a aplicagéo e a transformacgéo do
conhecimento recebido no contexto angolano
(isto é, desempenho alcangado) é influenciada
pela capacidade de absor¢édo da subsidiaria?

e Como a transferéncia de conhecimento
influéncia a CA

Objetivos da investigacao e Como a CA organizacional ¢ influenciada pela
CA individual.

e Como a CA influencia a performance do
processo de internacionalizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2. Recolha de dados

Descrevemos agora o processo de investigacdo e demonstramos como o investigador
seguiu e aplicou os procedimentos delineados no guia de investigacao de estudo de caso de
Yin (2003). O processo de pesquisa foi dividido em trés fases que descrevem as ac¢des do

investigador:
a) Definir os parametros do estudo, a questdo de investigacdo e o seu desenho;

b) Preparar a coleta de dados, realizar a coleta de dados e iniciar a analise qualitativa

dos dados;

c) Completar a analise dos dados (analise casuistica e transversal), concluir com base

nos resultados, e relacionar os resultados do estudo com a literatura.

Assim passamos a descrever as etapas realizadas na abordagem de investigacdo de
estudo de caso mdaltiplo. Dividimos o processo em trés etapas, na primeira definimos os
parametros da investigacdo e o design, na segunda, preparamos e conduzimos a coleta de
dados e iniciamos a sua analise, e por ultimo na terceira etapa, completamos a analise e

reportamos os achados e as conclusoes.

Em cada uma dessas etapas desenvolvemos alguns passos que descrevemos a seguir:

Na primeira etapa definimos como principais passos a tomar 0s seguintes:

1.1. Definir as questfes de investigacdo e a unidade de analise — Unidade de analise: a

PME e a sua subsidiaria;
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1.2. Estabelecer o contexto tedrico baseado na literatura e elaborar as proposigdes para
teste — definimos trés questdes de investigacdo foram propostas de acordo com a

revisao da literatura;

1.3. Determinar o design da investigacdo, criar o protocolo do estudo de caso,
especificar a populacdo a estudar e a estratégia de selecdo da amostra- Mdultiplos

estudos caso de PME com subsidiarias em Angola.

Na segunda etapa definimos quatro passos fundamentais a executar:

2.1. Selecionar os casos de acordo com a amostragem de conveniéncia —Quatro casos

que permitem a replicagéo literal;

2.2. Conduzir a coleta de dados — Conducdo de entrevistas com 0s expatriados
responsavel pela Subsidiaria e gestor nacional com ligacdo a subsidiaria, outros se
sugeridos pelos participantes, a consulta de outros documentos das empresas

disponiveis;

2.3. Transcrever as entrevistas — Todas as entrevistas foram transcritas, todos os dados

foram enviados aos participantes para verificarem a sua integridade e validade;

2.4. Codificar e tratar dos dados — Codificar e fazer o tratamento das transcri¢cdes das

entrevistas utilizando o software MaxQda®@.

Na terceira e Ultima etapa definimos como principais passos a efetuar os seguintes:
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3.1. Analisar os dados dos casos (Intra caso e inter casos) — Vincular os dados de
estudo de caso as proposicOes de estudo para confirmar ou ndo as relagdes tedricas

com as evidéncias coletadas;

3.2. Obter as conclusdes da analise e responder as questfes de investiga¢do — Cruzar e
obter conclusdes e comparar as descobertas com a literatura conflituante ou de apoio.

Refinar e as questfes com base nas descobertas;

3.3. Redigir as conclusdes - Redigir descobertas cruzadas de casos e tirar as

conclusoes



3.2.1. Populacéo de estudo

Globalmente, as pequenas e médias empresas (PMEs) sdo poderosas fontes de
crescimento, de emprego, e sdo a espinha dorsal do empreendedorismo. Elas séo
reconhecidas como as que mais contribuem para os PIBs nacionais e ainda as que mais
contribuem para as exportacoes e para a criagdo de emprego, 0 que significa que
desempenham um papel crucial no perfil s6cio econdmico dos Paises, e Portugal ndo é

excecao.

No caso portugués, e conforme dados de 2018, elas sdo uma importante parcela do
tecido empresarial portugués. Representam atualmente 99,90% num total de 1 333 649 das
empresas nacionais (Pordata, 2020) sdo responsaveis por 3 344 792 postos de trabalho
suportando 77,42% do emprego gerado no pais. Em conjunto, revelam 56,5% do volume
de negdcios das empresas em Portugal num valor total de 248 445 M€ (Pordata, 2020).E
importante realcar também que o nimero de pequenas e médias empresas (PME) que
operam nos mercados estrangeiros tem vindo a crescer lenta mas constantemente e o
intervalo de tempo desde a formagdo inicial das empresas até a sua primeira

internacionalizacdo é também mais curto (Nummela, 2002).
3.2.2. Amostra de conveniéncia — unidade de analise

Central para este tema € a subsidiaria, que identificamos como a unidade de anélise para

este estudo.

Este estudo adotou uma estratégia de amostragem intencional e de conveniéncia, as
razbes desta limitacdo prendem-se com a dificuldade em aceder aos responséveis das
empresas enquadradas nos critérios identificados e obter uma resposta positiva e
disponibilidade relativamente ao agendamento das reunides necessarias para a sua

participacao neste estudo.

Assim, desta amostra fazem parte quatro empresas com as seguintes caracteristicas,
uma empresa de comércio de equipamento e pecas para hotelaria e restauracdo, uma
empresa de comércio de produtos quimicos e farmacéuticos, uma de venda por grosso e a
retalho de material hidraulico e pneumatico e uma empresa de fabrico de mobiliario de
cozinha. Foram realizadas no total oito entrevistas, em todas as empresas foram

entrevistados os responsaveis pela subsidiaria em Angola e também o gerente ou
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administrador responsavel em Portugal ao qual reporta o expatriado responsavel pelas

operacdes em Angola.

Para garantir a delimitagdo adequada do caso, foram amostradas empresas (nos
setores selecionados) com menos de 250 colaboradores uma vez que este é o critério de
dimensdo para se considerar pequenas e médias empresas (IAPMEI, 2020) e foram
escolhidas 4, para permitir a l6gica de replicacdo (Yin, 2003), todas as escolhidas tém

subsidiarias em Angola.

3.2.3. Conducéo da coleta de dados

O método de estudo de caso pode ter diversas fontes de evidéncias. Yin (2003) aponta seis:
entrevista, documentos e arquivos, observacao direta, observacdo participante e artefactos
fisicos. Segundo o mesmo autor nenhuma destas estratégias apresenta vantagens
indiscutiveis relativamente as outras, verificando-se entre elas uma relacdo de

complementaridade.

Assim, a entrevista € uma técnica para estabelecer ou descobrir perspetivas e
compreender detalhadamente as atitudes, os valores e as motivacdes em relacdo aos
comportamentos das pessoas em determinados contextos sociais (Bauer e Gaskell, 2002).
Segundo Yin (2003), ela pode ser de natureza aberta, isto é, 0s entrevistados sao
indagados, tanto sobre os dados, quanto sobre a sua opinido acerca dos mesmos. Esse tipo
de entrevista é caracterizado como sendo em profundidade, pois procura obter 0 maximo
de informacdes possiveis da pessoa inquirida, foi considerado o método mais preciso
devido a sua abertura e carater flexivel, e também por permitir observacdes mais
detalhadas e exatas (Dearnley, 2005), este método mostra-se 0 mais adequado se um
investigador quiser indagar sobre a experiéncia de alguém e a sua atitude, bem como
permite obter insights sobre o estudo que podem ter sido, eventualmente, perdidos em
investigacdes anteriores (Kihlmann e Hutchings, 2010). No nosso trabalho a entrevista €
semiestruturada, isto é, segue um conjunto de perguntas derivadas do protocolo do estudo
de caso. Nessa situacao, pode com antecedéncia enviar-se o roteiro para que o0 entrevistado
possa preparar-se adequadamente, que foi o que foi feito. Se considerar pertinente, o
investigador pode também explorar outros assuntos relacionados com as perguntas de base,
ndo se limitando somente ao protocolo inicial. A entrevista pode ser, ainda, estruturada, ou

seja, seguindo as linhas de um survey.
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Neste trabalho foram recolhidos dados primarios sob a forma de entrevistas
semiestruturadas, memos e como dados secundarios, recorremos a trés tipos de fontes:
documentos de arquivo, documentos fornecidos pelos entrevistados e os websites das

empresas.

A principal fonte de dados deste estudo foram entrevistas semiestruturadas,
aprofundadas com base em conjuntos pré-preparados de perguntas com 0s gestores e
especialistas localizados em Portugal e nas subsidiarias localizadas em Angola, deste
modo, as entrevistas foram concluidas com dois individuos de cada empresa estudada. Em
todos os casos, 0 expatriado que participou no estudo, era responsaveis pela estratégia da
empresa e tinha uma forte compreensdo do envolvimento internacional da empresa no
periodo do seu mandato. Cada entrevista durou aproximadamente entre 45 e 60 minutos
e.por motivos relacionadas com a pandemia, todas foram realizadas remotamente via
Zoom, Microsoft Teams ou Google Meet entre maio e outubro de 2021. Globalmente,
foram realizadas cerca de 6 horas de entrevistas com uma duracdo média de 50 minutos

cada.

O protocolo de entrevista foi revisto apds a primeira entrevista para corrigir e rever as
perguntas com base na facilidade de entendimento dos participantes ao que foi perguntado
durante a entrevista. O protocolo da entrevista final (ver Anexo A) foi adotado para todas

as entrevistas subsequentes.

Previamente as entrevistas, sempre que foi possivel foi mantida uma de conversa
informal, na qual foram obtidas informacdes pertinentes e complementares a entrevista,
assim, todos os participantes foram convidados a olhar para trés e descrever as mudancas
que ocorreram na sua empresa desde o inicio do processo de internacionalizacdo, ao
analisar essas mudangas, foram estabelecidos como principais objetivos, a identificacao
factos, projetos, metas e situagdes de crise, e foram também abordados outros topicos sobre
o histdrico dos participantes e da empresa, as motivagdes e o envolvimento da empresa nos
mercados externos especificos e a importancia desse envolvimento, estas informacdes

foram registadas em memos dedicado a cada empresa.

Ao discutir eventos de internacionalizacdo, os participantes foram convidados a
discutir as mudancas subsequentes ocorridas ao envolvimento internacional da empresa, o

que foi aprendido, quais as suas experiéncias, quais as dificuldades que ultrapassaram, e
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como isso teve um impacto sobre o desenvolvimento do processo de internacionalizacéo,

isto é, na performance da subsidiaria.

Essas entrevistas procuraram capturar informagdes cruciais relativamente a
performance da subsidiarias e sobre os aspetos considerados fundamentais para o processo
de aprendizagem e implementacdo do conhecimento adquirido, e como eles evoluiram
durante o processo de internacionalizagdo da subsidiaria, e também a importancia e o

percurso pessoal dos entrevistados no processo.

Neste estudo, o primeiro constructo estudado foi a capacidade de transferéncia de
conhecimento, isto é, se houve ou ndo transferéncia, como foi realizada (que mecanismos
foram utilizados) e o que foi transferido (conhecimento tacito ou explicito). A base tedrica
para a avaliacdo deste constructo foram os estudos de Kogut e Zandler (1992), Nonaka
(1994), Szulanski (1996), Argote e Ingram (2000).

O segundo constructo estudado foi a capacidade de absorcdo, que foi estudada a
partir da teoria introduzida por Zahra e George (2002) que separaram a variavel em dois
subconjuntos: a capacidade potencial e a capacidade realizada, e foi fundamentado tendo
em consideracdo o trabalho realizado por Cohen e Levinthal (1990) e a investigacdo sobre
capacidade de absorgdo especificamente em aliancas estratégicas, feita por Lane e
Lubatkin (1998).

O terceiro constructo e Ultimo a ser analisado foi a aplicacdo do conhecimento
adquirido que foi estudada a partir do trabalho de Herzberg, (1987), do trabalho
desenvolvido por Mullins (2005) e Minbaeva et al., (2012) que dividiram a motivagdo em
dois tipos intrinseca e extrinseca e também debrucaram-se sobre a motivacéo individual e o

seu papel na transferéncia de conhecimento para a subsidiaria.

3.2.3.1.0utras fontes de dados

Dados adicionais foram coletados para que o0 contexto dos casos pudesse ser
adequadamente representado e analisado. Os documentos solicitados incluem memorandos
internos, relatérios, objetivos anuais. Outra fonte de dados utilizada foi a informacéo

publica secundaria, incluindo os websites das empresas.
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3.2.3.2.Memos

Os memorandos foram usados como uma ferramenta priméaria de tomada de sentido
durante a coleta de dados e em determinados processos de analise (Miles e Huberman,
1994). Para além dos memos ja anteriormente mencionados, o investigador escreveu
resumos dos temas importantes e ideias que surgiram a partir dos casos, enquanto estava a
completar a codificacdo das transcricdes das entrevistas e analisar os documentos da
empresa. Estes foram particularmente Uteis para acompanhar 0s pensamentos e as ideias

que foram posteriormente usados durante a redacdo da andlise de casos.

Todos o0s entrevistados foram expostos ao mesmo gQuido de entrevista,
independentemente da sua fungdo e da empresa a que pertencem. Este procedimento
permitiu ao autor cruzar informacoes relevantes fornecidas pelos diferentes entrevistados,
para além de permitir um aprofundamento das questdes do guido em funcdo de cada
realidade encontrada. Com o objetivo de evitar 0s enviesamentos retrospetivos, as
informacdes recolhidas nas entrevistas foram, sempre que possivel, cruzadas com outras

fontes de dados, nomeadamente com documentos fornecidos pelos entrevistados.
3.3. Tratamento de dados

Realcamos a importancia que damos a robustez dos dados, desde logo na sua recolha,
como podemos constatar pelos procedimentos e protocolos adotados, mas também no seu

tratamento, o qual passamos a explicitar.
3.3.1. Utilizacao de software — MaxQda®@

Transcrevemos, codificamos manualmente e analisamos as entrevistas. O processo foi
suportado pelo software MaxQda@ considerada uma ferramenta Util para analises de dados
quantitativos e qualitativos (Heckemann et al., 2017), aplicamos o procedimento de analise
qualitativa de conteudo, isto é, um metodo de investigagdo para a interpretacdo do
contedo dos dados de texto através de um processo sistematico de classificacao,
codificacdo e identificacdo de temas ou padrbes (Rozkwitalska et al., 2017). Este software
permitiu 0 armazenamento e categorizou as informacdes, ajudou na criagdo de categorias, e
no calculo de frequéncias de palavras, na quantificagdo do numero de segmentos

codificados bem como no estabelecimento de relagdes entre palavras e conceitos.
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Como exemplo apresentamos na Tabela 3.2 o sistema de codificacdo adotado da
dimensao “Aplicacdo e transformacao do conhecimento recebido no contexto angolano” (a

codificacdo completa pode ser vista no Anexo B)

Foram contabilizados pelo software MaxQda®, somadas as trés dimensdes, 635
segmentos de entrevistas codificados (a totalidade dos segmentos codificados que podem
ser consultados no Anexo C) e que puderam sustentar a analise das questdes de
investigacdo e as conclusbes do estudo. O reforco da importancia reativa do segmento
codificado, de modo a gerar uma quantificacdo de mecanismos qualitativos é dada por uma
maior ou menor frequéncia de textos em cada subcategoria dentro de uma categoria e, por

conseguinte, duma dada dimenséo.

Tabela 3.2 — Exemplo de sistema de categorizacdo usando a dimensao Aplicagéo e
transformacéo do conhecimento recebido no contexto angolano

Sistema de codificacéo

Dimensao Categoria Categoria Subcategoria (variavel de
principal genérica inferéncia)
1. Aumento dos resultados da
subsidiaria
2. Aumento do volume de
negécios

3. Aumento do nlimero de
1. Performance da | colaboradores

subsidiaria em 4. Diminuigdo do numero de
resultado do erros
conhecimento 5. Inser¢do em novos
3. Aplicacdo e recebido mercados
transfcérmagéo 1. Aplicagio do 6. I\!oyas oportunidades de
0 negocio

conhecimento conhecimento 7. Mais produtividade no
no contexto

recebido no local trabalho
contexto 8. Extensdo do portfolio de
angolano negdécios

1. Introducéo de
processos/produtos com
roupagem local

2. Melhoria do desempenho
operacional da subsidiaria

3. Aumento da capacidade
competitiva

4. Capacidade de resposta as
necessidades.

2.Capacidade de
absorcao realizada
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3.3.2. Fiabilidade e confiabilidade

3.3.2.1.Validade dos constructos

Para garantir a validade de constructo, é necessario estabelecer as medidas corretas para a
fendmeno em estudo (Yin, 2003). A definicdo e operacionalizacdo de todos 0s constructos
(a transferéncia de conhecimento, a capacidade de absorcdo) foram fundamentadas na

revisdo da literatura.

O estudo reuniu varias fontes de dados isso incluiu entrevistas, memorandos,
documentos da empresa e outras fontes de dados, como informagdes encontradas nos sites
das empresas. Além disso, foi solicitado aos participantes a revisdo da transcricdo das

entrevistas. Esta etapa foi concluida para garantir a integridade dos dados relatados.

3.3.2.2. Validade interna

A validade interna é uma preocupacdo em estudos exploratorios, pois diz respeito a
exploragdo de relagBes causais (Yin, 2003). Assim, a validade interna revela-se de
particular importancia neste estudo, dado o objetivo do estudo em examinar as relacGes
entre a transferéncia de conhecimento e performance da subsidiaria. Para abordar a
validade interna, o investigador contou com duas técnicas analiticas, conforme sugerido
por Yin (2003). A correspondéncia de padrdes foi primeiro concluida e envolveu a
comparacdo de um padrdo com base empirica (ou seja, a evidéncia do estudo de caso) com
um previsto (ou seja, as relacdes tedricas delineadas na revisdo da literatura). As trés
proposicdes foram testadas e refinadas no primeiro caso e, em seguida, testadas e refinadas

nos restantes de maneira iterativa.

Relativamente a esta caracteristica, e de modo a dar credibilidade a investigacao
foram tidos em conta dois principios. O principio da “homogeneidade”, cada categoria
deve de ser construida segundo um Unico principio e dimensdo, assim foram retirados
sempre trechos de entrevista, frases exatas ou paragrafos inteiros, trechos que definem a
ideia ou o significado a ser categorizado e ndo apenas palavras e, o principio da
“exaustividade” que visa garantir que todas as unidades de registo relacionadas com o

proposito da investigacdo estejam incluidos numa categoria.

3.3.2.3. Validade externa

De acordo com Eisenhardt e Graebner (2007), a utilizacdo de multiplos estudos de

caso permite a criacdo de uma teoria mais robusta, pois as proposicdes estdo mais bem
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fundamentadas em varias evidéncias empiricas e também uma exploragdo mais alargada

das questdes de investigacdo e da elaboracgdo teorica.

Quanto ao nimero de estudos de caso que deveremos utilizar na nossa investigagéo,
alguns autores consideram que é uma questdo de dificil resposta mas que esta relacionada e
é influenciada pelo problema e pelos objetivos da investigacdo Sinkovics et al., (2005). Da
revisao de literatura que realizamos sobre a problematica da construcéo de teoria a partir de
estudos de caso, apenas um autor (Eisenhardt, 1989) faz referéncia ao nimero considerado
adequado de estudos de caso. Eisenhardt (1989) refere que nao existe um namero ideal de
estudos de caso, mas um namero entre quatro e dez casos normalmente funciona bem.
Com menos de quatro casos, &€ muitas vezes dificil a generalizacdo da teoria com maior
complexidade e com mais de dez casos rapidamente se torna dificil a gestdo da

complexidade do volume de dados.

A validade externa foi abordada com a adoc¢éo da logica de replicacdo (Yin, 2003).
As proposicgdes tedricas foram testadas em cada caso individual. Com o uso de casos
multiplos, a I6gica de replicacdo permitiu que resultados semelhantes fossem previstos em
replicacdes literais e a ldgica de replicacdo foi alcangada com a estratégia de amostragem
do estudo, escolhendo investigar PME com atividades diferentes e tamanhos variados

apenas com uma caracteristica em comum que era terem uma subsidiaria no Pais.

3.3.2.4. Confiabilidade

A principal forma de recolha de dados foram as entrevistas com os gestores das PME
e das subsidiarias selecionadas. A primeira parte da andlise dos dados envolveu a
transcricdo das entrevistas. Depois da andlise dos dados transcritos, esses foram
comparados com outros documentos e também foi feita uma analise dos dados referentes a

empresa em geral e aos seus gestores.

A confiabilidade foi abordada garantindo que a pesquisa possa ser repetida com
resultados semelhantes (Yin, 2003). Desde logo na fase de recolha de dados, criando e

usando um protocolo de estudo de caso bem organizado.

Como se trata de uma investigacdo de cunho qualitativo, utilizamos uma técnica para
a analise de dados, a andlise de contedo (Collis e Hussey, 2005). Esta técnica caracteriza-

se por ser um método formal para a analise de dados qualitativos que o investigador
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emprega quando estd perante uma massa de material que deve de fazer sentido. Elo e
Kynga (2008) argumentam que, esta técnica pode ser utilizada para analisar documentos
escritos, trata-se de uma descricdo objetiva, sistematica e qualitativa do contetdo de uma
comunicagdo (Malhotra, 2006). As unidades de andlise podem ser palavras, carateres,
temas ou tdpicos, foram criadas categorias para a classificagdo das unidades e a

comunicacdo foi decomposta de acordo com as regras pré-estabelecidas.

Dentro da andlise de conteudo, uma das metddicas analises de entrevistas diz respeito
“a analise categorial”. Esta andlise tomou em consideracdo a totalidade dos textos
(entrevistas), foram registados e classificados. O método de “categorias” utilizado como
modo de organizacdo permitiu a classificacdo e ordenagdo da informagdo conforme
vontade e necessidade do investigador. Desta forma face ao volume de informacdes
disponiveis através de entrevistas transcritas, documentos e estatisticas estabeleceu-se a

ordem e a organizagao.

Neste trabalho, as entrevistas foram categorizadas seguindo as orientacdes de Elo e
Kyngé (2007), para quem a analise de conteido estd organizada em categorias principais
ou dimens0es, categorias genéricas, e subcategorias ou variaveis de inferéncia. Assim, a
categorizacdo dos dados sera dada a) conforme a dimensdo; b) conforme as diferentes

categorias genéricas e ¢) conforme cada variavel de inferéncia.

A confiabilidade na andalise de conteldo pode ser alcancada através da descricdo
detalhada do processo e dos resultados, de modo que o leitor possa ter um entendimento
claro sobre a forma como a andlise foi conduzida e quais as suas limitagcdes (Elo e Kynga,
2008), algo que procuramos seguir no presente trabalho. Nesta perspetiva, a elaboracdo de
anexos e tabelas contendo todos os dados sobre a codificagdo, categorias e entrevistas
(Anexos A, B e C), podem ser utilizadas para demonstrar a ligacdo existente entre os dados
e os resultados. Com base numa descri¢do detalhada dos procedimentos e da construgédo
das categorias sera possivel fazer uma replicacdo, um dos objetivos do método cientifico
(Faria, 2014).

Assim na Tabela 3.3 mostramos 0s passos dados e 0s processos utilizados para

garantir a qualidade da investigacdo do estudo de caso.
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Tabela 3.3 - Taticas para garantir design de investigacéo de estudo de caso de

qualidade

Fase da

Testes Descricéo Thética de estudo de caso . C
investigacao
Utilizag&o de multiplas fontes de
evidéncia na construcao dos casos
(entrevistas semiestruturada, registos de | Recolha de
arquivo, websites, informacao dados
Estabelecer as | comunicada publicamente, artefactos
. medidas fisicos).
Validade do ). - - —
corretas para o | Os participantes reviram as transcri¢des
constructo . . e Z Recolha de
fenomeno em | das entrevistas para verificar a exatiddo
dados
estudo dos dados.
Refinamento do protocolo do estudo de
caso apds as primeiras entrevistas para | Desing da
corrigir a redacdo e o fluxo das investigacao
perguntas.
Estabelecer se
inferéncias Orientar a correspondéncia de padrdes .
. . LA Analise dos
causais podem | para determinar as replicagdes literais e 4ados
. ser feitas, ori
Validade tedricas entre 0s casos.
. segundo as
interna .
quais certas Abordou explicacGes alternativas
condigoes examinandopse a(%'teoria rival" for’neceu Analise dos
levam a outras licacses rivai dados
condicaes explicacdes rivais.
Estabelecer se
os resultados e - L
Utilizacdo da logica de replicacdo em
. podem ser s . .
Validade : estudos de casos maltiplos e seguir o Desing da
generalizados ) : N . s
externa . processo iterativo de construcao de investigacéo
para alem dos N
explicacdo.
casos
imediatos
Usou um protocolo de estudo de caso
para consisténcia entre os estudos de
Demonstrar ; Recolha de
ue a operacio | €% continuamente focado na empresa dados
g perag e nos componentes da sua base de
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Fonte: Elaboracgéo Prdpria

3.4. Consideragdes éticas

Toda a andlise de dados foi

investigacao.
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Para lidar com a privacidade, o anonimato e a confidencialidade, foi utilizado um
formulario de consentimento que assegura aos entrevistados que as suas informacdes e
identidade se manteriam confidenciais. As informacdes obtidas para este estudo foram
mantidas anénimas - ndo had nomes ou informacgdes pessoais identificaveisanexadas aos
resultados. Apenas o relatorio final mostrou perfis de respostas do grupo de participantes

disponiveis.
3.5. Mapa Cronologico do trabalho de campo

As gravactes da entrevista foram reproduzidas e transcritas na integra. Uma vez
transcritas, o investigador reproduziu as gravagdes e reviu o seu trabalho de transcrigdo
para garantir a precisdo dos dados. Estes dados foram complementados com informacdes
recolhidas antes da realizacdo das entrevistas, enquanto o investigador ouvia as gravacoes
digitais e relia as transcricoes. As transcricbes e cronogramas foram enviados aos
participantes para confirmacédo da integridade da informag&o. Posteriormente as entrevistas
foram integradas no software MaxQda®. Na Figura 3.1 podemos observar os as etapas

envolvidas na recolha e analise de dados da investigacao.

Figura 3.1 — Procedimentos adotados na recolha e andlise de dados

\

Gravacdo e transcri¢do das entrevistas

secundérios e internet MaxQda@ e codificagéo

Recolha de dados ~ :
\ Insercdo das entrevistas no software

Juncéo das entrevistas, observacdo e documentos /

Recolha e analise dos , para a andlise dos casos por meio de software

memos e documentos

v

Validacéo das fontes de informacéo e analise dos dados
com especialistas

¢

Interpretacédo dos dados comparando com a literatura

A

Conclusodes e extensdes do modelo proposto

Fonte: Adaptado de Polkinghorne (1995)
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4. Contexto da realizacéo do estudo
4.1.Caracterizacéo do Pais

Angola é um Pais extenso, com uma superficie de 1.246.700 quilémetros quadrados (km2),
mas demograficamente muito desequilibrado: vastas regides ndo tém habitantes ou tém
uma densidade demografica muito baixa. Angola tem uma das mais baixas densidades

demogréficas, a nivel mundial - somente 20,6 habitantes por km?.

E uma democracia multipartidaria com um regime Presidencial, dividindo-se

administrativamente em 18 provincias.

O contexto internacional tem condicionado amplamente a governagdo. De acordo
com as Contas Nacionais publicadas pelo Instituto Nacional de Estatistica Angolano (INE),
entre 2013 e 2016, a economia angolana registou um crescimento médio de 1,8%, 3,2

pontos percentuais inferior ao verificado no periodo 2009-2012.

O Recenseamento Geral da Populacdo 2014 (Censo 2014) permitiu ter um retrato
atualizado da populacdo de Angola, desigualmente distribuidos no territorio,
maioritariamente residentes em areas urbanas (62,6% da populacéo total) e com uma forte
concentracdo na provincia de Luanda, onde habitam 6,9 milhGes de pessoas (mais de um
quarto da populacéo do Pais), o que equivale a uma densidade de 368 pessoas por km?,
bem acima da média nacional de 20,7 habitantes por km2. Seguem-se como provincias
mais povoadas a Huila, com 2,5 milhdes (10%), Benguela, com 2,2 milhdes (9%), e o
Huambo, com 2 milhdes (8%). As provincias com menos habitantes sdo o Namibe e o
Bengo, respetivamente, com 495,3 mil (1,9%) e 356,6 mil habitantes (1,4%). As provincias
com menor densidade populacional sdo o Cuando Cubango e o Moxico, com menos de 5

pessoas por km?.

Angola continua a ter uma das mais elevadas taxas de fertilidade (5,9 criancas por
mulher, em média, no periodo 2010-2015), superando a média da Africa Subsariana (5,1) e
bem acima da média dos paises de baixo nivel de desenvolvimento humano (4,6), o que
projeta elevadas taxas de crescimento natural. Tendo por base uma taxa média de
crescimento natural da populacédo de 3%, as projecdes apontam para que se tenha atingido

0s 34 milhdes de habitantes em 2020.
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Com um Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) em 2015 de 0,533 (contra 0,390
em 2000), Angola pertence ao grupo dos paises de baixo desenvolvimento humano.
Considerando-se a esperanca de vida revelada pelo Censo 2014, que estimou para 2014, a
Esperanca de Vida a Nascenca de um angolano em 60,29 anos, sendo de 57,6 anos para

homens e de 63 anos para mulheres.

No dominio da educacédo destaca-se um aumento de 2,5 milhdes de alunos no sistema
educativo nacional e uma taxa de alfabetizacdo de jovens e adultos de 75%. Em relacdo a
escolaridade completa dos jovens dos 18 aos 24 anos: 34% possuem a escolaridade
completa do ensino primario, 29% completaram o 1° ciclo do ensino secundario e 13% o 2°
ciclo. No entanto, ainda existem criancas fora do sistema educativo, por falta de salas de
aula, pela precariedade destas, ou ainda por falta de professores com boa formacéo
(Angola, 2018).

No dominio da saude, registam-se melhorias nas taxas de mortalidade infantil (80 por
mil em comparacdo com 180 por mil em 2009) e de mortalidade de criangas com menos de
cinco anos (120 por mil face a 300 por mil no inicio do século). O estado de nutricdo dos
angolanos também é uma preocupacgdo, com 38% das criancgas a evidenciarem malnutricao
cronica moderada e 15% com malnutricdo grave, situacdo que piora nas areas rurais
(Angola, 2018).

As projecdes efetuadas apontam para que, entre 2018 e 2022, a economia angolana
cresca a uma taxa média de 3%, em termos reais, com uma aceleracdo do sector nédo
petrolifero e a estabilizacdo do produto petrolifero. Para este cenario, 0s principais motores
do crescimento sdo 0s sectores da agricultura (taxa média de 8,9%), das pescas (taxa média
de 4,7%), da inddstria transformadora (taxa média de 5,9%), construcdo (taxa media de

3,8%) e servicos - incluindo o turismo (taxa média de 5,8%) (Angola, 2018).

Nos ualtimos anos, o clima de negécios em Angola tem vindo a beneficiar de um
conjunto diversificado de reformas legislativas que visa, entre outros objetivos, simplificar
procedimentos e praticas administrativas, incentivar e fomentar o processo de
industrializacdo e diversificagdo da economia, promover o papel do setor empresarial no
desenvolvimento do pais passando a caber ao Estado o papel de regulador/orientador do

desenvolvimento do comércio externo, por forma a criar um ambiente atrativo a
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competitividade e melhorar as condicOes de realizacdo das operagcOes de investimento

privado.

4.2.Caracterizacdo de Angola como mercado de exportacao.

Mercados emergentes como Angola, atrairam cada vez mais PMEs, ndo s0 pelo
crescimento econdmico e consequente expansdo da classe media local, mas também pela
crise financeira que afetou a economia nacional, embora se possa constatar um decréscimo

da atividade comercial entre os dois paises nos ultimos anos.

De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), em 2017, as trocas
comerciais portuguesas de bens com Angola registaram exportacdes no valor de 1.789
milhdes de euros e importacbes de 278 milhdes de euros, montantes correspondentes,
respetivamente, a 3,2% e 0,9% das exportacOes e importacdes totais portuguesas de bens e
a crescimentos de 19,1% e -65,6% face a 2016, para os mesmos fluxos e pela mesma
ordem. No mesmo periodo, Angola foi o 8° cliente e o 33° fornecedor de Portugal.
(IAPMEI, 2020)

Em 2017, os produtos agroalimentares constituiram a principal exportacdo
portuguesa para Angola, com um peso de 26,7% nas exportacdes totais, 0s principais
produtos exportados por Portugal foram maquinas e aparelhos (24,5%) produtos agricolas

(15,8%), quimicos (11%), produtos alimentares (10,9%) e metais comuns (8,5%).

Entre 2013 e 2017, estiveram envolvidas na exportacdo de bens para Angola 16.867
empresas portuguesas, em 2017 o nimero de empresas portuguesas exportadoras de bens
para Angola ascendeu a 5.838 (cf. Tabela 4.1). Em termos globais, as empresas que
exportaram para Angola, em 2017, representaram 26,8% do tecido empresarial nacional

exportador de bens (eram 42,2% em 2013), constituido por 21.762 empresas.
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Tabela 4.1 - Distribuigdo do valor das exportac6es pela dimensdo da empresa

Escaldo por volume de faturacgéo | n° empresas % Total M€ %
V>10M€ 21 0,36% 514,00 | 28,73%
IM€E€>V>10 M€ 289 4,95% 768,00 | 42,93%
Im€e>V>1 M€ 4897 83,88% | 506,64 | 28,32%
V<I1m€ 631 10,81% | 0,3600 0,02%
Total 5838 100,00% | 1789,00 |100,00%

Fonte: IAPMEI, 2020

Com o objetivo de medir a dependéncia das exportacdes globais das empresas
portuguesas em relacdo ao mercado angolano, efetuou-se uma anélise da distribuicdo do
peso das exportacbes de bens para Angola no montante total das exportacdes a nivel
mundial das empresas portuguesas que efetuaram vendas para aquele pais. O mercado
angolano representou, em meédia, 76,2% das exportagdes globais das empresas que
exportaram para esse mercado, de referir que se trata da maior exposi¢cdo entre oS
principais mercados clientes de Portugal. Para comparagdo, Espanha registou uma
exposicdo de 60,1%, Franca 46,4%, Alemanha 44,7%, Reino Unido 28,2%, EUA 30,5%,
Paises Baixos 30,3% e Italia 30,3% (IAPMEI, 2020).

Em conclusdo, refletindo o decréscimo de atividade das empresas portuguesas
relativamente a Angola, em 2019, foi o0 9° cliente das exportacdes portuguesas de bens com
uma quota de 2,1% no total, ocupando a 112 posicdo ao nivel das importacdes (1,3%), as
exportacdes para aquele mercado atingiram 1.789 milhdes de euros e as importacGes 278
milhdes de euros, registando-se, desse modo, um excedente comercial para Portugal de
1.511 milhdes de euros (IAPMEI, 2020).

Em 2017, as 5.838 empresas portuguesas exportadoras para Angola (26,8% do
universo de empresas portuguesas exportadoras), constituiram esse mercado como 2°
mercado com maior numero de operadores econémicos portugueses com vendas de bens
ao exterior, s6 superado por Espanha (6.768 empresas exportadoras) de num total de 212

paises.
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5. Caracterizacédo das empresas estudadas.

Depois de definir em tracos gerais a concecao da investigacdo 0 nosso passo seguinte foi a
selecdo das empresas para a realizagcdo dos estudos de caso que deveriam de cumprir 0S
critérios definidos para uma PME e ter uma subsidiaria em Angola. Neste estudo,
comegou-se por contactar por email e por telefone a seguir, as empresas selecionadas,
inicialmente foram contactadas 15 empresas, destas de apenas 3 se obteve uma resposta
positiva relativamente a sua participacdo na investigacdo, posteriormente e adicionalmente
foram contactadas mais 10 empresas utilizando o mesmo método, das quais obtivemos
uma resposta positiva, pela dificuldade em encontrar empresas para participarem na

investigacdo ndo foi tido em consideracao o seu setor de atividade.

As 4 empresas participantes foi-lhes solicitada informagdo sobre a formagdo e
capacitacdo dos seus colaboradores em Portugal e em Angola, sobre as formas e processos
de comunicacdo entre a subsidiaria e a casa mae, projetos de inovacao, caraterizacdo do
clima e cultura organizacional e sobre as estruturas organizacionais das empresas. Dada a
expetativa de que seria dificil o acesso a documentacdo interna da empresa, numa primeira
fase, e previamente a entrevista, foi mantida com todas as empresas uma conversa informal
com os entrevistados na qual se explicou o objetivo da investigacdo foi pedida a opinido
relativamente ao questionario ao qual tiveram prévio acesso e tambeém se obteve
informacdo adicional sobre a empresa que ndo esta disponivel nos documentos
consultados, posteriormente a verificacdo destes critérios foi efetuada através da recolha de

opinides de informantes-chave.

Nesta investigacdo utilizdmos, principalmente, trés fontes diferentes de informacéo, a

saber: entrevistas, documentos de arquivo e navegacao na internet.

Numa primeira fase, procedemos a recolha da informagao disponivel nos “web sites”
das empresas e outras publicacbes. Este trabalho revelou-se de grande utilidade e
importéncia, pois permitiu conhecer, com mais detalhe, o percurso destas empresas e 0S
momentos e acontecimentos mais relevantes desde a fundagdo das mesmas. Estas
informacdes vieram também, mais tarde, facilitar o processo de conducéo e de realizacdo
das entrevistas possibilitando a focagem em alguns aspetos especificos e o aprofundamento

de algumas tematicas relevantes.
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Em relagdo aos documentos de arquivo, recolheram-se elementos muito variados das
préprias empresas e relacionados com a sua atividade, sobretudo no que se refere a
relatorios anuais, notas de imprensa, apresentacdes oficiais, dados sobre vendas e outros

indicadores econémicos.

Os documentos de arquivo constituiram uma importante fonte de informacéo
primaria para cruzar as informacdes prestadas pelos entrevistados e desse modo controlar
eventuais enviesamentos nas retrospetivas que se realizaram, de algumas decisGes e

acontecimentos.
5.1. Apresentacdo da empresa A

A empresa A atua no ramo do comercio de equipamentos para distribuicdo alimentar e
assisténcia técnica dos mesmos, foi fundada em Lisboa no ano de 1999, por profissionais
experientes na area do retalho, no projeto e design de lojas e espacos comerciais, desde o
inicio dedicou-se ndo s6 a Portugal como entre outros mercados a Angola, acompanhando

o desenvolvimento e modernizagdo do comércio e turismo nesses paises.

Sempre atenta as tendéncias mundiais nestes setores, foi evoluindo a nivel técnico, de
design e do servico pds-venda e é desde 2008 certificada pela norma NP EN 1SO 9001, o
que Ihe permitiu uma melhoria global de processos e metodologias, elevando assim os seus
padrdes de qualidade e eficiéncia. E certificada pela CERTIF no que respeita a instalacéo,

reparacdo e manutencdo de sistemas de refrigeracao, ar condicionado e bombas de calor.

Atualmente, para além de instalacGes nos arredores de Lisboa, dispbe de Sucursais
em Angola (Luanda) e Cabo Verde (Cidade da Praia), disp6e também de armazéns para

stock de produtos, oficina de reparacGes e showrooms com exposic¢des abertas ao publico.

Esta empresa estuda, projeta e instala, todo o tipo de espa¢os comerciais, com grande
destaque para a restauracdo, hotelaria e retalho, hotéis, restaurantes, pastelarias,
supermercados, lavandarias, frio comercial e industrial, também sdo areas em que se tem
vindo a especializar as pequenas unidades fabris de transformacao de alimentos e lojas de

comeércio em geral.

Tem como principais propésitos a inovacao, ter a capacidade de surpreender e por em
pratica novas ideias e conceitos, manter a equipa de colaboradores motivados e abertos ao

desenvolvimento de novas formas e ferramentas de trabalho, promove o espirito de
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melhoria continua dotando a empresa de uma estrutura sélida, com o objetivo de marcar
uma posi¢do no mercado, procurando atingir a total satisfacdo dos seus clientes a par de

um desenvolvimento de uma forma o sustentado do equilibrio social e ecoldgico.

O seu processo de internacionalizacdo teve inico em 2008, comecou a pedido de um
cliente com a exportacdo de equipamentos, que foi rapidamente seguida da manutencéo
pela falta de capacidade de resposta do mercado local para o fazer, gradualmente foi

diversificando a leque de clientes (locais e portugueses) e também os setores que serve.

A Tabela 5.1 resume alguns dos dados da empresa A e da sua subsidiaria entre 2015
e 2019.

Tabela 5.1 — Informacdo da empresa A e da subsidiaria 2019-2015 (€)

Empresa A
2019 2018 2017 2016 2015

Volume negdcios 4267690 | 3725838 | 2993308 | 2393113 | 1659963
Resultados liquidos 92 558 87 794 112 080 79 878 76 739
Total Ativo 3466236 | 2717814 | 2890139 | 2164960 | 2094 095
Capitais proprios 1003 899 865 442 787 649 675 569 595 691
NuUmero de trabalhadores 12 11 11 11 10

Subsidiéaria
VVolume negdcios 1184012 936 577 887171 726 367 646 825
Capitais préprios 41773 33452 29 238 25271 17 293
NuUmero de trabalhadores 7 6 6 6 6

5.2. Apresentacao da empresa B

A empresa B atua no ramo do comercio e exportacdo de produtos quimicos e
farmacéuticos de aplicacdo humana e veterinaria, equipamentos técnicos e acessorios

hospitalares e de laboratorio. Foi fundada no Porto em junho de 1990, no entanto,
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inicialmente a sua atividade centrava-se na importacdo e comercializagdo de produtos das

areas farmacéutica e de diagnostico laboratorial.

A sua evolucdo ao longo dos anos tem sido um processo continuo e gradual. Quando
iniciou a sua atividade ocupava-se das areas farmacéutica e diagndstico, embora as suas
vertentes fossem muito reduzidas devido ao nimero restrito de clientes e & ainda ténue
implantacdo no mercado. Os seus bens patrimoniais e financeiros tinham entdo um valor
pouco significativo. Com o decorrer do tempo, houve um crescimento quer em numero de
empresas representadas quer no alargamento do leque de opcbes de trabalho, e como
consequéncia um aumento dos potenciais clientes e do volume de faturacdo, originando

uma melhoria em termos de recursos financeiros e patrimoniais.

Visa contribuir para o progresso do diagnostico médico e das atividades de
investigacdo na area da saude, proporcionando aos seus clientes produtos e servicos de alta

qualidade.

Atualmente esta empresa comercializa varias solucbes de prevencdo, diagndstico e
investigacdo COVID-19, é especialmente focada na utilizacdo de técnicas de Biologia
Molecular, representa marcas de produtos direcionadas para o mercado Clinico,
relativamente a produtos farmacéuticos € especializada nas areas de Imunoalergologia,
Cistites e Emergéncia/Crise Hipertensiva, comercializa equipamento hospitalar e de

clinicas e ainda equipamentos de frio biomédicos.

O processo de internacionalizacdo teve inicio em 2001 de uma forma timida,
inicialmente como exportador de equipamentos para um cliente angolano, e posteriormente
desenvolveu-se por dois motivos, em primeiro pela percecdo de ser um mercado pouco
explorado apresentando um grande potencial de crescimento possuindo muitas
oportunidades de negdcio ao mesmo tempo que, ao nivel dos cuidados de saude o pais
tinha e ainda tem uma assisténcia débil, na medida em que o acesso a cuidados médicos
ainda é escasso, ndo sé pela falta de recursos humanos como pela falta de equipamentos,
sejam hospitais devidamente apetrechados, clinicas privadas ou centros de saude, a propria
rede de farmacias era incipiente, foi ainda relatado inicialmente a dificuldade de penetrar

no mercado pela fraca rede de contactos locais.

A Tabela 5.2 resume alguns dos dados da empresa B e da sua subsidiaria entre 2015 e
2019
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Tabela 5.2 — Informagéo da empresa B e da subsidiaria 2019-2015 (€)

Empresa B
2019 2018 2017 2016 2015

Volume negécios 6206417 | 5461827 | 4793128 | 4104072 | 3698839
Resultados liquidos 564 732 269 179 308 024 87541 19 277
Total Ativo 5325641 | 5530844 | 5917083 | 5113764 | 4781967
Capitais préprios 2822200 | 3755205 | 3813939 | 3649341 | 3561799
Namero de trabalhadores 24 24 22 22 24

Subsidiaria
Volume negdcios 1286786 | 1238547 987171 1126 367 945 385
Capitais préprios 51773 50 150 39 238 38 271 27 293
NuUmero de trabalhadores 8 8 7 7 8

5.3. Apresentacao da empresa C

A empresa C nascida em 1988, é uma filial de uma multinacional, instalada em Lisboa que
desenvolve a sua atividade no @mbito da importacdo e exportacdo, venda por grosso e a
retalno de material hidraulico e pneumaético e afins, promovendo a comercializacdo de
bombas de alta qualidade e de sistemas de bombeamento, contribuindo para uma melhor
qualidade de vida e a preservagdo ambiental. Os seus produtos destinam-se basicamente
aos mercados da Agricultura, Construcdo de edificios habitacionais e ndo habitacionais,
Municipios, Industria Transformadora e Ambiente.

Tem como missdo superar as mudancgas de necessidades e expectativas dos seus

clientes, oferecendo solucgdes inovadoras e prima pela responsabilidade social e ambiental.

Apoia-se na melhoria continua como sistema de gestdo e estd segura de que € 0 meio
para ser mais eficaz e eficiente na gestdo das suas atividades, servigos e instalacdes,
incluindo a melhoria em termos de desempenho ambiental e de seguranca e salde no

trabalho. Todos estes aspetos sdo objeto de estudo, a nivel organizacional e a nivel de
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processo, para identificar areas onde se possam aplicar planos de acdo e objetivos que

permitam alcancar as melhorias desejadas.

Atualmente é certificada de acordo com os seguintes referenciais normativos 1SO
9001:2015, ISO 14001:2015 e ISO 45001:2018.

Na sua gestdo a protecdo do ambiente e a prevencdo da poluicdo sdo eixos
fundamentais da sua estratégia empresarial. Como tal, comprometem-se a identificar todas
as atividades que tém ou podem ter um impacto significativo no ambiente a analisar e se 0s
processos podem ser melhorados do ponto de vista do desempenho ambiental e aplicar
essas melhorias, e sensibilizar os colaboradores da organizacdo sobre a importancia de
implementar as melhores préticas para garantir o respeito ambiental durante o

desenvolvimento das nossas atividades.

Relativamente aos seus recursos humanos estd comprometida em proporcionar
condigdes de trabalho seguras e saudaveis de modo a garantir a prevencao de lesdes e
deterioracdo da saude, garantir a formacdo dos seus colaboradores, sensibilizar os
colaboradores para a importancia de respeitar as regras de seguranca para garantir a sua
propria seguranca e promover a consulta e participacdo dos trabalhadores na gestdo da

seguranca e saude no trabalho, de forma periodica.

O seu processo de internacionalizacdo enquadra-se na estratégia de
internacionalizacdo da multinacional, nesse contexto, a filial portuguesa mostrou-se uma
escolha logica para liderar o processo de penetracdo da multinacional nos paises
denominados PALOPs, pela maior proximidade cultural, e também pela ligacdo da
empresa aos clientes nacionais que comecaram por ser os clientes iniciais da empresa nos

mercados locais.

Pela caracteristicas da organizacdo, o processo de internacionalizacdo ja estava
planeada e a sua implementacdo testada, decorrente da longa experiéncia neste tipo de
processo, a primeira acdo de internacionalizacdo encetada pela casa mae aconteceu em
1949, esta longa experiéncia permitiu-lhe construir um capital de conhecimento, ndo sé
pela experiéncia adquirida mas também dando-lhe acesso a uma rede de conhecimento
externa a organizacdo a nivel mundial, permitindo-lhe aceder mais facilmente aos
potenciais clientes, a fontes de financiamento e a fontes de inovagdo tecnoldgica, por outro
lado, a existéncia de uma forte rede interna, constituida pelas outras filiais e pelo
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conhecimento que cada uma detém, garantem o0s recursos técnicos, tecnologicos e

humanos para fazer face aos desafios dos mercados onde se estabelece.

A Tabela 5.3 resume alguns dos dados da empresa C e da sua subsidiaria entre 2015 e

2019

Tabela 5.3 — Informagéo da empresa C e da subsidiaria 2019-2015 (€)

Empresa C
2019 2018 2017 2016 2015

Volume negécios 19461478 | 17940153 15950 046 14881900 | 15321359
Resultados liquidos 1167 355 317 497 264 769 774 342 131925
Total Ativo 7 028 155 5787571 5036 613 5611241 5865 154
Capitais préprios 2 730 000 1651 037 1490 628 1 825 858 1651516
NuUmero de trabalhadores 60 60 58 57 58

Subsidiaria
Volume negdcios 4534 978 3 860 886 2958 749 2 378 456 1871063
Capitais proprios 118 284 112 639 101 421 93322 75421
NUmero de trabalhadores 12 10 9 9 8

5.4. Apresentacdo da empresa D

A empresa D nasceu em 1986, em Lisboa com carater familiar, vai na segunda geracéo de

gestores. Atualmente a empresa € o esforco conjunto de uma equipa multidisciplinar, que

cria e desenvolve solucdes de design residencial, onde a personaliza¢do sdo associados

critérios de funcionalidade e inovacdo. Valores intrinsecos a marca, e que sao resultado de

uma atividade de investigacdo. A sua atividade é a fabricacdo de mobiliario de cozinha

Com mais de 10.000 m? reservados para a unidade produtiva, a empresa conta com

um sistema produtivo vertical que inclui toda a cadeia de transformacéo desde marcenaria,

acabamento, pré-montagem, corte de pedras até a montagem em casa do cliente, dispde

ainda de 2700 m? de tecnologia aliada a méo de obra artesanal, concebidos dentro dos

padrdes europeus de seguranga e protecdo do ambiente.




Uma unidade de produgdo que conjuga a eficiéncia de uma linha de montagem de
ultima geracdo com a qualidade e personalizacdo do trabalho manual, o resultado é um

mobiliario de alta qualidade, produzido a medida de cada cliente.

Contam atualmente com 84 colaboradores altamente comprometidos com a marca e
uma equipa motivada e devidamente identificada com o0s nossos principios de inovacao,
exceléncia e maxima qualidade e ainda com uma rede de 4 lojas a nivel nacional de venda

direta ao publico.

Trata-se de uma PME pertencente a um grupo multinacional, presente em 16 paises e
exportando para 116 o seus produtos e servicos, e multissectorial nacional, presente desde

a construcdo, ao turismo, servi¢cos ambiente e telecomunicacdes.

O processo de internacionalizagdo para Angola desta empresa iniciou-se em 2000
através da exportacdo mais tarde em 2008, como forma de combater a retracdo do mercado
nacional, e aproveitando o facto do grupo ja operar no mercado angolano através de outras
empresas. Esta decisdo demonstrou-se vantajosa na medida em que aproveitou a rede de
contactos locais que o grupo ja tinha no pais, esta alteracdo face a internacionalizacao, no
entanto implicou uma modificacdo na forma e estrutura da empresa local, uma vez que
passou da exportacdo para a producdo e montagem do mobiliario alterando-se o seu grau

de comprometimento com o mercado angolano.

A Tabela 5.4 resumem alguns dos dados da empresa D e da sua subsidiaria entre 2015 e
2019

Tabela 5.4 — Informacdo da empresa D e da subsididria 2019-2015 (€)

Empresa D
2019 2018 2017 2016 2015

Volume negdcios 6779071 | 6701704 | 6045453 | 5005150 | 3797 340
Resultados liquidos 345 417 212 280 133 622 29 651 26 856
Total Ativo 4150218 | 3529637 | 3597660 | 3635002 | 3639837
Capitais proprios 1215772 870 355 754 825 796 203 890 440
Numero de trabalhadores 84 83 78 61 53

Subsidiaria
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Volume negocios 1125 426 985 234 946 156 878 617 1014 275
Capitais proprios 38 487 37 854 37422 37321 33425
Numero de trabalhadores 16 15 14 13 13

6. Resposta as questdes de investigacao

Este capitulo apresenta os resultados da investigacdo empirica. Assim para uma melhor
analise dos resultados optou-se por organizar as seccdes de acordo com as dimensdes
propostas e por cada dimensdo analisar os resultados simultaneamente para todas as
empresas. No final do capitulo é apresentada uma seccdo de andlise conjunta dos casos € a

discussdo das questdes de investigagao.
6.1. Anélise de casos

Esta seccdo da inicio a discussdo dos resultados da analise dos quatro casos investigados
nas diferentes dimensdes. Inicia-se com a discussdo da capacidade da empresa para
transferir conhecimento seguindo-se a dimensdo da capacidade de absorcéo da subsidiaria
angolana e terminando com a ultima dimensdo, da aplicacdo e transformacdo do

conhecimento recebido no contexto angolano.
6.1.1. Capacidade da empresa para transferir conhecimento

O processo de transferéncia de conhecimento num contexto internacional é influenciado
por diversos fatores, tais como 0s canais de comunica¢do, 0S mecanismos e meios
utilizados e que estdo inerentemente relacionados com a tecnologia utilizada, a
institucionalizacdo do processo de transferéncia, que podemos caracterizar pela

periodicidade e formalidade do processo e pelo uso de expatriados.

O processo é também condicionado pelo conhecimento que a subsidiaria detém,
assim como as condicionantes relacionadas com o contexto organizacional local, tais

como: a cultura da subsidiaria e a sua estrutura (Grupta e Govindarajan, 2000).

E ainda condicionado pelo conhecimento existente na subsidiaria, que pode existir de
forma tacita (Bender e Fish, 2000) é um recurso valioso para a subsidiaria quando €
direcionado para a satisfacdo do cliente, aumento da qualidade ou para o aumento da
eficiéncia da gestdo (Bartlet e Ghoshal, 1998).
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Relativamente aos mecanismos € meios utilizados evidencia-se o uso de manuais,

partilha de bases de dados, assim como informacao escrita através do uso usual email.

O uso de expatriados tem com objetivo criar na subsidiaria um clima de confianca
que permita a adocdo dos procedimentos e a implementacdo da estratégia definida pela
casa mae através do aumento da eficacia da comunicacdo entre a subsidiaria e a casa mée
(Lin el al., 2020), esta necessidade decorre da necessidade de aplicacdo do conhecimento

transferido num contexto geografico diferente.

Existéncia de base de conhecimento

Verifica-se que todas as empresas estudadas detétm um conhecimento técnico
acumulado da atividade que desenvolvem e que trés delas (Casos A, B, C) afirmam que
tinham um conhecimento da realidade local no inicio do processo, também trés delas tém a
todo o tempo pessoal qualificado para destacar para a sua subsidiaria se necessario (Casos
A, C, D).

Nos casos A, B e C existe a preocupacao expressa de reforcar a capacidade local e,
talvez pelo facto terem grande capacidade operativa e know-how em Portugal, estdo
conscientes das debilidades da subsidiaria quanto a sua capacidade técnica (Casos A, C,
D), podemos verificar que tém a consciéncia da necessidade de ter pessoal qualificado a

operar na subsidiaria e que isso, pela sua escassez, € um problema.

Tém a percecdo da necessidade de mudar a atitude dos colaboradores da subsidiaria
face a aprendizagem, como premissa para aumentar a produtividade (Casos A e B). No
dominio técnico, as quatro empresas detém capacidade técnica instalada em Portugal e
disponibilidade de equipamento, 0 mesmo ndo se regista localmente, onde duas delas
(Casos A e C) assinalam ou a escassez de equipamento ou o quando existe equipamento
disponivel nas subsidiarias este esta desatualizado, fundamentando-se desta forma a fraca
capacidade operativa da filial (Casos A, B e C)assim como, em caso de atualizacdo ou

fornecimento de novo equipamento, a falta de capacidade técnica dos locais para opera-lo.

Registamos que a as empresas preocupam-se em atender as necessidades do mercado
local (Casos A, B e C), e tendo em conta as fraquezas das subsidiarias ja enunciadas, as

empresas utilizam processos operativos padronizados (Casos A, D e C), e pela dificuldade
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na contratacdo local de RH qualificados (Casos A, D e B) utilizam o conhecimento

especializado de pessoal-chave da sede (Casos B, C e D).

Caracteristicas do conhecimento

Conforme ja abordado no enquadramento teérico, o tipo de conhecimento a transferir
influencia a quantidade e a qualidade do conhecimento transferido, sendo que o
conhecimento tacito é mais dificil de ser transferido, nos casos analisados embora se
transfiramos dois tipos de conhecimento (t&cito e explicito) as empresas estudadas realcam

a necessidade e a dificuldade na transferéncia do conhecimento tacito.

Relativamente ao conhecimento explicito ele € essencialmente técnico, centrado nas
especificidades dos produtos e equipamentos que as empresas comercializam (Casos A, B
e C), justifica-se e entende-se a necessidade da utilizagdo de manuais (Casos A, CeD),eo0
conhecimento tacito transferido foca-se nas atividades que as empresas desenvolvem

(Casos B, C e D) e com as praticas operativas da subsidiaria (Casos C e D).

Tratando-se de um conhecimento muito especifico, aquele inerente as atividades que
cada empresa exerce, quer pela aplicacdo do conhecimento acumulado que a casa-mae
detém pela sua experiéncia acumulada de anos de atividade inerentemente tacita, 0 sucesso
da transferéncia sé pode ser assegurado e facilitado através da interacdo entre o formador e
0 aprendiz, ndo basta aceder e aprender o conhecimento contido nos manuais é
fundamental executa-lo, para isso ele tem de ser observavel (Casos A, B e C) o que implica
que o emissor tem de conhecer o sistema produtivo da empresa, este facto ocorre nos
Casos AeC.

Tambem é uma preocupacdo empreender atividades de socializacdo e de promocéo a
de lagos fortes entre os colaboradores, nomeadamente atravées do fortalecimento do espirito
de equipa como forma de facilitar, ndo s6 a transferéncia de conhecimento assim como da

facilitacdo da aprendizagem.
Processo de transferéncia de conhecimento

Relativamente ao processo de transferéncia de conhecimento, a analise dos casos

demonstra que ele existe, os casos mostram que existe uma frequente troca de
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conhecimento entre a casa-mae e a subsidiaria (Casos A, B, C, e D) e que os canais de

comunicacéo sao eficientes e baseados nas TIC.

A existéncia de redes informaticas, o uso de email, video conferéncia e sistemas
informaticos especificos reflete a importancia da tecnologia utilizadas por todas as
empresas do estudo (Casos A, B, C e D) as quais também realcam a sua
indispensabilidade. Talvez por estarem conscientes de que a subsidiaria ndo detém as
mesmas capacidades e conhecimento que a casa mae, sdo promovidas reunides de grupo
(Casos A, B e C) e realizadas das reunides virtuais (Casos A, C e D) o permite e sustenta a

troca de conhecimento.

S8o assinaladas dificuldades no processo de transferéncia, nomeadamente na
qualidade dos RH e a sua capacidade de assimilarem o conhecimento transferido, assim
como, na utilizacdo da tecnologia disponibilizada (Casos A, B e C) a0 mesmo tempo que
as empresas identificam a necessidade de se adaptarem ao contexto local (Casos A, B e C),
no entanto, esta preocupagdo centra-se no expatriado e ndo no conhecimento ou nas

metodologias operativas a transferir.

A lingua néo é assinalada como uma barreira a transferéncia de conhecimento, esta
situacdo sO se verifica num caso (Caso C), o que decorre da dificuldade em obter

localmente pessoal qualificado.

Padrdes de partilha de conhecimento

Os casos analisados mostram-nos que existem padrdes de transferéncia (Casos B, C e
D), apenas uma das empresas estudada afirma ndo ter um padrdo estabelecido
relativamente ao processo de transferéncia de conhecimento (Caso A), no entanto, a
mesma questdo colocada do lado da subsidiaria a percecdo é contréria, isto é, existe a
percecdo que ndo hd nenhum padrdo na subsididria (Casos A e C), todas ajustam o
processo ao contexto e a realidade da subsidiaria, em linha com uma partilha de

conhecimento em conformidade com as necessidades da subsidiaria (Casos A, B, C e D).

Mecanismos de transferéncia de conhecimento

O estabelecimento de mecanismos de transferéncia é essencial independentemente do

seu grau de formalidade, sendo necessario ter uma estrutura e processos que estimulem e
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promovam a interacdo social facilitando assim a transferéncia do conhecimento tacito e

que levem as pessoas a valorizar e partilhar o conhecimento (Nonaka, 1997).

Assim, no que diz respeito aos mecanismos de transferéncia de conhecimento
utilizados pelas subsidiarias, e relativamente as varidveis de inferéncia utilizadas elas sdo
consensuais, isto €, todas as empresas estudadas consideram a utilizacdo dos expatriados
uma peca fundamental no processo, a par da formacgéo para facilitar a implementacéo das
metodologias, do conhecimento, da experiéncia, a existéncia e utilizacdo de manuais
técnicos, a utilizacdo de pessoas experientes e também a utilizacdo de tecnologia seja na

comunicagéo seja no armazenamento do conhecimento.
Qualidade e competéncia dos expatriados

Os expatriados estdo diretamente envolvidos no processo de transferéncia de
conhecimento pelos seus conhecimento e capacidades (Casos A, B, C e D), mas 0 seu
sucesso no processo de transferéncia depende de varios tipos de fatores, uns mais pessoais
e intimamente ligados ao expatriado e outros relacionados com o contexto particular da

subsidiaria.

Relativamente aos aspetos individuais, em dois dos casos estudados é assinalada a
importancia da capacidade de adaptacdo do expatriado a realidade angolana (Casos D e B),
também é valorizado o conhecimento sobre os processos operativos da empresa (Casos A,
B e D) e das areas de atividade das empresas (Casos B, C e D) também em todos 0s casos

estudados é assinalada a personalidade do expatriado como fator importante.

A importancia do papel dos expatriados é relevada na medida em que s&o
considerados como “pecas” fundamentais na divulgacao das melhores praticas da casa-mée
(Casos A, B e C) e também séo vistos como impulsionadores do préprio processo de

transferéncia de conhecimento (Casos B, C e D).

De uma forma geral existe uma atitude positiva por parte dos locais relativamente ao
expatriado (Casos A, B e D), esta atitude fortalece-se com o aumento da confianca, pelo
conhecimento que traz e pela constatacdo das capacidades do expatriado em promover a
mudanca de atitude nomeadamente no que diz respeito a motivagdo para a aprendizagem
(Caso B).
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Visao geral relativa ao contexto do conhecimento

Dos resultados podemos constatar que o conhecimento técnico provém,
normalmente, da casa mae, pela sua experiéncia acumulada, disponibilidade de pessoal
qualificado (em que o expatriado é exemplo disso), capacidade operativa e know-how. De
acordo com os resultados obtidos podemos também aferir que existe uma frequente troca
de conhecimento entre a casa méae e a subsidiaria. Trata-se de conhecimento especializado
que permite melhorar a menor capacidade operativa da subsidiaria como também para

facilitar a implementacgédo de processos operativos padronizados.

Percebemos que o expatriado é encarado como uma “pega” essencial no processo de
transferéncia de conhecimento para a subsidiaria, a sua aptiddo e experiéncia sdo
considerados fatores fundamentais, eles sdo uma prioridade na relacdo das empresas com
as suas subsidiarias, veem nele o principal meio para transferir conhecimento, cultura e as
boas préaticas da casa-mae, salienta-se que da adaptabilidade do expatriado ao ambiente da

subsidiaria depende o processo de transferéncia.

No entanto e na medida em que o conhecimento a transferir € tanto tacito como
explicito, por si sO, 0 expatriado ndo é elemento suficiente, ha a consciéncia que outros
fatores sdo facilitadores e essenciais para o0 sucesso do processo de transferéncia de
conhecimento. Desde logo os relacionados com a casa mae, para além dos ja anteriormente
abordados, existem ainda, e ”a cabega” a utilizagdo das TIC. A utilizagdo de ferramentas
digitais de comunicagdo, essenciais no trabalho e que contribuem para a fluidez da
comunicacdo entre os colaboradores da subsidiaria e, entre a subsidiaria e a casa mée, e
permitem ou facilitam o acesso ao conhecimento explicito que a casa mée detém e faculta,
nomeadamente na forma de manuais digitais, reunides virtuais e acdes de formacao a

distancia.

Mas parte do conhecimento a transferir € tacito, o que, se por um lado reforca a
importancia do expatriado, também traz consigo outras dificuldades, desde logo as ligadas
ao contexto local, é premente, por exemplo, ter o conhecimento da realidade do contexto

onde a subsidiaria atua que nao sendo um fator displicente, permite perceber, por exemplo,

157



a reduzida disponibilidade de recursos humanos qualificados capazes de absorver o
conhecimento a transferir. Podemos relacionar este facto com a fraca capacidade
operacional da subsidiaria, percebe-se entdo porque € que a transferéncia é feita consoante
as necessidades, decorre do aumento da percecdo da casa mae do conhecimento da
realidade local, o que faz crescer a preocupacdo em atender as necessidades locais neste

ponto o que também podemos verificar pelos resultados obtidos.

Por outro lado, pelas caracteristicas do conhecimento tacito, para a sua transferéncia
é fulcral a interacdo social, a aceitacdo do expatriado pelos colaboradores locais, 0
aumento do grau de confianca entre eles, e também a promoc¢do de uma atitude proativa
face a aprendizagem. Os resultados evidenciam que as empresas estudadas tém consciéncia
destes fatores, dai que seja fomentado e disponibilizada a formacéo local e o intercambio
de colaboradores da casa mde com a subsidiaria por forma a estimular e valorizar o
conhecimento local, promover uma atitude positiva para com o expatriado e fomentar uma
postura proativa face a aprendizagem por forma a aumentar o grau de competéncias e

competitividade da subsidiaria.
6.1.2. Capacidade de absorc¢ao da subsidiaria angolana

A capacidade de absor¢do pode ser entendida como a capacidade da empresa reconhecer,
valorizar, assimilar e aplicar novos conhecimentos externos para a beneficiar
acompanhamos a descricao feita por Cohen e Levinthal (1990), esta capacidade resulta da
ligacdo idiossincratica de outros fatores tais como a estrutura organizacional (Ljungquist,
2007), da cultura organizacional (Khoja e Maranville, 2010) (Alavi e Leidner, 2001), da
orientacdo e do comportamento relativamente a aprendizagem individual (Martinkenaite e
Breunig, 2016), da interacdo social (Tortoriello, 2015) e ela sera tanto maior quanto maior
for a experiéncia anterior relacionada como o conhecimento a transferir (Cohen e
Levinthal, 1990), ainda relativamente a este Gltimo aspeto, o0s individuos precisam de ter
formacgdo nas matérias relativas ao novo conhecimento, para poderem identificar a sua
utilidade e poderem promoverem a sua reconversdo e utilizacdo. Também ao nivel
individual, a motivacdo (Minbaeva et al., 2012) desempenha um papel crucial, e, num
contexto internacional, afeta a performance do processo de internacionalizacdo, uma vez

que a ele é inerente a acdo dos individuos, sejam eles expatriados ou os locais.

Estrutura organizacional
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Os casos estudados mostram que é importante as subsidiarias terem uma estrutura de
ligacdo a casa mde (Casos B, C e D) o que permite um envolvimento ativo da casa mae na
atividade da subsidiaria (Casos B, C e D). Como caracteristicas da estrutura da subsidiaria,
as empresas valorizam a simplicidade (Casos A, B e D) e a flexibilidade (Casos B, C e D),
pelo facto de permitir uma mais rapida e melhor capacidade de adaptacdo dos
procedimentos (Casos A, B e C) e consequentemente a implementacdo de novos

procedimentos operativos (Casos A, B e C).

Em todas as empresas estudadas é valorizada a autonomia da subsidiaria, esta atitude
compreende-se na medida em que é ela (a subsidiaria) que tem o pleno conhecimento da
realidade local o que Ihe permite definir quais as necessarias adaptacdes a fazer e quais 0s

novos procedimentos a implementar.
Capacidade técnica

As empresas estudadas pretendem implementar os padrdes existentes na casa-mée
(Casos A, B, C e D) mas reconhecem a necessidade de proceder a ajustamentos
decorrentes da realidade local (Casos B, C e D), o que vai ao encontro do anteriormente
afirmado relativamente a necessidade da estrutura ser flexivel e simples para se poderem
estabelecer de forma mais agil novos padrdes e formas de funcionamento e desta forma

reforcar a capacidade organizacional.

Os resultados mostram que todas as empresas estdo disponiveis para transferir o
conhecimento adequado as situacfes e de acordo com a necessidade do recetor com 0
objetivo de garantir o suporte técnico necessario por forma a assegurar 0s niveis de
qualidade e performance da subsididria. Esta atitude advém do entendimento da

necessidade da subsidiaria aumentar as suas competéncias atraves da formagéo.

Nos casos estudados as empresas tém também a consciéncia da necessaria instigacao
de uma mentalidade voltada para uma aprendizagem continua. Apesar de dificil & uma
preocupacdo das empresas aumentar a capacidade técnica da subsididria atraves da

formacao, (casos B, C e D).

Das entrevistas foram assinaladas dificuldades na transferéncia de conhecimento
resultante, nomeadamente, da dificuldade de adaptacdo dos habitos e culturas locais a

cultura da empresa e ao baixo nivel de escolaridade dos colaboradores (Casos A, C e D),
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apenas de num dos casos ter sido assinalada a instigacdo do espirito de aprendizagem

continua (Caso B).

Capacidade de absorcéo potencial

A capacidade de absorcao da subsidiaria depende do conhecimento prévio acumulado
da subsidiaria. E este conhecimento prévio é o resultado do conhecimento dos seus
colaboradores que, nos casos estudados existe a percecdo que ha deficit de formacéo, seja
técnica, pela dificuldade em encontrar recursos humanos tecnicamente qualificados, seja
porque a formacdo academica dos colaboradores locais é considerada insuficiente

relativamente as necessidades.

Resulta que, nos casos estudados, apesar de ser intengdo implementar as melhores
praticas disponibilizadas pela casa méde (Casos A, C e D), baseadas nas suas experiéncias
acumuladas, e com a intervencdo de especialistas disponiveis na casa mée (Casos A e C),
este objetivo sO pode ser alcancado através de formacéo técnica especifica e direcionada
(Casos A, B, C e D), justifica-se desta forma que a formacédo esteja disponivel para todos
(Casos A, Be C).

Nos casos estudados, a formacdo é o processo que permita aumentar as competéncias
e as capacidades dos colaboradores locais, obviamente quanto maior for o grau de
formacdo dos colaboradores maior serd a sua capacidade de assimilar e utilizar o
conhecimento transferido, isto €, a capacidade de absorcdo individual, em linha com o

preconizado por Cohen e Levinthal (1990).

Motivacdo para a transferéncia

A motivacdo é, nos casos estudados, considerada um fator primordial, seja ela
extrinseca ou intrinseca, embora, de uma forma geral a intrinseca seja percecionada como a

que tem maior impacto no desempenho dos colaboradores.

Em linha com Mullins (2005) a motivagdo parte dos individuos, nos casos estudados
isso é tido em conta e é alvo de particular atencdo, desde logo, como todas as empresas tém
a nog¢do da importancia do expatriado na “vida” da empresa, todas o valorizam (Casos A,
B, C e D) e essa valorizacao se reflita ou se demonstre de uma forma tangivel na atribuicdo

de prémios de desempenho (Casos B, C e D).
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Podemos observar que existe a preocupagdo em praticar uma politica salarial
equilibrada (Casos A, B e C) e também ao nivel organizacional, é valorizado o acesso e
partilha de conhecimento e incentivado o espirito de equipa em todos 0s casos,
promovendo-se assim a cria¢do de lagos fortes entre os colaboradores e estimulando-se a
confianga, que sdo fatores importantes para a motivacdo para a transferéncia de

conhecimento e aprendizagem individual.

No entanto, as empresas estdo conscientes que sO atender a componente econémica,
ndo basta, ha que assegurar e manter as outras duas componentes, a social, mais ligada ao
aspeto relacional e de ligacdo ao grupo de trabalho e a componente intrinseca, mais
psicoldgica, ligada ao desenvolvimento pessoal, a oportunidade de utilizar o conhecimento

ou a sensacao de desafio e conquista.

Em todos os casos analisados sdo promovidas estas outras duas componentes, na
medida em que se incentiva o espirito de equipa, uma vez que a transferéncia de
conhecimento e a aprendizagem mostra-se mais eficaz quanto maior a interagdo social,
uma vez que se promove a confianga e a comunicagao entre os participantes, o que facilita

a transferéncia do conhecimento explicito.

Sendo importante um aumento da familiaridade com o conhecimento a aprender, esta
pode ser potenciada através da promocdo da formacdo no trabalho, este aspeto tem sido
tido em conta em dois dos casos estudados (Casos A e D), trata-se de uma tentativa de
reforcar de forma continua o aspeto da convivéncia com o conhecimento e ao mesmo

tempo o fortalecimento das relagdes sociais entre os colaboradores.

Em todos os casos estudados ha o cuidado de partilhar e disponibilizar o acesso ao
conhecimento, assim como relativamente a aprendizagem regista-se o seu estimulo (Casos
A e B) e o incentivo a uma atitude proativa (Casos D e B), estes processos também

contribuem e revelam-se da maior importancia para a socializacao e integracdo no grupo.

Em todos os casos estudados e a motivacdo € considerada um aspeto crucial para o
processo de aprendizagem e para a implementagdo na inovacdo e, em todos 0S casos
também, ha a percecdo que a motivacdo intrinseca desempenha um papel fulcral na
capacidade dos colaboradores ndo s6 aprenderem, como posteriormente, aplicarem 0 novo
conhecimento, ¢ assinalado em todos os casos como “O” aspeto mais importante, sem o

qual nada funciona.
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Visdo geral relativa a capacidade de absorc¢do da subsidiaria angolana

De uma maneira geral, constata-se que as subsidiarias procederam a um ajustamento
da sua estrutura para acolher o processo de transferéncia de conhecimento. Esta adaptacéo
pode facilitar o processo de aprendizagem tornando mais facil a absorcdo do novo
conhecimento, em linha com Davenport e Pruzak (1998), ao mesmo tempo que se tenta
replicar a estrutura da casa mae nas subsidiarias, para nelas se criar uma estrutura que
facilitasse a ligacdo entre as empresas (casa méde e subsidiaria), que diminuisse as
dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento e acomodasse a implementacéo

dos procedimentos e padrdes definidos pela casa mée.

As empresas estudadas entendem que, a melhor forma albergar as mudangas nos
procedimentos e a0 mesmo tempo permitir aumentar a eficiéncia de um envolvimento mais

ativo da casa mée é importante ter uma estrutura simplificada e flexivel.

No entanto, a eficacia e eficiéncia dos procedimentos pré-definidos a adotar pela
subsidiaria dependem da sua adaptacdo a especificidade local. Nos casos estudados o
conhecimento a ser transferido tem como objetivo o aumento das competéncias locais
mediante as necessidades, para isso procede-se a uma formacao especifica e direcionada de
acordo com as necessidades e competéncias do recetor, e é disponibilizada para todos, esta
medida é consubstanciada numa monitorizacdo das necessidades de formacao e na propria

formacédo técnica especifica.

Em todos os casos a motivacao é considerada em fator fundamental para o sucesso do
processo de transferéncia de conhecimento e de aprendizagem com particular enfase para a
motivacdo intrinseca sem a qual ndo ha nem eficiéncia nem eficacia, em linha com os
trabalhos Minbaeva et al., (2003) e Minbaeva et al., (2012).

Em todos os casos estudados se assinala a motivacao pessoal dos seus colaboradores
como fator primordial para o sucesso da transferéncia de conhecimento, pois tem a
capacidade de promover ou inibir o interesse e a disponibilidade dos colaboradores para o
processo. As empresas estudadas consideram que a valorizagdo do expatriado (considerado
um fator fundamental no processo), a manutencdo de uma politica salarial equilibrada

acompanhada de uma avaliacdo do colaborador pelo seu desempenho, o acesso e a partilha
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do conhecimento (que esta disponivel para todos) contribuem para estimular a motivagéo

para a transferéncia de conhecimento.

Também é percecionado pelas empresas que a complexidade das caracteristicas do
trabalho também influi no processo. As empresas estudadas estimulam uma atitude
proativa e um espirito de aprendizagem continua contando para isso com a disponibilidade
e uma contribuicdo ativa da casa méde para isso (Casos A, B e C). Todas as empresas
reconhecem que para além da compensacdo econdémica tem de existir outro tipo de
elementos que alavanquem a motivacdo intrinseca, considerada aquela que de facto

promove o processo de transferéncia.

6.1.3. Aplicacéo e transformacéo do conhecimento recebido no contexto angolano

A transferéncia de conhecimento sé tera valor se a subsidiaria for capaz de o utilizar para
proceder a uma melhoria das operagdes através da implementacdo de novas praticas e
procedimentos, procedentes da casa-mée, podendo o resultado disso expressar-se de
diversas formas, como veremos de seguida. Nos casos estudados isso € feito a custa dos

expatriados.

Podemos entender que o grau de empenho do gestor/expatriado e a sua capacidade de
monitorizar as necessidades de conhecimento da subsidiaria, capacidade esta dependente
do seu proprio conhecimento acumulado, contribui para 0 aumento da produtividade da
subsidiaria através da implementacdo de novas rotinas que contribuem para facilitar as
atividades da subsidiaria. Assim a capacidade de absorcédo realizada pode ser avaliada na
medida em que a subsidiaria ganha a capacidade de transformar e explorar o conhecimento

externo recebido.

Também a utilizacdo de especialistas provenientes da casa mée permite a subsidiaria
adquirir e assimilar novo conhecimento, posteriormente, a transformacéo e exploracdo
desse novo conhecimento permite a subsidiaria obter melhor performance e ser mais

competitiva.

Performance da subsidiaria em resultado do conhecimento recebido

Nos casos estudados verificamos que ha um aumento dos resultados da subsidiaria,

assim como um aumento do volume de negocios (Casos A, C e D), em dois dos casos
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houve um aumento do numero de colaboradores (Casos C e D) sucessivamente durante o
periodo em andlise. Em todos os casos € relatado o aumento da eficiéncia através da

reducdo do nimero de erros.

O conhecimento recebido permitiu as empresas aumentar a produtividade nédo s6 pelo
aumento da eficiéncia, mas também pelo aumento da eficacia. Assim registamos num dos
casos a melhoria da comunicacdo (Caso A), noutro caso um aumento da rapidez na
realizacdo das operacdes (Caso D). Regista-se também um aumento da motivacdo e da
disponibilidade para aprender e reorganizacdo das tarefas individuais (Casos B e C),

também se pode constatar o aumento do nimero de clientes (Casos B e D).

O aumento da competitividade decorrente do melhoramento das operagdes permitiu o
aumento do portefolio dos negécios (Casos A e C), em virtude destes resultados, as
percecOes dos entrevistados transmitiram-nos um aumento do nivel de performance da
subsidiaria (Casos B, C e D).

Capacidade de absorcéo realizada

Assimilando o novo conhecimento é essencial aplica-lo, sob pena de ele se tornar
inatil pela sua falta de empregabilidade, nesse sentido, em todos os casos estudados
observamos que o novo conhecimento foi aplicado na implementagdo de novos

procedimentos emanados da casa mae, devidamente adaptados a realidade da subsidiéria.

Decorre também da andlise dos resultados que todas as empresas afirmam que a
performance da subsididria melhorou, seja internamente, na forma como acontece o dia a
dia das operacOes, seja pela aquisicdo de uma melhor capacidade de resposta as
necessidades (Casos A, B e C). A subsidiéria tornou-se mais competitiva (Casos B, C e D),
estes achados estdo em linha com Zhara e George (2002) uma vez que foi possivel através

do conhecimento adquirido, transforméa-lo em beneficio da subsidiaria.

Podemos considerar que o aumento da eficiéncia e da produtividade da subsidiaria
levou a uma melhoria do desempenho operacional que é o resultado da formacdo
especifica e direcionada (Casos A, B, C e D), em conformidade com as necessidades
(Casos A, B, Ce D).
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Visdo geral relativa a aplicacdo e transformacgéo do conhecimento recebido no

contexto angolano

Constatamos que a maioria das subsidiarias tiveram a necessidade de se adaptar ao
contexto local através do acerto e flexibilizacdo da sua estrutura, aperfeicoaram a sua
comunicacdo e 0S processos operacionais e também alinharam a sua ligacdo a casa mae
para facilitar a transferéncia de conhecimento, e implementaram as praticas por ela
pretendidas. Em todo este processo o expatriado desempenha um papel central, na medida
em que, pela sua experiéncia técnica e conhecimento dos processo e procedimentos

utilizados pela casa mée séo considerados o0 meio mais eficaz para a sua implementagéo.

Como resultado, e de uma forma geral, as subsidiarias registaram uma melhoria da
sua performance, fosse pelo aumento do volume de negocios, fosse pelo aumento da
produtividade, da eficiéncia operacional ou expansdo do seu portfdlio de negocios. A
absorcéo e utilizagdo do novo conhecimento possibilitou que fossem capazes de responder
as necessidades e exigéncias locais aumentado os padrdes dos servigos e produtos que

disponibilizam e alavancando a sua capacidade competitiva.
7. Discusséo dos resultados

Este segmento do trabalho pretende dar resposta as questdes de investigacdo, com base nos

dados empiricos iremos verificar a sustentacdo face a revisdo da literatura feita.

Questdo 1 - De que forma a capacidade da empresa para transferir o conhecimento é

influenciada pela capacidade de absorcao da subsidiaria angolana?

Primeiro, é possivel constatar que a casa mae tem a preocupacdo de alavancar o
conhecimento da sua subsidiaria, uma vez que, de uma forma constante, procede a
monitorizacdo das suas necessidades de conhecimento, nesta agdo 0 expatriado

desempenha um papel importante funcionando como elo de ligagcdo a casa mae.

Verificamos que a casa mde dispbe do conhecimento organizacional, técnico e
experiencial acumulado. Dispdem de pessoal especializado para colaborar com a
subsidiaria, tornando mais facil assinalar e identificar as falhas e reforcar a subsidiaria com
0 conhecimento especifico necessario para ela se adaptar as necessidades do mercado local

e para que possa manter a sua competitividade.
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Aquando da revisdo da literatura consideramos 0 conhecimento como 0 recurso
estratégico de maior importancia para alavancar a performance das empresas e manter a
sua vantagem competitiva. Podemos constatar nos casos estudados que as empresas focam
a sua atencdo no resultado da aplicacdo do conhecimento, isto € na performance da
empresa, no entanto, e de facto, a sua atividade é pautada por a¢des que, num primeiro
momento se centram na identificacdo das necessidades de novo conhecimento, através da
monitorizacdo da subsidiaria e da realidade local, para depois promoverem a capacitacdo
dos seus colaboradores, para posteriormente, utilizarem o conhecimento adquirido sem
antes o converterem e adaptar para aumentarem a eficiéncia e a eficacia das operacdes da

empresa.

Confirma-se assim as diversas visdes sobre o conhecimento como elemento central
para a existéncia da empresa, e a conce¢do da empresa como “maquina” processadora e
produtora de conhecimento. Nos casos estudados verificamos que as empresas conseguem
criar novo conhecimento, Util, através do processamento eficiente do conhecimento
adquirido, criando com isso novo conhecimento, integrando-o e transferindo-o, gerando

novas vantagens competitivas.

Também dos casos estudados podemos “ver” que ndo h4d uma unica forma de
internacionalizagdo, podemos validar as varias teorias sobre a internacionalizacdo das PME
que tém o conhecimento como aspeto central do processo. Observamos a visao do processo
de internacionalizacdo preconizada pela escola de Uppsala, na qual a empresa
internacionaliza-se porque adquiriu a experiéncia no mercado interno e foi gradualmente
aumentando o seu grau de comprometimento no pais hospedeiro, assim como temos

exemplo de um processo de internacionalizacdo que assenta na teoria das redes.

Também podemos validar o modelo de internacionalizacdo de Mejri e Umemoto
(2010) que assenta o processo no conhecimento de mercado. Nos casos estudados, o
conhecimento experiencial é fundamental, uma vez as empresas preocupam-se em adaptar
as suas operacdes ao mercado local, colmatando as necessidades gerenciais através da
utilizacdo de expatriados, do seu conhecimento técnico especializado, da formacdo dos
seus colaboradores locais, da utilizagdo das TIC’s e da disponibilizagdo de pessoal-chave

especializado.
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Tambem se regista a preocupagdo das empresas em conhecer os valores, formas de
pensar e de agir das pessoas nesse mercado local e a atencdo que ddo a capacidade da

subsidiaria de explorar oportunidades.

A criacdo de uma rede a qual a empresa pertence desempenha um papel fundamental
na estimulacdo do inicio do processo de internacionalizacdo, seja essa rede externa,
referimo-nos por exemplo aos seus clientes, seja ela interna, pertencendo a PME a uma
multinacional e dispondo por isso dos recursos e capacidades que essa rede lhe

proporciona.

Também encontramos evidéncias que vdo ao encontro do conceito de “Innovative
Capability ” identificado por Zahra e George (2002), que permite a subsidiéria desenvolver
novos produtos e ou mercados através de comportamentos e processos inovadores,
permite, essencialmente, dar resposta interna e eficaz as novas exigéncias dos mercados
locais, em pelo menos dois dos casos estudados as subsidiarias alteraram as suas estruturas

e procedimentos para efetivamente poderem corresponder as necessidades locais.

Ora a capacidade da empresa transferir conhecimento esta dependente de outros dois
processos, 0 processo de aquisicdo de conhecimento e o de aprendizagem. Nos casos
estudados e relativamente ao primeiro processo, verificamos que as subsidiarias tém acesso
a novo conhecimento, e se seguirmos as quatro fases nas quais se decompde 0 processo de
transferéncia de conhecimento, verificamos também que, pela percecdo da necessidade de
conhecimento da subsidiaria pela casa mae, esta enceta os procedimentos que permitem a
subsidiaria obter o conhecimento de que necessita (disponibilizacdo de conhecimento
explicito técnico, pessoal especializado e formagdo), numa segunda fase, a adaptacdo do
conhecimento a subsidiaria, seja por necessidade técnica, seja pela especificidade da
realidade local, na terceira fase, trata-se da utilizacdo do novo conhecimento pela
subsidiaria e, por ultimo a quarta fase, aquela onde se verificamos resultados da aplicagédo
do conhecimento, que em todos os casos foram assinaladas melhorias na performance da

empresa.

Também a visdo preconizada por Cohen e Levinthal (1990) para a principal
capacidade dindmica de uma empresa, que eles consideram ser a capacidade de absorc¢éo, é

evidenciada nos resultados.
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As empresas estudadas tém a capacidade de avaliar e utilizar o conhecimento externo
em funcdo do seu conhecimento existente, que a casa mée perceciona como fraco, por isso
a casa mde incita uma atitude recetiva a aprendizagem, promove a existéncia de canais de
comunicacdo eficientes e a frequente troca de conhecimento. As conjugacfes destas a¢des
permitem a subsidiaria ganhar a capacidade de reconhecer o valor das novas informacdes
externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais, evidencia-se assim que, apesar do
facto de ndo haver um padrdo na troca do conhecimento, o processo de troca de

conhecimento esta positivamente relacionado com a transferéncia de conhecimento.

Verificamos que as subsidiarias estudadas amplificam as suas capacidades
operacionais, que agem sobre 0s recursos que tém e que aperfeicoam 0s seus outputs.
Valorizam as capacidades dinamicas que atuam sobre as capacidades operacionais
alterando-as e reconfigurando-as, permitindo-lhes aumentarem a sua eficiéncia e

competitividade.

Pela revisdo da literatura verificamos que a aprendizagem é indissociavel da
capacidade de absorcdo, uma vez que esta € a capacidade que a empresa tem para
reconhecer o valor da nova informacdo externa, assimila-la e aplica-la para fins comerciais,

0 que de facto, é 0 que acontece nos casos estudados.

Também verificamos que as subsidiarias preocupam-se com a sua estrutura
organizacional relativamente as suas caracteristicas de simplicidade e flexibilidade, porque
se trata de um fator importante que permite agilizar o processo de comunicacéo, facilita a
aprendizagem e intensifica a transferéncia de conhecimento, houve a preocupagédo em criar

uma estrutura de ligacéo a casa-mée.

Reportam-se mudancas decorrentes nos procedimentos operativos pela introdugéo de
novos conhecimentos, quer na tecnologia utilizada, quer nas operacgdes, levando a um

aumento da produtividade e maior competitividade.

Assim, entendemos que os resultados empiricos confirmam plenamente esta questdo

de investigacéo.

Questdo 2 - Em que termos a capacidade de absorcdo da subsidiaria angolana decorre da

capacidade de absorc¢éo individual dos seus colaboradores?
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A CA ¢é um elemento essencial para o sucesso de uma organizagdo, uma vez que
robustece e transforma o que ela sabe, possibilitando a internalizacdo e uso de novos
conhecimentos através da aprendizagem. Permite a adaptacdo da organizacdo as novas

condicionantes do meio envolvente em que ela opera.

Mas antes é essencial as empresas perceberem o conhecimento que detém e que é
relevante, para poderem identificar aquele que falta, para continuarem a serem
competitivas. Nos casos estudados esta monitorizacdo € permanente apesar de ndo haver

um padrao definido desse processo nem de transferéncia de conhecimento.

Mas a CA organizacional tem na sua base os colaboradores da empresa, tanto a nivel
individual como organizacional. A CA de conhecimento depende da capacidade do recetor

para adicionar novos conhecimentos aos ja existentes, ou seja, aprender.

Também a maior parte do conhecimento organizacional € controlado a nivel
individual, de modo que, para as organizacfes o capitalizarem com sucesso, 0S Seus
colaboradores devem de estar dispostos a envolverem-se em atividades de intercambio de
transmissdo de conhecimentos de forma voluntaria, e a partilha do conhecimento requer
que o0s participantes interajam uns com 0S outros, quer cara-a-cara ou através de meios
explicitos. O ato requer uma transferéncia de conhecimento a partir de um individuo para
outro individuo ou grupo, esta atitude também era incutida no clima organizacional dos

casos estudados.

Outros aspetos sdo tidos em conta e levados a pratica nos casos estudados, uma vez
que, sdo promovidas reunides de grupo e virtuais, existe a disponibilizacdo de
conhecimento explicito através de manuais técnicos e de procedimentos. H& uma
preocupacao em criar condicgdes para facilitar e impulsionar o processo de aprendizagem, e

também preocupacdo com a adequacao do conhecimento a transferir ao recetor.

Considerando o fator humano como essencial para a acumulacédo de conhecimento e
para a CA da organizacdo, e indispensavel no aumento da transferéncia de conhecimento
intra e inter-organizacionais, se 0 conhecimento nao é absorvido pelo recetor, significa que

este ndo foi transferido entdo o processo de transferéncia falhou.

A um nivel individual, os expatriados e 0s colaboradores locais apoiam o0

desenvolvimento da CA através da procura e transferéncia de conhecimento. A experiéncia
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e 0 conhecimento dos expatriados definem as areas de procura na envolvente da empresa
do novo conhecimento, este facto € salientado nos casos estudados, uma vez que, as
empresas valorizam muito e experiéncia do expatriado e consideram-no uma peca
fundamental para o sucesso da subsidiaria, na medida em que pelas suas capacidades criam
impacto no desenvolvimento, amplitude e transformacgdo do conhecimento organizacional

através da sua aptiddo, assimilacdo e implementacéo.

As competéncias individuais, a formacdo e a motivacdo facilitam a aquisicdo de
conhecimento externo, e funcionam como meios de contato com as fontes externas de
conhecimento. Esta afirmacdo também é valida para os casos estudados, uma vez que
havia um contato frequente entre a casa mde e a subsidiaria, havia formacdo técnica
especifica conforme as necessidades e ajustada a realidade da subsidiaria, e também
podemos assumir que os expatriados melhoraram as capacidades globais dos colaboradores

locais, através da motivagdo e do melhoramento das suas competéncias.

Ainda ao nivel individual, o que também se pode constatar nos casos estudados €
que, os colaboradores locais desempenham um papel importante sobre as duas
componentes gue integram a CA (o conhecimento prévio e a intensidade do esforco). Se
considerarmos o conhecimento prévio constituido pela habilidade dos colaboradores, os
seus antecedentes educacionais, e as suas aptidées adquiridas relacionadas com o trabalho
que a organizacdo precisa de assimilar e usar, entdo o investimento na capacitacdo dos
colaboradores aumentou o capital humano da empresa, 0 que contribuiu para uma relagédo

positiva entre a formacéo dos funcionarios e o desempenho organizacional.

Nos casos estudados séo algumas as acdes empreendidas pelas empresas para facilitar
a aprendizagem individual, assim foram enumeradas as seguintes: a utiliza¢do das TIC, o
uso de manuais técnicos, a realizacdo de acdes de formacdo especifica e direcionada para
aumentar as competéncias dos colaboradores, o estimulo da motivagédo e da proatividade
relativamente a aprendizagem, a melhoria continua e ao espirito de equipa. As promocdes
destas acGes fundamentam a ideia de que o conhecimento da subsidiaria reside no
individuo e passa pela aprendizagem individual, ou seja, pela CA individual, em linha com

a reviséo da literatura (Galunic e Rodan, 1998; Minbaeva et al., 2014).

Assim, entendemos que os resultados empiricos confirmam plenamente esta questdo

de investigagé&o.
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Questdo 3 - De que modo a aplicagédo e a transformacdo do conhecimento recebido no
contexto angolano (isto €, desempenho alcancado) é influenciada pela capacidade de

absorcdo da subsidiaria?

Consideramos a CA como a capacidade das empresas de explorar o conhecimento
para fins comerciais, é conceituada como um conjunto de rotinas e processos
organizacionais que as empresas podem usar para adquirir, assimilar, transformar e
explorar o conhecimento. Esta capacidade dinamica que influéncia a capacidade da
empresa de criar e implantar o conhecimento necessario para construir, modificar ou
renovar capacidades organizacionais, em linha com as mudancas nas condi¢bes do
mercado, € indispensavel para melhorar o desempenho organizacional que é o foco de
todos os gestores em todos 0s casos estudados uma vez que € necessario para qualquer

organizacdo poder sustentar a sua vantagem competitiva.

Em linha com o preconizado por Prahalad e Hamel, (1990) e Barkema e VVermeulen,
(1998) confirmamos, a ideia de que a capacidade de absor¢ao organizacional desempenha
um papel positivo na melhoria do desempenho internacional e na aprendizagem
organizacional. Considerando que a medi¢do do desempenho organizacional pode assumir
diferentes formas, na forma mais tangivel e tradicional de o fazer, as organizacdes optam

por avaliar o desempenho recorrendo a indicadores financeiros.

Na descricdo que fizemos das PME e das suas subsidiarias revelamos alguns desses
indicadores tais como: os resultados liquidos, o volume de negdcios, o capital proprio ou o
total do ativo. No entanto das entrevistas efetuadas foi possivel perceber que os gestores
valorizaram outro tipo de indicadores ndo financeiros tais como a satisfacdo do cliente, o
desenvolvimento de produtos e de novas competéncias operacionais, acompanhada de mais
eficiéncia operacional, o alargamento do portefolio de negdcio e uma maior capacidade
competitiva. Nos casos estudados, pelo menos um dos indicadores ndo financeiro foi

referido.

O estudo empirico indica que a capacidade de absor¢do organizacional parece estar
positivamente relacionada com a melhoria do desempenho organizacional da subsidiéria,
dado que nos casos estudados se promove a partilha de conhecimento, partilha esta que
podemos associar ao melhor desempenho no processo de adocdo de inovacgdo, este

entendimento advém da analise dos segmentos codificados.
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Nos quatro casos estudados é-nos relatado um aumento da eficicia através da
diminuicdo dos erros na organizagdo, o aumento da eficiéncia induzindo um aumento da
produtividade, o aumento da capacidade de producéo de inovacgao, criando-se a capacidade
de aumentar o portfolio de negocios (em 2 Casos) e a capacidade de implementar
processos/produtos com desenho local (em 2 Casos), todas estas melhorias permitem um
aumento da capacidade competitiva, mais oportunidades de neg6cio com o respetivo

aumento do volume e traduzindo-se, no final, num aumento dos resultados da subsidiaria.

Assim, entendemos que os resultados empiricos certificam plenamente esta questédo

de investigagéo.
8. Concluséo

Esta se¢do apresenta as principais conclusdes da investigacdo, abordando especificamente

a discusséo dos objetivos.

O objetivo deste estudo foi propor uma estrutura que permitisse a analise da
transferéncia de conhecimento das PME portuguesas para as suas subsidiarias em Angola,
e a influéncia da capacidade de absorcdo individual no processo. Alcancamos esse objetivo

porgue o modelo de analise proposto mostrou-se compativel com a realidade.

A transferéncia de conhecimento entre unidades organizacionais geograficamente e
culturalmente distantes e diferentes é um processo complexo de modo que a abordagem

multifacetada utilizada mostrou-se ajustada.

O método utilizado levou a andlise de diversos itens fornecidos pelas pessoas das
subsidiarias, os expatriados, e da casa-mae, as pessoas responsaveis pelo controlo,
monitorizacdo ou apoio a subsidiaria, contudo apesar de termos analisado indmeros
fatores, outros ficaram por investigar, por exemplo o ambiente de negdcios local ou a
influéncia da especificidade das industrias das empresas estudadas, por diversas limitac6es

quer de tempo quer de recursos essa possibilidade foi inviavel.

Achamos no entanto, que o0s objetivos a que nos propusemos foram atingidos nao
obstante existirem limitacdes e terem ficado por responder outras questdes que poderdo ser

alvo de futuras investigagdes, sobre isto “falaremos” mais adiante.
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E, portanto, possivel avaliar que os objetivos foram atingidos os quais passamos a

expor e as respetivas consideracoes:

Foi possivel categorizar as empresas na categoria de PME pelos dados fornecidos
pelas prdprias e pela consulta de outras fontes, foi possivel caracterizar as subsidiarias de
forma mais sumaria dado que a informacao fornecida foi mais fraca e pouco standardizada
tornando-se dificil, por exemplo, obter indicadores de performance comuns a todas, apesar

disso foi possivel estabelecer um método de comparagao entre elas.

Através dos relatos dos entrevistados foi possivel entender as motivacGes, as
vantagens e algumas barreiras com as quais as empresas se depararam no seu processo de

internacionalizagdo.

Relativamente aos casos estudados foram entrevistados os responsaveis pelo controlo
da subsidiaria na casa mae e o responsavel pela subsidiaria no pais anfitrido. Nas
entrevistas efetuadas foram investigados aspetos de gestdo tais como a relacdo com a casa-
mée, a existéncia de capacidade técnica, a disponibilidade de recursos para o sucesso do
processo de transferéncia de conhecimento e os fatores que impactam na capacidade de

absorcao da subsidiaria, mais especificamente dos colaboradores.

Identificamos diversos mecanismos utilizados pela casa-mée para transferir
conhecimento e compreendemos a sua importancia. Desses mecanismos realgamos 0s mais
mencionados e considerados como mais importantes pelos entrevistados, que foram: o0 uso
de expatriados, a realizacdo de reunides de grupo e virtuais, a utilizacdo das TIC e a
existéncia de manuais técnicos e de procedimentos, outros, porém, foram menos referidos
tais como: o processo de comunicacgao ou as condi¢Oes para a facilitacdo da aprendizagem.
Verifichmos também que a relevancia dada a estes mecanismos varia consoante as

caracteristicas da empresa.

Verificamos tambeém que em todos os casos a tecnologia desempenha um fator
fundamental no processo de transferéncia de conhecimento e tem um papel facilitador da
aprendizagem, na medida em que ndo s6 auxilia a transferéncia do conhecimento, mas
também agiliza a comunicacdo entre os colaboradores, permite promover a capacitacdo dos

colaboradores e facilita 0 armazenamento e acesso ao conhecimento.
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Foi possivel estabelecer uma ligacédo entre a capacidade de absorgéo e a transferéncia
de conhecimento, tendo por base alguns estudos mencionados na revisao da literatura.
IdentificAmos a relacdo entre a capacidade de absorcdo e a capacidade de aprendizagem e
evidenciamos o facto de, nos casos estudados, as empresas terem essa consciéncia e
promoverem um clima de estimulo a aprendizagem e a melhoria continua na subsidiaria.
Compreendemos isso pelo facto da casa mde ja ter previamente essa postura e tentar
transpd-la para a sua subsidiaria, o que também vai ao encontro do que foi assinalado nas

entrevistas através da divulgacao das melhores praticas pela casa mae.

Na medida em que a capacidade de absorcdo se relaciona com a capacidade de
aprendizagem e com o conhecimento prévio, verificAmos que as subsididrias procuram
criar um clima que propicie a capacitagdo dos seus recursos humanos locais, através de
uma politica salarial justa, incentivando um esprito de aprendizagem continua premiando o

desempenho e promovendo o esprito de equipa sem nunca esquecer a realidade local.

Uma vez que nos dias de hoje o trabalho é colaborativo e interdependente
consubstancia-se que a capacidade de absorcdo organizacional depende da capacidade de
absorcéo individual, na medida em que, as acdes que as organizagdes empreendem tém a
sua germinacdo nos individuos que a compdem, logo podemos considerar que a capacidade
de absorcdo da subsididria ¢ a agregacdo das capacidades de absorcdo individuais dos

individuos que a comp&em.

Tendo esta premissa como base, percebemos que nos casos estudados as subsidiarias
focam a sua preocupacdo no individuo, seja a dotd-lo de competéncias para que possa
realizar as tarefas de forma mais eficiente, desenvolvendo para isso atividades de apoio e
fomentacdo das competéncias individuais, seja pela preocupagdo que demonstram com a
motivacdo, seja ela extrinseca através da valorizacdo do desempenho e promovendo uma
politica salarial justa, seja intrinseca através da adequacéo das tarefas, concebendo fluxos
de comunicacdo frequentes e eficientes e formacdo adequada. Esta Gltima é percebida
como mais influente uma vez que os entrevistados afirmam que apesar da criacdo de
condi¢cbes organizacionais, a existéncia de recursos e estratégicas para alavancar as

capacidades e os resultados, a performance da agdo dos colaboradores depende dela.

Foi possivel entender que as empresas promovem o conceito de Ba preconizado por

Nonaka e Takeuchi, na medida em que fomentam o aspeto relacional dos seus
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colaboradores através de uma comunicacéo fluida e acessivel, promovem a interagéo social
através das reunides mesmo que algumas sejam virtuais e estimulam o espirito de equipa
promovem a transformacdo do conhecimento tacito em explicito, e a motivacdo para a
aprendizagem, verificamos também que as empresas estudadas atraves da criacdo e

divulgagdo de manuais técnicos e organizacionais.

Percebemos que as empresas conhecem a necessidade de aprender para serem e se
manterem competitivas porque tém consciéncia da permanente mutabilidade das condi¢Ges
onde operam. Assim, elas organizam as suas opera¢Ges com essa premissa, de aumentarem
a eficiéncia e eficcia das operagdes, para a0 mesmo tempo obterem 0 maximo resultado.
VerificAmos alguns indicadores financeiros que comprovam isso, 0 aumento do volume de
negécios, 0 aumento do capital (0 que também reflete 0 grau de comprometimento), o
incremento do numero de colaboradores e o aumento do resultado da subsidiaria. No
entanto, foram-nos relatados e diretamente relacionados com a capacidade de absorver o
conhecimento, outros indicadores nao financeiros que também se coadunam com a
melhoria da performance da subsidiaria em resultado da aplicacdo e adaptacdo do novo
conhecimento adquirido, falamos do aumento da produtividade, da diminui¢cdo do nimero
de erros nas operagdes, 0 crescimento do numero de clientes e a extensdo do portefolio de

negacios.

8.1. Contribuicdes do estudo

A principal contribui¢do deste trabalho é a aumento da compreensdo sobre a gestdo das

subsidiarias de PME portuguesas no contexto angolano.

Na execucdo desta tese analisamos diversos trabalhos sobre transferéncia de
conhecimento mas nao encontramos nenhum que a abordagem ao nivel do pais anfitrido

fosse Angola e orientado concretamente para as subsidiarias de PMEs portuguesas.

Apesar das limitagGes, neste trabalho focamo-nos nas PME e nas suas subsidiaria e
na forma como elas operam o fendomeno da transferéncia de conhecimento neste contexto
especifico, foi executado ouvindo tanto os gestores da PME portuguesa como o
responsavel da subsidiaria, validamos estas duas perspetivas do fendmeno, o que permitiu

uma visdo mais alargada.

175



Permitiu-nos perceber a atuacdo das PME de diferentes setores de atividade e das
suas subsidiarias em Angola, percebendo os problemas e as barreiras com que se deparam,
0S recursos que tinham disponiveis e as estratégias utilizadas para manterem as operacdes

competitivas.

Ainda que alguns fatores, como por exemplo, a especificidade do setor de atividade
da PME ou o ambiente no qual os negdcios se desenvolvem ndo tenham sido tidos em
conta, permitiu conceber diversos outros fatores que contribuem para o0 processo de
partilha e aplicacdo do conhecimento na subsidiaria, este trabalho inicial “abre portas” para
outros estudos mais aprofundados sobre algumas das carateristicas abordadas ou com mais

participantes.

Tendo em conta o contexto especifico e particularmente uma das dificuldades
encontradas que se relaciona com a escassez de recursos humanos qualificados, em termos
de praticas de gestdo, seria importante a criagdo de padrdes de transferéncia de
conhecimento de modo a ser mais facil reforcar a fraca capacidade local, eventualmente
com acOes de formacdo mais assertivas para capacitar os colaboradores logo desde o inicio

do processo.

8.2. Limitagdes do estudo

Apesar dos procedimentos metodoldgicos e das orientacdes tedricas adotadas para garantir
a validade e confiabilidade desta tese, ela ainda apresenta algumas limitagbes. Desde logo
no namero de empresas utilizadas para os estudos de caso, apesar de estar dentro dos
limites preconizados por Eisenhardt, (1989) e Yin, (2002), preferencialmente poderiam ter
sido mais, no entanto, e apesar dos esfor¢cos ndo houve uma resposta positiva das empresas

contactas para participarem no estudo, pelo que ficamos limitados a quatro.

Outra limitagdo foi a diversidade de sectores de atividade a que as empresas
pertencem o que ndo permite, a partida, estabelecer comparagdes na atuagdo das empresas,
porque atuam em condicdes de mercado diferentes. O principal critério para a selegdo dos
casos foi a preenchimento do critério definido para classificar uma empresa como PME,
outro aspeto que, eventualmente, podemos considerar um ponto fraco é a origem da PME,
neste trabalho encontramos PME de cariz familiar, outra pertencente a grupo empresarial e
ainda outra pertencente a uma multinacional, este aspeto condiciona a PME quanto a

quantidade e qualidade de recursos disponiveis, o que pode influenciar a sua performance.
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Por outro lado, podemos ver este aspeto como um ponto forte, na medida em que permitiu

validar as diversas formas de internacionalizacdo que as empresas podem adotar.

Como outro ponto fraco assinala-se a dificuldade no acesso aos gestores e a sua falta
de disponibilidade para participarem no estudo, limitando a base de estudo por um lado
quanto ao numero de empresas, mas também ao nimero de entrevistados por empresa,
apesar disso entrevistamos 0s gestores responsaveis pela subsididria em Angola e em
Portugal. A acompanhar esta dificuldade estd também a exigéncia feita pelos entrevistados

quanto ao anonimato, tentando-se assim manter a confidencialidade dos dados cedidos.

Também o periodo no qual decorreu esta fase da investigacdo foi um obstaculo a
ultrapassar, os gestores e as organizagdes depararam-se de um circunstancia disruptiva
provocada pela pandemia COVID-19, que, se por um lado vulgarizou a utilizacdo das
tecnologias de comunicagdo, nomeadamente as relativas a video conferéncia, por outro, as
empresas depararam-se com novas questfes relativas a sua tradicional forma de operar, e
que levou a uma forte capacidade de adaptagdo a nova realidade e aos desafios dai
decorrentes que tiveram de ser regularmente ultrapassados, o que limitou a disponibilidade

dos gestores para participar no estudo.

8.3. Sugestdo para investigagao futura

Achamos, naturalmente, que com o desenvolvimento da investigacdo ha questdes que sdo
possiveis de ser exploradas em futuros estudos sobre as quais deixamos as seguintes

sugestoes.

A primeira sugestao refere-se a um dos pontos fracos assinalados anteriormente e diz
respeito ao setor de atividade, focar o estudo num sé setor de atividade evidenciaria as
especificidades desse setor e, relativamente ao processo de transferéncia de conhecimento,
poderia propiciar informacgédo mais especifica sobre os fatores que influenciam o processo e
quais as principais dificuldades e, provavelmente, seria possivel estabelecer comparacdes
entre as empresas, nomeadamente na relagdo entre as praticas de gestdo do conhecimento,
0 uso de tecnologia, a aprendizagem organizacional com o desempenho geral das

empresas.

Outra sugestdo seria estudar o grau de autonomia da subsidiaria, os direitos de

tomada de decisdo que sdo concedidos pelas empresas-méde, e em que medida é a
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subsidiaria ou casa mae a induzir a capacitacdo dos seus colaboradores, até que ponto as
decisbes tomadas exclusivamente por subsididrias podem ndo ser tdo boas quanto as
decisdes negociadas com a casa-mée, que se baseiam numa maior base de conhecimento,
ou em que condigBes sob as quais a autonomia € um obstaculo para a capacidade de

absorcao da subsidiaria.

Outra sugestdo poderia ser incluir no estudo o ambiente de negdcios de Angola, as
suas condicionantes, tais como a legislacdo nacional, 0 modo de funcionamento do

mercado de capitais ou mesmo as idiossincrasias culturais que nao foram tidos em conta.

Outra sugestdo para futuras investigacdes poderia ser “cruzar” este estudo, da
transferéncia de conhecimento e performance das subsidiarias das PME portuguesas em

Angola, com outro pais africano.

Este estudo também n&o considerou todas as determinantes que facilitam a partilha
de conhecimento, nomeadamente a dimensdo social da partilha de conhecimento, € uma
area importante que pode ajudar a entender porque partilham, e o que partilham os
colaboradores. Aspetos como o estilo de lideranca e outros fatores associados a teoria do
capital social (por exemplo, a confianca) podem ser examinados em investigacdes futuras,

neste contexto especifico.
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AnNexos

Anexo A - Consentimento Informado

Estamos a solicitar a sua participacdo num estudo sobre a transferéncia de conhecimento
(TC) no ambito do processo de internacionalizacdo das PME portuguesas para o mercado
angolano.

Este estudo tem como objetivo perceber a relacdo e o impacto no processo de
internacionalizacdo da transferéncia de conhecimento que ocorre da casa mae para a sua
subsidiaria e, nomeadamente, entender também o papel desempenhado pela capacidade de
absorcdo da subsidiaria nesse processo.

Para isso solicitamos a sua participacdo numa entrevista sobre a sua experiéncia relativa ao
processo de internacionalizacdo da sua empresa, mais concretamente, na nossa entrevistas
gostdvamos que nos contasse alguns aspetos relacionados as motivagdes para a
internacionalizagdo e as motivagdes pessoais para liderar o processo, as mudancas geradas,
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que tipo de informacdo foi necessario e com que periodicidade, a importancia sobre o
papel do expatriado e dos locais, e as principais dificuldades encontradas, entre outros.

Esta participacdo serd voluntéria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento.

Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a gravacao
audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento se assim
0 desejar.

Tudo o que disser sera estritamente confidencial, pois os resultados serdo codificados.

Gostariamos de saber se aceita participar nesta entrevista e se autoriza a gravacdo da
mesma.

Data: / /_

Assinatura do Investigador Assinatura do participante

Anexo B - Guido da entrevista

O desempenho do processo de internacionalizacdo é influenciado pela transferéncia
de conhecimento para a subsidiaria

1. Qual é o objetivo da transferéncia de conhecimento?

2. De que forma a transferéncia de conhecimento permite obter uma vantagem competitiva
no mercado local? Quais as vantagens?

3. Que tipo de conhecimento é transferido para a subsidiaria?
4. Como é feita a transferéncia de conhecimento?

5. Que mudangas organizacionais formam feitas para promover a TC?
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6. O conhecimento é transferido transversalmente a toda a organizagdo ou visa
especificamente s6 alguns colaboradores ou areas da subsidiaria?

7. Qual a importancia dos expatriados no processo de transferéncia de conhecimento?

8. Qual a importancia dos colaboradores locais no processo de transferéncia de
conhecimento?

9. Quais foram as principais dificuldades encontradas no processo de transferéncia de
conhecimento para a subsidiaria?

10. Que efeitos praticos decorrentes da transferéncia de conhecimento na subsidiaria
observou?

A capacidade da empresa transferir conhecimento esta diretamente relacionada com
a capacidade de absorcdo da subsidiaria.

11. Quais foram as principais dificuldades de iniciacdo e facilitacdo da transferéncia de
conhecimento?

12. O acesso ao conhecimento para a resolucdo de problemas e melhoria da eficiéncia da
subsidiaria esta disponivel transversalmente na subsidiaria?

13. Considera os fatores contextuais (0 expatriado, a experiéncia no pais anfitrido, a
distancia cultural) importantes para a TC para a subsidiaria?

14. Considera os fatores organizacionais (autonomia, a cultura, a confianca, a estrutura, 0s
fluxos de informacao e a tecnologia) importantes para a TC para a subsidiaria?

15. Considera os fatores individuais (motivacdo, a personalidade, caracteristicas do
trabalho) importantes para a TC para a subsidiaria?

16. Tendo em conta os tipos de fatores anteriores, no seu entender quais considera como
mais importantes?

17. Existe uma cultura de cooperacdo e partilha entre os grupos e nas equipas de trabalho?

A capacidade de absorcdo da subsidiaria estd diretamente relacionada com a
capacidade de absorcéo individual dos colaboradores da subsidiaria

18. No seu entender quais sé@o os principais fatores que podem afetar a capacidade
individual de aprendizagem?

19. Houve alteracdes na estrutura organizacional da subsidiaria para facilitar a capacidade
individual de aprendizagem?

20. Houve alteragdo no processo organizacional para facilitar a aprendizagem individual?

21. Como se refletiu 0 conhecimento adquirido pelos colaboradores nas atividades da
subsidiaria?
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22. Foram tomadas algumas medidas de carater motivacional para promover a CA
individual? Foram as mesmas para o0 expatriado e para 0s nacionais?

23. Em pessoais houve algum impacto decorrente da aprendizagem? Qual o mais

importante?

Anexo C — Sistema de codificagao

Sistema de codificacéo

Dimensao

Categoria
principal

Categoria
geneérica

Subcategoria (variavel de inferéncia)

1 Capacidade
da empresa

para transferir
conhecimento

1 Capacidade
de
transferéncia
da casa-mae

1 Base de
conhecimento

. Conhecimento acumulado

. Reforgo da capacidade local

. Indug&o para a mudanca de atitude

. Conhecimento da realidade local

. Disponibilidade de pessoal qualificado

. Capacidade operativa e know-how

. Dominio tecnoldgico

. Disponibilidade de equipamento

. Fraca capacidade operativa da
subsidiaria

10. Atender as caracteristicas do mercado

local

OO ~NO OIS, WN P
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11. Uso de processos operativos
padronizados

12. Conhecimento especializado de
pessoal-chave

2 Caracteristica
sdo
conhecimento

1. Conhecimento explicito associado a
tecnologia

. Uso de conhecimento especializado

. Conhecimento operativo e de processos

. Conhecimento relacionado com areas de
atividade

. Conhecimento observavel

. Conhecimento do sistema produtivo

N

3 Processo de
transferéncia
de
conhecimento

. Existe frequente troca de conhecimento

. Existem canais de comunicacgéo
eficientes

. Reunides de grupo

.Usodas TIC

. Dificuldades no processo de
transferéncia

N~ O O1

(2 SN SV)

4 Padrdes de
partilha de
conhecimento

[EEN

. Existem padr@es de transferéncia

2. A transferéncia é ajustada a realidade da
subsidiaria

. Nao existem padrdes definidos

. Troca em conformidade com as
necessidades

A~ w

5 Mecanismos
de
transferéncia
de
conhecimento

. Utilizacdo de expatriados

. Realizacdo de acGes de formacao

. Uso das TIC na comunicacao

. Manuais de procedimentos e documentos

. Uso de trabalhadores experientes na
subsidiaria

O wWNPEF

6 Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1. Expatriados com boa adaptacdo ao
ambiente local

. Facilitacéo de acOes de aprendizagem

3. Atitude positiva do pessoal para com o
expatriado

4. Dificuldade em aceitar o expatriado
pelos locais

5. Valorizacao do expatriado pelos seus
conhecimentos

6. Divulgador das melhores préaticas da
casa-mae

7. Impulsionar o processo de transferéncia
e praticas

8. Motivagéo para a aprendizagem

9. Conhecimento dos processos operativos

10. Conhecimento da(s) area(s) de
atividade

N

2 Capacidade
de absorcéao

1 Capacidade
de absorcao

1 Estrutura
organizaciona

1. Estrutura de ligacdo a casa mée
2. Envolvimento ativo da empresa-mae
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da subsidiaria
angolana

do
conhecimento
na subsidiaria

AW

. Centralizacdo e formalizagéo de tarefas
. Simplificagéo da estrutura

organizacional

. Flexibilidade da estrutura organizacional
. Mudancas de procedimentos operativos
. Valorizacdo da autonomia da subsidiaria

2 Capacidade
técnica

—I~N O Ol

© 00

10.

. Implementacéo segundo o padrédo da

sede

. Ajustamento decorrente da

especificidade local

. Conhecimento transferido mediante as

situacOes

. Existéncia de conhecimento local

equivalente ao da sede

. Aumento de competéncias através da

formacao

. Inducdo ao espirito de aprendizagem

continua

. Suporte tecnoldgico garantido
. Dificuldade no processo de transferéncia
. Envolvimento estratégico de pessoas da

sede
Adequacdo do conhecimento ao
recetor

3 Capacidade
de absorc¢éo
potencial

. Aumento da compreensao técnica pela

formacao

. Intervencéo de especialistas da casa mée
. Monitoria das necessidades locais

. Institucionalizagdo das melhores praticas
. Formacéo especifica e direcionada

4 Motivagdo
para a
transferéncia

WNPRFROTDWN

o~

5
6.
7
8

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17
18

. Premiacdo pelo bom desempenho
. Politica salarial equilibrada
. Familiaridade com o conhecimento

transferido

. Deslocagdo do empregado da subsidiaria

para a sede

. Formacé&o no trabalho

Participacdo em ac¢des de capacitacao

. Expatriados avaliados e promovidos
. Incentivo ao espirito de pertenca

Incentivo ao espirito de equipa

Pouca interacdo com a casa mée
Participacdo ativa da casa mée
Acesso e partilha de conhecimento
Aprendizagem continua estimulada
Incentivo a atitude proativa
Desencorajamento do receio de errar
Estabelecimento de relacdes de
confianca

. Alinhamento das relacdes de trabalho
. Valorizacéo do expatriado
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19. Valorizagéo da personalidade do
expatriado

20. Valorizagdo da motivag&o intrinseca

21. Valorizagdo da motivagéo extrinseca

3 Aplicacéo e
transformacao
do
conhecimento
recebido no
contexto
angolano

1 Aplicacao
do
conhecimento
no contexto
local

1. Aumento dos resultados da subsidiaria
1 Performance

e 2. Aumento do volume de negocios
da subsidiaria .
3. Aumento do numero de colaboradores
em resultado TR .
do 4. Diminuicdo do numero de erros
. 5. Inser¢do em novos mercados
conhecimento . . .
recebido 6. Noyas oport_umdades de negécio
7. Mais produtividade no trabalho
8. Extensao do portfolio de negocios
1. Introducéo de processos/produtos com
. roupagem local.
2 Capamdfide 2. Melhoria do desempenho operacional da
de absorcéo A
. subsidiéria.
realizada

3. Aumento da capacidade competitiva.
4. Capacidade de resposta as necessidades.

Anexo D - Resumos com segmentos codificados

Dimenséo 1. Capacidade da empresa para transferir conhecimento

Categoria Variavel -
o ) A Segmentos codificados
Geneérica inferéncia
Caso A
O que “passamos” para 14 foi regras e procedimentos que
gostamos de ver aplicados e implementamos tecnologia, o
111 Base de 1.1.1.1._ s_oftware de gestdo e contgbilidade_ que usamos aqui, que
conhecimento Conhecimento | tivemos de adaptar, quanto a comunicagao as ferramentas séo
acumulado as mesmas, para videoconferéncia usamos 0 zoom e 0

também o Microsoft Teams e claro o telefone.

Apesar de sermos uma PME em Portugal, gozamos da
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vantagem de sermos uma subsididria de uma multinacional e
usufruimos do conhecimento global que a empresa tem

Caso D

Com base no conhecimento que recebemos podemos criar
localmente colaboradores com mais capacidade para trabalhar
com computadores, trabalhar on-line, a sede possui
conhecimento acumulado que permite melhorar as
capacidades dos nossos colaboradores e consequentemente as
capacidades da subsidiaria. o papel da sede tem sido essencial
nisso, ha um forte apoio.

Considero que ha dois fatores principais, 0 seu conhecimento
acumulado, se ele souber pouco sera mais dificil aprender
coisas novas, tera de fazer um maior esforgo para aprender, ou
melhor dois esforgo um de atualizagdo e outro de
aprendizagem.

Caso B

... a minha experiéncia acumulada em Portugal que eu aplico
aqui é o resultado disso, de ao longo dos anos absorver
informacdo e utiliza-la diariamente para trabalhar melhor e
obter melhores resultados, €é isso que 0s superiores
hierarquicos esperam de ti e € isso que eu espero das pessoas
que trabalham comigo.

Caso C
....temos a vantagem do conhecimento acumulado da empresa
em Portugal e o existente no grupo....

Caso A

A politica passa por reforcar 0s conhecimentos dos
colaboradores locais, fazem-se formag6es nas diversas areas,
para capacitar os colaboradores locais.

Caso B

Podemos ver a questdo de duas perspetivas, como recebedor
de informacao, é util para poder trabalhar, seja eu a procurar
conforme preciso. Quando sou eu a fornecer a informacéo aos

1.1.1.2.
meus colegas, forneco-a para que eles possam fazer o trabalho
1.1.1. Base de | Reforc¢o da ) . . . S
. ; que lhes € pedido, se depois a utilizam ou nédo, ndo sei.
conhecimento | capacidade
local ...n3o0 vejo dificuldade em aceder a ela, acho que ha mais
dificuldade muitas vezes, por parte de alguns colaboradores
em saber o que podem fazer com ela, dai a necessidade de
eles aprenderem para poderem trabalhar melhor, serem mais
produtivos.
Caso C
N&o temos dificuldade em encontrar no grupo 0S recursos
necessarios, incluindo os recursos humanos...
11.1.3. Caso A
111 Base de Inducédo paraa | Tudo 0 que fazemos_aqui é proporcion_ar as pessoas a
conhecimento m_udanga de oportunidade de aprendizagem cada vez mais. _Indu2|m0-las a
atitude serem pessoas que se preocupam com a aprendizagem, porque

esta € a Unica forma de melhorarem a sua capacidade de
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absorcdo de conhecimento e contribuir para a disseminacdo
do saber na organizagdo e aumentar a produtividade.

Como ja disse anteriormente, relativamente aos locais fazer
perceber da necessidade de mudar/melhorar, portanto acho
que era um problema de mentalidade,

Caso B

O mais dificil foi fazer as pessoas perceberem da
necessidade/utilidade da informacéo, s6 depois comecaram a
estar mais disponiveis para aprender.

Sim, mas na minha opinido o que realmente fez a diferenca
foi a mudanca na atitude, com a reorganizacédo das funcdes de
cada um, embora ndo tenha sido uma coisa radical, e também
se comegou a comunicar melhor, a dar um bocado mais de
atencdo ao colaborador, digamos que ndo é s6 mandar, as
vezes dar uma pequena explicacdo sobre as coisas fez a
diferenca.

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.4.
Conhecimento
da realidade
local

Caso A

No entanto ndo deixou de ser um processo gradual, de
adaptacao, dos locais a empresa e ao nosso nivel de exigéncia
e dos portugueses a realidade local. Relativamente aos locais,
explicar o que se pretendia, qual o caminho a seguir e como
fazé-lo o que, inicialmente, ndo foi facil. Houve ainda um
periodo de adaptacdo de nds aqui em Portugal, a realidade
Angola,

Caso B

Alguns defrontam-se com um problema que embora ndo seja
generalizado, acontece, que é a adaptacdo ao Pais, seja a
alimentacdo, aos habitos e cultura locais e até ao clima. Ha
guem tenha muitas dificuldades nessa adaptacao, mas quem ja
tem experiéncia de trabalhar no estrangeiro adapta-se melhor
do que quem o faz pela primeira vez, para esses é muito mais
dificil, ndo foi 0 nosso caso.

Caso C
...a decisdo de investir no mercado angolano foi devidamente
ponderada e planeada...

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.5.
Disponibilidade
de pessoal
qualificado

Caso A

Estamos neste momento a desenvolver esforcos no sentido de
apetrechar a empresa com equipamentos e pessoas mais
qualificadas, ndo sé através da formagdo mas também com o
apoio da sede, quando este processo se desenvolver mais
teremos capacidade para sermos mais produtivos.

Caso D

Foi mais facil iniciar o negocio assim uma vez que ja
sabiamos como nos  organizar, inicialmente e
temporariamente, permitiu-nos que fosse um colaborador de
outra empresa do grupo a iniciar o processo de instalacdo
desta subsidiaria até selecionarmos um colaborador para essa
funcéo.

Caso C
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Quando precisamos temos acesso a informacéo global e ao
historico de projetos semelhantes, é-nos muito mais facil
encontrarmos a solucdo além disso gozamos da experiéncia
acumulada de todo o grupo, a nossa subsidiaria em Angola
também usufrui, conseguimos recursos técnicos de forma
mais rapida, mesmo recursos humanos em caso de
necessidade trazemos o técnico que sabe de onde ele estiver,

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.6.

Capacidade
operativa e
know-how

Caso D

Todo o que € necessario, embora parte das nossas operacdes
em Angola nédo séo desenvolvidas aqui, isto €, quando temos
contratos de elevado valor que implicam a construgdo de
muitos equipamentos, grande parte da construcdo é feita aqui
e la é s6 para a montagem e acabamento, digamos que a
construcdo é feita aqui, porque conseguimos controlar a
qualidade de producdo e sé temos de nos preocupar com a
montagem, que quando s&o projetos grandes enviamos daqui
os colaboradores e a subsidiaria que controla as operagdes
localmente, os colaboradores |4 estdo mais vocacionados para
projetos mais pequenos e de suporte aos mais complexos, para
isso tém formacdo e tentamos que se mantenham atualizado

Caso C

...€ juntarmos a nossa historia e o nosso historico de projetos
e a nossa capacidade técnica e tecnologia pelo mundo inteiro,
conseguimos ter uma capacidade de resposta e apresentar
solucbes mais ajustadas aos projetos aos quais concorremos
coisa muito mais dificil para as empresas mais pequenas.

Caso A

Desenvolvemos em Portugal todo o processo produtivo e de
I1&D e “limitamo-nos” a comercializar os nossos produtos em
Angola, quer em termos de instalacbes e quer pessoal esta
opcdo torna as operacges fiaveis tendo em conta os niveis de
seguranca e qualidade exigidos e pela escassez de RH
disponiveis localmente.

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.7.
Dominio
técnico

Caso A

um dos nossos objetivos é poder captar o conhecimento
técnico que a sede possui, a empresa utiliza processo técnicos
avangados que permite grande produtividade, estamos por
IS0 a atualizar o nosso software para 0 conseguirmos.

Caso B

...em Portugal temos capacidade técnica que garante a
avaliacdo da qualidade alguns dos nossos produtos o que nos
permite “lutar” melhor com 0s nosso concorrentes.

Caso C

e juntarmos a nossa historia e 0 nosso historico de projetos e a
nossa capacidade técnica e tecnologia pelo mundo inteiro,
conseguimos ter uma capacidade de resposta e apresentar
solucBes mais ajustadas aos projetos aos quais concorremos
coisa muito mais dificil para as empresas mais pequenas.
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... como fazendo parte de uma multinacional ja tinhamos os
procedimentos a aplicar definidos, e inicialmente trabalhamos
com a prata da casa, de modo que 0s nossos colaboradores ja
tinham o0s conhecimentos técnicos necessarios e também o
conhecimento dos procedimentos a adotar,

Caso D

Todo o que é necessario, embora parte das nossas operacdes
em Angola ndo sdo desenvolvidas aqui, isto €, quando temos
contratos de elevado valor que implicam a construcdo de
muitos equipamentos, grande parte da construcdo é feita aqui
e l& é sé para a montagem e acabamento, digamos que a
construcdo é feita aqui, porgue conseguimos controlar a
qualidade de producdo...

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.8.
Disponibilidade
de equipamento

Caso A

Estamos neste momento a desenvolver esfor¢os no sentido de
apetrechar a empresa com equipamentos e pessoas mais
qualificadas, ndo so através da formagdo mas também com o
apoio da sede, quando este processo se desenvolver mais
teremos capacidade para sermos mais produtivos.

Caso C

...dispomos de ferramentas e equipamento atualizado aqui
(Portugal) que podemos disponibilizar, no entanto,
eventualmente poderdo surgir problemas com a sua utilizagéo
localmente, por falta de formacdo o que tentamos sempre
colmatar...

Caso A

A nossa capacidade operacional atual ndo € a melhor
comparando com a disponivel na sede, mas estamos a
trabalhar para reduzirmos essa desigualdade.

Caso B

1.1.1.9. Fraca Sado importantes, sendo parte integrante da empresa, embora
1.1.1. Base de | capacidade de uma maneira geral com menos experiéncia e qualificacdes,
conhecimento | operativa da séo eles que a recebem e utilizam no dia-a-dia...
subsidiaria Caso C
...dispomos de ferramentas e equipamento atualizado aqui
(Portugal) que podemos disponibilizar, no entanto,
eventualmente poderdo surgir problemas com a sua utilizagéo
localmente, por falta de formacdo o que tentamos sempre
colmatar...
Caso A
No entanto ndo deixou de ser um processo gradual, de
adaptacao, dos locais a empresa e ao nosso nivel de exigéncia
1.1.1.10. e dos portugueses a realidade local....
1.1.1. Base de Atenderlas: . , . , :
. caracteristicas | ...Houve ainda um periodo de adaptacdo de nods aqui em
conhecimento . . . .
do mercado Portugal, a realidade Angola, e aconteceu que quem esta aqui
local em Portugal ndo tem a no¢do de como as coisas se passam no

terreno e queremos as coisas feitas de determinada maneira. ..
...também houve inicialmente alguma dificuldade em
encontrar empresas com a qualidade que queriamos, fosse em
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experiéncia fosse conhecimentos mais técnicos...

Caso B
Talvez por sermos uma empresa de caracter familiar, temos
mais flexibilidade e por isso somos capazes de uma forma
mais rapida de nos ajustarmos as necessidades do cliente
local...

Caso C

uma grande vantagem em relacdo a empresas mais pequenas,
se juntarmos a nossa histdria e 0 nosso historico de projetos e
a nossa capacidade técnica e tecnologia pelo mundo inteiro,
conseguimos ter uma capacidade de resposta e apresentar
solugdes mais ajustadas aos projetos aos quais concorremos
coisa muito mais dificil para as empresas mais pequenas.

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.11. Uso
de processos
operativos

padronizados

Caso A

O que “passamos” para 14 foi regras e procedimentos que
gostamos de ver aplicados e implementamos tecnologia, 0
software de gestdo e contabilidade que usamos aqui, que
tivemos de adaptar, quanto a comunicacdo as ferramentas sao
as mesmas, para videoconferéncia usamos 0 zoom e 0
também o Microsoft Teams e claro o telefone.

Levamos alguns especificos da nossa empresas como por
exemplo, procedimentos de controlo do neg6cio, que ja
tinhamos aqui, alguns modelos de reporte que fomos
implementando mais lentamente, para irmos obtendo mais
informacéo.

Caso D

Pelo facto de pertencermos a um grupo de empresas,
adotamos o modelo que ja foi testado noutras empresas
mesmo em Angola, isto porque o grupo tem la mais do que
uma empresa.

Caso C

Como ja disse, como fazendo parte de uma multinacional ja
tinhamos os procedimentos a aplicar definidos, e inicialmente
trabalnamos com a prata da casa, de modo que 0S NnOssos
colaboradores ja& tinham 0s conhecimentos técnicos
necessarios e também o conhecimento dos procedimentos a
adotar...

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.12.
Conhecimento
especializado
de pessoal-
chave

Caso B

Sim, claro que eu acho que o meu papel é importante, uma
vez que, com a experiéncia que tenho, acrescento valor, na
medida em que aplico aqui os conhecimentos adquiridos
através da experiéncia de 30 anos de trabalho em
Multinacionais e PME em Portugal na area comercial

Caso C

Também quando necessario utilizamos pessoal técnico
especializado disponivel no grupo, normalmente em Portugal,
para localmente dar formacéo, assim como deslocar os locais
para aqui quando necessario

Caso D
Todo o que é necessario, embora parte das nossas operacées
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em Angola ndo sdo desenvolvidas aqui, isto €, quando temos
contratos de elevado valor que implicam a construgdo de
muitos equipamentos, grande parte da construcdo é feita aqui
e l& é s6 para a montagem e acabamento, digamos que a
construcdo é feita aqui, porgue conseguimos controlar a
qualidade de producdo e s6 temos de nos preocupar com a
montagem, que quando sdo projetos grandes enviamos daqui
os colaboradores e a subsidiaria que controla as operagdes
localmente, os colaboradores |4 estdo mais vocacionados para
projetos mais pequenos e de suporte aos mais complexos, para
isso tém formacéo e tentamos que se mantenham atualizado.

1.1.1. Base de
conhecimento

1.1.1.13.
Dificuldades de
obter pessoal
local
qualificado

Caso A
... escassez de RH disponiveis localmente.

Caso D

As dificuldades inicialmente prenderam-se principalmente
com 0s recursos humanos, tinhamos a tecnologia, sabiamos
quais os procedimentos o que fazer, faltava-nos as pessoas,
fossem os expatriados fossem os locais.

Caso B

Sao importantes, sendo parte integrante da empresa, embora
de uma maneira geral com menos experiéncia e qualificacdes,
sdo eles que a recebem e utilizam no dia-a-dia...

Primeiro encontrar os RH e depois o0 necessario periodo de
adaptacdo, houve também algumas dificuldades técnicas,
nomeadamente ao software e ao hardware, mas normais que
foram facilmente debeladas, os problemas relacionados com
as pessoas demoraram mais tempo a resolver.

1.1.2.
Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.2.1.
Conhecimento
explicito
técnico

Caso C
Todo o que temos disponivel no grupo, tal como aqui, afinal
nos somos uma subsidiaria como a de Angola.

Caso B

No nosso caso 0 conhecimento que procuramos transferir esta
relacionado com 0s nossos produtos e equipamentos,
disponibilizamos para isso toda informagdo que temos
disponivel sobre os produtos e equipamentos, sO assim
conseguem trabalhar de forma adequada.

Caso A

.0 conhecimento que transferimos é fundamentalmente é
técnico, é muito baseado no tipo de materiais e equipamentos
que vendemos...

1.1.2.
Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.2.2. Uso de
conhecimento
especializado

Caso B

Aplicando aqui ao nosso caso, somos nos que transportamos
para aqui a politica da empresa, replicamos o0s procedimentos
e as regras, somos nés que planeamos as atividades, que
fazemos a ligacdo com Portugal, cabe-nos também a
responsabilidade da gestdo. Somos o0s que temos mais
formacao e experiéncia no negécio

Caso C
gozamos da vantagem de sermos uma subsididria de uma
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multinacional e usufruimos do conhecimento global que a
empresa tem. Quando precisamos temos acesso a informagéo
global e ao historico de projetos semelhantes, é-nos muito
mais facil encontrarmos a solugdo além disso gozamos da
experiéncia acumulada de todo o grupo, a nossa subsidiaria
em Angola também usufrui,

Todo o que temos disponivel no grupo, tal como aqui, afinal
nos somos uma subsidiaria como a de Angola.

1.1.2.

Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.2.3.
Conhecimento
operativo e de
processos

Caso C

Quando precisamos temos acesso a informacdo global e ao
histérico de projetos semelhantes, é-nos muito mais facil
encontrarmos a solucdo além disso gozamos da experiéncia
acumulada de todo o grupo, a nossa subsidiaria em Angola
também usufrui,

Todo o que temos disponivel no grupo, tal como aqui, afinal
nos somos uma subsidiaria como a de Angola.

Caso D
Procuramos transferir as melhores praticas da casa-mae para a
nossa subsidiaria. ..

1.1.2.
Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.2.4.
Conhecimento
relacionado
com areas de
atividade

Caso B

Do meu ponto de vista (do recetor) ndo posso dizer que haja
dificuldade em aceder a informacdo quando ela existe, 0
problema é que muitas vezes ela ndo existe, nesses casos
temos de refazer ou reorganizar o trabalho para passarmos a
ter/produzir a informacéo interna de que precisamos, outras
vezes trata-se de informacao externa, e temos de a ir procurar,
depois de ter a informacéo ainda néo vi dificuldade em aceder
a ela, acho que ha mais dificuldade muitas vezes, por parte de
alguns colaboradores em saber o que podem fazer com ela,
dai a necessidade de eles aprenderem para poderem trabalhar
melhor, serem mais produtivos.

Caso D
Uma componente importante € manter e desenvolver a
formacao das pessoas nas nossas areas de atividade.

Caso C
Todo o que temos disponivel no grupo, tal como aqui, afinal
nos somos uma subsidiaria como a de Angola.

1.1.2.
Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.25.
Conhecimento
observavel

Caso A

uma das grandes dificuldades em termos do conhecimento
técnico recebido é a sua operacionalizagdo. Embora existam
manuais, procedimentos e regras, fica dificil materializar o
conhecimento, € preciso ver alguém a fazer, dai o recurso ao
expatriado.

Caso C
O expatriado altamente especializado tem sido fundamental
para localmente demonstrar na pratico como se faz...

Caso B
Uma das dificuldades que temos pela complexidade de alguns
equipamentos é necessario uma explicacdo in loco ndo basta
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ler o manual

1.1.2.
Caracteristicas
do
conhecimento

1.1.2.6.
Conhecimento
do sistema
produtivo

Caso A

O que “passamos” para 14 foi regras e procedimentos que
gostamos de ver aplicados e implementamos tecnologia, o
software de gestdo e contabilidade que usamos aqui, que
tivemos de adaptar, quanto a comunicacdo as ferramentas sao
as mesmas, para videoconferéncia usamos o0 zoom e 0
também o Microsoft Teams e claro o telefone.

Caso C
Sem sabermos bem como se faz ndo era possivel ensinar e
manter a qualidade....

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.1. Existe
frequente troca
de
conhecimento

Caso B

N&o conheco restricdes no acesso a informacdo, obviamente
ndo faz sentido alguém da area comercial querer saber
informacdes sobre a éarea financeira, no entanto eu nao
disponibilizo toda a informagdo de que disponho, apenas
aquela que eu acho que é necessaria, e isto é feito
frequentemente.

Caso C

Acho que nosso caso esse problema néo se coloca, sabiamos o
gue gueriamos, os colaboradores tinham experiéncia, tinham
acesso a informacdo fosse ela técnica e em caso nao haver
disponivel recorriamos ao grupo, sempre que fosse necessario.

Sim, as base de dados com 0S nossos manuais de
procedimentos, as fichas técnicas dos produtos, as fichas de
seguranca estdo disponiveis e estdo constantemente a sofrer
atualizacoes.

Caso A
Mantemos contactos constantes entre a casa mie e a
subsidiaria

Caso D
Os contactos sdo frequentes gracas as Tl e também porque
existem acOes de formacao frequentemente

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.2.
Existem canais
de
comunicacéo
eficientes

Caso A

O que “passamos” para 14 foi regras e procedimentos que
gostamos de ver aplicados e implementamos tecnologia, 0
software de gestdo e contabilidade que usamos aqui, que
tivemos de adaptar, quanto a comunicacdo as ferramentas sao
as mesmas, para videoconferéncia usamos 0 zoom e 0
também o Microsoft Teams e claro o telefone.

Caso B

Temos algum planeamento com a marcagdo regulares de
reunides e datas especificas para reportes, mas a nossa forma
de reunir e comunicar é informal, recorremos a forma mais
acessivel no momento em que precisamos de obter
informagéo.

Sim, mas na minha opinido o que realmente fez a diferenca
foi a mudanca na atitude, com a reorganizacao das funcdes de
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cada um, embora ndo tenha sido uma coisa radical, e também
se comegou a comunicar melhor

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.3.
Reunides de

grupo

Caso A

Como disse atras utilizando tecnologia para video
conferéncia, manuais e reunides locais promovidas pelo
gestor local, e pessoalmente entre os colaboradores e 0 N0sso
colega portugués que sabe exatamente o que se pretende.

Caso B

Temos algum planeamento com a marcacdo regulares de
reunides e datas especificas para reportes, mas a nossa forma
de reunir e comunicar é informal, recorremos a forma mais
acessivel no momento em que precisamos de obter
informacéo.

Caso D

Promovemos reunides por video conferéncia onde 0s nossos
colaboradores partilham a suas experiéncias e nas quais
debatemos os problemas da empresa e as solugdes.

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.4.
Dificuldades no
processo de
transferéncia

Caso A

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacéo, os subcontratados
ndo queriam havia alguma resisténcia mas perceberam que
sem isso ndo conseguiam fazer um bom trabalho.

Caso B

Primeiro tivemos dificuldade e demoramos a encontrar os RH
que temos hoje

Primeiro encontrar os RH e depois o0 necessario periodo de
adaptacdo, houve também algumas dificuldades técnicas,
nomeadamente ao software e ao hardware, mas normais que
foram facilmente debeladas, os problemas relacionados com
as pessoas demoraram mais tempo a resolver.

Caso C

Quando o trabalho se prolonga por muito tempo pode haver
de facto um problema de adaptacdo a realidade do pais, aos
habitos e a cultura locais e que juntamente com o clima pode
gerar desconforto, também tivemos um caso de outro
colaborador que foi destacado para outro pais e sentiu
dificuldades de adaptacdo e pediu para vir embora apesar de
bem remunerado, era um pesadelo para ele.

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.5. Uso
das TIC

Caso A

O que “passamos” para 14 foi regras e procedimentos que
gostamos de ver aplicados e implementamos tecnologia, 0
software de gestdo e contabilidade que usamos aqui, que
tivemos de adaptar, quanto a comunicacdo as ferramentas sao
as mesmas, para videoconferéncia usamos o0 zoom e 0
também o Microsoft Teams e claro o telefone.

Como disse atras utilizando tecnologia para video
conferéncia, manuais e reunides locais promovidas pelo
gestor local, e pessoalmente entre os colaboradores e 0 nosso
colega portugués que sabe exatamente 0 que se pretende.
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Caso B

Outro aspeto ou fator importante é a tecnologia, nos dias de
hoje sem ela tudo era mais dificil, seja a comunicar seja a
consultar informagdo. Acho que ndo ha um s fator
organizacional que se sobreponha aos outros, N0 NOSSO €aso
S30 VAarios como ja vimos.

Relativamente aos fatores que mencionou, a tecnologia hoje é
imprescindivel para podermos comunicar e aceder a
informacéo

Caso C
Fazemos de diversas formas desde verbalmente quando nos
reunimos virtualmente, por exemplo, por escrito na troca de
emails,

Sim, as base de dados com o0s nossos manuais de
procedimentos, as fichas técnicas dos produtos, as fichas de
seguranca estdo disponiveis e estdo constantemente a sofrer
atualizacoes.

Sim muito importantes, e nds temos isso em conta, N0 NOSSO
caso como ja disse, utilizamos a tecnologia para comunicar e
disponibilizar o conhecimento que faz falta a quem precisa,
este tipo de processos estdo de certa forma definidos, é algo
que a experiéncia acumulada no grupo nos da o que é uma
grande vantagem, h& sempre algum tipo de adaptacdo, até
porgue nem as pessoas nem as situacdes sdo as mesmas.

Caso D
A utilizacdo das TIC é essencial na nossa comunicagéo

Caso D

No que respeita a conhecimento mais técnico por exemplo a
montagem, a formacédo é feita in loco através da execucdo da
obra, no entanto também temos manuais, nomeadamente
seguranca, quanto a area comercial e financeira, quando é

é‘l'S' preciso formagdo ele é dada virtualmente utilizando a
rocesso de_ 1.1.3.6. tecnologia.
transferéncia o
de R_eunl_oes Caso A 3 ] o
. virtuais Promovemos reunifes por video conferéncia onde 0s nossos
conhecimento : A .
colaboradores partilham a suas experiéncias e nas quais
debatemos os problemas da empresa e as solugdes.
Caso C
Né&o dispensamos a utilizacdo da tecnologia nas nossas
reunides, quer nas apresentagdes quer na comunicagéo através
da videoconferéncia.
Caso A
Como disse atras utilizando tecnologia para video
1.1.3. 1.1.3.7. conferéncia, manuais e reunides locais promovidas pelo
Processo de Existéncia de gestor local, e pessoalmente entre os colaboradores e 0 N0sso
transferéncia | manuais colega portugués que sabe exatamente o que se pretende.

de
conhecimento

Caso D
No que respeita a conhecimento mais técnico por exemplo a
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montagem, a formacdo é feita in loco através da execucdo da
obra, no entanto também temos manuais, nomeadamente
seguranca, quanto a area comercial e financeira, quando é
preciso formacdo ele é dada virtualmente utilizando a
tecnologia

Caso C

fazemos de diversas formas desde verbalmente quando nos
reunimos virtualmente, por exemplo, por escrito na troca de
emails, muitas vezes através de manuais internos e
documentos que estdo disponiveis ou que nos sdo
disponibilizados on-line.

Os recursos estao disponiveis para quem precisa, as bases de
dados dos produtos e 0s manuais estao disponiveis para todos.

Sim, as base de dados com o0s nossos manuais de
procedimentos, as fichas técnicas dos produtos, as fichas de
seguranca estdo disponiveis e estdo constantemente a sofrer
atualizacoes.

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.8.
Necessidade de
adaptacao a
cultura local

Caso A

Sim, acho que sem conhecermos o Pais, quando falo no Pais
refiro-me desde as leis, a sua cultura, aos habitos das pessoas,
ndo podemos gerir bem, portanto acho que se tivermos
alguem la que ja conheca isso simplifica em muito o trabalho,
ou melhor o resultado do trabalho.

... foi preciso posteriormente uma adaptacdo ao Pais com
tudo o que isso implica e nessa fase o fator mais importante
foi 0 expatriado ou os expatriados, foram fundamentais, a sua
experiéncia, a sua vontade é que fizeram com que a aposta
resultasse.

Caso B

Pelo que tenho visto, qualquer empresa portuguesa que esteja
em Angola ndo dispensa ter colaboradores portugueses,
confiam mais no seu trabalho porque trazem ja habitos
adquiridos que ddo mais confianca a empresa, e de uma forma
geral também tém um maior nivel e conhecimentos,
defrontam-se com um problema que embora ndo seja
generalizado, acontece com alguns, que € a adaptacédo ao Pais,
seja a alimentagéo, aos habitos e cultura locais e até ao clima.
H& quem tenha muitas dificuldades nessa adaptacdo, mas
quem ja tem experiéncia de trabalhar no estrangeiro adapta-se
melhor do que quem o faz pela primeira vez, para esses é
muito mais dificil.

Caso C

..., de qualquer forma a adaptacdo dos trabalhadores ao pais e
a tudo o que isso implica também € importante e pode afetar o
rendimento, por exemplo o clima a alimentagéo, por exemplo
tivemos um caso de um colaborador nosso que na primeira
semana adoeceu por isso mesmo, mas foi uma situacdo
pontual. Quando o trabalho se prolonga por muito tempo pode
haver de facto um problema de adaptacdo a realidade do pais,
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aos habitos e a cultura locais e que juntamente com o clima
pode gerar desconforto. ..

1.1.3.
Processo de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.3.9.
Dificuldade
com a lingua

Caso C

ha alguma dificuldades com a lingua porque alguns dos
manuais estdo em inglés, temos em determinadas
circunstancias feito traducdes para portugués...

1.1.4. Padrdes
de partilha de
conhecimento

1.14.1.
Existem
padroes de
transferéncia

Caso D

Pelo facto de pertencermos a um grupo de empresas,
adotamos o modelo que ja foi testado noutras empresas
mesmo em Angola,...No nosso caso houve procedimentos e
mecanismos que adotamos que vieram do grupo, quando
comegamos ja sabiamos o que e como deviamos proceder, no
entanto como em qualquer negécio, ha especificidades que
exigem adapta¢des nomeadamente & realidade local.

Caso B

Recebemos regularmente informagéo técnica sobre 0s nossos
produtos e equipamentos e também, mas com menos
regularidade, informacéo sobre os procedimentos e regras de
funcionamento da empresa, aconteceu isso mais neste periodo
do COVID-19.

Temos algum planeamento com a marcagdo regulares de
reunides e datas especificas para reportes, mas a nossa forma
de reunir e comunicar é informal, recorremos a forma mais
acessivel no momento em que precisamos de obter
informacao.

Caso C

Como parte de uma multinacional que somos, 0 modelo de
negdcio esta definido. As regras, os procedimentos, a
estrutura organizacional estdo a partida pré-definidos, ha
sempre alguns ajustamentos que podem ser feitos mas o
modelo ndo se altera muito.

Acho que nosso caso esse problema ndo se coloca, sabiamos o
que queriamos, os colaboradores tinham experiéncia, tinham
acesso a informacdo fosse ela técnica e em caso nao haver
disponivel recorriamos ao grupo. Também ndo tivemos
dificuldades no uso da tecnologia, é a mesma que utilizamos
aqui e no grupo também ndo houve necessidade de adaptagédo
a isso.

1.1.4. Padrdes
de partilha de
conhecimento

1.14.2. A
transferéncia é
ajustada a
realidade da
subsidiaria

Caso A

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacao, os subcontratados
ndo queriam havia alguma resisténcia mas perceberam que
sem isso ndo conseguiam fazer um bom trabalho

Caso D
As vezes a informagdo é mais técnica e até pode implicar uma
acdo de formacdo, ndo faria sentido ser para todos,
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obviamente que se assim fosse, para alguns seria inutil e acho
que haveria ainda outro inconveniente, que seria o fato de os
colaboradores poderem passar a desvalorizar a formacdo ou as
informagdes que Ihes eram transmitidas por serem demasiado
frequentes e haver muita dela sem interesse para eles

Caso B

No entanto e esporadicamente, podemos ter necessidade de
obter ou fornecer informacBes mais especificas, mas sao
situacdes muito pontuais.

... depois de ter a informagdo ainda nao vi dificuldade em
aceder a ela, acho que h& mais dificuldade muitas vezes, por
parte de alguns colaboradores em saber o que podem fazer
com ela, dai a necessidade de eles aprenderem para poderem
trabalhar melhor, serem mais produtivos.

Caso C

Temos a capacidade de disponibilizamos os recursos quando
necessario, ajustados as necessidades da subsidiaria € uma
grande vantagem em relagdo a empresas mais pequenas...
Somos nés em Portugal que controla a atividade em Angola e
como multinacional que somos replicamos na medida do
possivel o que temos aqui que € o que se aplica no grupo todo,
com os devidos ajustamento, seja nos procedimentos, seja na
tecnologia, obviamente temos de adaptar & realidade local

Também quando necessario utilizamos pessoal técnico
especializado disponivel no grupo, normalmente em Portugal,
para localmente dar formacéo, assim como deslocar os locais
para aqui quando necessario

Caso C
Acho que a maior preocupacao é obter a informacéo de forma

1.1.4. Padrdes 1'1.'4'3' Nao mais rapida e ndo tanto a forma como se transmite, ndo se
de partilha de eX|dst~em pode dizer que exista um regra, pode ser mais formal ou
conhecimento | PACroes informal, depende do tipo de informacéo e da urgéncia
definidos
Caso A
N4o ha propriamente uma padronizagéo...
Caso A
Temos na é&rea de producdo uma ferramenta que foi
desenvolvida para calcular, fazer o acompanhamento ao longo
da obra, 0s custos reais versus o orcamentado, devidamente
1.1.4.4. Troca ?:izztago'
1.1.4. PadrBes | em

de partilha de
conhecimento

conformidade
com as
necessidades

Posso dizer que temos ambos os casos, temos informagdo de
caracter geral que é transmitida a todos, normalmente por
mail e temos informagdo mais especifica, direcionada para
uma area ou alguém em concreto e nesse caso a forma de a
transmitir € mais pessoal ou personalizada.

As vezes a informacdo é mais técnica e até pode implicar uma
acdo de formacdo, ndo faria sentido ser para todos,
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obviamente que se assim fosse, para alguns seria inutil e acho
que haveria ainda outro inconveniente, que seria o fato de os
colaboradores poderem passar a desvalorizar a formacdo ou as
informagdes que Ihes eram transmitidas por serem demasiado
frequentes e haver muita dela sem interesse para eles.

Caso B

Seja como recebedor ou fornecedor de informacéo o objetivo
sera sempre conseguir trabalhar melhor, seja eu que recebo e
utilizo, seja eu que a forneco para os outros utilizarem....No
entanto e esporadicamente, podemos ter necessidade de obter
ou fornecer informagdes mais especificas, mas sdo situagdes
muito pontuais.

Caso C

Somos nés em Portugal que controla a atividade em Angola e
como multinacional que somos replicamos na medida do
possivel o que temos aqui que é o que se aplica no grupo todo,
com os devidos ajustamento, seja nos procedimentos, seja na
tecnologia, obviamente temos de adaptar & realidade local

... também temos agdes de formacao e de atualizacao que sao
especificas quando temos projetos que consideramos
importantes ou especiais, neste caso sdo mais direcionadas
para quem “precisa”, portanto depende de que tipo de
informacdo estamos a falar, ha uma informacdo que é de
acesso mais restrito e outra que ¢ mais “livre”, que esta
disponivel para quem precisa

1.1.5.
Mecanismos
de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.5.1.
Utilizacdo de
expatriados

Caso A

Acho fundamental, como ja disse atras, por isso optamos por
levar um dos nossos daqui para |4, para assegurar a gestdo
operacional localmente, que providenciasse o0 reporte e que
tivesse a capacidade de ir desenvolvendo a atividade da
subsidiaria. Levou com ele a nossa informacdo facilitou a
transmissdo da nossa “identidade”, ao mesmo tempo que se
integrava ia passando a informacao.

Foi preciso posteriormente uma adaptacdo ao Pais com tudo o
que isso implica e nessa fase o fator mais importante foi o
expatriado ou os expatriados, foram fundamentais, a sua
experiéncia, a sua vontade é que fizeram com que a aposta
resultasse.

Caso D

No nosso caso, sdo um elemento bésico, as operagfes mais
importantes da subsidiaria sdo asseguradas por expatriados,
ndo s6 pelo nivel de conhecimento que tém mas também e
fundamentalmente pela confianga que inspiram.

Caso B

Sdo muito importantes, parte do trabalho é deles, no nosso
caso desempenharam e desempenham um papel importante na
prospecdo do mercado no estabelecimentos e reforco das
relagbes com os clientes e na resolu¢do dos problemas que
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todas as empresa tém diariamente. Sdo eles que ajustam
aquela formacdo que proporcionamos e que eu falei
anteriormente a realidade local tornando-a mais eficaz.

Os expatriados sdo importantes por varias razdes. Aplicando
aqui ao nosso caso, Somos nOs que transportamos para aqui a
politica da empresa, replicamos o0s procedimentos e as regras,
somos nos que planeamos as atividades, que fazemos a
ligagdo com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestdo. Aqui também somos os que temos mais formacéo e
experiéncia no negocio

Sim, claro que eu acho que o meu papel é importante, uma
vez que, com a experiéncia que tenho, acrescento valor, na
medida em que aplico aqui os conhecimentos adquiridos
através da experiéncia de 30 anos de trabalho em
Multinacionais e PME em Portugal na area comercial

Caso C

O uso de expatriados é uma préatica da empresa, vém muitas
vezes explicar o uso da tecnologia e dar formacdo aos
angolanos.

Caso A

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacao, os subcontratados
ndo queriam havia alguma resisténcia mas perceberam que
sem isso ndo conseguiam fazer um bom trabalho.

Caso D

As vezes a informagéo é mais técnica e até pode implicar uma
acdo de formacdo, ndo faria sentido ser para todos,
obviamente que se assim fosse, para alguns seria inutil e acho

1.1.5. o . ) ;
. que haveria ainda outro inconveniente, que seria o fato de os
Mecanismos 1.1.5.2. - x
S colaboradores poderem passar a desvalorizar a formacgéo ou as
de Realizacdo de | . N o )
transferéncia | acdes de informacdes que lhes eram transm_ltldas por serem demasiado
« frequentes e haver muita dela sem interesse para eles.
de formagéo
. Caso B
conhecimento . .
No entanto e esporadicamente, podemos ter necessidade de
obter ou fornecer informagfes mais especificas, mas séo
situacdes muito pontuais.
Caso C
Os recursos estao disponiveis para quem precisa, as bases de
dados dos produtos e os manuais estdo disponiveis para todos,
as acoes de formacdo de atualizacéo e também fazemos agdes
de formacdo especificas quando temos projetos que
consideramos importantes ou especiais,
1.15. Caso A
Mecanismos 1153, Uso Como disse atras utilizando tecnologia para video
de g conferéncia, manuais e reunides locais promovidas pelo
das TIC na

transferéncia
de
conhecimento

comunicacéo

gestor local, e pessoalmente entre os colaboradores e 0 nosso
colega portugués que sabe exatamente 0 que se pretende.

Caso B

240




E feita verbalmente e através das reunibes e também por
escrito através da forma como comunicamos, essencialmente,
tendo em conta a distancia e facilidade, comunicamos por
mail, e também pela disponibilizacdo das fichas técnicas e de
seguranca dos produtos e equipamentos assim como pelos
nossos proprios manuais internos, disponiveis na nossa base
de dados.

De forma verbal nas reunides que fazemos seja aqui seja com
Portugal, por escrito através das fichas técnicas e dos manuais
e por mail.

a tecnologia hoje ¢ imprescindivel para podermos
comunicar e aceder & informagcdo. A nossa comunicacdo é
muito direta e é feita verbalmente, temos uma estrutura
simples, somos uma empresa pequena, Sem niveis
hier&rquicos, isso também acaba por facilitar a comunicagéao e
aTC.

Caso C

Fazemos de diversas formas desde verbalmente quando nos
reunimos virtualmente, por exemplo, por escrito na troca de
emails, muitas vezes através de manuais internos e
documentos que estdo disponiveis ou que nos sdo
disponibilizados on-line.

1.1.5.
Mecanismos
de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.54.
Manuais de
procedimentos
e documentos
técnicos

Caso A

...uma das grandes dificuldades em termos do conhecimento
técnico recebido é a sua operacionalizagdo. Embora existam
manuais, procedimentos e regras, fica dificil materializar o
conhecimento, é preciso ver alguém a fazer, dai o recurso ao
expatriado.

Caso D

No que respeita a conhecimento mais técnico por exemplo a
montagem, a formacdo é feita in loco através da execucdo da
obra, no entanto também temos manuais, nomeadamente
seguranca, quanto a area comercial e financeira, quando é
preciso formacdo ele é dada virtualmente utilizando a
tecnologia

Caso B

E feita verbalmente e através das reunibes e também por
escrito através da forma como comunicamos, essencialmente,
tendo em conta a distancia e facilidade, comunicamos por
mail, e também pela disponibilizacdo das fichas técnicas e de
seguranca dos produtos e equipamentos assim como pelos
nossos proprios manuais internos, disponiveis na nossa base
de dados.

Caso C
muitas vezes através de manuais internos e documentos que
estdo disponiveis ou que nos sdo disponibilizados on-line.

Os recursos estdo disponiveis para quem precisa, as bases de
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dados dos produtos e os manuais estdo disponiveis para todos,
as acoes de formacdo de atualizacéo e também fazemos agdes
de formacdo especificas quando temos projetos que
consideramos importantes ou especiais,

1.1.5.
Mecanismos
de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.5.5. Uso de
trabalhadores
experientes na
subsidiaria

Caso A
...inicialmente a mesma pessoa tinha varias fungdes e
progressivamente fomos ampliando o quadro de pessoal.

Caso D

Foi mais facil iniciar o neg6cio assim uma vez que ja
sabiamos como nos  organizar, inicialmente e
temporariamente, permitiu-nos que fosse um colaborador de
outra empresa do grupo a iniciar o processo de instalacdo
desta subsidiaria até selecionarmos um colaborador para essa
funcéo.

Caso B

Os expatriados sdo importantes por varias razdes. Aplicando
aqui ao nosso caso, Somos nOs que transportamos para aqui a
politica da empresa, replicamos os procedimentos e as regras,
somos nos que planeamos as atividades, que fazemos a
ligacdo com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestdo. Aqui também somos os que temos mais formacdo e
experiéncia no negocio

Sim, claro que eu acho que o meu papel € importante, uma
vez que, com a experiéncia que tenho, acrescento valor, na
medida em que aplico aqui os conhecimentos adquiridos
através da experiéncia de 30 anos de trabalho em
Multinacionais e PME em Portugal na area comercia

Caso C

Também ndo somos muitos la entre portugueses e angolanos
somos agora 10 pessoas e também recorremos a
colaboradores do grupo de outros paises quando é necessario
para podermos garantir a fiabilidade e qualidade do trabalho.
No nosso caso sd0 muito importantes, primeiro sd&o um
elemento fundamental de ligagdo entre Portugal e Angola,
depois sdo eles que levam a nossa identidade e pela
experiéncia que tém implementam os procedimentos que sdo
precisos implementar 14,

Como ja disse, como fazendo parte de uma multinacional ja
tinhamos os procedimentos a aplicar definidos, e inicialmente
trabalhdmos com a prata da casa, de modo que 0S n0SsSOS
colaboradores ja tinham o0s conhecimentos técnicos
necessarios e também o conhecimento dos procedimentos a
adotar,

1.1.5.
Mecanismos
de
transferéncia
de
conhecimento

1.1.5.6.
Utilizacdo de
tecnologia no
armazenamento
de informacéo

Caso A

Como disse atras utilizando tecnologia para video
conferéncia, manuais e reunides locais promovidas pelo
gestor local, e pessoalmente entre os colaboradores e 0 N0sso
colega portugués que sabe exatamente o que se pretende.
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Caso D

A Unica alteracdo que acho significativa foi a criacdo de uma
base de dados, de todas as formagdes que promovemos, nela
podemos encontrar videos de formacdo, manuais e
PowerPoint, para em qualquer momento podermos consultar
em caso de necessidade e vamos gradualmente fazendo a sua
atualizacdo quando detetamos que ndo estd atualizada e é
necessario proceder a essa atualizacao

Caso B

. ¢ também pela disponibilizacdo das fichas técnicas e de
seguranca dos produtos e equipamentos assim como pelos
nossos proprios manuais internos, disponiveis na nossa base
de dados.

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.1.
Expatriados
com boa
adaptacéao ao
ambiente local

Caso D

Sim esta, como disse anteriormente a informacao/formacao é
dada a cada um conforme a sua necessidade, conforme aquilo
que € preciso cada um saber para fazer bem o seu trabalho

Caso B

Pelo que tenho visto, qualquer empresa portuguesa que esteja
em Angola ndo dispensa ter colaboradores portugueses,
confiam mais no seu trabalho porque trazem ja habitos
adquiridos que d&o mais confianga a empresa, e de uma forma
geral também tém um maior nivel e conhecimentos,
defrontam-se com um problema que embora ndo seja
generalizado, acontece com alguns, que é a adaptacdo ao Pais,
seja a alimentacdo, aos habitos e cultura locais e até ao clima.
Ha quem tenha muitas dificuldades nessa adaptacdo, mas
quem ja tem experiéncia de trabalhar no estrangeiro adapta-se
melhor do que quem o faz pela primeira vez, para esses é
muito mais dificil.

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.16.2.
Facilitacdo de
acoes de
aprendizagem

Caso A
Todas as adaptacdes que fomos fazendo vdo no sentido de
permitir facilitar a aprendizagem

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.3. Atitude
positiva do
pessoal para
como
expatriado

Caso A

Acho que o0s angolanos sdo pessoas com muito interesse, se 0
expatriado se abre com eles e ndo mostra qualquer reserva ou
complexo, as coisas correm bem. Os proprios angolanos vém
beneficio em absorver as melhores préticas.

Caso D

No nosso caso, sdo um elemento bésico, as operagfes mais
importantes da subsididria sdo asseguradas por expatriados,
ndo sO pelo nivel de conhecimento que tém mas também e
fundamentalmente pela confianga que inspiram.

Caso B
Sim, pessoalmente tento sempre apoiar 0s meus colegas, €
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também sinto que se passa 0 mesmo com eles, com 0 passar
do tempo passamos a conhecermo-nos melhor o que tem
aumentado a coesdo do grupo, diariamente lidamos mais com
uns do que com outros, mas 0 espirito que existe € de
entreajuda.

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.4.
Dificuldade em
aceitar o
expatriado

Caso A

ha um tipo e expatriado que ndo é bem aceite pelos angolanos,
aquele que vem com uma atitude que os angolanos néo sabem
nada, so ele é sabe porque vem da europa.

Caso D

No nosso caso, sdo um elemento bésico, as operacfes mais
importantes da subsididria sdo asseguradas por expatriados,
ndo so pelo nivel de conhecimento que tém mas também e
fundamentalmente pela confianca que inspiram.

Caso C

Ja tivemos casos no grupo em que o expatriado ndo foi
acolhido pelos locais, € raro mas ja aconteceu, é uma situagéo
que tem de ser resolvida rapidamente, no nosso caso tivemos
a opg¢ao de “trocar” o expatriado

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.5.
Valorizacgdo do
expatriado
pelos seus
conhecimentos

Caso D

No nosso caso, sdo um elemento basico, as operacfes mais
importantes da subsidiaria sdo asseguradas por expatriados,
ndo s6 pelo nivel de conhecimento que tém mas também e
fundamentalmente pela confianga que inspiram.

Apesar de achar que o expatriado é mais importante, os locais
também o sdo. Primeiro sem pessoas ndo ha empresas, e
depois porque as operacdes sdao em grande medida
asseguradas por eles, sob a coordenacdo ou orientacdo do
expatriado é certo, mas sdo os locais que executam as tarefas,
e algumas também séo de controlo e superviséo.

Caso B

Os expatriados sdo importantes por varias razdes. Aplicando
aqui ao nosso caso, Somos nOs que transportamos para aqui a
politica da empresa, replicamos os procedimentos e as regras,
somos nos que planeamos as atividades, que fazemos a
ligacdo com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestdo. Aqui também somos os que temos mais formacdo e
experiéncia no negocio

Sim, claro que eu acho que o meu papel € importante, uma
vez que, com a experiéncia que tenho, acrescento valor, na
medida em que aplico aqui os conhecimentos adquiridos
através da experiéncia de 30 anos de trabalho em
Multinacionais e PME em Portugal na area comercial

Caso C

No nosso caso sdao muito importantes, primeiro sdao um
elemento fundamental de ligagdo entre Portugal e Angola,
depois sdo eles que levam a nossa identidade e pela
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experiencia que tém implementam os procedimentos que sdo
precisos implementar la, juntam aquilo que € a realidade
empresarial e social Angolana com nossa e, acho que mais
importante, transmitem e tentam incorporar la a realidade da
nossa empresa, uma vez que o que nos pretendemos é replicar
para nos permitir agilizar alguns processos de gestdo e
execucdo e também de controlo.

Sim, no nosso caso o expatriado é fundamental, recordo que
no inicio foram os nossos colaboradores que foram daqui para
la

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.6.
Divulgador das
melhores
praticas da
casa-mae

Caso A

Também facilita a implementacdo dos nossos processos na
subsidiaria, havendo sempre necessidade de fazermos
adaptacoes.

Caso C

Como parte de uma multinacional que somos, o modelo de
negdcio esta definido. As regras, os procedimentos, a
estrutura organizacional estdo a partida pré-definidos, ha
sempre alguns ajustamentos que podem ser feitos mas o
modelo ndo se altera muito.

Caso B
O expatriado leva consigo as melhores praticas por isso véao
apenas as pessoas mais competentes.

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos

1.1.6.7.
Impulsionar o
processo de
transferéncia e

Caso C

Como ja disse, como fazendo parte de uma multinacional ja
tinhamos os procedimentos a aplicar definidos, e inicialmente
trabalhamos com a prata da casa, de modo que 0S NOSSOS
colaboradores ja tinham o0s conhecimentos técnicos
necessarios e também o conhecimento dos procedimentos a
adotar, porque transportdamos para la as regras que
aplicamos aqui apesar de a lei 1a ndo ser tdo exigente.

Caso B

expatriados praticas Temos varias reunides em algumas delas participam
angolanos e nas quais aproveitamos para difundir as nossas
ideias.
Caso D
Numa fase inicial forma fundamentais para desde logo
explicar a nossa postura...
Caso B

1.1.6 o

. Fundamentalmente a vontade ou a motivacdo do colaborador
Qualidade e 1.1.6.8.

competéncia
dos
expatriados

Motivacéao para
a aprendizagem

que pode ser alavancada pela empresa, o que quero dizer €
que, a empresa deve de promover a aprendizagem
incentivando o colaborador, seja através de areas de interesse
do colaborador, por exemplo através do custeio da formacéo.

1.1.6
Qualidade e

1.1.6.9.
Conhecimento

Caso D

Tém algumas capacidades que os locais ndo tém nem podem
ter como por exemplo conhecerem a forma da trabalhar da
empresa em Portugal, ha procedimentos e regras que sdo
implementadas de forma automatica e quando ha alteracfes a

245




competéncia
dos
expatriados

da(s) area(s) de
atividade

fazer sdo eles préprios que antecipam isso porque sabem o
que pode ser feito para melhorar, isso num colaborador nativo
é muito mais dificil ou mesmo impossivel porque nao tém o
conhecimento da realidade daqui e isso faz a diferenca.

Caso B

Os expatriados sdo importantes por varias razdes. Aplicando
aqui ao nosso caso, Somos nOs que transportamos para aqui a
politica da empresa, replicamos os procedimentos e as regras,
somos nos que planeamos as atividades, que fazemos a
ligagdo com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestdo. Aqui também somos o0s que temos mais formacéo e
experiéncia no negocio.

Caso C
... ja tinham os conhecimentos técnicos necessarios € também
o conhecimento dos procedimentos a adotar....

1.1.6
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.10.
Conhecimento
dos processos
operativos

Caso D

Tém algumas capacidades que os locais ndo tém nem podem
ter como por exemplo conhecerem a forma da trabalhar da
empresa em Portugal, ha procedimentos e regras que sdo
implementadas de forma automatica e quando héa alteracGes a
fazer sdo eles proprios que antecipam isso porque sabem o
que pode ser feito para melhorar...

Caso A

...referimo-nos a transferéncia de produtos e equipamentos e
a técnicas de montagem de modo a que seja possivel
oferecermos 0 mesmo que oferece a casa-mée

Caso B

Os expatriados sdo importantes por varias razdes. Aplicando
aqui ao nosso caso, Somos NOS que transportamos para aqui a
politica da empresa, replicamos os procedimentos e as regras,
somos nos que planeamos as atividades, que fazemos a
ligagdo com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestdo. Aqui também somos o0s que temos mais formacao e
experiéncia no negécio

1.16
Qualidade e
competéncia
dos
expatriados

1.1.6.11.
Valorizacdo da
personalidade
do expatriado

Caso D

Sim sdo, sendo o expatriado essencial, aquilo que o afeta,
afeta o seu rendimento, se ele ndo tiver uma personalidade
forte, espirito de lideranca, capacidade de organizagdo e
conhecimento, serd muito mais dificil conseguir alcangar os
objetivos. Este fatores, no meu entender sdo ainda mais
importantes do que os fatores contextuais ou organizacionais,
uma vez que sem estes (individuais) 0s outros mesmo
disponiveis ndo vao “render” como poderiam se o colaborador
estivesse motivado.

Caso B
Acho até que estes sdo mais importantes, acho que a nossa
personalidade, a nossa vontade de trabalhar e a nossa forma
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de encarar o trabalho, refiro-me a capacidade de cada um de
ser resiliente, sdo mais importantes do que a tecnologia, 0
ambiente de trabalho e até o tipo de trabalho em si.

Todos sdo importantes mas no seguimento da pergunta
anterior acho que os aspetos individuais sdo 0Ss mais
importantes

Caso A

E ha fatores que sdo dificeis de controlar, se o colaborador
ndo quiser aprender torna-se tudo mais dificil, aceito que as
vezes é preciso ter em conta a individualidade de cada um,
ndo somos todos iguais e uns desanimam mais facilmente
enquanto que outros ndo desistem

Caso C

Os individuais sem divida, digamos que é o aspeto central o
resto funciona como suporte ou apoio a estes, 0S outros
aspetos vao permitir alavancar os fatores individuais dando
melhores condicGes de trabalho, permitindo uma melhor
integracdo e coordenacdo do trabalha, tudo o resto facilita o
trabalho e o esforco e o empenho do colaborador e
obviamente o resultado do seu trabalho.

Dimensao 2. Capacidade de absorc¢ao da subsididria angolana

Categoria
Genérica

Variavel
inferéncia

Segmentos codificados

2.1.1. Estrutura
organizacional

2.1.1.1. Estrutura de

ligacdo a casa mae

Caso D

Temos uma estrutura montada que ja foi testada
noutras ocasides com pessoal especializado e
procedimentos definidos, obviamente adaptados a
realidade e necessidades locais.

Caso C

Relativamente a essa questdo os procedimentos estdo
estabelecidos e os expatriados sdo, cada um na sus area
a forma de contacto com a subsididria.

Caso B

A qualidade do relacionamento com a casa mae €
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boa.

2.1.1. Estrutura
organizacional

Caso A

No nosso caso ela é pequena, mas ela foi-se moldando
consoante 0s negocios iam evoluindo, através da
contratacdo de pessoas e a atribuicdo de funcgdes, sim
houve alteragdo da estrutura como € normal, embora a
razdo nao fosse a aprendizagem, mas mais a
performance da empresa.

2.1.1.2. Simplificagéo
da estrutura
organizacional

Caso B

Falou na confianca, tiver de a ganhar relativamente aos
meus subordinados, acho que foi um processo,
bidirecional, temos de confiar uns nos outros, e isso
levou tempo. A nossa comunicagdo é muito direta e é
feita verbalmente, temos uma estrutura simples, somos
uma empresa pequena, sem niveis hierarquicos, isso
também acaba por facilitar a comunicacéo e a TC, de
qualquer forma tem havido ao longo do tempo
ajustamentos da estrutura

Caso D
...0 fato da estrutura ser simples ajuda muito na nossa
capacidade de acéo...

2.1.1. Estrutura
organizacional

Caso D

No inicio sabiamos mais ou menos como seria a
evolucdo e a estrutura que a subsidiaria iria ter,
dependia do desenvolvimento do negocio, como ja
disse tinhamos a experiéncia de outras empresas do
grupo. Esta evolucdo estava pensada em funcdo do
negécio e ndo em funcdo da aprendizagem

2.1.1.3. Flexibilidade
da estrutura
organizacional

Caso B

A estrutura da empresa foi acompanhando o
desenvolvimento do negécio, a necessidade de
informac&o quer la e ca foi aumentando

Também as necessidades de RH foram crescendo,
fomos admitindo novos colaboradores e redistribuindo
as fungdes de cada um.

Desde que criamos a empresa que continuamente
tentamos nos adaptar as necessidades, e também fomos
alterando a nossa estrutura, ndo foi diretamente por
causa da transferéncia de conhecimento, mas acaba por
sé-lo indiretamente

Caso C
...tentamos ter uma estrutura simples, para além de
mais barato é mais agil...

2.1.1. Estrutura
organizacional

2.1.1.4. Mudangas de
procedimentos
operativos

Caso A

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacgdo, os
subcontratados ndo queriam havia alguma resisténcia
mas perceberam que sem isso ndo conseguiam fazer
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um bom trabalho.

Caso B

Céa tinhamos de perceber a evolucdo do negdécio e
controla-lo, la com o aumento do volume de negdcio
com o aumento da diversidade de produtos que fomos
vendendo tivemos de ir apetrechando a empresa da
informacdo necessaria para isso, tanto técnica como
materialmente. Também as necessidades de RH foram
crescendo, fomos admitindo novos colaboradores e
redistribuindo as fung¢des de cada um.

No seguimento da questdo anterior, sim tal qual a
estrutura mudou também a forma de trabalhar e aquilo
que cada um faz também foi mudando, faz parte do
processo de adaptacdo da empresa.

Como também j& mencionei o objetivo é sempre
melhorar a forma de trabalhar para obter melhores
resultados, isso s0 é possivel se a empresa se for
adaptando e mudando, com o tempo vamos percebendo
0 que funciona menos bem e percebemos oque temos
de alterar

Caso C

foi um processo planeado que decorreu do
desenvolwmento da atividade da subsidiaria, essa
adaptacédo teve como objetivo principal a qualidade da
realizacdo do trabalho e ndo tanto a promogdo da
aprendizagem individual, os nossos colaboradores e as
equipas sdo selecionadas tendo em conta 0 que cada
um sabe e que pode acrescentar para um determinado
projeto...

2.1.1. Estrutura
organizacional

2.1.1.5. Valorizacao
da autonomia da
subsidiaria

Caso A

Sim também sdo importantes mas mais numa fase pos-
investimento inicial, como disse na resposta anterior,
estes fatores acho que sdo mais importantes quando a
empresa esta a funcionar, dar ou ndo mais autonomia
ao expatriado...

Caso D

Sim no seguimento da resposta anterior alguns dos
fatores que refere complementam, ajudam ou facilitam
0 sucesso e o alcance dos objetivos

Caso B

Houve uma reorganizagdo das fungdes de alguns
colaboradores, e o planeamento desse processo ficou a
cargo da subsidiaria... e aconteceu por uma questao de
conveniéncia, de ajustamento daquilo que cada um
fazia, e digamos que hoje ha uma redistribuicdo da
quantidade de tarefas que estavam alocadas a cada um,
0 que obrigou a um processo de adaptacdo e a uma
aprendizagem as novas tarefas, consequéncia dessa
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reorganizagao...

Caso C

...a0 mesmo tempo que fomos desenvolvendo a
subsidiaria fomos transferindo pessoas e dando
capacidade de decisdo a alguns departamentos...

2.1.1. Estrutura
organizacional

2.1.1.6.
Envolvimento ativo
da empresa-mée

Caso D
...0 papel da sede tem sido essencial nisso, ha um forte
apoio.

Todo o que ¢ necessario, ... que quando sdo projetos
grandes enviamos daqui 0s colaboradores e a
subsididria que controla as operacfes localmente, 0s
colaboradores 14 estdo mais vocacionados para projetos
mais pequenos e de suporte aos mais complexos, para
isso ttm formacdo e tentamos que se mantenham
atualizado.

Caso B

NOs aproveitamos a vantagem que temos relativamente
aos pregos e capacidade de negociacdo e
“transferimos” essa vantagem para a nossa filial.

Caso C
...inicialmente a maioria das fung¢des eram asseguradas
e desenvolvidas por nds aqui e a0 mesmo tempo que
fomos desenvolvendo a subsidiaria fomos transferindo
pessoal

2.1.1. Estrutura
organizacional

2.1.1.7. Capacidade
de adaptacéo dos
procedimentos

Caso A

A alteragdo decorreu da necessidade de novos
procedimentos e de novas tarefas, houve um aumento
da complexidade necessaria para obter mais
informacao

Caso B

A estrutura da empresa foi acompanhando o
desenvolvimento do negécio, a necessidade de
informac&o quer 14 e ca foi aumentando

Desde que criamos a empresa que continuamente
tentamos nos adaptar as necessidades, e também fomos
alterando a nossa estrutura, ndo foi diretamente por
causa da transferéncia de conhecimento, mas acaba por
sé-lo indiretamente.

Caso C

Sim houve alteracGes na estrutura, mas com ja referi foi
um  processo planeado que decorreu  do
desenvolvimento da atividade da subsidiaria, essa
adaptacdo teve como objetivo principal a qualidade da
realizacdo do trabalho e ndo tanto a promogdo da
aprendizagem individual...

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.1.
Implementacéo
segundo o padréo da

Caso A
Bem se nos temos uma forma de trabalhar aqui que da
resultado e a qual estamos habituados tentamos
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sede

transpor isso para la...

Levamos alguns especificos da nossa empresas como
por exemplo, procedimentos de controlo do negocio,
que ja tinhamos aqui, alguns modelos de reporte que
fomos implementando mais lentamente...

Acho fundamental, como ja disse atras, por isso
optdmos por levar um dos nossos daqui para la, para
assegurar a gestdo operacional localmente, que
providenciasse 0 reporte e que tivesse a capacidade de
ir desenvolvendo a atividade da subsidiria.

Caso D

Temos uma estrutura montada que ja foi testada
noutras ocasides com pessoal especializado e
procedimentos definidos, obviamente adaptados a
realidade e necessidades locais.

No nosso caso houve procedimentos e mecanismos que
adotamos que vieram do grupo, quando comegamos ja
sabiamos 0 que e como deviamos proceder, no entanto
como em qualquer negocio...

Caso B

Os expatriados sdo importantes por varias raz0es.
Aplicando aqui ao nosso caso, somos noés que
transportamos para aqui a politica da empresa,
replicamos 0s procedimentos e as regras, SOmos nos
que planeamos as atividades, que fazemos a ligacédo
com Portugal, cabe-nos também a responsabilidade da
gestao.

Caso C

Como parte de uma multinacional que somos, o
modelo de negdcio esta definido. As regras, 0s
procedimentos, a estrutura organizacional estdo a
partida pré-definidos, ha sempre alguns ajustamentos
que podem ser feitos mas o modelo nédo se altera muito.
Como j& disse, como fazendo parte de uma
multinacional ja tinhamos os procedimentos a aplicar
definidos, e inicialmente trabalhdAmos com a prata da
casa, de modo que 0s nossos colaboradores ja tinham
0s conhecimentos técnicos necessarios e também o
conhecimento dos procedimentos a adotar.

2.1.2. Capacidade
técnica

2.1.2.2. Ajustamento
decorrente da
especificidade local

Caso D

Temos uma estrutura montada que ja foi testada
noutras ocasides com pessoal especializado e
procedimentos definidos, obviamente adaptados a
realidade e necessidades locais.

Caso B
E depois ha outra informacao que se baeia na formacao
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que 0s nossos colaboradores de ca dao virtualmente aos
de 4, esta € muito baseada na experiéncia do formador,
as vezes ha alguns inconvenientes uma vez que a
informacéo tem de ser adaptada a realidade e angolana
e nem sempre pode funcionar como é ensinado.

Sdo eles que ajustam aquela formacdo que
proporcionamos e que eu falei anteriormente a
realidade local tornando-a mais eficaz.

Desde que criamos a empresa que continuamente
tentamos nos adaptar as necessidades, e também fomos
alterando a nossa estrutura, ndo foi diretamente por
causa da transferéncia de conhecimento, mas acaba por
sé-lo indiretamente

Caso C

Somos noés em Portugal que controla a atividade em
Angola e como multinacional que somos replicamos na
medida do possivel o que temos aqui que é o0 que se
aplica no grupo todo, com os devidos ajustamento, seja
nos procedimentos, seja na tecnologia, obviamente
temos de adaptar & realidade local como ja disse,

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.3.
Conhecimento
transferido mediante
as situacoes

Caso A

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacdo, o0s
subcontratados ndo queriam havia alguma resisténcia
mas perceberam que sem isso ndo conseguiam fazer
um bom trabalho.

Caso D
As vezes a informacdo é mais técnica e até pode
implicar uma acéo de formacdo

Caso B

Transferimos diversos tipos de informacdo desde a
técnica, centrada nos nossos produtos e equipamentos,
é crucial os nossos colaboradores saberem tudo sobre
tudo o que vendemos, transferimos informacéo interna
relativamente a procedimentos de seguranca e
armazenamento e  depois informagdo  mais
departamental, centrada nas funcbes de cada um e
naquilo que cada um faz, nas operagbes e
procedimentos que cada um tem de fazer (manual
interno de procedimentos).

Caso C

....Quando precisamos temos acesso a informacao
global e ao histérico de projetos semelhantes, é-nos
muito mais facil encontrarmos a solugdo além disso
gozamos da experiéncia acumulada de todo o grupo...

252




...Também quando necessario utilizamos pessoal
técnico  especializado  disponivel no  grupo,
normalmente em Portugal, para localmente dar
formagdo, assim como deslocar os locais para aqui
quando necessario,

...também fazemos a¢des de formacdo especificas
quando temos projetos que consideramos importantes
ou especiais, neste caso sdo mais direcionadas para
quem “precisa”,...

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.4. Aumento de
competéncias
através da formacao

Caso A

Muitos dos nossos projetos sdo montados pelos locais,
0 que foi uma dificuldade em encontrar empresas com
capacidade para instalar com condi¢bes, mas
aprendemos a controlar o processo de montagem e
também optdmos por dar alguma formagdo fomos
progressivamente melhorando.

...demos formagdo para aumentar a capacidade e a
qualidade do trabalho deles.

Caso D

. 0s colaboradores 14 estio mais vocacionados para
projetos mais pequenos e de suporte aos mais
complexos, para isso tém formacgdo e tentamos que se
mantenham atualizado.

Caso B

E depois ha outra informacdo que se baeia na formacéo
que 0s nossos colaboradores de ca déo virtualmente aos
de 14, esta € muito baseada na experiéncia do formador,
as vezes ha alguns inconvenientes uma vez que a
informacdo tem de ser adaptada a realidade e angolana
e nem sempre pode funcionar como é ensinado.

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.5. Inducéo ao
espirito de
aprendizagem
continua

Caso B

O mais dificil foi fazer as pessoas perceberem da
necessidade/utilidade da informacdo, sO depois
comegaram a estar mais disponiveis para aprender.

Sim, pessoalmente tento sempre apoiar 0S meus
colegas, e também sinto que se passa 0 mesmo com
eles, com o passar do tempo passamos a conhecermo-
nos melhor o que tem aumentado a coesdo do grupo,
diariamente lidamos mais com uns do que com outros,
mas o espirito que existe é de entreajuda.

Caso C

O papel do expatriado é também o de mobilizador e
impulsionador de a¢bes de formacéo e de promocéo de
interacdo entre os colaboradores

2.1.2,
Capacidade
técnica

2.1.2.6. Suporte
técnico garantido

Caso A
...demos formagdo para aumentar a capacidade e¢ a
qualidade do trabalho deles.
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Caso D

...a construcdo ¢ feita aqui, porque conseguimos
controlar a qualidade de producdo e sO temos de nos
preocupar com a montagem, que quando s&o projetos
grandes enviamos daqui 0s colaboradores e a
subsidiaria que controla as operacdes localmente

Caso B

Sim, pessoalmente tento sempre apoiar 0S meus
colegas, e também sinto que se passa 0 mesmo com
eles, com o passar do tempo passamos a conhecermo-
nos melhor o que tem aumentado a coesdo do grupo,
diariamente lidamos mais com uns do que com outros,
mas o espirito que existe é de entreajuda.

Caso C

O apoio a subsidiaria surge de diversas formas, desde
verbalmente quando nos reunimos virtualmente, por
exemplo, ou por escrito na troca de emails, muitas
vezes através de manuais internos e documentos que
estdo disponiveis ou que nos sdo disponibilizados on-
line.

Ndo temos dificuldades no uso da tecnologia, é a
mesma que utilizamos aqui e no grupo o que simplifica
as coisas, mesmo ao nivel do suporte técnico.

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.7. Dificuldade
no processo de
transferéncia

Caso A

no caso do expatriado, inicialmente é normal houve um
periodo de adaptacdo, depois como também ja referi o
choque de ideias,

Caso C

Fundamentalmente tém haver com a formacéo escolar
que tem um nivel baixo, o que dificulta a
aprendizagem... muitos manuais estdo em inglés o ¢
dificil de ler tivemos necessidade de traduzir alguns..

Caso D

E um pais diferente, com culturas e hébitos e formas de
viver diferentes e isso tem influéncia na forma de estar
relativamente ao trabalho e o ter de aprender.

2.1.2.
Capacidade
técnica

2.1.2.8. Adequacéo
do conhecimento ao
recetor

Caso A
...demos formagdo para aumentar a capacidade e a
qualidade do trabalho deles.

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacdo, o0s
subcontratados ndo queriam havia alguma resisténcia
mas perceberam que sem isso ndo conseguiam fazer
um bom trabalho.

Caso D

As vezes a informacdo é mais técnica e até pode
implicar uma acdo de formacdo, ndo faria sentido ser
para todos, obviamente que se assim fosse, para alguns
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seria indatil e acho que haveria ainda outro
inconveniente, que seria o fato de os colaboradores
poderem passar a desvalorizar a formagdo ou as
informagfes que lhes eram transmitidas por serem
demasiado frequentes e haver muita dela sem interesse
para eles.

Caso B

...como recebedor de informacdo, ¢ 1til para poder
trabalhar, seja eu a procurar conforme preciso. Quando
sou eu a fornecer a informacdo aos meus colegas,
porque precisam dela para o seu trabalho, para que
possam fazer o trabalho que Ihes é pedido da melhor
forma.

Caso C

Acho que nosso caso esse problema ndo se coloca,
sabiamos 0 que queriamos, 0s colaboradores tinham
experiéncia, tinham acesso a informagdo fosse ela
técnica e em caso nao haver disponivel recorriamos ao

grupo.

2.1.3.
Capacidade de
absorgéo
potencial

2.1.3.1. Aumento da
compreensdo técnica
pela formagao

Caso D

Todo o0 que € necessario, embora parte das nossas
operacdes em Angola ndo sdo desenvolvidas aqui, isto
é, quando temos contratos de elevado valor que
implicam a construgdo de muitos equipamentos, grande
parte da construcdo é feita aqui e & é sO para a
montagem e acabamento, digamos que a construgdo €
feita aqui, porque conseguimos controlar a qualidade
de producdo e sO6 temos de nos preocupar com a
montagem, que quando sdo projetos grandes enviamos
daqui os colaboradores e a subsidiaria que controla as
operacgdes localmente, os colaboradores la estdo mais
vocacionados para projetos mais pequenos e de suporte
aos mais complexos, para isso tém formacdo e
tentamos que se mantenham atualizado

Caso B
Podemos dizer que sim embora ndo tenhamos
propriamente uma regra, tentamos que todos tenham
acesso a informacdo que precisam quando ela faz falta,
independentemente de quem precisa ou area onde
trabalha.

O nosso colaborador para poder produzir esses novos
dados tem de previamente aceder a nova informacao,
percebé-la para ter a nocdo se aquilo que fez faz
sentido ou se esta certo ou errado, este processo €
similar para todos.

Caso C

Também ndo somos muitos la entre portugueses e
angolanos somos agora 6 pessoas e também recorremos
a colaboradores do grupo de outros paises quando é
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necessario para podermos garantir a fiabilidade e
qualidade do trabalho.

2.1.3.
Capacidade de
absorcao
potencial

2.1.3.2. Intervencéo
de especialistas da
casa mée

Caso C

..gozamos da vantagem de sermos uma subsidiaria de
uma multinacional e usufruimos do conhecimento
global que a empresa tem. Quando precisamos temos
acesso a informacédo global e ao histérico de projetos
semelhantes, é-nos muito mais facil encontrarmos a
solucdo além disso gozamos da experiéncia acumulada
de todo o grupo, a nossa subsididria em Angola
também usufrui, conseguimos recursos técnicos de
forma mais répida, mesmo recursos humanos em caso
de necessidade trazemos o técnico que sabe de onde ele
estiver...

Também quando necessario utilizamos pessoal técnico
especializado disponivel no grupo...

Caso A

Quando achamos que € util outras pessoas da empresa
em Portugal também intervém. Ha sempre essas
possibilidade.

2.1.3.
Capacidade de
absorcéo
potencial

2.1.3.3.
Monitorizacao das
necessidades locais

Caso B

Sdo eles que ajustam aquela
proporcionamos e que eu falei

realidade local tornando-a mais eficaz.
E feita diretamente entre quem tem a informacio e
quem precisa dele ou a solicitou, a forma de
transferéncia pode ser verbal ou por escrito.

formacdo que
anteriormente a

...ndo posso dizer que haja dificuldade em aceder a
informac&o quando ela existe, o problema é que muitas
vezes ela ndo existe, nesses casos temos de refazer ou
reorganizar o trabalho para passarmos a ter/produzir a
informac&o interna de que precisamos..

2.1.3.
Capacidade de
absorcgéo
potencial

2.1.3.4.
Institucionalizacao
das melhores
praticas

Caso A

Bem se n6s temos uma forma de trabalhar aqui que da
resultado e a qual estamos habituados tentamos
transpor isso para la...

Levamos alguns especificos da nossa empresas como
por exemplo, procedimentos de controlo do negdcio,
que ja tinhamos aqui, alguns modelos de reporte que
fomos implementando mais lentamente, para irmos
obtendo mais informagao...

Caso D

Pelo facto de pertencermos a um grupo de empresas,
adotamos o modelo que ja foi testado noutras empresas
mesmo em Angola, isto porque o grupo tem |4 mais do
que uma empresa.
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No nosso caso houve procedimentos e mecanismos que
adotamos que vieram do grupo, quando comegamos ja
sabiamos o0 que e como deviamos proceder, no entanto
como em qualquer negocio, ha especificidades que
exigem adaptacdes nomeadamente a realidade local...

Caso C

Como ja disse, como fazendo parte de uma
multinacional ja tinhamos os procedimentos a aplicar
definidos, e inicialmente trabalhdmos com a prata da
casa, de modo que 0s nossos colaboradores ja tinham
0s conhecimentos técnicos necessarios e também o
conhecimento dos procedimentos a adotar....

2.1.3.
Capacidade de
absorcéo
potencial

2.1.3.5. Formacao
especifica e
direcionada

Caso A

Muitos dos nossos projetos sdo montados pelos locais,
0 que foi uma dificuldade em encontrar empresas com
capacidade para instalar com condi¢bes, mas
aprendemos a controlar o processo de montagem e
também optdmos por dar alguma formacdo fomos
progressivamente melhorando.

Houve outro problema inicialmente, que acho que esta
relacionado com este, que foi a formacdo, o0s
subcontratados ndo queriam havia alguma resisténcia
mas perceberam que sem isso ndo conseguiam fazer
um bom trabalho.

Caso D

...0s colaboradores 14 estdo mais vocacionados para
projetos mais pequenos e de suporte aos mais
complexos, para isso tém formacao e tentamos que se
mantenham atualizado.

...a necessidade de aprender surge conforme se da a
evolucdo do negdcio e a aprendizagem ou a formagéo
necessaria € planeada caso a caso, seja na forma, na
duracdo ou no conteudo em funcao das necessidades...

Caso B

E depois ha outra informacao que se baeia na formacao
que 0s nossos colaboradores de ca déo virtualmente aos
de 14, esta € muito baseada na experiéncia do formador,
as vezes ha alguns inconvenientes uma vez que a
informacéo tem de ser adaptada a realidade e angolana
e nem sempre pode funcionar como é ensinado.

Caso C

...transferimos em  funcdo da  necessidade,
independentemente  da  periodicidade, ndo ha
propriamente uma regra, ha sim um objetivo, resolver
um problema.

Também quando é necessario utilizamos pessoal
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técnico  especializado  disponivel no  grupo,
normalmente em Portugal, para localmente dar
formagdo, assim como deslocar os locais para aqui
quando necessario, depende da quantidade de pessoas a
formar.

...também fazemos a¢des de formacdo especificas
quando temos projetos que consideramos importantes
ou especiais, neste caso sdo mais direcionadas para
quem “precisa”, portanto depende de que tipo de
informacdo estamos a falar, hd uma informacédo que é
de acesso mais restrito e outra que ¢ mais “livre”, que
esta disponivel para quem precisa.

2.1.3.
Capacidade de
absorcao
potencial

2.1.3.6. Formacao
disponivel para a
todos

Caso A

Sim esta, dai querermos que todos saibam mais sobre a
nossa forma de trabalhar e sobre os materiais e
solucbes que temos disponiveis assim havera mais
gente disponivel para resolver problemas e para
encontrar solugdes

Caso B

Todo o0 que entendemos que € necessario e que
achamos util, tentamos sempre aproveitar a0 maximo
utilizar o que sabemaos.

Podemos dizer que sim embora ndo tenhamos
propriamente uma regra, tentamos que todos tenham
acesso a informacdo que precisam quando ela faz falta,
independentemente de quem precisa ou area onde
trabalha.

Sim esta, a informacgdo técnica estd disponivel para
todos através da base de dados assim como 0s nossos
manuais sobre as nossas regras e politicas de
procedimentos, embora consigamos monitorizar e criar
autorizagcbes para o0 acesso a informacdo, mas em
Angola somos poucos nao ha necessidade disso.

Caso C

mas nao restringimos o tipo de conhecimento as regras
sdo as mesmas, transferimos em funcéo da necessidade,
independentemente  da  periodicidade, ndo ha
propriamente uma regra, ha sim um objetivo, resolver
um problema, a informagao que € precisa caso nés ndo
a tenhamos aqui procuramos pelo grupo todo

...neste caso sdo mais direcionadas para quem
“precisa”, portanto depende de que tipo de informagao
estamos a falar, hd uma informacdo que € de acesso
mais restrito e outra que ¢ mais “livre”, que estad
disponivel para quem precisa.

2.1.4.
Motivacéo para
a transferéncia

2.1.4.1. Premiacao
pelo bom
desempenho

Caso D

H& outros aspetos que também sdo importantes para
que o expatriado consiga ter sucesso, que vao desde as
condicbes que lhe damos, sejam elas fisicas ou
financeiras, seja a forma como a empresa de organiza,
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tudo contribui para o sucesso, ndo acho que haja um so6
fator que isoladamente consiga garantir 0 sucesso.

Caso B
no entanto valorizamos o empenho e a dedicagdo dos
colaboradores

Caso C

A motivacdo dos colaboradores decorre das condicGes
que oferecemos, que vdo desde a remuneracao (salario,
prémios, seguro saude) mas também pelo clima e
ambiente organizacional onde incluo desde as
instalacGes, a forma como nos relacionamos seja entre
colegas seja entre as diferentes departamentos ou niveis
hierarquicos, acho que partilhamos todos dessa forma
de estar.

2.1.4.
Motivacéo para
a transferéncia

2.1.4.2. Politica
salarial equilibrada

Caso A

O facto de ser bem remunerado e 0s prémios pelos
objetivos  alcancados  também  ajudam, mas
independentemente disso ele tem de querer, tem de ter
iniciativa, tem de decidir e tem autonomia para isso...

Caso B

Sem duvida, esses fatores sdo muito importantes
nomeadamente a motivacdo, que embora por si s6 ndo
chega, porque se ndo proporcionarmos condicGes aos
colaboradores, tais como a tecnologia disponivel, a
confianga, a autonomia, e ter uma boa politica de
remuneragdes, mesmo motivado o colaborador ndo
trabalha como deve de ser....

...de salientar que as alteracdes feitas trouxeram
consigo uma atualizacdo/ajustamento das remuneragoes
porgue passou a haver mais trabalho, mais complexo e
novas fungoes,

Caso C

A motivacéo dos colaboradores decorre das condicdes
que oferecemos, que vao desde a remuneragdo (salario,
prémios, seguro salde) mas também pelo clima e
ambiente organizacional onde incluo desde as
instalagdes, a forma como nos relacionamos seja entre
colegas seja entre as diferentes departamentos ou niveis
hierarquicos, acho que partilhamos todos dessa forma
de estar.

2.1.4.
Motivacéo para
a transferéncia

2.1.4.3.
Familiaridade com o
conhecimento
transferido

Caso A

Como disse atras utilizando tecnologia para video
conferéncia, manuais e reunides locais promovidas
pelo gestor local, e pessoalmente entre os
colaboradores e 0 nosso colega portugués que sabe
exatamente o que se pretende.

Caso D
No nosso caso houve procedimentos e mecanismos que
adotamos que vieram do grupo, quando come¢amos ja
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sabiamos o que e como deviamos proceder...

2.14.
Motivacéo para
a transferéncia

2.1.4.4. Formacao
no trabalho

Caso A

Muitos dos nossos projetos sdo montados pelos locais,
0 que foi uma dificuldade em encontrar empresas com
capacidade para instalar com condi¢bes, mas
aprendemos a controlar o processo de montagem e
também optdmos por dar alguma formacdo e assim
fomos progressivamente melhorando.

Caso D

No que respeita a conhecimento mais técnico por
exemplo a montagem, a formacdo é feita in loco
através da execucdo da obra, no entanto também temos
manuais, nomeadamente seguranca, quanto a area
comercial e financeira, quando é preciso formacédo ele é
dada virtualmente utilizando a tecnologia.

2.14.
Motivacao para
a transferéncia

2.1.4.5. Incentivo ao
espirito de equipa

Caso A

também é importante o espirito de equipa, a coesdo do
grupo, ter a percegdo de que o problema de que serd o
problema de todos como tal se houver entreajuda as
coisas tornam-se mais faceis

Caso D

Sim, aqui partilhamos e incentivamos essa postura
(espirito de equipa) o mesmo se passara na subsidiaria,
como ja disse, 0 que torna o expatriado um elemento
essencial no sucesso da subsidiaria é a maior facilidade
em transportar para a subsidiaria ndo sO 0s
procedimentos da empresa mas também os valores e
nossa cultura, dai a minha suposicdo, esta forma de
estar facilita a resolucdo de problemas e reforca a
coesdo do grupo, a maioria das funcBes aqui sé pode
ser feita com partilha, ninguém consegue trabalhar
sozinho, a pessoas trabalham em grupo, em equipa.

Caso B

Depois disso houve um periodo de adaptagdo dos
angolanos a realidade da empresa e a0 mesmo tempo
tinhamos a adaptacdo dos portugueses a realidade
angolana, ocorreu uma ajuda muatua e isso contribuiu
para um reforco da coesdo do grupo, do espirito de
grupo.

Sim no nosso caso, 0 expatriado € uma mais-valia pela
experiéncia que tem, também ajudou a criar algo faz
falta a todas as empresas, 0 esprito de equipa, 0 que me
agrada muito.

Sim, como ja referi, os nossos colaboradores quando
precisam de saber alguma coisa ou de ajuda para obter
alguma informagdo mesmo que nova para trabalharem,
sozinhos ndo vao conseguir, perguntam a quem esta
disponivel pela informagdo que precisam,
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Caso C

Sim isso decorre do nosso ambiente organizacional,
trabalhamos em equipa, no nosso caso é impossivel
cada um fazer o seu trabalho de forma isolada, sem ter
em conta o trabalho dos outros,...

2.1.4.
Motivacao para
a transferéncia

2.1.4.6. Participagéo
ativa da casa mae

Caso A
Mantemos contactos constantes entre a casa mée e a
subsidiaria

Caso B

NGs aproveitamos a vantagem que temos relativamente
aos precos e capacidade de negociacdo e
“transferimos” essa vantagem para a nossa filial

Caso C

Apesar de sermos uma PME em Portugal, gozamos da
vantagem de sermos uma subsidiaria de uma
multinacional e usufruimos do conhecimento global
que a empresa tem. Quando precisamos temos acesso a
informacdo global e ao historico de projetos
semelhantes, é-nos muito mais facil encontrarmos a
solucdo além disso gozamos da experiéncia acumulada
de todo o grupo que a nossa subsidiaria em Angola
também usufrui, conseguimos recursos técnicos de
forma mais rapida, mesmo recursos humanos em caso
de necessidade trazemos o técnico que sabe de onde ele
estiver, digamos que temos uma rede interna (rede de
subsidiarias) de recursos disponivel quando é preciso,

2.1.4 Motivacao
para a
transferéncia

2.1.4.7. Acesso e
partilha de
conhecimento

Caso A

Sim esta, dai querermos que todos saibam mais sobre a
nossa forma de trabalhar e sobre os materiais e
solucbes que temos disponiveis assim havera mais
gente disponivel para resolver problemas e para
encontrar solugdes, também € importante o espirito de
equipa, a coesdo do grupo, ter a percecdo de que o
problema de que ser& o problema de todos como tal se
houver entreajuda as coisas tornam-se mais faceis.

Caso D

Posso dizer que temos ambos 0s casos, temos
informacdo de caracter geral que é transmitida a todos,
normalmente por mail e temos informacdo mais
especifica, direcionada para uma area ou alguém em
concreto e nesse caso a forma de a transmitir € mais
pessoal ou personalizada.

Caso B

Sim, como ja referi, os nossos colaboradores quando
precisam de saber alguma coisa ou de ajuda para obter
alguma informacdo mesmo que nova para trabalharem,
..., 0 normal ¢ precisarem informacao técnica sobre os
produtos que esta disponivel na base de dados para
consulta e eventualmente alguma explicacdo extra ou
esclarecer alguma duvida ou questdo colocada pelo
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cliente, que também, normalmente é répida de
providenciar e ha sempre alguém que toma conta desta
necessidade, normalmente ndo demora muito tempo a
arranjar a informagéo, esta informagdo passa a estar
disponivel depois para todos, ndo € de todo privada que
guem a solicitou.

Caso C

Os recursos estdo disponiveis para quem precisa, as
bases de dados dos produtos e 0s manuais estdo
disponiveis para todos, as acdes de formacdo de
atualizacdo e também fazemos acbes de formacdo
especificas quando temos projetos que consideramos
importantes ou especiais, neste caso Ssdo mais
direcionadas para quem “precisa”, portanto depende de
que tipo de informacdo estamos a falar

2.1.4.
Motivacao para
a transferéncia

2.1.4.8.
Aprendizagem
continua estimulada

Caso A

Como ja disse anteriormente, relativamente aos locais
fazer perceber da necessidade de mudar/melhorar,
portanto acho que era um problema de mentalidade

Caso B

Sim, pessoalmente tento sempre apoiar 0S meus
colegas, e também sinto que se passa 0 mesmo com
eles, com o passar do tempo passamos a conhecermo-
nos melhor o que tem aumentado a coeséo do grupo.

Sim, mas na minha opinido o que realmente fez a
diferenca foi a mudanca na atitude, com a
reorganizacdo das funcdes de cada um, embora ndo
tenha sido uma coisa radical, e também se comecgou a
comunicar melhor, a dar mais de atencdo ao
colaborador, fizemos também pequenos ajustamentos
nas remuneracdes, mas o dialogo é que fez a diferenca,
eu préprio mudei a minha postura ao perceber do efeito
disso nos outros, as pessoas agora sao mais proativas

2.1.4.
Motivacao para
a transferéncia

2.1.4.9. Incentivo a
atitude proativa

Caso D
Sim, aqui partilhamos e incentivamos essa postura, 0
mesmo se passara na subsidiaria,.

Caso B
...no entanto valorizamos o empenho ¢ a dedicagao dos
colaboradores,

A partir no momento em que perceberam que era
preciso terem de saber um pouco mais (aprender) sobre
determinado assunto para poderem fazer o que era
pedido e perceberam também, a utilidade da nova
informacdo, a postura mudou acho que se tornaram
mais interessados, mais proativos, isso levou a que se
conseguisse obter melhores resultados.

2.1.4 Motivacao
paraa

2.1.4.10.
Valorizac¢do do

Caso A
Acho fundamental, como ja disse atras, por isso
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transferéncia

expatriado

optdmos por levar um dos nossos daqui para la, para
assegurar a gestdo operacional localmente, que
providenciasse o reporte e que tivesse a capacidade de
ir desenvolvendo a atividade da subsidiaria. Levou com
ele a nossa informacéo facilitou a transmissdo da nossa
“identidade”, a0 mesmo tempo que se integrava ia
passando a informacéo.

Inicialmente deslocavamos nos & mas a partir de
determinada altura deixou de poder funcionar dessa
maneira, como tal tivemos de nos instalar 14, apesar
desta fase inicial ter demorado cerca de uma ano, foi
preciso posteriormente uma adaptacdo ao Pais com
tudo o que isso implica e nessa fase o fator mais
importante foi o expatriado ou os expatriados, foram
fundamentais, a sua experiéncia, a sua vontade € que
fizeram com que a aposta resultasse

Caso D

No nosso caso, sdo um elemento basico, as operacées
mais importantes da subsidiaria sdo asseguradas por
expatriados, ndo sO pelo nivel de conhecimento que
tém mas também e fundamentalmente pela confianca
que inspiram.

Caso B

Sdo0 muito importantes, parte do trabalho é deles, no
nosso caso desempenharam e desempenham um papel
importante  na  prospecdo do mercado no
estabelecimentos e reforgo das relagbes com os clientes
e na resolucgéo dos problemas

Sim no nosso caso, 0 expatriado é uma mais-valia pela
experiéncia que tem, também ajudou a criar algo faz
falta a todas as empresas, 0 esprito de equipa, 0 que me
agrada muito. O nosso colaborador j& conhecia o Pais,
para além disso deslocou-se a angola varias vezes antes
de ir definitivamente para |4, conhecia 0s nossos
habitos, assim foi muito facil a sua integracao.

Caso C

NO nosso caso sdo muito importantes, primeiro sao um
elemento fundamental de ligacdo entre Portugal e
Angola, depois sdo eles que levam a nossa identidade e
pela experiencia que tém implementam 0s
procedimentos que sdo precisos implementar 14, juntam
aquilo que é a realidade empresarial e social Angolana
com nossa e, acho que mais importante, transmitem e
tentam incorporar la a realidade da nossa empresa, uma
vez que o0 que nds pretendemos é replicar para nos
permitir agilizar alguns processos de gestdo e execucao
e também de controlo.

2.1.4.
Motivacéo para
a transferéncia

2.1.4.11.
Caracteristicas
do trabalho

Caso A
Eventualmente serdo os mais importantes na medida
em que ao fim ao cabo tudo depende de pessoas e da
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sua adaptacao ao trabalho e as suas condicoes.

Caso C

Os individuais sem duvida, digamos que é o aspeto
central o resto funciona como suporte ou apoio a estes,
0S outros aspetos vao permitir alavancar os fatores
individuais dando melhores condi¢Ges de trabalho,
permitindo uma melhor integracdo e coordenacdo do
trabalha, tudo o resto facilita o trabalho e o esforco e 0
empenho do colaborador e obviamente o resultado do
seu trabalho.

2.1.4.Motivacéo
para a
transferéncia

2.1.4.12.Valorizacao
da motivacéo
intrinseca

Caso A

E ha& fatores que sdo dificeis de controlar, se o
colaborador ndo quiser aprender torna-se tudo mais
dificil, aceito que as vezes é preciso ter em conta a
individualidade de cada um, ndo somos todos iguais e
uns desanimam mais facilmente enquanto que outros
ndo desistem

No entanto acho que no nosso caso o facto de termos
tido a capacidade e a abertura para nos adaptarmos e
termos objetivos e a respetiva recompensa ajudou e
ajuda sempre um bocado a néo desistir, embora, na
minha opinido s6 o dinheiro ndo chega quando o
colaborador ndo quer.

Como j& referi a motivacdo e no caso da nossa
subsidiaria acho que a experiéncia do nosso
colaborador la facilitou muito as coisas,

... € todo um conjunto de coisas, ndo ¢ s6 o dinheiro,
nem pode ser sO a “palmadinha nas costas”, ¢ um
bocadinho de cada, acho que o trugue esta no momento
em que damos a “palmada nas costas” e o prémio.

Caso D

Sim séo, sendo o expatriado essencial, aquilo que o
afeta, afeta o seu rendimento, se ele ndo tiver uma
personalidade forte, espirito de lideranca, capacidade
de organizacgéo e conhecimento, sera muito mais dificil
conseguir alcangar os objetivos. Este fatores, no meu
entender sdo ainda mais importantes do que os fatores
contextuais ou organizacionais, uma vez que sem estes
(individuais) os outros mesmo disponiveis ndo véao
“render” como poderiam se o colaborador estivesse
motivado.

Outro fator muito importante é a motivacdo do
colaborador, independemente do que ja se sabe se ndo
houver vontade em aprender, mesmo que
proporcionemos as condicdes, o colaborador nédo
aprende.

Caso B
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Sem duvida, esses fatores sdao muito importantes
nomeadamente a motivagdo pessoal, embora por si s6
ndo cheguem,

Acho que todos sdo importantes, dependendo da
empresa e da situacdo o mix de fatores varia assim
como a sua importancia, mas independentemente disso,
0s aspetos individuais desempenham um papel que se
sobrepGe aos demais, principalmente a motivagédo
individual.

Ha diversos a motivacdo é um deles, mas também a
nossa formacao e a nossa experiéncia, mas destes trés a
motivacdo acho que ¢é o principal fator,
independentemente da formacdo e da experiéncia se
ndo houver motivacdo, seja qual for a razdo o
colaborador far4d sempre menos do que pode. As
pessoas tém de estar motivadas, ficam mais disponiveis
para trabalhar e aprender caso contrario néo.

Caso C

se 0s colaboradores ndo forem profissionais, nao
estiverem motivados, e comprometidos de pouco serve
tudo o resto, porque esses fatores vao sempre ser
subaproveitados ou mal utilizados e o resultado final
ndo serd& o0 esperavamos. Por issO 0 NOSsO
acompanhamento ndo se restringe sO a parte
profissional também damos atengdo a componente
pessoal, individual.

Sem duvida a motivacdo de cada um, podia dizer a
formacdo que temos, mas ndo com muita ou pouca
formacéo se ndo houver motivacdo nada feito.

2.1.4.
Motivacao para
a transferéncia

2.1.4.13.
Valorizacdo da
motivacao
extrinseca

Caso A
E preciso motiva-las, falar com elas, no nosso caso as
reunides ndo eram sé para saber da empresa

Mas repito temos sempre de ter pessoas competentes e
motivadas que contribuam para a coesao se quisermos
ter sucesso.

Caso D

H& outros aspetos que também sdo importantes para
que o expatriado consiga ter sucesso, que vao desde as
condicbes que lhe damos, sejam elas fisicas ou
financeiras, seja a forma como a empresa se organiza,
tudo contribui para o sucesso, ndo acho que haja um so
fator que isoladamente consiga garantir 0 sucesso.

Considero os individuais 0os mais importantes, uma vez
que 0Ss outros (contextuais e organizacionais)
funcionam como fatores de suporte ou apoio daquele
que me parece essencial que é o individual.
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Foram adotadas algumas medidas, fundamentalmente
de carater financeiro e so0 foram aplicadas aos
expatriados.

Caso B

Sem duvida, esses fatores sdo muito importantes
nomeadamente a motivacdo pessoal, embora por si s6
ndo cheguem, porque se ndo dermos condi¢des aos
colaboradores, tais como a tecnologia disponivel, a
confianga, a autonomia, a remuneracdo, mMesmo
motivado o colaborador ndo consegue trabalhar como
deve de ser, mas se ele estiver motivado, mesmo
faltando uma ou outra, ou mesmo que as condicdes
disponiveis ndo sejam as condicdes ideais, ele da o seu
melhor, no entanto ao contrario, mas mesmo que tenha
todas as condicGes e mesmo sejam as ideais, se nao
estiver motivado isso ndo acontece.

Caso C

Os individuais sem duvida, digamos que é o aspeto
central o resto funciona como suporte ou apoio a estes,
0S outros aspetos vao permitir alavancar os fatores
individuais dando melhores condi¢Ges de trabalho,
permitindo uma melhor integracdo e coordenagdo do
trabalha, tudo o resto facilita o trabalho e o esforco e 0
empenho do colaborador e obviamente o resultado do
seu trabalho.

Sem davida a motivagdo de cada um, podia dizer a
formacdo que temos, mas ndo com muita ou pouca
formacéo se ndo houver motivagdo nada feito.

A motivacdo dos colaboradores decorre das condicdes
que oferecemos, que vao desde a remuneracao (salario,
prémios, seguro saude) mas também pelo clima e
ambiente organizacional onde incluo desde as
instalacGes, a forma como nos relacionamos seja entre
colegas seja entre as diferentes departamentos ou niveis
hierarquicos, acho que partilhamos todos dessa forma
de estar.

Dimenséo 3. Aplicacéo e transformacédo do conhecimento recebido no contexto angolano

Catego_na _VarlAavc-gI Segmentos codificados
Genérica inferéncia

3.1.1. 3.1.1.1. Aumento | Caso B

Performance dos resultados da | Como também ja mencionei o0 objetivo é sempre

da subsidiaria

subsidiaria

melhorar a forma de trabalhar para obter melhores
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em resultado resultados...

do o

conhecimento Acabamos por estar mais satisfeitos uma vez que

recebido podemos trabalhar melhor e obter melhores resultados e
acabamos por nos sentirmos mais confiantes ou
motivados com isso porque vemos um resultado
positivo do nosso trabalho.

3.1.1. Caso A

Performance E 0 negdcio hoje estd muito melhor, apesar de ter

da subsidiaria

3.1.1.2. Aumento

havido quebra no passado temos gradualmente vindo a

em resultado do volume de ganhar mais clientes e aumentar o volume de vendas.
do negdécios Caso C

conhecimento Permitiu-nos dar resposta a tempo e horas e em
recebido qualidade aos clientes e crescer de forma consolidada.
3.1.1.

Performance

da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento
recebido

3.1.1.3. Aumento
do numero de
colaboradores

Caso D

tivemos um periodo de contragdo no neg6cio, mas
estamos de novo a crescer, a recuperar, contamos voltar
aos niveis anteriores no préximo ano.

3.1.1.
Performance
da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento
recebido

3.1.1.4.
Diminuicdo do
ndumero de erros

Caso A
Acho que o que fazem agora é mais dificil mas também
Noto menos erros na gestéo,

Caso D
Acho que temos conseguido melhorar a eficiéncia no
processo de gestao por isso,

Uma série de fatores ou procedimentos que levam o seu
tempo a implementar, mas foram sendo feitos e o
resultado foram melhores resultados, menos falhas na
construcdo, tornou-nos mais aptos para mais negécios,
a velocidade de execucdo também foi aumentando,
fruto do aumento de capacidade dos colaboradores.

Penso que a diminuigdo dos erros, e com isso dos
custos, lembro-me que diminuiram os problemas na
montagens dos equipamentos, assim como problemas
que tivemos com o armazenamento do stock, onde se

danificou material pelas mas condi¢bes de
armazenagem...
Caso B

E isso tem acontecido uma vezes melhor outras pior
mas no fim podemos dizer que temos sido bem
sucedidos. Tem sido um trabalho continuo, had uma
serie de fatores que continuamente tém de ser
reforgados e o resultado disso tem sido a obtencéo de
melhores resultados apesar de uma ligeira quebra nas
vendas, mas acompanhada de maior eficiéncia.

Caso C
Ao transmitir conhecimento/informacéo aos outros seja
para Angola ou mesmo aqui entre nds, o principal
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objetivo é evitar o erro, errar pode custar caro no nosso
negadcio, digamos que, dar condic¢des aos colaboradores
para poderem fazer o seu trabalho o melhor possivel, e
claro o melhor possivel é n&o errar, ndo fazer as coisas
mal feitas

Normalmente os nossos trabalhos envolvem valores
avultados e demoram algum tempo a serem concluidos,
imagine o que era haver enganos e levar a penalizacfes
ou gastos ndo orcamentados elevados, para além de
ainda colocarmos em causa 0 prestigio da empresa,
independentemente de quem fosse o erro, para mim era
um erro da empresa como um todo, queria dizer os
nossos processos falharam, seja na orgamentagéo, seja
no planeamento da obra, seja a sua execucéo e controlo,
nédo deve de acontecer.

3.1.1.
Performance
da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento
recebido

3.1.1.5. Novas
oportunidades de
negécio

Caso A

...temos vindo a obter aquilo que considero serem bons
resultados temos tido boas e novas oportunidades de
negocio (novos clientes)....

Caso D
...temos a oportunidade de expandir o negdcio através
da internacionalizagao....

3.1.1.
Performance
da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento
recebido

3.1.1.6. Mais
produtividade no
trabalho

Caso A

Acho também que somos mais eficazes a fazer o0s
projetos, conseguimo-lo em menos tempo quer dizer
que melhordmos a comunicacéo e a forma de trabalhar,
hoje 0 nosso colaborador recolhe logo mais informacéo
inicial que ao principio ndo achavamos importante para
que o processo de criacdo desenvolvimento e execugdo
do projeto ser mais célere.

Caso D

Uma série de fatores ou procedimentos que levam o seu
tempo a implementar, mas foram sendo feitos e o
resultado foram melhores resultados, menos falhas na
construcdo, tornou-nos mais aptos para mais negocios,
a velocidade de execucdo também foi aumentando,
fruto do aumento de capacidade dos colaboradores.

Caso B

Acabamos por estar mais satisfeitos uma vez que
podemos trabalhar melhor e obter melhores resultados e
acabamos por nos sentirmos mais confiantes ou
motivados com isso porque vemos um resultado
positivo do nosso trabalho.

Houve uma reorganizacdo das funcbes de alguns
colaboradores, mas ndo foi para facilitar a
aprendizagem, foi por uma questdo de conveniéncia, de
ajustamento daquilo que cada um fazia, e digamos que
hoje ha uma redistribuicdo da quantidade de tarefas que
estavam alocadas a cada um, 0 que obrigou a um
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processo de adaptacdo e a uma aprendizagem as novas
tarefas, que foi uma consequéncia dessa reorganizacao,
repito a motivacdo nao foi a pensar na aprendizagem
mas na qualidade do trabalho e da sua produtividade
individual.

Caso C

As alteragdes acontecem na medida em que contribuem
para melhorar a performance da empresa, também aqui
o facto de pertencermos a uma multinacional ajuda. ...
e como também assumimos uma politica de melhoria
continua e estamos permanentemente disponiveis a
adaptar ou a melhorar, umas vezes por iniciativa local,
outras por imposicdo da casa mae torna-se inevitavel a
aprendizagem com vista a melhorar a produtividade.

3.1.1.
Performance
da subsidiaria
em resultado

3.1.1.7. Aumento
do numero de

Caso D

E muitas oportunidades de negdcio chegam-nos de
outras empresas do grupo para fora do grupo, a nossa
rede de contactos também é maior, permite-nos mais
facilmente chegar a mais clientes.

Caso B
Como também ja& mencionei o objetivo é sempre
melhorar a forma de trabalhar para obter melhores

do clientes .
. resultados, e temo-lo conseguido.
conhecimento i o
. Acabamos por estar mais satisfeitos uma vez que

recebido
podemos trabalhar melhor e obter melhores resultados e
acabamos por nos sentirmos mais confiantes ou
motivados com isso porque vemos um resultado
positivo do nosso trabalho

311 Caso A

e temos vindo a obter aquilo que considero serem bons

Performance

da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento

3.1.1.8. Extenséo
do portfolio de
negdécios

resultados temos tido boas e novas oportunidades de
negocio (novos clientes) e ao mesmo tempo temos
vindo a alargar 0s nossos negocios

Caso C
O conjunto dos nossos negocios tem vindo a crescer

recebido sustentadamente....

Caso D

Uma série de fatores ou procedimentos que levam o seu

tempo a implementar, mas foram sendo feitos e o
3.1.1. resultado foram melhores resultados, menos falhas na
Performance construcdo, tornou-nos mais aptos para mais negocios,

da subsidiaria
em resultado
do
conhecimento
recebido

3.1.1.9. Aumento
do nivel de
performance da
subsidiaria

a velocidade de execucdo também foi aumentando,
fruto do aumento de capacidade dos colaboradores.

De um modo geral o desempenho/resultado das
subsidiaria melhoraram com o tempo.

Caso B

O grande objetivo é fazer com que a empresa funcione
da forma que a administracdo pretende, é fazer com que
se possa obter a informacdo de que se necessita para
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poder decidir e decidir melhor, para que a empresa
possa ter os resultados que se espera.

Acho que o que procuramos sdo melhores resultados,
resume-se a isso.
O objetivo é melhorar, evoluir.

Caso C
Acho que é sempre melhorar a performance da
empresa.

.... Permitiu-nos dar resposta a tempo e horas e em
qualidade aos clientes e crescer de forma consolidada.

O que se pretende sempre é que as coisas corram
conforme o planeamento que fazemos e normalmente é
0 que acontece. Isso permitiu-nos crescer de forma
sustentavel e consolidada, somos eficientes e muito
importante conseguimos mostrar iSSO a0S NO0SSOS
clientes, transmitimos a imagem da qualidade, da
exceléncia no que fazemos...

Caso A
Em quase tudo tivemos de nos preocupar em adaptar a
realidade local.

3.1.2. 3.1.2.1. Introducdo | Também facilita a implementacdo dos nossos processos
Capacidade de | de na subsidiaria, havendo sempre necessidade de
absorcao processos/produtos | fazermos adaptacoes
realizada com desenho local | Caso D
Os procedimentos embora parecidos tiveram de ser
ajustados para atender ndo so a realidade local como a
problemas especificos da empresa
Caso A
Acho também que somos mais eficazes a fazer os
projetos, conseguimo-lo em menos tempo quer dizer
gue melhoramos a comunicacdo e a forma de trabalhar
Caso D
Acho que temos conseguido melhorar a eficiéncia no
processo de gestdo...
3.1.2. 3.1.2.2. Melhoria | Penso que a diminuicdo dos erros, e com isso dos
Capacidade de | do desempenho custos, lembro-me que diminuiram os problemas na
absorgéo operacional da montagens dos equipamentos, assim como problemas
realizada subsidiaria gue tivemos com o armazenamento do stock,

Caso B
O grande objetivo é fazer com que a empresa funcione
da forma que a administracdo pretende,

Hoje a empresa ndo tem a mesma forma que tinha e as
funcdes de cada um também se foram alterando, estas
alteragcdes ocorreram com o objetivo de aperfeigoar a
operacionalidade da empresa...
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O grande impacto foi aquele que ja falei, de uma forma
geral todos trabalhamos melhor, mais importante do
que trabalhar mais ¢ o trabalhar melhor ...

Caso C

A experiéncia que 0s nossos colaboradores tém foi
muto importante nas fases criticas da obra, de modo a
correr bem sem surpresas, tenho a consciéncia que se
ndo fosse isso as coisas ndo teriam corrido tdo bem,
houve alguns percalcos mas nada significativo e na
maioria dos casos derivaram do trabalho de outros.

... melhorar a performance da empresa, também aqui o
facto de pertencermos a uma multinacional ajuda e o
sermos certificados quer ao nivel da qualidade (ISO
9001), quer ao nivel ambiental (ISO 14000), quer ao
nivel da salude e seguranga ocupacionais (ISSO 45000)
implica ter processos e procedimentos que garantam
quer seja a qualidade, quer a saude dos colaboradores
ou 0 ambiente, e como também assumimos uma

politica de  melhoria continua e  estamos
permanentemente disponiveis a adaptar ou a
melhorar. ..

Caso D

Penso que a diminuicdo dos erros, e com isso dos
custos, ...permite-nos ser mais competitivos

Caso B

3.1.2. i 3.1.2.3. Aumento | O grande objetivo é fazer com que a empresa funcione
Capacidade de . L -
absorcao da capa_c!dade da forma que a admmls_tra(;ao pretende, e fa_z.er com que
realizada competitiva a empresa ganhe capacidade de ser competitiva naquele
mercado pelo preco.
Caso C
...0 objetivo de ser melhor acaba por se refletir na maior
capacidade da empresa em ser mais competitiva....
Caso A
...procuramos investir na investiga¢do das necessidades
de novos produtos neste mercado, 0 que nos tem
colocado em patamares de boa produtividade., o que
nos garante um boa posi¢ao competitiva...
3.1.2. 3.1.24. CasoB o _
: . Quanto mais informacdo eu tiver ou a empresa mais
Capacidade de | Capacidade de . .
< s capacidade tem para poder decidir bem.
absorgéo resposta as
realizada necessidades.

O facto de termos uma boa capacidade de adaptacdo

permite-nos responder de forma acertada as
necessidades dos clientes
Caso C

Procuramos estar preparados para as eventuais
necessidades especificas dos clientes, em virtude da
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nossa experiéncia acumulada temos essa capacidade.
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