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RESUMO

Este trabalho de investigacdo teve como principal objetivo fazer uma incursdo exploratéria no
campo da influéncia da cultura na formacdo de aliancas empresariais em Cabo Verde. O
interesse pelo tema resultou do facto de o tecido empresarial cabo-verdiano ser composto,
maioritariamente, por unidades produtivas informais e micro e pequenas empresas, que
enfrentam constrangimentos varios, ndo sendo no entanto a realizacéo de aliancas uma pratica
comum entre os seus empreendedores, apesar de a mesma ser uma estratégia cada vez mais
utilizada, hoje em dia, para a consecucdo de objetivos que, muito dificilmente, podem ser
alcancados de forma isolada. Até que ponto estara a cultura cabo-verdiana por trds desta
resisténcia a cooperacdo? Foram formuladas trés questdes: Quais sdo as carateristicas
culturais dos cabo-verdianos, como é que essas carateristicas influenciam a formacdo de
aliancas empresariais, como € que essas carateristicas influenciam a utilizacdo de redes
sociais pelos empresarios cabo-verdianos. Para obtencdo da necessaria base tedrica, a revisao
de literatura incidiu sobre aspetos fundamentais ligados ao empreendedorismo, as aliangas
empresariais, as redes sociais e a cultura. A investigacdo empirica teve inicio com a realizaco
de um inquérito a populagdo, com utilizagdo do modelo e questionério cultural do
investigador holandés Geert Hofstede, baseado em cinco dimensdes: distancia do poder;
individualismo/coletivismo; masculinidade/feminilidade; aversao a incerteza; orientacao para
o0 longo prazo/curto prazo. Para pronunciamento sobre os resultados do inquérito, foi
entrevistado um grupo de especialistas em histdria e cultura de Cabo Verde. Com o objetivo
de se aprofundar a investigacdo, foi em seguida implementado um estudo de casos, que
incluiu anélise documental, inquérito e entrevistas a 45 carpinteiros/marceneiros da cidade da
Praia, do interior da ilha de Santiago e da ilha de S. Vicente e ainda observacao direta. O
estudo conclui com a apresentacdo das constatacGes mais relevantes do trabalho de
investigacdo, das contribuicdes teoricas e praticas, das limitacdes do mesmo, mas também dos

pontos fortes e finalmente de sugestfes para pesquisas futuras.
Palavras-chave: empreendedorismo; aliancas; redes sociais; cultura.
Classificagdo com base no Sistema de Classificagéo JELL:

L26: RelagGes Industriais; Objetivos empresariais, Organizacdo, Comportamento;
Empreendedorismo.

M10: Gestdo de Empresas; Geral.
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ABSTRACT

This research aimed to do an exploratory study into the field of cultural influences on the
formation of business alliances in Cape Verde. The interest in this topic was aroused by the
fact that the Cape Verdean business fabric is mainly composed of informal productive units
and micro/small companies facing various constraints and, although alliances are being
increasingly used today as a strategy to achieve goals that can hardly be achieved in isolation,
this is not yet a common practice among Cape Verdean entrepreneurs. To what extent is the
Cape Verdean culture underlying this resistance to cooperation? Three research questions
were formulated: i) what are the cultural features of the Cape Verdeans, ii) how do these
cultural features impact on the formation of business alliances, iii) how do these cultural
features impact on the use of social networks? In order to set the basic theoretical framework,
the literature review focused on key aspects related to entrepreneurship, business alliances,
social networks and culture. Empirical research began with the realization of a population
survey, using the model and cultural questionnaire of the Dutch researcher Geert Hofstede,
which is based on five dimensions: power distance, individualism / collectivism, masculinity /
femininity, uncertainty avoidance; long-term / short-term orientation. In order to get more
conclusive results, the survey data were triangulated with the information collected from an
interview carried out with a group of specialists in the history and culture of Cape Verde.
Furthermore, with a view to deepening this research, a case study was also conducted
including documentary analysis, inquiry and interviews to 45 carpenters / joiners of Praia, of
the interior of Santiago Island and the Island of S. Vicente, and direct observation as well.
The thesis concludes with the presentation of the most relevant findings, theoretical and
practical contributions, limitations and strengths of the research work and finally puts forward

some suggestions for future research.
Keywords: entrepreneurship; alliances; social networks; culture.
JEL Classification System

L26: Industrial Organization; Firm Objectives, Organization, and Behavior; Entrepreneurship.

M10: Business Administration; General.
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O impacto da cultura na formacéo de aliangcas empresariais

Capitulo 1: INTRODUGAO

Este Capitulo faz, em primeiro lugar, a apresentacdo do tema de investigacdo, para
seguidamente se referir as razdes da sua escolha, que se prendem com trés situacles: a
importancia dos estudos culturais; as lacunas existentes nos estudos culturais sobre o impacto
da cultura na formacéo de aliancas entre empresarios donos de micro e pequenas empresas em
Africa; a importancia do setor de micro e pequenas empresas para Cabo Verde e da formacéo
de aliangas. Em segundo lugar, apresenta 0s objetivos a serem alcancados, as perguntas e a
proposicao teorica de investigagdo, terminando com a apresentacdo da forma como a tese esta
organizada.

1.1 Apresentacao do tema de investigacédo

O tema escolhido para investigacdo € a influéncia da cultura na formacgdo de aliangas
empresariais, tendo, como objeto de estudo, os empresarios cabo-verdianos donos de micro e

peguenas empresas.

Cabo Verde é um pequeno pais insular, com pouco mais de 4.000 km2 de superficie,

localizado no Oceano Atlantico, a cerca de 500 km da costa ocidental africana, com uma



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

populacdo de perto de 500.000 pessoas, distribuidas por nove das dez ilhas que formam o
arquipélago. Recentemente promovido a pais de desenvolvimento médio, apresenta ainda
taxas de pobreza e de desemprego elevadas, o que confere as micro e pequenas empresas uma
grande relevancia social e economica. Com vista a obtencdo de uma maior competitividade do
setor, varias iniciativas tém vindo a ser promovidas pelo Governo cabo-verdiano, cooperagédo
internacional e ONG-Organizacbes N&o-Governamentais, no sentido da criacdo de
associacOes, ou de outras formas de aliangas entre as micro e as pequenas empresas,
iniciativas que se tém deparado, invariavelmente, com alguma resisténcia por parte destas.
Diversos fatores estardo na base desta resisténcia, encontrando-se entre estes, eventualmente,

fatores de natureza cultural.

O presente estudo pretende analisar em que medida aspetos ligados a cultura cabo-verdiana
contribuem para dificultar a formacdo de aliancas e, consequentemente, para restringir as

possibilidades de sucesso das micro e pequenas empresas cabo-verdianas.

1.2 Justificacdo do tema de investigacéo

A escolha do tema foi baseada nos seguintes aspetos: a importancia dos estudos culturais para
um conhecimento e compreensdao mais aprofundados dos diferentes fendmenos empresariais
que se verificam num determinado pais; as lacunas existentes, ao nivel de literatura, no que
diz respeito ao impacto da cultura na formacdo de aliancas empresariais entre empresarios
donos de micro e pequenas empresas em Africa; a importancia das aliancas entre o0s
empresarios donos de micro e pequenas empresas em Cabo Verde para o desenvolvimento

economico do pais.

1.2.1 A importancia dos estudos culturais

Vérios investigadores tém defendido a realizacdo de estudos culturais, na medida em que,
internacionalmente, devido a globalizagéo, mas também a nivel nacional, devido ao fendbmeno
das migracOes, as organizagdes sdo hoje cada vez mais obrigadas a lidar com a diversidade

cultural e com o seu impacto na vida empresarial. Importa, por outro lado, determinar até que
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ponto as teorias e os modelos tradicionais, de cariz americano ou europeu na sua maioria, tém

validade em outros contextos culturais (Pineda e Whitehead, 1997).

Thomas e Mueller (2000) declaram que a maior parte dos estudos na area das ciéncias sociais,
em geral e do empreendedorismo, em particular, tem sido produzida nos Estados Unidos e
Europa Ocidental (Reino Unido e paises nordicos sobretudo), pelo que a sua aplicabilidade é
dificultada pelas diferencas culturais relativamente a outros paises, considerando, por
exemplo, que a cultura americana esta baseada nos valores do protestantismo, puritanismo e
ética calvinista, com grandes diferencas em relagdo a paises de outra tradi¢do religiosa e

cultural.

Por causa desta influéncia, dizem aqueles autores, o perfil do empreendedor ideal é
normalmente caraterizado de acordo com o perfil do empreendedor americano, pelo que
devem ser feitos mais estudos, como estudos de casos, para se saber até que ponto a cultura
tem influéncia no empreendedorismo, ou se o perfil americano € universal. A identificacdo da
natureza da relagcdo entre cultura e empreendedorismo € importante para a compreensao da
atividade empreendedora num determinado pais, ou regido de um pais, podendo fornecer aos
governos informacgdes valiosas para a concecdo de programas destinados a promog¢do do
empreendedorismo, propiciador, por sua vez, do emprego e da vitalidade econémica (Thomas
e Mueller, 2000).

Hayton, George e Zahra (2002) sugerem que as culturas sub-regionais que existem num dado
pais podem ser um objeto de investigacdo de muito interesse. Para estes autores, estas
subculturas tém influéncia nas tomadas de decisao sobre 0s tipos de empresas a serem criadas,
sobre a forma como sdo geridas e financiadas, bem como sobre a forma como participam e
tiram partido de redes sociais. Estudos nesta area, referem aqueles autores, podem ajudar a
compreender as diferencas que existem, por exemplo, ao nivel de criacdo e de mortalidade de

novos negocios.

1.2.2 Lacunas na literatura

Fatores de varia ordem estdo a colocar a redefinicdo de estratégias empresariais como uma
necessidade para o sucesso das empresas ao nivel mundial e varios estudos tém demonstrado
que as estratégias de cooperacdo (redes, acordos, associa¢cdes, consorcios, aliangas, clusters),

podem ser um importante instrumento para o reforco de competitividade empresarial.
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Contudo, uma revisao inicial de literatura sobre aliancas empresariais revela que estas dizem
respeito, sobretudo, a empresas de medio e grande porte, dos paises desenvolvidos,
estruturadas com base em teorias formuladas, na sua grande maioria, por americanos,
ingleses, franceses e alemédes. Constata-se uma grande lacuna no que diz respeito a literatura
sobre aliancas entre micro ou pequenas empresas nos paises africanos, em paises africanos de
pequena dimensdo e mais ainda, em paises africanos, pequenos e insulares, como é o caso de
Cabo Verde. Verifica-se, de uma forma geral, uma grande lacuna no que diz respeito a
estudos sobre a influéncia dos fatores culturais na constituicdo de aliangas empresariais no

seio das micro e pequenas empresas.

Relativamente a Cabo Verde, ndo existem, em principio, estudos sobre a tematica de
investigacdo escolhida, pelo que ela vai ser uma contribuicdo para a literatura académica e
econdmica do pais, bem como para os estudiosos do mundo empresarial africano, ja que os
estudos sobre gestdo empresarial abordam, de uma forma geral, modelos ocidentais, de
realidades diferentes das dos paises africanos, ou pequenas, médias e grandes empresas,
deixando de fora as microempresas, lacuna que deve ser reduzida para uma melhor

compreensdo e comunicagdo num mundo em crescente globalizagéo.

1.2.3 Importancia das aliancas entre empresarios donos de micro e pequenas empresas em
Cabo Verde.

A escolha do tema tem a ver também com a importancia da constituicdo de aliangas entre as
micro e as pequenas empresas cabo-verdianas, como estratégia de reforco de competitividade,
permitindo-lhes atingir patamares de desempenho que, devido a constrangimentos de varia
ordem, ndo podem individualmente atingir. As micro e pequenas empresas, em conjunto com
as unidades produtivas informais, representam a maioria esmagadora do tecido empresarial
cabo-verdiano e a formacdo de aliangas constitui uma opcéo estratégica, para aumento de
competitividade e sucesso empresarial das empresas, do setor e da economia cabo-verdiana,

que as empresas devem adotar e que 0 Governo deve apoiar.



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

1.3 Objetivos da investigacado

S&o os seguintes os principais objetivos do presente trabalho de investigacao:

a) Contribuir para o enriquecimento da literatura existente sobre o setor das micro e
pequenas empresas nos paises africanos, pequenos e insulares.

b) Propor caminhos para novos questionamentos e projetos de investigacdo neste setor.

c) Produzir evidéncias, em termos de impacto da cultura na formacao de aliancas entre os
micro e pequenos empresarios, que conduzam a uma melhor compreensao de algumas
questdes que se colocam ao setor das micro e pequenas empresas em Cabo Verde,
com vista a adocdo e implementacdo de politicas e estratégias de promocao mais

eficazes pelo Governo e outras entidades de promocéo deste setor.

1.4 Perguntas de investigacéo

As perguntas de investigacao sdo antecedidas por um conjunto de questionamentos: porque é
que, apesar da reconhecida e declarada importancia das micro e pequenas empresas para a
economia de Cabo Verde, a contribuicdo do setor é extremamente baixa? Quais sdo 0s
constrangimentos ao desenvolvimento e sustentabilidade das micro e pequenas empresas
cabo-verdianas? Terdo estes constrangimentos a ver com falta de formacéo profissional, de
crédito, de politicas de apoio, de informacéo, de planeamento e de acesso ao mercado? Que
razdes poderdo retrair a formacdo de aliancas entre os empresarios cabo-verdianos donos de
micro e pequenas empresas, sabendo-se que elas constituem uma estratégia de sobrevivéncia

para estas? Serdo fatores econdmicos, sociais, demograficos, geogréaficos, culturais?

A partir destas questdes, foi selecionado o estudo dos fatores culturais como possivel causa da
resisténcia a formacdo de aliangas entre os empresarios donos de micro e pequenas empresas,

com as seguintes perguntas de investigagcdo: Quais sdo as carateristicas culturais dos cabo-
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verdianos? Como € que essas carateristicas influenciam a formacdo de aliangas pelos
empresarios cabo-verdianos donos de micro e pequenas empresas? Como é que essas
carateristicas culturais influenciam a utilizacdo de redes sociais pelos empresarios cabo-
verdianos donos de micro e pequenas empresas, conhecida que é a importancia destas na

facilitacdo da formacéo de aliancas empresariais?

1.5 Proposicéo teorica da investigacao

A proposicéo teorica, relativamente ao impacto da cultura na formacéo de aliancas em Cabo
Verde, é a de que, determinadas carateristicas culturais dos empresarios cabo-verdianos,
relacionadas com a génese da cultura cabo-verdiana, tém um impacto negativo, quer na
formacdo de aliangcas empresariais pelos mesmos, quer na utilizacdo das redes sociais, ndo
Ihes permitindo tirar proveito das oportunidades que se lhes oferecem para o aumento de

competitividade e de sucesso das suas empresas.

1.6 Organizacdo da tese

A presente tese esta dividida em cinco capitulos. Este primeiro Capitulo, como ja visto, trata
da apresentacdo do tema, das justificacbes da sua escolha, dos objetivos e perguntas de

investigacao, da proposicdo tedrica e da organizacao da tese.

No Capitulo 2, ¢é feita a revisdo da literatura, que abrange o empreendedorismo, as aliangas
empresariais, a cultura, o impacto desta na formacéo das aliangas e as redes sociais, a historia
e a formacdo da cultura de Cabo Verde, apresentando-se, no fim, uma sintese global da

revisdo de literatura efetuada e as principais linhas de investigagéo a serem seguidas.
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No Capitulo 3, é definida a metodologia a ser seguida, com base nas linhas de forca extraidas
da sintese da revisao de literatura e das perguntas de investigacdo, metodologia que tomou em
consideracdo a importancia dos estudos qualitativos e dos estudos de casos para a
compreensdo de situacbes complexas a acontecer em tempo real. Este capitulo apresenta
ainda uma breve descri¢do da analise de conteddo, utilizada no tratamento das entrevistas do

estudo de casos.

No Capitulo 4, sdo descritas as varias atividades de investigacdo levadas a cabo,
nomeadamente, um inquérito a populagdo, seguido de entrevistas a especialistas em historia e
cultura cabo-verdianas, um estudo de casos, que incluiu analise documental, inquérito e
entrevistas a carpinteiros/marceneiros e observacdo direta, bem como o0s resultados
alcancados em cada uma das atividades implementadas, finalizando o capitulo com uma

sintese da investigacao realizada.

No Capitulo 5, sdo apontadas, em primeiro lugar, as principais constatacdes e conclusdes do
trabalho de investigacdo desenvolvido, sendo referidos, a seguir, as contribuicfes tedricas e
praticas da mesma, os seus pontos fracos e fortes e, finalmente, algumas propostas de

investigacdo futura.
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Capitulo 2: REVISAO DE LITERATURA

Este Capitulo estd dividido em trés partes. A primeira analisa um conjunto de referéncias
sobre o0s temas empreendedorismo e cultura no contexto geral dos paises: o
empreendedorismo, as aliancas e redes sociais, a cultura e o impacto da cultura na formacao
de aliancas e redes sociais. A segunda parte aborda especificamente a cultura cabo-verdiana: o
processo de povoamento de Cabo Verde, a formacdo da cultura cabo-verdiana, as diferencas
culturais entre as diferentes ilhas. A terceira parte apresenta a sintese global da revisdo de
literatura e, definidas com base nestas, as principais linhas de forca da investigacéo, que por
sua vez nortearam a definicdo da metodologia a ser seguida, bem como a subsequente

realizagdo do trabalho de campo.

2. 1 Empreendedorismo e Cultura

Conforme atras referido, a primeira fase de revisdo de literatura abrangeu os temas
empreendedorismo e cultura em geral, tendo incidido sobre quatro vertentes: (1) o contexto
empresarial, incluindo empreendedorismo, papel das micro e pequenas empresas e politicas
de desenvolvimento; (2) as aliancas e as redes sociais; (3) a cultura; (4) o impacto da cultura

na formacéo de aliangcas empresariais.
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2.1.1 Contexto empresarial

2.1.1.1 Definicédo de empreendedorismo

Um denominador comum de quase todos os estudos sobre o empreendedorismo € a referéncia,
normalmente no primeiro paragrafo da introducéo, de que é muito dificil definir este conceito,
fazendo seguidamente uso de vérias definicdes que permitem ao leitor, no seu conjunto,
compreender este conceito. Dada a complexidade do tema, dificilmente se consegue, com
uma unica definicdo, exprimir de forma completa e cabal o empreendedorismo, que tem sido
abordado sob muitos aspetos: as carateristicas, 0s processos, 0s ambientes e o0s tipos de

empreendedorismo (Gartner, 1985).

Para Morris, Davis e Allen (1994), o empreendedorismo consiste num conjunto de atividades
necessarias a identificacdo de uma oportunidade, desenvolvimento de um conceito de
negocio, avaliacdo e aquisicdo dos recursos necessarios, implementacao do conceito, gestao e
recolha de resultados, sendo as suas principais carateristicas: a inovacdo, ou seja, O
desenvolvimento de produtos, servigos ou processos novos ou Unicos; a assun¢do de risco, ou
seja, uma determinagdo de prossecucdo de oportunidades com uma certa probabilidade de
insucesso; e pro-acdo, ou seja, uma énfase na persisténcia e criatividade em ultrapassar
obstaculos até que o conceito esteja totalmente implementado. Estas carateristicas podem

assumir varios niveis, variando assim também os niveis de empreendedorismo.

Miller (1983, p.770) tem a mesma posicdo, definindo o empreendedorismo como um
“processo através do qual as organizagdes se renovam a si mesmas ¢ a0S seus mercados
através de pioneirismo, inovacéo e aceitacdo de riscos, sendo o empreendedorismo o resultado

destas trés variaveis: inovagéo, pro-acao e baixa aversao ao risco”.

Ap0s extensa revisdo de literatura nesta area, Dinis e Ussman (2006) apresentam uma sintese
das principais abordagens ao empreendedorismo, destacando: a abordagem economica, que vé
a funcdo empresarial como o quarto fator da producdo, juntamente com terra, trabalho e
capital; a abordagem pessoal, que estuda as carateristicas pessoais do empresario; a

abordagem comportamental, que estuda o comportamento do empresario; a abordagem
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sociocultural, que analisa os fatores socioculturais que determinam o empreendedorismo; a

abordagem de gestdo, que incide sobre as carateristicas das empresas.

Para estas autoras, as diferentes abordagens cruzam-se muitas vezes, sendo dificil fazer uma
separacdo estanque entre elas. Por exemplo, a teoria comportamental estuda os
comportamentos dos empresarios que favorecem o sucesso, a0 mesmo tempo que a teoria dos
tracos procura identificar as carateristicas psicologicas que poderdo estar na base dos

comportamentos de sucesso.

Para Hindle (2010, p.609), empreendedorismo é “o processo de avaliagdo, compromisso e
concretizacdo, sob varios constrangimentos do meio envolvente, de criacdo de mais-valia a
partir de novos conhecimentos, tendo em vista o beneficio dos acionistas”. Em primeiro lugar,
tem-se a avaliagdo, que analisa se uma determinada oportunidade existe realmente e se ela
pode ser explorada com resultados vantajosos e 0 que sera preciso fazer para transformar uma
eventual oportunidade numa possivel acdo. Trata-se de um processo de conce¢do, em que
uma ou mais possibilidades sdo analisadas, definidas, ajustadas e redefinidas até se obter uma

ideia ou plano ou modelo que dé total satisfacéo.

Em segundo lugar, tem-se 0 compromisso, que tem a ver com a implementacao da ideia ou do
plano de negdcio, sendo que uma coisa € ter uma ideia ou um plano de negdcio e outra € o
compromisso com a sua implementagdo. Em terceiro lugar, € necessario que haja
concretizacdo pois o facto de haver compromisso com a implementacdo de uma ideia ndo é
uma garantia de que ela sera efetivamente feita. Em quarto lugar, é necessario que haja uma
relacdo entre o projeto e mais-valia, isto é, que haja criacdo de mais-valia a partir de novo
projeto, pois a inovacdo estd no centro do empreendedorismo. Finalmente, o

empreendedorismo é um processo desenvolvido para beneficio dos acionistas.

Burt (2000, p.370) compara empreendedorismo a um puzzle, afirmando que “A esséncia do

empreendedorismo ¢ juntar pegas separadas” para a obtencdo dos resultados desejados.

2.1.1.2 Defini¢éo de empreendedor

Diz De Vries (1977, p.36) que “Apesar do enorme numero de artigos sobre
empreendedorismo e organizagdo empreendedora, o0 empreendedor continua a ser um enigma

e as suas motivaches e acGes muito pouco claras, situacdo agravada pelos resultados
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contraditorios encontrados, quer por investigacbes tedricas, quer por investigacdes
empiricas”. Este autor refere-se ao empreendedor como sendo “instrumental na concecdo da
ideia de uma empresa e na implementacdo desta ideia”, processo durante o qual pde em

pratica as fungdes de inovacao, gestdo-coordenacao e assungao de riscos.

Independentemente das muitas classificagdes existentes, em dezenas de estudos que vém
sendo realizados ao longo de décadas, o empreendedor € reconhecido, universalmente, como
sendo uma pessoa diferente do ndo-empreendedor (Gartner, 1985; De Vries, 1977). Esta
diferenca é explicada por Malecki (2009) como devendo-se ao simples facto de as pessoas
possuirem personalidade, background e conexdes, isto é, know-how, know-what e know-who,

diferentes.

Vérios autores tém definido o empreendedor. Schumpeter (1934) defende que o
empreendedor € um agente de mudancas na economia, muito diferente dos outros agentes
econdémicos, empenhado no desenvolvimento de acdes tendentes a realizacdo de novas
combinagbes de métodos de producéo e tecnologias e na descoberta de novas industrias e de

novos mercados.

Para Ansoff e Brandenburg (1969), o empreendedor € um individuo orientado para fora, para
0 crescimento da sua empresa e que esta mais preocupado com o futuro do que com o
presente e 0 passado, mais com as oportunidades do que com os problemas da empresa,
disposto a correr riscos em situacdes de incerteza, numa busca permanente de novas
oportunidades de negocio para o fortalecimento da empresa. Para Drucker (1985), mais do
que partilhar determinadas carateristicas de personalidade, o que todos os empreendedores de
sucesso tém em comum € 0 compromisso com a pratica sistematica de inovacdo. Para Burt
(2000), os empreendedores sdo pessoas que constroem pontes unindo buracos estruturais,
estabelecendo relagdes de ndo redundancia entre dois contactos.

A pergunta quase recorrente, se se nasce empreendedor ou se se torna empreendedor, tem
varias respostas. Para Bonacim, Cunha e Corréa (2009), as carateristicas do empreendedor
tanto podem ser de natureza propria, isto é, das suas competéncias sociais, quanto de certas

carateristicas demograficas e socioeconomicas do meio onde esta inserido.

Miller (1983) destaca, na génese da formacdo do espirito empreendedor, a importancia de
fatores de personalidade e carateristicas psicodindmicas, sendo possivel constatar que varios

estudos tém sido feitos com o objetivo de examinar como é que as carateristicas pessoais dos

11
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pequenos empresarios interagem com outras variaveis, de onde resultam as acBes e 0
desempenho da organizagdo. Por exemplo, Zhao e Seibert (2006) realizaram uma meta-
analise da relacdo entre as cinco grandes dimensGes de personalidade e o status
empreendedor, tendo sido a conclusdo do estudo que existem diferencas significativas de

personalidade entre o empreendedor e 0 ndo empreendedor.

Dois outros autores, Kickul e Gundry (2002), levaram a cabo um estudo envolvendo pequenas
empresas, nos Estados Unidos, no qual apresentam um modelo que mostra a relacdo entre a
personalidade dos donos de pequenas empresas e a carateristica pro-acao, por um lado, e entre
0 comportamento empreendedor e as carateristicas orientacdo estratégica e inovacao, por

outro lado.

De acordo com este modelo, é a personalidade pré-ativa do empreendedor que determina o
tipo de orientacdo estratégica, ou seja, de prospecdo que, por sua vez, determina inovacao,
podendo esta abranger as areas de identificacdo do mercado, servicos e produtos, métodos de
producdo, métodos de marketing e vendas, canais de distribuicdo, métodos de organizacéo e
gestdo, formas de financiamento, ou ainda tecnologias de informacdo. Para além de serem
mais propensos a identificar novas oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos,
os empreendedores de personalidade pro-ativa tém também mais tendéncia para proceder a
inovacOes internas, essenciais para o futuro crescimento e sustentabilidade da empresa
(Kickul e Gundry, 2002).

Por sua vez, Vale, Wilkinson e Amancio (2008) apresentam uma proposta segundo a qual o
empreendedor € um articulador de redes e um agente de inovacdo, que cria conceitos
inovadores e combina recursos considerados incompativeis entre si, introduzindo assim, no

mercado, novas conexdes e redes, novos conceitos de negdcio e novos produtos.

2.1.1.3 Fatores de empreendedorismo

Quais os fatores que favorecem a criacdo de empresas? Também neste ponto surgem diversas
propostas. Um dos quadros mais abrangentes, sobre este tema, propde oito grupos de fatores
(Remeikiené e Startiené, 2008): fatores econdmicos (politicas em vigor, sistema fiscal,
politicas monetarias e de regulacdo, niveis de emprego e rendimento, disponibilidade de
capital, indicadores econdémicos, capital humano); fatores politicos (intervencdo do Governo,

licenciamento de empresas, apoio por parte de agéncias publicas e semipublicas); fatores
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geogréficos (urbanizacdo e localizacdo); fatores tecnoldgicos (inovagdo e alta tecnologia);
fatores demograficos (idade, estrutura familiar, nivel educacional, experiéncia); fatores sociais
(saude pessoal e familiar, mudanca organizacional, impacto das redes sociais); fatores
culturais (carateristicas nacionais e regionais, diferencas entre paises, impacto social); fatores
psicoldgicos (tolerancia ao risco, locus de controlo, tolerancia a ambiguidade, autoconfianca e

criatividade).

A revisdo de literatura permite verificar que varios estudos tém sido realizados em cada uma
destas areas. Por exemplo, Malecki (2009) examina o impacto do ambiente geogréfico no
empreendedorismo, levantando as seguintes questdes: Quais sdo os efeitos da localizagéo e
ambiente geografico onde as empresas operam? Porque € que algumas regides propiciam a
criacdo de novas empresas e outras ndo? Porque é que algumas regifes sdo mais

empreendedoras do que outras? Como é que uma determinada regido pode ser melhorada?

Para este autor, os ambientes mais propicios ao empreendedorismo sdo caraterizados pela
existéncia dos seguintes fatores: uma forte presenca de empresas familiares e de exemplos de
experiéncias de sucesso; uma economia diversificada em termos de dimensdo de empresas e
indUstrias; elevado nivel de infraestruturacdo; disponibilidade de recursos humanos

qualificados; praca financeira sélida; incentivos governamentais.

As regides ndo empreendedoras, pelo contrério, sdo caraterizadas por: auséncia de cultura e
valores empreendedores, de redes e de instituicdes de apoio ao desenvolvimento empresarial;
auséncia de tradicdo de empreendedorismo, de empresas familiares e de inddstrias
inovadoras; deficiente infraestruturacdo; mercados de capital incipientes; poucos incentivos
do Governo para a criacdo de empresas. Estas situacdes, enfatiza Malecky (2009), registam-se

de forma mais agravada nas regides rurais.

Por sua vez, Gartner (1985) prop6e um modelo integrado, composto por quatro dimensdes,
que descreve o processo de formacao de novas empresas: as pessoas, envolvidas na criacdo da
empresa; a organizacdo, isto é, o tipo de empresa a ser criada; o ambiente, que envolve e
influencia a nova empresa; 0 processo, isto €, as acdes a serem desenvolvidas pelas pessoas

com vista a criacdo da empresa.

A seguir sdo apresentadas as principais variaveis relacionadas com cada uma destas

dimensoes
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a) Pessoas: necessidade de realizagéo; locus de controlo; propenséo para a assungao de
riscos; satisfacdo no trabalho; experiéncia profissional prévia; pais empreendedores;

idade e formac&o académica adequadas.

b) Organizacdo: lideranca na estratégia de reducdo dos custos operacionais;
diferenciacdo; concentracdo; politica de franchise; transferéncia geografica;
insuficiéncia de oferta; descoberta de recursos que nao estdo a ser utilizados; contratos
com clientes; joint ventures; licenciamento; saida do mercado; venda de areas de

negdcios; compra preferencial pelo Governo; mudangas das normas governamentais.

c) Ambiente: disponibilidade de capital de risco; presenca de empreendedores com
experiéncia; mao-de-obra com formacdo profissional; acesso a clientes ou a novos
mercados; tratamento preferencial por parte do Governo; proximidade de
universidades; disponibilidade de terrenos e espacos fisicos; facilidade de transporte;
carateristicas da populacdo local; disponibilidade de servigcos de apoio empresarial;
qualidade de vida; diferenciacdo ocupacional e industrial elevada; elevada
percentagem de imigrantes recentes na populacdo; ampla base industrial; areas
urbanas de grande dimensdo; disponibilidade de recursos financeiros; barreiras a
entrada; concorréncia; pressdo colocada por produtos de substituicdo; poder de

negociacdo dos compradores; poder de negociacao dos fornecedores.

d) Processo: o empreendedor identifica uma oportunidade de negdcio; o empreendedor
acumula recursos; o empreendedor comercializa produtos e servigos; o empreendedor
produz os produtos; o empreendedor cria uma organizacao; o empreendedor responde

ao Governo e a sociedade.

Um outro modelo ainda é apresentado pelo GEM-Global Entrepreneurship Monitor (2011),
sobre os fatores com influéncia na criacdo de empresas. De acordo com este modelo, podem
ser distinguidos 0s seguintes grupos de fatores: requisitos basicos (instituicdes,
infraestruturas, estabilidade macroeconomica, saude e educacdo basica); fatores reforgadores
da eficiéncia (formacdo académica superior e formacdo profissional, mercado de bens
eficiente, recursos humanos qualificados, mercado financeiro sofisticado, tecnologia
avancada, dimensdo do mercado apropriada) e ainda inovacdo e empreendedorismo

(financiamento para empreendedores, programas do Governo adequados, formagcdo em
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empreendedorismo, pesquisa e desenvolvimento, infraestruturas comerciais e legais viradas

para o empreendedorismo, legislacdo adequada).

Hindle (2010) procedeu a um estudo sobre o impacto do ambiente envolvente no processo
empresarial e propde um modelo com base no qual se pode proceder ao diagndstico dos
efeitos do meio envolvente no processo empresarial. Este instrumento de diagndstico permite
especificar, de uma forma sistematizada e Unica, defende o autor, as carateristicas de uma
dada regido, sendo desta forma possivel especificar os tipos de atividade empresarial que

poderéo ser desenvolvidos com sucesso no seu seio.
Séo pontos fortes deste modelo permitir:

a) Fazer uma avaliacdo geral das potencialidades empreendedoras de uma dada regido;
fazer uma apreciacdo especifica da viabilidade de um dado projeto de

empreendedorismo;

b) Articular os recursos para a concecao e execucdo dos projetos de empreendedorismo
(fisicos, institucionais e educacionais), que sejam viaveis e relevantes para 0s
membros da regido e, a0 mesmo tempo, identificar iniciativas empreendedoras
inapropriadas, para rejeicdo antes que recursos sejam desperdicados na sua

implementacao;

c) ldentificar areas focais onde iniciativas e facilitacdo e programas de varios tipos
possam ser desenvolvidos para a consolidagdo dos recursos existentes e das
competéncias de varios membros e instituicdes da regido, para que as iniciativas

desejadas que, ndo sendo viaveis no presente, possam vir a sé-lo no futuro.

O modelo, com base no qual se pode proceder ao diagndstico dos efeitos do meio envolvente

no processo empresarial, € apresentado a seguir:
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Contexto Diferentes Caminhantes Processos
Comunidade Empresariais
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Figura 1 — Modelo de diagnéstico empresarial de Hindle
(2010, p. 619)

O modelo é composto, em primeiro lugar, por dois grandes pilares, traduzindo um, os fatores
estruturais genéricos e o outro, os fatores humanos genéricos. Estes pilares suportam uma
estrada que permite a passagem, através de maltiplos caminhos, correspondentes a diferentes

tipos de opcbes de empreendedorismo, a diferentes tipos de viajantes, que sdo, quer 0s

empreendedores, quer os membros da comunidade por estes afetados.

Os pilares, por sua vez, sdo constituidos por trés blocos cada um. O primeiro pilar é composto
por recursos fisicos, governacéo e instituicdes e sistema de direitos de propriedade e gestdo de
capital prevalecente na regido. O segundo pilar € composto por recursos humanos basicos,
visdo e redes sociais e ultrapassagem de barreiras, isto €, a capacidade para analisar todos os
obstaculos chave, as barreiras, que criam problemas, e encontrar formas de resolver e
ultrapassar, primeiro, através de uma declaracdo do que é que preciso ser feito (aspetos

obrigatdrios) e a seguir, do que pode ser feito (possibilidades).
Do modelo fazem parte ainda dois suportes, que sustentam a estrada, ou ponte, tornando-a

mais segura. Um dos suportes tem um sentido descendente, a partir de uma definicdo

detalhada da regido em direcdo ao fortalecimento dos recursos humanos basicos: no caso, por

exemplo, de, durante o exercicio de analise, serem encontrados desfasamentos nos recursos
16



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

humanos, como sejam lacunas em termos de aptiddes necessarias para O Processo
empreendedor desejado, haverd necessidade, quer de facilitacdo, quer de implementacdo de
programas de formagdo adequados. Um outro suporte tem um sentido ascendente:
equipamentos especificos podem ser utilizados para compensar algumas fraquezas

identificadas nos recursos fisicos de base disponiveis na comunidade.

2.1.1.4 Empresas empreendedoras e ndo empreendedoras

Porque o empreendedorismo pressupde, conforme referido atrds, a presenca de trés
carateristicas fundamentais, nomeadamente, pro-acdo, assungdo de risco e inovagdo, alguns
autores defendem que o dono de um pequeno neg6cio ndo €, necessariamente, um
empreendedor, nem uma pequena empresa €, necessariamente, uma empresa empreendedora
(Carland et al., 1984).

No que diz respeito, por exemplo, a inovacao, ela carateriza a empresa empreendedora, mas
ndo a pequena empresa. Uma outra diferenca marcante tem a ver com a prossecucao de
objetivos de crescimento e lucro, através da implementacdo de praticas de gestdo estratégica,
que distinguem o empreendedor do dono de uma pequena empresa, na medida em que este
prossegue objetivos mais limitados, de satisfacdo das necessidades da sua familia, de que a

empresa €, muitas vezes, uma extensao.

Nesta base, referem aqueles autores, nem todas as empresas que sao criadas s&o
empreendedoras e apesar de haver zonas de sobreposicdo entre os dois tipos de empresas,
defendem os autores que as empresas empreendedoras podem ser de qualquer dimensdo mas
tém tendéncia para crescer, enquanto as pequenas empresas, pelas suas carateristicas, tendem

a ser, de uma forma geral, sempre pequenas.

Uma posicdo semelhante é defendida por Miller (1983), para quem a distincdo entre uma
empresa empreendedora e uma ndo empreendedora € que, enquanto a primeira esta
comprometida com produtos virados para 0 mercado, inovacéo, implementacgéo de atividades
envolvendo risco e € a primeira a apresentar inovacgdes pro-ativas, vencendo a concorréncia, a
segunda inova muito pouco, tem elevado indice de aversdo ao risco e prefere imitar os

concorrentes a lidera-los.
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2.1.1.5 Fatores de sucesso e insucesso de micro e pequenas empresas

As pequenas empresas empreendedoras desempenham um papel importante na economia de
um pais, dado que, pela sua pequena dimenséo, flexibilidade e informalidade, conseguem
reagir mais facilmente do que as grandes empresas as mudancas do mercado e as novas
oportunidades resultantes destas mudancas. No entanto, por estarem inseridas num ambiente
de crescente concorréncia, de mudancas tecnoldgicas, de globalizacdo e de mudancas rapidas
de preferéncias por parte dos clientes, as pequenas empresas enfrentam dificuldades varias no
seu processo de sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade, muitas vezes porque as

instituicdes formais ndo fornecem respostas adequadas as suas necessidades (Durkin, 1984).

Um estudo realizado pela SEBRAE-Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (2004), de pesquisa nacional para a avaliagdo das taxas de mortalidade das micro e
pequenas empresas no Brasil, bem como das causas de mortalidade destas, revelou que as
taxas de mortalidade das empresas com até dois anos de existéncia eram de 49,4%, sendo de

65,4% e de 59,9% nas empresas com até 3 e 4 anos de existéncia, respetivamente.

As razdes de mortalidade apontadas foram: falhas na gestdo (falta de capital de
funcionamento, problemas financeiros, localizacdo inadequada, falta de conhecimentos de
gestdo); causas econdémicas conjunturais (falta de clientes, dividas dos clientes, recessdo
econdmica no pais); logistica operacional (falta de mao-de-obra qualificada, instalacGes
inadequadas); politicas publicas e legislacdo (falta de crédito bancério, problemas com a
fiscalizacéo, carga fiscal elevada).

Um outro estudo, também sobre a realidade brasileira (Bonacim, Cunha e Corréa, 2009),
baseado em entrevistas a donos de micro e pequenas empresas que foram encerradas, aponta,
como causas principais de mortalidade entre as mesmas, as seguintes: falta de planeamento,
falta de experiéncia em gestdo, falta de méao-de-obra especializada, marketing ineficaz, falta
de conhecimento de gestdo dos recursos humanos, auséncia de analise de mercado, pouca
preocupacdo com a estrutura de custos da empresa, falta de conhecimentos técnicos ou de
mercado, falta de formacdo, abertura prematura da empresa, dividas por parte dos clientes,
elevada carga fiscal, forte concorréncia, auséncia de capital de funcionamento e de

financiamento para pequenas empresas, escolha inadequada do local de venda, clientela
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reduzida, pouca fidelidade dos clientes, ma administracdo dos recursos disponiveis e falta de

informagéo.

No que diz respeito a fatores de sucesso, os resultados do estudo da SEBRAE (2004)
apontaram o0s seguintes: competéncias de gestdo (bom conhecimento do mercado e boa
estratégia de vendas); capacidade empreendedora (criatividade do empresario, aproveitamento
das oportunidades de negocio, perseveranca e lideranca); logistica operacional (utilizacdo de

capital proprio, reinvestimento dos lucros na empresa e acesso a novas tecnologias).

2.1.1.6 Razles para a criacdo de empresas

Vérias sdo as razfes que estdo na origem da decisdo de criagdo de uma empresa, podendo ser
apontadas duas razBGes extremas: necessidade e motivacdo. Isto é, as pessoas podem ser
empurradas para a criacdo da sua propria empresa (desemprego, por exemplo), ou podem
desejar aproveitar uma oportunidade identificada no mercado (Bratu, Cornescu e Druica,
2009). Esta tese é também subscrita por Malecki (2009) para quem, nalguns casos, 0S
empreendedores aproveitam as oportunidades, noutros sdo forgados a criar a sua propria
empresa. Para este autor, os empreendedores iniciam a sua atividade ou por uma questdo de
sobrevivéncia (pobreza, alternativa a agricultura, expectativas limitadas em termos de
crescimento), ou por uma questdo de estilo (prosseguir um estilo de vida), ou ainda para
realizacdo e crescimento (motivados a expandir e ampliar o seu neg6cio para mais emprego e
mais riqueza). Sdo estes Ultimos, na opinido do autor, que contribuem para o crescimento

econdmico.

O empreendedorismo por necessidade regista-se, sobretudo, nos paises em vias de
desenvolvimento, enquanto o empreendedorismo por oportunidade, nos paises desenvolvidos.
Bratu, Cornescu e Druica (2009) referem que, por essa razdo, o racio entre a populacdo
envolvida no empreendedorismo por oportunidade e a envolvida no empreendedorismo por
necessidade pode ser utilizado como um indicador do nivel de desenvolvimento econdémico de
um pais, sendo que, quanto maior for esse racio, maior é o nivel de desenvolvimento desse

pais.

Para Mandelman e Rojas (2009), nos paises desenvolvidos, 0 empreendedorismo é altamente
valorizado e promovido, porque através de atividades empreendedoras sdo criados novos

produtos, processos e formas de distribuicdo, enquanto nos paises em vias de
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desenvolvimento, o empreendedorismo serve como op¢ao de recurso para os desempregados

urbanos e os migrantes rurais.

Num estudo realizado sobre os imigrantes a viver em Londres, Basu e Altinay (2002)
encontraram quatro grupos de empreendedores: um, que é motivado por fatores positivos,
quer econdémicos, como seja 0 desejo de ganhar dinheiro, quer ndo econémicos, como ter
independéncia e posic¢do social; um segundo grupo, que criou a sua empresa levado por
fatores negativos, como sejam discriminacdo no mercado de trabalho, pagamento salarial
abaixo do que seria devido, desemprego, despedimento; um terceiro grupo, que optou pela
criagdo de uma empresa pela sua experiéncia anterior e conhecimento do mercado; um quarto

grupo, que foi motivado, sobretudo, pela tradi¢do familiar.

2.1.1.7 Tipos de empreendedorismo

O empreendedorismo pode apresentar varias formas e dimensdes, desde a realizacdo de
atividades econdmicas informais, no setor de comércio (venda de comida e bebidas) e no
setor de servicos (transporte urbano de passageiros), a realizacdo de atividades econémicas
formais (Malecki, 1993). Os setores de comércio a retalho e servigos, com poucas barreiras a
entrada, dado ndo exigirem nem experiéncia prévia nem financiamentos avultados, sdo as
atividades mais comuns nos paises em vias de desenvolvimento (Malecki, 1993 e Basu e
Altinay, 2002).

Para Morris, Davis e Allen (1994), as carateristicas empreendedoras tendem a ocorrer em
diferentes niveis de pessoa para pessoa e, consequentemente, o empreendedorismo pode

ocorrer em diferentes niveis e formas.

Para Miller (1983), o que é importante analisar, no entanto, mais do que a personalidade do
empreendedor, € o proprio processo de empreendedorismo e, mais propriamente, o tipo de
empresa pois, conforme este, assim o tipo de empreendedorismo. Num estudo sobre as
principais determinantes do empreendedorismo, este autor propde um quadro classificando as
empresas em trés categorias: empresas simples, empresas de planeamento e empresas

organicas.
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As primeiras sdo empresas pequenas, geralmente geridas pelo proprio dono, que concentra
totalmente o poder. Operam normalmente num ambiente homogéneo, de dificil sobrevivéncia,
dada a facilidade de entrada no mercado. Dada, por outro lado, a sua pequena dimens&o, estas
empresas ndo sdo diversificadas, a concecdo de estratégia tende a ser intuitiva, em vez de

analitica, ndo ha sistemas de planeamento e o tempo de acao € curto.

No caso das empresas de planeamento, que ja sdo de maior dimenséo, o seu objetivo é operar
de forma eficaz, através da utilizacdo de elaborados sistemas de planeamento e de controlo,
possuindo normalmente um nivel razoavel de diferenciacdo organizacional. Neste tipo de

empresas, 0 empreendedorismo tem mais a ver com a estratégia da empresa.

As empresas organicas, por sua vez, sdo as que lutam para estarem adaptadas ao ambiente
onde se encontram inseridas, colocando énfase especial no conhecimento e na comunicagéo.
Tendem a operar em ambientes dindmicos, onde os gostos dos clientes, tecnologias e agoes
dos concorrentes mudam, muitas vezes, de forma imprevisivel. Neste tipo de empresas, 0
empreendedorismo sera uma funcdo do ambiente e da adequacdo da estrutura da empresa ao

mesmo.

A conclusdo de Miller (1983) é que o empreendedorismo esta intimamente relacionado com
varidveis do ambiente, estrutura, estratégia e personalidade do lider, aspetos que variam de
um tipo de empresa para outro. Por exemplo, nas empresas simples, quanto maior for o nivel
de locus de controlo interno do lider, isto é, quanto mais ele acreditar que é ele quem controla
e influencia os eventos, mais empreendedora sera a empresa. Para este autor, nas empresas de
pequena dimensdo, o empreendedorismo € determinado pela personalidade do lider,
carateristica que ja ndo é tdo importante nas empresas de planeamento ou nas empresas

organicas.

2.1.1.8 Os pequenos paises em vias de desenvolvimento e o empreendedorismo

Nos paises em vias de desenvolvimento, o empreendedorismo é visto como uma forma de
estimular o crescimento econémico, no seguimento da privatizacdo de empresas publicas
ineficazes, muitas delas herdadas da dominagdo colonial. O empreendedorismo é também
visto como uma forma de empoderamento de segmentos marginalizados da populagéo,
através da implementacdo, em varios paises do mundo, de programas governamentais de

apoio ao financiamento e a formacéo profissional (Thomas e Mueller, 2000).
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No que diz respeito aos pequenos paises insulares, destacam-se dois aspetos que lhes séo
especificos, que tém a ver precisamente com estas suas duas principais caracteristicas: a
pequena dimensdo e a insularidade. Refere Baldacchino (2002) que a pequena dimensdo e a
insularidade tém sido sinonimos de auséncias de economias de escala, de mercados viaveis,
de mao-de-obra qualificada, de expertise e de business know-how, o que faz com que os

paises com estas carateristicas sejam vistos como condenados ao fracasso econémico.

Hoje, entretanto, defende este autor, muitas evidéncias refutam esta posicdo, na medida em
que varios paises pequenos tém conseguido desenvolver vantagens que extravasam a sua
dimensdo territorial ou populacional e atingido um elevado nivel de desenvolvimento
econdmico, através da transformacdo dos constrangimentos geograficos em fontes de
beneficios, através, por exemplo, do desenvolvimento de produtos e servicos de nicho, de alto
valor acrescentado, em varios setores, como seja no setor financeiro, no turismo e nos
transportes (Baldacchino, 2002). Sdo exemplo destes paises a Islandia, na area das pescas,
Luxemburgo e Liechtenstein, na area das finangas, Maldivas e Seychelles, no setor do turismo

e Mauricias, na industria téxtil.

Outros recursos que tém sido utilizados pelos pequenos paises para a sua sustentabilidade
econdmica sdo 0 uso e o0 aproveitamento de instituicdes supranacionais, como é o caso da
Unido Europeia, bem como de recursos locais de interesse para 0s grandes paises, como
petréleo, gas, produtos minerais, zonas de pesca, bases estratégicas, ou apenas lealdade
politica (Baldacchino, 2006a).

O que se verifica, no entanto, na maioria dos pequenos paises insulares, critica Baldacchino
(2008), € uma auséncia de espirito empreendedor no seio da populacdo local. Os investidores
sd0, na sua maioria, estrangeiros e o setor de manufatura € normalmente pouco competitivo,
na medida em que, quer as matérias-primas, quer os mercados, encontram-se no exterior,
fazendo com que as empresas se dediquem fundamentalmente ao comércio, dada a facilidade

de entrada, mas que é uma atividade de baixo valor acrescentado.

Baldacchino (2008) coloca, perante 0s muitos constrangimentos que afetam a criacdo e gestéo
de pequenas empresas em pequenos estados insulares, as seguintes questdes: Qual o peso dos
constrangimentos? Podem estes ser ultrapassados? Se sim, como? Qual o perfil dos
empreendedores nos pequenos paises insulares? Pode o empreendedorismo ser promovido nos
pequenos paises insulares? Ou sera melhor e mais barato importar empreendedores? A

educacdo pode desempenhar algum papel na promocao do empreendedorismo neste contexto?
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As respostas foram fornecidas por um estudo sobre cinco regides insulares europeias,
nomeadamente, Ilhas Aland, Islandia, Malta, Saaremaa e llhas Escocesas.

Relativamente a constrangimentos, Baldacchino (2008) observa que, nos pequenos paises
insulares, prevalecem as industrias de servigos, constatando-se uma permanente falta de
competitividade relativamente aos bens importados. Medidas protecionistas do Governo, diz
este autor, encorajam as vezes as empresas a produzir para o mercado nacional, que é
pequeno, como por exemplo nas industrias alimentares e de bebidas, mas que séo industrias
que ndo conseguem tornar-se competitivas. Mesmo quando 0s pequenos paises tém produtos
de boa qualidade e competitivos, ha dificuldades no acesso a tecnologia, recursos humanos
qualificados, financiamento em condi¢fes adequadas e tecnologia, resultando destes factos
uma crescente deterioracdo da posicdo competitiva das empresas locais e a consequente perda

de mercado a curto ou médio prazo (Baldacchino, 2008).

Outros constrangimentos ainda tém a ver com 0s custos de transportes, telecomunicaces e
seguro. Assim, de uma forma geral, ndo é o setor industrial mas sim o setor do comércio
importador que apresenta o maior numero de empresas, que dao preferéncia a produtos
estrangeiros relativamente a produtos nacionais, sendo esta preferéncia também partilhada por
uma parte dos consumidores. Por estas razfes, Sa0 poucos 0S pequenos paises que tém um
setor de manufatura importante e quando ele existe, € normalmente suportado por incentivos
fiscais, medidas protecionistas ou ainda acesso privilegiado a mercados, medidas que, no
entanto, colocam o setor com pouca capacidade para enfrentar a liberalizacdo econdémica.
Normalmente, o setor de manufatura nos paises pequenos insulares resulta do investimento
estrangeiro e o que se verifica € que muitos tém evitado uma fase de industrializacdo,
passando diretamente de uma economia agricola para uma economia de servigos, com aposta
em &reas como turismo, banca, prestacdo de servigos a navios e comunicagfes (Baldacchino,
2008).

No que diz respeito a classe empresarial, Baldacchino (2008) apresenta algumas sugestdes.
Por um lado, devem ser desenvolvidos esforcos no sentido de atrair os nacionais residentes na
emigracdo para a criagdo de empresas empreendedoras, que funcionardo também como
centros de transmissdo de conhecimento. Por outro lado, em vez de proceder a formacao
tradicional de empresarios, os Governos dos pequenos paises devem promover a saida destes
do pais, para descobrirem novos mercados e potenciais clientes, trabalhar com empresas

internacionais e encontrar novas ideias de negdcio.
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Um outro aspeto importante para a promogao de empreendedorismo nos paises pequenos é 0s
Governos assegurarem a instalacdo e a manutencdo de um bom nivel de qualidade de vida,
caraterizada, entre outros aspetos, por uma baixa taxa de criminalidade, pouca burocracia,

estabilidade econdmica e boa qualidade ambiental (Baldacchino, 2008).

Baldacchino (2006b) refere-se ao facto de que varios paises pequenos tém adotado uma
estratégia de desenvolvimento designada por MIRAB-Mlgration, Remittances, Aid,
Bureaucracy (migracdo, remessas, ajuda, burocracia), sendo Cabo Verde um dos quatro
paises africanos classificados neste grupo, que integra ainda as Comores, Mayotte e S.Tomé e
Principe. De um grupo maior de 22 economias MIRAB, fazem parte também as Ilhas Cook,
Marianas, Guadalupe e Martinica, Tonga e Samoa.

A proposta do autor € a da implementacdo de uma outra estratégia de desenvolvimento, que
designa por PROFIT-People considerations, Resource management, Overseas engagement,
Finance, Insurance and taxation, Transportation (recursos humanos, gestdo dos recursos,
engajamentos externos, finangas, seguros e impostos, transportes), estratégia que envolve
outro conjunto de recursos, que 0s pequenos paises podem utilizar, com uma orientacao
politica mais pro-ativa. Esta estratégia, seguida por paises como Ilhas Virgens Britanicas,
Ilhas Cayman, Bermudas, Bahrain, Bahamas, Madeira, Chipre e Malta, envolve cinco areas
de intervencdo, de um forte desenvolvimento de capacidades especificas: a area financeira,
especialmente banca, seguros e impostos; politica ambiental, particularmente de recursos
naturais; acessibilidade, particularmente maritima e aérea; mobilidade de pessoas; para-
diplomacia (Baldacchino, 2006b).

Finalmente, Baldacchino, Cassar e Caruana (2008), num estudo sobre Malta, pequeno pais
insular do Mediterraneo, analisam, entre outros aspetos, se a pequena dimensao do pais é uma
condicionante ou uma vantagem na criacdo de novas empresas, tendo os resultados apontado
para a influéncia negativa da insularidade, pela barreira do mar e pela pequena dimensdo do
mercado. Este mesmo estudo aponta, no entanto, um conjunto de aspetos que favorecem o
desenvolvimento de pequenas empresas em Malta, tais como: os fortes lagos familiares entre
0s empresarios; a proximidade fisica; as redes pessoais; word of mouth; reputacdo; qualidade
dos produtos e servigos; recursos humanos; cash flow; educagdo e experiéncia; marketing;

tecnologia; localizagéo; aconselhamento profissional; criatividade e inovagéo.
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2.1.1.10 As privatizagdes

Varios paises, em todo o mundo desenvolvido e em vias de desenvolvimento, tém apostado na
privatizagdo como uma forma de promover o desenvolvimento econdmico, optando o0s
governos por se retirar da gestdo empresarial e transferir essa responsabilidade para o setor
privado (Swanson e Wolde-Semait, 1989). O objetivo é as empresas publicas darem lugar a
empresas com niveis mais elevados de eficacia e eficiéncia, o que passa, muitas vezes, por
uma reducdo drastica de pessoal, o melhoramento da produtividade e a promocdo de
competitividade. Um outro objetivo ainda da privatizacao € a atracdo do investimento externo,
bem como o estabelecimento de parcerias entre as empresas nacionais e estrangeiras (Zahra et
al., 2000).

Estes objetivos séo, naturalmente, mais dificeis de alcancar nos paises em vias de
desenvolvimento do que nos paises desenvolvidos, quer pela escassez de recursos e falta de
competéncias essenciais no seio das empresas, quer porque as novas empresas precisam
adaptar-se a uma nova realidade, da economia de mercado e da concorréncia (Zahra et al.,
2000).

Para além da privatizacdo, outros programas governamentais, como 0s programas de
abandono voluntario, que tém como destinatarios os servidores publicos, sdo também
implementados com o duplo objetivo de reduzir o nimero de funcionarios da administracdo
publica e de incentivar o empreendedorismo, com o objetivo final de promoc¢do do setor

privado.

2.1.1.11 Politicas de apoio a micro e pequenas empresas

Dada a importancia das micro e pequenas empresas no crescimento econémico e na criagdo
de emprego, o desafio, hoje, para os Governos, € a criacdo de estratégias que apoiem a
emergéncia e o0 crescimento deste segmento através, por exemplo, do desenvolvimento de
programas adequados de crédito e formacgéo profissional (Schmidt e Kolodinsky, 2007). No
entanto, é importante encontrar formas também eficazes de satisfazer outras necessidades
deste segmento, como as praticadas, por exemplo, pela SBA-Small Business Assistance, uma

agéncia governamental americana, que utiliza parcerias publico-privadas com Universidades,
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Cémaras de Comércio e Associacfes Comerciais, para prestacdo de apoio as pequenas
empresas (Durkin, 1984).

Sao objetivos desta Agéncia: melhorar o ambiente de negdcio nas diferentes localidades;
identificar, recrutar e desenvolver um amplo conjunto de recursos para assisténcia técnica as
pequenas empresas; implementar um plano de comunicacdo que permita uma ampla
divulgacdo dos servicos disponiveis para micro e pequenas empresas; desenvolver um
mecanismo de acompanhamento que permita avaliar os pontos fortes e fracos das medidas

que sdo implementadas (Durkin, 1984).

O SBA tem um papel catalisador: criacdo, através de parcerias, do Centro de Desenvolvimento
de Pequenas Empresas e do Instituto para Pequenas Empresas, para: disponibilizacdo de
programas de aconselhamento e formacdo, bem como de programas para grupos especificos
como seja de veteranos, mulheres, exportadores, inventores, etc.; cria¢cdo de incubadoras, ou
seja, espacos de acolhimento de pequenas empresas, normalmente em fase de constituicdo ou
de crescimento, que fornecem acesso, de uma forma centralizada e partilhada, portanto, a
custo reduzido, a servigos contabilisticos e administrativos, comunicacdes, transporte, salas de
reunides, informatica e assisténcia técnica; montagem de programas de compras; identificacdo

de oportunidades de internacionalizagdo das pequenas empresas.

A énfase é colocada na prestacdo de servicos de apoio ao desenvolvimento empresarial, que
ndo o apoio financeiro, para a criacdo de um clima em que as necessidades das pequenas
empresas sao satisfeitas de forma réapida e eficaz, considerando que, assim como as
necessidades deste segmento sdo diferentes das necessidades das grandes empresas, também é
preciso que as estratégias de desenvolvimento o sejam. O motor desta estratégia, concebida
para fortalecer o ambiente de negdcio das pequenas empresas, é a conviccdo de que, se as
instituicOes de apoio ao desenvolvimento empresarial trabalharem em parceria, a sinergia
criada vai permitir um maior impacto dos resultados junto das pequenas empresas do que a

que resultaria do trabalho independente dessas mesmas institui¢cbes (Durkin, 1984).

Mandelman e Montes-Rojas (2009) sdo de opinido que, apesar de ndo haver muitos estudos
gue abordem de forma especifica os beneficios do empreendedorismo nos paises em vias de
desenvolvimento, pode-se afirmar que estes paises também podem extrair beneficios do
empreendedorismo, faltando saber até que ponto 0os modelos dos paises desenvolvidos podem
ser aplicados com sucesso por aqueles. Relativamente a este aspeto, estes autores chamam a

atencdo para a necessidade de o0s responsaveis politicos dos paises em vias de
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desenvolvimento terem cuidado na utilizacdo de teorias e modelos concebidos em paises
desenvolvidos pois, devido as diferencas existentes, essa utilizacdo pode estar destinada ao

fracasso.

Nesta mesma linha de raciocinio, Kolo (2006) também chama a atencéo para o insucesso de
alguns paradigmas de desenvolvimento implementados na Africa Ocidental, regifo dominada
por microempresas, de que fazem parte Benim, Burkina Faso, Cabo Verde, Chade, Costa do
Marfim, Gambia, Gana, Guiné Conacri, Guiné Bissau, Libéria, Mali, Niger, Nigéria, Senegal,
Serra Leoa e Togo. Defende este autor que novos e mais relevantes instrumentos s&o
necessarios para reduzir a pobreza em Africa, objetivo que, acrescenta, serd conseguido
através de esfor¢os conjuntos de quatro parceiros, nomeadamente, o setor publico, o setor

privado, as ONG e a sociedade civil.

Dando como exemplo o financiamento ao setor das microempresas, Kolo (2006) apresenta 0s
seguintes argumentos para a ado¢do de uma abordagem especifica na montagem de um
sistema financeiro para o desenvolvimento de microempresas na Africa Ocidental: a
existéncia de fatores politicos, socioculturais e psicoldgicos que favorecem o micro
empreendedorismo; o insucesso do desempenho das instituicdes financeiras convencionais; 0
insucesso das politicas de ajustamento estrutural e de desenvolvimento humano defendidas
pelas organizacGes internacionais e governos africanos durante os anos 80 e 90; a preparacéo
das microempresas para enfrentar a globalizacdo, considerando que as oportunidades de
negocio estdo a deslocar-se, cada vez mais, do nivel local para o regional e deste para o

internacional.

As parcerias atras referidas, entre os setores publico e privado, ONG e sociedade civil, devem
ser acompanhadas por mudancas radicais de conceitos e de paradigmas de desenvolvimento,
devendo ser realizados estudos e pesquisas, por instituicdes e investigadores africanos, para
aquisicdo de conhecimentos e concecdo de modelos que possam ser implementados na Africa
Ocidental (Kolo, 2006).

O resultado final, sustenta o autor, de mudanca de paradigma e de institucionalizacdo de um
sistema financeiro virado para as necessidades das microempresas da Africa Ocidental, é a
formagdo de “cidadaos envolvidos em atividades produtivas e rentaveis, patrioticos e civicos,
0 que contribuird para a reducéo de instabilidade politica, da estratificacdo social, da opresséo,
do crime, da corrupcdo, do analfabetismo e do desemprego, que continuam a minar a
qualidade de vida das populagdes da Africa Ocidental” (Kolo, 2006, p. 604).
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Ouedraogo (2007) é um outro autor que questiona até que ponto as teorias, conceitos e
métodos tradicionais de gestdo tém aplicabilidade no contexto africano, defendendo, ap6s um
estudo em que analisou as estratégias de gestdo em empresas africanas, a necessidade de uma

abordagem diferente, nascida da realidade concreta dos paises africanos.

Por seu turno, num estudo sobre Trinidad e Tobago, pais que tem apostado no
desenvolvimento de microempresas como uma das principais estratégias para a reducdo da
pobreza e do desemprego, com vista a dinamizacdo do crescimento econémico, Karides
(2005) chama a atencdo para o facto de, apesar de ONG, institui¢ces financeiras, agéncias
internacionais de desenvolvimento, incluindo o Banco Mundial, estudiosos e especialistas
defenderem o apoio as microempresas como uma solucdo para a pobreza no Terceiro Mundo
e de os dirigentes de Trinidad terem vindo a implementar essas estratégias durante mais de
cinguenta anos, a pobreza e o desemprego continuam a afetar grandemente essa regido. No
seu estudo, a autora defende que fatores culturais, de género e de raca, tém contribuido
significativamente para o insucesso dos programas de desenvolvimento que tém vindo a ser

implementados naquele pais.

Em Trinidad e Tobago, a ajuda internacional tem-se verificado principalmente nas areas de
formacdo e microcrédito, especialmente no setor informal, composto por pessoas em
autoemprego ou com até cinco trabalhadores, sendo sobretudo dirigida a mulheres. Sustenta
Karides (2005) que uma combinacdo de discriminacao racial e de género, de que estad imbuida
a agenda internacional de programas para microempresas, faz com que essa ajuda ndo chegue
as mulheres caribenhas africanas, que tém como alternativa tornarem-se trabalhadoras

independentes, na maioria dos casos como vendedoras ambulantes.

Para que os programas de apoio as microempresas satisfacam as necessidades dos
microempresarios dos paises em vias de desenvolvimento, é necessario, conclui Karides
(2005), que haja uma mudanga ideologica no pensamento internacional sobre o

desenvolvimento.

O empreendedorismo, defendem Khavul, Bruton e Wood (2010), pode ter um papel vital no
desenvolvimento economico do continente africano e no combate a pobreza mas, para que
este desenvolvimento aconteca, é preciso conhecer a realidade e as carateristicas especificas
dos paises. Referem, por exemplo, a partir de um estudo realizado sobre o setor informal em
dois paises da Africa Oriental, 0 Uganda e o Quénia, que as agéncias de promocdo do

empreendedorismo devem estar atentas a influéncia dos lagos familiares existentes entre 0s
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membros de uma comunidade, sobretudo no que diz respeito ao impacto nos negécios criados
por mulheres e que fazem com que estas muitas vezes prefiram fazer negdcio com membros

da comunidade do que com os seus familiares.

Defendendo o papel das pequenas empresas no desenvolvimento local e regional, Malecki
(1993) faz duas recomendacOes relativamente aos cuidados na promocdo do
empreendedorismo. Uma, que os Governos devem, mais do que promover a criagdo de novas
empresas, promover 0s setores que apresentem, a partida, menos barreiras a entrada,
facilitando o crescimento e o fortalecimento das empresas existentes. Outra, que é necessario
dar uma atencdo especial a qualificacdo dos recursos humanos em vérias areas de
conhecimento e competéncias, bem como as telecomunicag6es, as incubadoras e aos centros

de investigacéo.

2.1.2 Aliancas e redes empresariais

2.1.2.1 Definicéo de aliancas

Vaérias defini¢des podem ser encontradas na literatura sobre este conceito. Por exemplo, para
BarNir e Smith (2002), as aliancas sdo arranjos através dos quais duas ou mais empresas
independentes cooperam para realizar atividades empresariais, enquanto para Sherer (2003),
trata-se de acordos para partilha de custos, riscos e beneficios associados a novas

oportunidades de negdcio.

Ja para Street e Cameron (2007), uma alianca € uma estreita relacdo de cooperacédo entre duas
ou mais empresas, com intencédo de alcancar objetivos mutuamente compativeis e que seriam

dificeis de atingir de forma independente.

Por sua vez, Gulati (1995) define alianga como sendo qualquer acordo de cooperacéo
interempresas, voluntariamente formado, que envolve troca, partilha ou codesenvolvimento
de produtos, tecnologias ou servigos, podendo estes acordos ser formados por uma grande

diversidade de motivos e objetivos e assumir uma grande diversidade de formas.
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2.1.2.2 Formacéo de aliancas

As pequenas empresas empreendedoras estdo a desempenhar um papel cada vez mais
importante no ambiente empresarial de hoje, sendo responsaveis por uma parte significativa
do crescimento e inovacdo da economia global, pelo que o seu sucesso revela-se de
importancia critica para a prosperidade das economias onde elas operam (Steensma, Marino e
Weaver, 2000).

No entanto, devido a répida evolucdo tecnoldgica, crescente globalizacdo e continua
sofisticacdo da concorréncia, as pequenas empresas enfrentam grandes desafios, que tém a ver
sobretudo com obtencdo de crédito, acesso a tecnologia, acesso ao mercado, obtencdo de
matéria-prima, qualificacdo de mao-de-obra, distribuicdo, entre outros (Santa Rita e Sbragia,
2002).

Estas dificuldades sdo de dificil equacionamento quando enfrentadas pelas micro e pequenas
empresas de forma isolada, pelo que uma forma de ultrapassar esta situacdo é elas
associarem-se entre si ou com empresas de maior dimensdo (Steensma, Marino e Weaver,
2000; Donkels e Lambrecht, 1997). Neste Gltimo caso, as micro e pequenas empresas ganham
recursos e acesso a gestdo, enquanto as grandes empresas evitam, dessa forma, uma grande
diversificacdo, concentrando-se nas suas atividades nucleares e subcontratando as restantes as

micro e pequenas empresas (Malecki, 1993).

As empresas, na opinido de Fuller-Love e Thomas (2004), estabelecem relacbes de
cooperagdo para reduzir custos, para um maior acesso a recursos externos e oportunidades e

ainda como estratégia para impedir a entrada de outras empresas no mercado.

Para a formacdo de aliancas, Gulati (1995) aponta trés razfes: reducdo dos custos de
transacdo resultantes do processo negocial entre empresas de pequena dimenséo,
fortalecimento de posi¢do competitiva e aprendizagem organizacional. Contudo, defende este
autor, o processo de formacdo de aliangas tem a ver ndo apenas com a deciséo de formar uma
alianca, ditada pela necessidade de obtengdo de recursos complementares, mas também com a

decisdo sobre a escolha de parceiros.

Em relacdo a este ultimo aspeto, as empresas tendem a escolher como parceiras aquelas em

relacdo as quais existe uma grande interdependéncia estratégica, ou seja, quando uma empresa
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tem recursos ou competéncias num determinado setor de atividade, de que uma outra empresa
necessita mas ndo possui. Nesta base, quanto maior o nivel de interdependéncia entre duas

empresas, mais facilmente elas formam uma alianca (Gulati, 1998).

Uma primeira motivagdo para uma empresa constituir uma alianca, defendem Street e
Cameron (2007), é ganhar acesso a recursos complementares como sejam recursos materiais,
financeiros e tecnoldgicos, através dos quais adquirem uma vantagem competitiva, como
economias de escala, alcancar uma maior capacidade concorrencial ou um melhor
desempenho, em termos, por exemplo, de maior volume de vendas e custos mais baixos e

maior sucesso, traduzido este em um maior segmento do mercado.

Estes autores referem, ainda, que devem ser tomadas em consideracdo as carateristicas
ambientais, na medida em que a industria, a economia, 0 governo e a sociedade onde as

pequenas empresas estdo inseridas tém impacto na formacéo e gestao das relagdes externas.

No caso da industria, por exemplo, se se verifica downsizing, as oportunidades criadas podem
ser preenchidas por aliangas entre pequenas empresas. No caso da economia, a incerteza
financeira tende a aumentar a formacao de aliangas. O Governo, por sua vez, pode, através de
programas e politicas, contribuir para aumentar a formacao de aliangas. A sociedade, através
das carateristicas da cultura nacional prevalecente, também tem influéncia na formacédo de

aliancas.

Num estudo sobre a formacao, gestdo e avaliacdo de aliancas, Wohlstetter, Smith e Malloy
(2005) consideram que, para a formacdo de uma alianca, ha um conjunto de fatores que
devem estar presentes, como um campedo, que toma a iniciativa e organiza as primeiras
reunides, uma complementaridade de necessidades e recursos (organizacionais, financeiros,

politicos e outros), uma compatibilidade de objetivos e finalmente, confianca.

A confianga, sublinha Larson (1992), é um fator decisivo na participacdo em qualquer forma
de cooperacéo, tendo a deciséo de formacgdo de uma alianca empresarial duas componentes:
primeiro, a decisdo de entrar numa alianga e segundo, a base sobre a qual essa alianca sera
estruturada, isto €, o grau de formalidade da alianca. Os dois aspetos sdo influenciados pelo

tipo de cultura prevalecente na sociedade onde as empresas desenvolvem a sua atividade.
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2.1.2.3 Tipos de aliangas

Para BarNir e Smith (2002), as aliancas podem ser de dois tipos: as chamadas aliangas de
tecnologia e manufatura, como joint ventures, destinadas normalmente a tirar proveito de uma
oportunidade, como seja o desenvolvimento de um produto, sendo as joint ventures aliangas
que envolvem investimentos financeiros de vulto, compromisso formal de longo prazo e
risco; as chamadas aliancas de apoio, menos formais, criadas sobretudo para a reducdo de

custos nas areas de formacéo de pessoal, marketing e distribuicao.

No entender, contudo, de Gulati e Singh (1998), existem trés tipos de aliancas: joint ventures,
guando os parceiros criam uma entidade autdbnoma, com recursos e objetivos proprios,
entrando cada parceiro com uma parte do capital social; aliangas de investimento minoritario
(minority investment), quando as empresas trabalham conjuntamente, sem criar uma nova
entidade e em que uma, ou mais, detém uma pequena parte do capital social noutra ou noutras
empresas; aliancas contratuais, quando ndo ha criacdo de nova entidade nem participacdo no

capital social de outras empresas.

Neste ultimo caso, as empresas parceiras: desenvolvem as suas atividades de parceria a partir
das suas proprias empresas; ndo ha, geralmente, estruturas de gestdo, de autoridade ou de
resolucdo de conflitos; as atividades do dia-a-dia sd@o coordenadas em conjunto; as decisdes

sdo tomadas através de negociacGes entre 0s parceiros.

Quanto ao nivel de interdependéncia, as aliancas podem ser: reciprocamente
interdependentes, quando, por exemplo, ha partilha de tecnologia, reduzindo as empresas
parceiras 0 tempo investido na inovagéo, ou o desenvolvimento conjunto de nova tecnologia;
sequencialmente interdependentes, quando o output de uma empresa € input de uma outra
(por exemplo, uma empresa aceder a um novo mercado através dos canais de distribuicdo de
uma outra que ja se encontra nesse mercado); aliangas interdependentes, quando as empresas
parceiras ndo dependem uma da outra para inputs ou outputs mas optam por juntar 0s seus
recursos para a realizacdo de atividades de parceria que ndo necessitam, no entanto, de uma

coordenacao regular (Gulati e Singh, 1998).

A repeticdo da realizacdo de aliancas reduz a necessidade de um elevado controlo hierarquico
(Gulati e Singh, 1998). Quando os potenciais parceiros ndo se conhecem, ha menos confianga

entre eles, pelo que as aliancas tendem a ser organizadas com mais estruturas hierarquicas do
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que quando o nivel de confianca é mais elevado. As aliangas anteriores, dizem estes autores,
sd80 um mecanismo atraves do qual a confianga é construida, constituindo a repeticdo da

realizacéo de aliancas (repeated ties) uma medida de confianca inter-organizacional.

Boris e Jemison (1989) classificam as aliangas em cinco tipos: fusdes (completa unificagéo
entre duas ou mais organizacgdes), aquisicdes (compra de uma organizacdo por outra), joint
ventures (criacdo de uma organizacao autbnoma por duas ou mais organizagdes), acordos de
licenciamento (compra do direito de utilizacdo de um bem por um determinado periodo de

tempo) e acordos entre fornecedores (contrato de venda de produtos).

2.1.2.4 Fatores de sucesso das aliancas

A partir de um estudo sobre redes empresariais nos Estados Unidos, com 29 lideres de redes e
1.122 membros, em 29 industrias, englobando sobretudo associa¢fes empresariais de classe,
Besser e Miller (2011) apontam como fatores importantes para o sucesso das aliancas
empresariais: diversidade, no que diz respeito ao tempo de existéncia do negdcio, dimenséo,
localizacdo, industria, diferencas demogréaficas entre os membros, sobretudo no que diz
respeito a competéncias e educacdo; a honestidade e a credibilidade dos membros; a
confianca e o tipo de relacionamento entre os membros. Dentre estes fatores, o estudo
considerou, como fundamentais para o sucesso das aliancas, a confianca e o tipo de

relacionamento entre os parceiros.

Os resultados de um estudo realizado por BarNir e Smith (2002) mostram que, apesar de as
aliangas entre pequenas empresas nascerem sobretudo da intencdo de explorar em conjunto
oportunidades de negdcio, este objetivo ndo é suficiente, sendo que a decisdo de participar
numa alianca tem muito a ver com a certeza de apoio e confianga nos parceiros. Também para
Larson (1992), para ser bem-sucedida, uma cooperagdo requer um elevado nivel de confianca,

que afaste 0 medo de comportamento oportunistico e reforce a estabilidade da relacéo.

Nooteboom, Berger e Noorderhaven (1997) consideram o papel da confianca, que definem
como a capacidade de um parceiro se comportar de acordo com as intenc¢des e expectativas da
relagdo, como um importante fator na reducdo da incerteza e da necessidade de elaboragéo de
contratos de grande complexidade. Esta posicdo em relacdo a confianga é também defendida
por Ring e Van de Ven (1992), que argumentam que, quanto maior o risco percebido pelas

empresas envolvidas, mais complexa € a estrutura de gestdo da alianca e quanto maior a
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confianga, menor o risco, sendo que diferentes niveis de risco e de confianga determinam

diferentes estruturas de gestéo de uma alianca.

Por sua vez, Saxton (1997) defende que o sucesso das aliangas tem a ver com: a reputacao dos
parceiros, nas areas de gestdo, qualidade do produto e posicao financeira; a participacdo em
aliancas anteriores, que permite conhecer a credibilidade do parceiro, base para o
desenvolvimento de confianga, compreensdo mutua e auséncia de propensdo para 0
comportamento oportunistico; tomadas de decisdo de forma partilhada; similitudes entre os

parceiros, no que diz respeito a competéncias e processos.

Na opinido de Hunt, Lambe e Wittmann (2002), os fatores de sucesso das aliancas podem ser
agrupados em quatro categorias: fatores baseados em recursos, na medida em que 0 sucesso
de uma alianca resulta da existéncia de uma complementaridade de recursos; fatores baseados
em competéncias, na medida em que 0 sucesso de uma alianca depende da existéncia de
competéncias organizacionais, relacionadas com a formacdo, desenvolvimento e gestdo de
uma alianca; fatores relacionais, porque o sucesso de uma alianga tem a ver com a natureza
das relacGes, como sejam cooperacao, confianga, compromisso e comunicacdo entre 0sS
parceiros; fatores baseados em vantagens competitivas, na medida em que as aliangas tém
sucesso se vao possibilitar as empresas envolvidas produzir a custos mais baixos ou alcancar
um maior valor acrescentado em relacdo aos seus concorrentes, ou proporcionar aos parceiros

outras vantagens competitivas sobre os concorrentes.

Estes autores propfem uma teoria que integra as quatro acima referidas, que designam por
teoria de recursos e vantagens (resource-advantage theory), sustentada por trés principais
argumentos: o0 sucesso das aliancas resulta de os parceiros alcancarem um desempenho
financeiro superior; o desempenho financeiro superior resulta de aliangas que proporcionem
recursos relacionais e permitam as empresas parceiras ocupar posicdes de vantagem
competitiva; as posi¢oes de vantagem competitiva no mercado resultam de aliangas em que 0s
parceiros, relativamente a concorréncia, tenham recursos complementares, tenham
competéncia em gestdo de aliancas e ou sejam cooperadores eficazes, dada a confianga, 0
compromisso, os elevados custos de terminacdo, os valores partilhados, a comunicagéo e a

auséncia de comportamento oportunistico.
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2.1.2.5 Beneficios das aliancas

Os beneficios de uma alianga sdo especialmente relevantes para pequenas empresas que tém
recursos limitados e pequena presenca no mercado (Barnir e Smith, 2002). Santa Rita e
Sbragia (2002) apontam vérios beneficios das aliancas para as pequenas empresas: partilha de
informagdes e de projetos; diminuicdo de riscos tecnoldgicos; flexibilidade industrial,
logistica e comercial; realizacdo conjunta de algumas atividades como seja compras,
formacdo de mao-de-obra, marketing, pesquisa de mercado, contratacdo de servigos e
logistica; acesso a informacdo tecnolodgica, aos sistemas de informacdo e assisténcia técnica;
aceleracdo dos processos de producdo; maior competitividade; reducdo dos custos; maior
valor acrescentado aos produtos; exportacdo; acesso ao crédito. O estudo levado a cabo por
estes autores mostrou que a construcdo de aliancas, parcerias, fusdes, cooperacdes e outras
formas associativas, viradas para a formacdo de redes empresariais e ou aglomerados

regionais, podem impulsionar a competitividade das pequenas empresas.

Besser e Miller (2011) indicam, como beneficios proporcionados pelas aliancas, a
transferéncia de conhecimentos, a troca de recursos, a possibilidade de desenvolvimento de
lobbies junto do Governo, bem como a prestacdo de apoio pessoal e social aos membros, para
além de disponibilizacdo de informacdes, de aconselhamento, realizacdo de compras a grosso,
realizacdo de seguros de grupo e programas de formag&o em conjunto.

2.1.2.6 Definicao de redes sociais

Fuller-Love e Thomas (2004) definem uma rede social como sendo o conjunto das relagdes de
uma empresa com os seus fornecedores, clientes e mesmo com outras empresas, com graus
variaveis de formalidade e interdependéncia. Para Donkels e Lambrecht (1997), as redes sdo
sistemas de relagcbes organizadas entre empreendedores e 0 mercado, enquanto para Gulati
(1995) e Street e Cameron (2007), uma rede é um conjunto de relagdes que unem entre si um

grupo de organizacOes independentes.
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2.1.2.7 Formagéo de redes sociais

Um grande numero de autores tem-se debrucado sobre a importancia das redes sociais para a
promocdo da competitividade das pequenas empresas, abordando esta problemética sob

perspetivas diversas.

Premaratne (2001), por exemplo, defende que o sucesso de pequenas empresas depende das
redes pessoais informais dos empresarios pois, por estes ndo possuirem todos os recursos de
que necessitam, tém que procuré-los junto de terceiros, como seja Bancos, agéncias
governamentais, fornecedores, familiares e amigos, podendo estes recursos ser
disponibilizados de forma gratis ou remunerada. Os recursos comprados nao pressupdem a
existéncia de relacdes preestabelecidas entre 0 empreendedor e a outra parte, ao contrario do
gue acontece com 0S recursos gratis, que sdo obtidos se houver relagdes prévias. Este autor
realizou um estudo sobre o papel das redes sociais em Sri Lanca, tendo os resultados do
mesmo revelado que as redes sociais fornecem importantes recursos as empresas que nelas
participam, sobretudo apoio ndo material e informacdo. O estudo também revelou que o apoio

ndo material € considerado 0 mais importante.

As redes sociais, pela sua énfase em informalidade e aproveitamento de oportunidades,
podem ser vistas, defendem Donkels e Lambrecht (1997), como um mecanismo de exceléncia
para as pequenas empresas enfrentarem a crescente complexidade e concorréncia que se
verifica atualmente na arena econémica, que levam ao aparecimento de novas oportunidades,
mas também de novos riscos. Nesta medida, Ripollés e Biesa (2006) declaram que o0s
empreendedores devem estar conscientes de que a participacdo em redes sociais ndo € uma
perda de tempo, mas sim uma forma de obtencéo de recursos valiosos para o desenvolvimento

de novas oportunidades de negdcio e para o crescimento das suas empresas.

As razbes apontadas pelas pequenas empresas para ndo pertencerem, ou terem deixado de
pertencer a uma rede social, ttm normalmente a ver com: falta de conhecimento sobre os
beneficios das redes; inexisténcia de uma rede social adequada; falta de recursos
(empregados, dinheiro e tempo) para investimento na rede; convic¢do de que 0s custos sdo
superiores aos beneficios; tendéncia dos donos de pequenas empresas para fazerem sozinhos a

gestdo do seu negocio (Malecky e Tootle, 1996).
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Pronunciando-se sobre a importancia das relagcdes externas para as pequenas empresas, Street
e Cameron (2007) defendem que estas devem desenvolver relagbes com organizacfes que
tenham potencial para apoiar o desenvolvimento do negdcio, sobrevivéncia e crescimento,
considerando que 0s recursos externos sdo de uma importancia vital para o sucesso de uma

pequena empresa.

Estes autores definem relacbes externas como conexdes, de natureza comercial, entre uma
pequena empresa e outras organizacOes, sendo as aliancas e as redes os dois tipos mais
comuns. Indicam, ao mesmo tempo, um conjunto de carateristicas que influenciam o processo
de estabelecimento deste tipo de relagGes: as carateristicas individuais do lider da empresa; as
carateristicas organizacionais, sendo que as pequenas empresas sdo mais tendentes a formar
acordos de cooperacdo do que as grandes empresas; as carateristicas das relagdes, isto €, a
forca, a densidade, a dimensdo, a estrutura e o tipo de relagdo, que pode ser formal ou

informal; a compatibilidade de objetivos; o nivel, elevado ou baixo, de confianca.

Chell e Baines (2000) realizaram um estudo que chama a atengdo para a necessidade de se
distinguir entre construcdo de redes, que designam por networking e redes, que designam por
networks, sendo objetivo do estudo determinar, até que ponto, a construcao de redes de lagos
fracos é praticada pelos donos e gestores de empresas. Trata-se de um estudo qualitativo, na
medida em que, segundo referem os autores, os dados quantitativos oferecem apenas uma
explicacdo parcial do comportamento da construcdo de redes, que é dinamico, fluido e
extremamente dificil de compreender completamente através de uma simples contagem dos

contactos.

Os lagos fortes sdo constituidos por familiares e amigos préximos, enquanto os lagos fracos,
por amigos afastados e conhecidos. As pessoas ligadas entre si por lagos fortes confiam umas
nas outras. Contudo, tendem a partilhar os mesmos contactos e as mesmas informagoes, pelo
que ndo tém acesso a novas perspetivas para a criacdo e exploracdo de oportunidades de

negocio para o crescimento e o desenvolvimento das suas empresas.

Os lagos fracos podem ser de curta duracéo e poucas vezes utilizados, mas tém uma grande
forca que advém do facto de possibilitarem 0 acesso a outras pessoas que ndo pertencem ao
circulo social mais proximo do empresario, permitindo a este obter informacdes,
aconselhamento e apoio de um universo mais amplo e mais diversificado. Se o empreendedor
investir na criacdo de lagos fortes e fracos, poderda aumentar de forma significativa o seu

acesso a informacao e a recursos.
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Contudo, constata-se que os donos de pequenas empresas, de uma forma geral, tém falta de
tempo para se dedicarem a construcdo de redes, valorizando a sua independéncia e ndo

desejando por isso envolver-se em iniciativas que a possam pér em causa.

2.1.2.8 Tipos de redes sociais

Com base num estudo sobre a utilizagéo das redes de marketing, abrangendo doze empresas
irlandesas integrantes de uma rede de marketing, Carson, Gilmore e Rocks (2004) apontam,
como dimensdes chave deste tipo de redes, as seguintes: a dimensao estrutural, com foco na
estrutura, cujas principais componentes sdao a dimensdo (numero de contactos diretos
utilizados por uma empresa), o grau de formalidade (grau de utilizagdo de contactos de
negdcios formais em relacdo a contactos de negécios informais), de diversidade (variedade
das fontes de contactos que sdo utilizados), de densidade (grau de interligacdo entre os
membros), de estabilidade (tempo de existéncia da rede), de flexibilidade (nUmero de
contactos feitos e desfeitos num determinado periodo de tempo); a dimensao relacional, com
foco na forca do canal de ligagdo, em que a confianga, 0 COmpromisso e a cooperagao Sao as
principais componentes; a dimensdo utilizagdo, com foco nas atividades mais importantes de
marketing que podem ser desenvolvidas em conjunto, tais como gestdo das atividades de
promocdo, do planeamento, da concecdo do produto, da fixacdo do preco, da distribuicédo, da

aquisicdo de recursos de marketing, do conhecimento do mercado e da inovacao.

Analisando a importancia das redes na implementacdo de programas de formacdo para
empresarios, Foley, Harrington e Kelliher (2006) chegaram a conclusdo que a formacdo tera
muito mais impacto se implementada através de redes, em gque as empresas podem participar
ativamente, com o apoio de instituicdes vocacionadas para tal, inclusive na definicdo dos
conteudos e planos de formacdo, evitando a utilizacdo de material ndo adaptado as suas
necessidades, como sdo normalmente os programas trazidos de outros paises, concebidos para

outras realidades.

Esta forma de atuacédo contribuiria para aumentar o impacto da formagéo, normalmente baixo,
sobretudo nos paises em vias de desenvolvimento, referem aqueles autores. A participagdo em
redes possibilita & empresas uma maior apropriacdo do processo de formagédo, permitindo-

Ilhes impor o seu ritmo proprio e assim participar mais facilmente nas acfes que s&o
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implementadas, capacitando-se desta forma mais rapidamente para enfrentar as mudancas,

cada vez mais velozes, do mercado.

Por sua vez, Morris, Woodworth e Hiat (2006) defendem, com base em estudos realizados na
Bulgéria e na Filipinas, que o microcrédito cooperativo propicia um maior volume de capital
social do que o microcrédito individual, possibilitando a obtencdo de elevados niveis de
sucesso dos trabalhadores por conta propria, a0 mesmo tempo que contribui para o
desenvolvimento economico e para a reducdo da pobreza nos paises em vias de
desenvolvimento. Propdem, por isso, a adocdo de uma estratégia de desenvolvimento de redes

de microcrédito como uma solucéo para a obtencdo de um maior sucesso empresarial.

2.1.2.9 Fatores de sucesso das redes sociais

Apesar do interesse crescente no estudo das redes sociais no seio de pequenas e médias
empresas, existem poucos estudos sobre os fatores que conduzem ao seu sucesso. Sherer
(2003) identifica os seguintes fatores, que considera criticos para o0 sucesso das redes,
apresentados pela ordem de importéncia atribuida pelas empresas participantes num estudo
realizado por esta autora: carater, considerado mais importante do que as competéncias que 0s
participantes possam trazer para a rede; confianca, em termos de valores e comportamentos,
independentemente do carater e competéncias; relacionamento entre os participantes, que
contribui para um maior nivel de confianca; existéncia de intermediarios, como agéncias de
desenvolvimento econdémico, universidades, associagdes, pessoas individuais, que podem

facilitar e aumentar a qualidade do relacionamento no seio da rede.

Por seu lado, Donkels e Lambrecht (1997) apresentam, como fatores influenciadores do
sucesso das redes, 0s seguintes: 0 nivel académico do empreendedor; a sua experiéncia; o
setor econdémico de atividade; a dimensdo da empresa em termos de numero de trabalhadores;

a orientagdo de crescimento do negdcio.
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2.1.2.10 Beneficios das redes sociais

De acordo com um estudo realizado por Fuller-Love e Thomas (2004), os beneficios das
redes tém a ver com acesso a informacOes e ideias, melhoria de desempenho, partilha de
recursos, resolucdo de problemas, maior eficacia, desenvolvimento tecnolégico, legislacéao,
participacdo em seminarios, sessdes de formacdo, feiras e acesso a servi¢os de comunicacao.
Outros servigos de interesse para as pequenas empresas estdo relacionados com a producéo,
gestdo financeira, aspetos legais, marketing, informatica, gestdo de recursos humanos, e-

marketing, ambiente, servigo de apoio aos clientes, administragédo e exportagéo.

Miller, Besser e Riibe (2007) indicam, como beneficios das redes sociais, a partilha de
informagdes sobre novas técnicas, fornecedores, clientes e tecnologia, com impacto no
melhoramento da capacidade de gestdo; no aumento do conhecimento de mercado; na
contribuicdo para o desenvolvimento de novos produtos e servi¢os; no apoio pessoal e

emocional; na conquista de novos clientes e fornecedores.

Num estudo anterior, com empresas americanas com menos de vinte pessoas, a maioria com
duas a trés pessoas, Miller e Besser (2005) analisaram as estratégias para tomadas de decisédo
e avaliacdo de desempenho por membros e ndo membros de redes, tendo a concluséo sido que
o0s beneficios sdo mais elevados nas empresas integrantes de redes do que naguelas que nao

fazem parte de redes.

Para Human e Provan (1997), existem quatro grupos de beneficios das redes sociais: trocas
entre organizagOes (troca de informacGes, producdo conjunta, acesso a novas redes sociais,
compras e vendas conjuntas); credibilidade organizacional; acesso a recursos (novas técnicas
e competéncias, novos mercados, ideias para novos produtos, novos métodos de gestdo);

melhor desempenho financeiro (maior volume de vendas).

Um estudioso das redes sociais e dos seus beneficios, Burt (2000) defende que o0s
empreendedores mais ricos em termos de capital social, resultante de lagos fortes, tém mais
propensdo para criar uma empresa e as empresas que criam tém mais probabilidade de
sucesso. Na base desta diferenca positiva, refere aquele autor, estd o facto de as redes
permitirem quer um répido acesso a uma gama alargada de perspetivas, competéncias e
recursos, quer uma aprendizagem, também ela mais rapida, relativamente a identificacdo de

oportunidades.
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Uma outra vantagem das redes sociais é os empreendedores com mais capital social serem
mais capazes de recuperar negocios que nao estejam a correr bem porque se apercebem, mais

cedo, dos problemas e sdo mais flexiveis em reestruturar o negdcio para adapta-lo a mudanca.

As vantagens e beneficios referidos por Burt (2000) tém a ver com o entendimento que este
autor tem da sociedade: um mercado no qual as pessoas trocam todos os tipos de produtos e
ideias na prossecucdo dos seus interesses, conseguindo algumas pessoas melhores resultados
do que outras. De acordo com a metafora do capital social, um ativo resultante de se ocupar
uma determinada posi¢cdo na sociedade, as pessoas que tém melhores resultados estdo, de
alguma forma, melhor interligadas, portanto, melhor relacionadas.

Em qualquer dado momento, explica Burt (2000), existe uma rede social, de individuos
ligados entre si em diferentes graus, consoante contactos anteriores, conforme diagrama a
seguir, que mostra como funcionam as redes fechadas e as redes abertas.

Figura 2 — Redes abertas e redes fechadas

Fonte: Adaptado de Burt (2000, p.349)

Os pontos representam 0s membros das redes e as linhas, os lagos de relacionamento entre
eles. As linhas a cheio representam por sua vez os lagos fortes e as linhas a tracejado, os lagos

fracos, donde resulta que o grupo A tem cinco membros e oito lagos, sendo 5 fortes e 3 fracos,
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0 grupo B tem 17 membros e 41 lagos, sendo 27 fortes e 14 fracos e o grupo C tem 5
membros e 8 lagos, sendo 5 fortes e 3 fracos.

No caso das redes fechadas, todos os membros estdo estreitamente ligados entre si,
apresentando este tipo de rede vantagens importantes: por um lado, os seus membros tém
acesso a informacéo facilmente, diretamente e por isso sem deturpacdes. Por outro lado, este
tipo de redes permite fazer com facilidade a aplicacdo de normas relativas a procedimentos e
san¢oes, sendo por isso menos arriscado os seus membros confiarem uns nos outros. Contudo,
a existéncia de um elevado grau de confianca entre os seus membros &€ um requisito
necessario para a existéncia deste tipo de rede. Uma desvantagem das redes fechadas € a
grande probabilidade de redundancia das informagdes que circulam no seu seio.

A andlise da figura acima revela que, em termos de rede fechada, Luis tem mais capital social
do que Roberto, na medida em que os lagos fortes que existem entre 0s seus contactos véao
fornecer-lhe canais de comunicacdo mais confiaveis, servindo estes ainda como protecdo
relativamente a comportamentos oportunisticos, na medida em que 0s seus contactos sdo mais
capazes de agir em concertacdo contra 0 membro da rede que violar as normas de conduta

desta.

No que diz respeito as redes abertas, elas tém a ver com os chamados, pelo autor, de buracos
estruturais, ou seja, buracos na estrutura social do mercado, que proporcionam uma vantagem
competitiva as pessoas cujos lacos de relacionamento os incluem. As pessoas situadas de cada
lado de um buraco estrutural circulam em diferentes fluxos de informacéo, funcionando assim
0s buracos estruturais como uma oportunidade de intermediar o fluxo de informacdo entre

elas.

Analisando o diagrama, constata-se que Roberto e Luis ttm o mesmo ndmero de contactos,
sete, sendo seis fortes e um fraco. Luis esta ligado as pessoas do grupo B e, através delas, a
amigos dos amigos pertencentes ao grupo B, o que faz com que esteja bem informado sobre
as atividades deste grupo. Roberto também esté ligado através de amigos de amigos a todas as
pessoas que pertencem ao grupo B mas, para além disso, os seus lagos fortes com a pessoa 2
sdo um canal de informagdo com o grupo A, enquanto o seu laco forte com a pessoa 1
representa um canal de informacgdo com o grupo C. A relacdo de Roberto com a pessoa 1
corresponde a definicdo de ponte de uma rede, isto €, se essa ligacao for desfeita, desaparece a
comunicacdo entre os grupos B e C, o que confere a Roberto uma funcao privilegiada de

intermediario (broker) entre essas duas redes.
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As conexdes de ponte de Roberto com outros grupos, destaca Burt (2000), dao-lhe um
conjunto de vantagens competitivas: permitem-lhe obter um maior volume de informagdes
por estar ligado indiretamente a um maior nimero de pessoas; a diversidade dos seus
contactos, abrangendo trés grupos distintos, faz com que as informacdes recebidas contenham
uma menor percentagem de informacdo redundante; o posicionamento no cruzamento de
redes permite-lhe tomar conhecimento das atividades dos trés grupos mais cedo do que outras
pessoas; o facto de ter contactos mais diversificados quer dizer que ele é potencialmente o
melhor candidato para inclusdo em novas oportunidades; fazer parte de uma rede que oferece
tantos beneficios torna Roberto mais atrativo para outras pessoas para ser um contacto nas

suas préprias redes.

Esta “for¢a dos lagos fracos” é de igual forma postulada por Granovetter (2005), que defende
também que um empresario recebe informacdes novas mais através das suas relagdes com
conhecidos, lacos fracos, do que dos amigos mais proximos, lacos fortes: os amigos tendem a
mover-se nos mesmos circulos que ele, pelo que havera tendéncia para alguma sobreposicdo
de informagdo quando, pelo contrério, os conhecidos frequentam outros circulos e conhecem
pessoas que ele ndo conhece, podendo através destes lagos fracos ter acesso a essas outras
informacBes. Assim, 0s conhecidos sdo por isso muito importantes como fontes de novas

informacdes, ligando entre si empresarios que, doutra forma, estariam desconectados.

Por sua vez, Ripollés e Biesa (2006), que realizaram um estudo com o objetivo de analisar a
influéncia da rede pessoal do empreendedor no desempenho da sua empresa, concluiram que
existe uma relacdo indireta, através das informagdes que fornecem, entre as redes sociais do
empreendedor e o desenvolvimento de uma orientacdo empreendedora em empresas recém-
criadas, que permite a estas ndo apenas responder mais rapidamente as mudancas ambientais,
mas também aproveitar novas oportunidade econdémicas e as vantagens competitivas delas

resultantes.

O reconhecimento das vantagens das redes sociais para o desenvolvimento e sucesso das
empresas parece ser universal, em contextos culturais bastante diversos. Assim, no ambito de
um trabalho de investigacdo sobre a economia chinesa, Trigo (2002) constatou, apds a
realizacdo de entrevistas a um conjunto de empresarios, que o fator considerado mais
determinante por aqueles para o sucesso do seu negocio ¢ a “Criacdo e manutencdo de uma
rede de relagdes”, designada guanxi, que possibilita, entre outros beneficios, melhorar o

acesso a clientes e a informacbes sobre o mercado, tendo ainda um papel importante na
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protecéo das empresas que fazem parte do guanxi. Da mesma forma, as empresas japonesas,
sobretudo as de maior dimensdo, envolvem-se em redes, designadas por keiretsu, através das
quais promovem a maximizacao dos resultados organizacionais e se previnem de situacfes de

crise, sobretudo na vertente financeira (Lincoln, Gerlach e Ahmadjian, 1996).

2.1.2.11 Redes sociais e a sua importancia na formacéo e sucesso das aliangas

BarNir e Smith (2002) analisaram a relagé&o entre as redes sociais e a formacdo de aliangas
entre empresas, procurando identificar quais as carateristicas dos empresarios que facilitam a
formacdo de aliancas empresariais. O estudo baseou-se na teoria de integracdo social (social
embebdness) de Granovetter (2005), segundo a qual a analise das atividades econdmicas deve

tomar em consideracdo o contexto no qual elas sdo desenvolvidas.

Ou seja, que o comportamento das empresas, de uma forma geral, e da cooperacdo entre
empresas, em particular, é afetado pelo contexto no qual as escolhas estratégicas sao feitas,
sendo as redes sociais elementos importantes deste contexto. A conclusdo deste estudo foi que
as redes sociais facilitam o estabelecimento de aliangas empresariais, por identificarem
oportunidades e recursos, defendendo também aqueles autores, que as relagdes dos
empresarios constituem um recurso, uma forma (social) de capital, que pode compensar a

auséncia de outros recursos.

A rede social resultante de aliancas anteriores, sustenta por sua vez Gulati (1995), influencia e
facilita a tomada de decisdo quanto a formacdo de novas aliancgas, por fornecer valiosas
informacgdes as empresas sobre as capacidades especificas e credibilidade dos potenciais
parceiros. Este autor propde um quadro para explicar a formacdo de aliancas entre empresas
no seio de um contexto social rico, de acumulacéo de aliancas ja existentes entre as empresas:
os lagos prévios, quer diretos, quer indiretos, criam uma rede social na qual a maioria das
empresas estd embebida e que se tornam numa importante fonte de informagdo sobre a
credibilidade e competéncias dos atuais e potenciais parceiros, possibilitando as empresas
terem conhecimento de novas oportunidades de relacionamentos, a0 mesmo tempo que

contribuem para fortalecer a confianca delas nos potenciais parceiros (Gulati, 1995).

Um importante obstaculo ao sucesso das aliancas € a vulnerabilidade ao comportamento de
oportunismo do parceiro. O parceiro pode limitar a sua contribuicdo para a alianga, ou

simplesmente comportar-se de forma oportunistica. Para além disso, uma alianca enfrenta
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importantes mudancas ambientais, por estar sujeita, ndo apenas a mudancas no seu proprio
ambiente, muitas vezes com riscos que tém a ver com o elevado nivel de volatilidade deste,
mas também a mudancas afetando uma ou mais das empresas mée. Assim, as informacdes
que as redes sociais, saidas de aliancas anteriores fornecem, podem ser muito importantes
(Gulati, 1995).

Quanto aos fatores que influenciam o desempenho e o sucesso das aliancas, Gulati (1998) é
de opinido que o grau de integracdo de uma alianca no seu ambiente influencia o desempenho
desta por varias razdes: por estarem proximamente ligadas numa alianca, as empresas
parceiras tendem a ter um maior nivel de confianca entre si, porque tém mais informacdes e
porque a rede social funciona como um blogueador natural a0 mau comportamento que
podera destruir a reputacdo. A confianca possibilita, ndo apenas uma maior troca de
informacBes, mas promove também uma maior facilidade de interacdo, aspetos que podem

fazer com que o sucesso de uma alianga ocorra mais facilmente.

A conclusdo também, deste estudo, é que as redes sociais podem ter muita influéncia na
criacdo e sucesso de aliancas, na medida em que elas sdo fornecedoras de informacdes
valiosas sobre novas oportunidades de aliangas, podendo assim influenciar com que
frequéncia e com quem essas empresas formam aliancas. Uma vez que duas empresas tenham
decidido formar uma alianca, a sua relativa proximidade na rede pode influenciar o tipo de
estrutura que vao utilizar para formalizar a alianca. O grau em que as duas empresas estao
socialmente integradas no seu meio pode também influenciar o seu comportamento posterior

e afetar a probabilidade de sucesso da alianca (Gulati, 1998).

2.1.2.12 Redes sociais no meio rural

De um estudo realizado, sobre a analise de redes informais em zonas urbanas e zonas rurais,
Kingsley e Malecki (2004) concluiram que, em vez de usar redes sociais complexas, as
pequenas empresas usam sobretudo redes informais, de que fazem parte também fornecedores

e clientes, destinadas sobretudo a procura de informacdes e de aconselhamento.

Nas zonas urbanas, as pequenas empresas tendem a procurar informacdes junto de outras
empresas, mas nas zonas rurais, a tendéncia é para procurar informagdes junto de instituicdes

estatais. As redes rurais s&0 menos agressivas do que as urbanas na procura de informacoes,
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incluindo no uso da internet, enquanto as mais pequenas sdo as menos agressivas de todas,
urbanas ou rurais. As principais fontes de informacdo sdo os clientes e as feiras, referem
aqueles autores, que acrescentam que, no caso das pequenas empresas rurais, a procura de
informacdo é feita com muita reserva, donde resulta um reduzido nimero de redes sociais,
que tendem a mudar muito lentamente. Nas areas urbanas, as pequenas empresas sdo mais
decididas em tentar novas e diferentes fontes de informagéo, envolvendo-se normalmente em

redes sociais mais ricas do que as rurais.

Com base nas conclusdes de um estudo que realizaram, Frazier e Niehm (2004) referem que,
dentre os varios tipos de redes que existem, as pequenas empresas rurais dao preferéncia a
redes pessoais, embora recorram também a profissionais para aconselhamento em areas como
elaboracdo ou validacdo de planos. Para estes autores, as redes sociais tém mais sentido no
meio rural do que no meio urbano, na medida em que as empresas rurais dependem mais
fortemente de relacBGes pessoais estreitas entre 0s seus membros do que as empresas urbanas.
Por outro lado, as fontes formais de informagdes sobre negdcios sdo mais acessiveis as

empresas no meio urbano do que as localizadas nas regifes rurais.

Nestas regiOes, dizem ainda aqueles autores, as redes tém um importante papel na
disponibilizagdo de informagdes sobre o mercado rural, permitindo as empresas tirar partido
das oportunidades emergentes, satisfazer as necessidades dos clientes de uma forma Unica e

ainda desenvolver capacidades operacionais distintas.

Khavul, Bruton e Wood (2010) realizaram, entre os anos 2000 e 2003, em dois paises da
Africa Oriental, 0 Quénia e 0 Uganda, paises com um elevado indice de pobreza, um estudo
de casos sobre empreendimentos familiares informais e redes sociais. O argumento dos
autores para a realizacao do estudo foi o de que, como o setor informal ndo representa muito
na economia dos paises ocidentais, a literatura sobre 0 mesmo é muito escassa, mas que, em
muitos paises emergentes, as pequenas empresas informais desempenham um papel muito

importante, pelo que deve o setor informal ser estudado.

Segundo os autores, existem grandes diferencas entre os paises ocidentais e os africanos a este
respeito. Nos paises ocidentais, a familia refere-se a familiares préximos, interligados por
lacos de sangue ou de casamento, enquanto nos paises africanos, as familias séo alargadas.
Para além disso, enquanto no primeiro caso as empresas familiares sdo geralmente formais,

em Africa sd0, na sua grande maioria, informais. Nos paises ocidentais, as pesquisas referem-
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se, normalmente, a diferencas entre redes de lagos fortes e redes de lagos fracos. Nos paises
africanos, as pesquisas referem-se ao intercambio entre multiplas redes de lagos fortes.

Os micro e pequenos empresarios da Africa Oriental, referem aqueles autores, dispdem
normalmente de poucos recursos, pelo que tém que recorrer ao apoio das redes sociais das
suas comunidades, que fazem a ponte entre o mercado, bastante atomizado, e as estruturas
organizacionais formais. Os lagos que unem os membros das redes sociais variam em termos
de forca, podendo ser fracos, como seja um acordo, um aperto de maos, de curta duracao, ou
fortes, resultante de repetidos acordos entre individuos que ja se conhecem. Nas sociedades da
Africa Oriental, as principais fontes de lagos fortes sdo a tradicional familia alargada e a

comunidade.

A partir destas informagdes, os autores definiram, como objetivo do estudo, saber como € que,
numa economia informal africana, os lacos fortes familiares influenciam a criacdo e o
desenvolvimento de pequenas empresas, tendo para o efeito sido considerados dois grupos de
lacos fortes: os lacos familiares e os lacos com a comunidade, normalmente pequena e
estavel, na qual a informacdo circula livremente, podendo ainda a reputacdo dos seus
membros ser facilmente observavel. Os lagos fortes com a comunidade desenvolvem-se entre

individuos unidos por uma estreita amizade e um elevado indice de confianca.

As conclusbes do estudo de casos foram, em primeiro lugar, que os empreendedores dos
paises acima referidos preferem estabelecer relaces com parceiros com quem tém lagos
fortes comunitarios do que com aqueles com quem tém lacos fortes familiares. Em segundo
lugar que, dadas as carateristicas familiares e sociais dos paises estudados, os lacos fortes
familiares podem favorecer, mas também dificultar, o desenvolvimento de um negdcio, por 0s
familiares do sexo masculino terem a possibilidade de reclamar parte dos lucros obtidos pelas
suas mulheres empreendedoras, o que faz com que estas prefiram aliar-se a membros da

comunidade e ndo aos seus familiares.

Nos paises africanos ao sul do Sahara, diz Fafchamps (2001), sobretudo nos meios rurais, a
troca e o mercado séo as formas mais importantes de alocacao de recursos, contrariamente ao
que acontece nos paises desenvolvidos, onde predominam as grandes instituicdes, publicas e
privadas. Devido, contudo, a um sem nimero de fragilidades (predominancia de individuos
OuU micro e pequenas empresas como intervenientes, baixo nivel de recursos, ineficacia de
instrumentos legais de resolucdo de disputas, entre outras), o mercado é pouco eficiente,
consumindo as operacgdes grande quantidade de tempo e de dinheiro. A resposta encontrada
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pelos intervenientes para ultrapassar estes constrangimentos foi o estabelecimento de relagdes
de longa duracdo e a formacdo de redes para reduzir os custos de transacdo, partilhar
informacdes, obter boas referéncias, facilitar e garantir o sucesso das operacdes. As redes
podem ser bastante amplas, englobando ndo apenas contactos empresariais mas ainda

politicos, funcionarios publicos e elementos da comunicacéo social.

2.1.2.13 Recomendacdes sobre aliancas e redes sociais

Por causa da reconhecida importancia econémica e social, a nivel mundial, hoje, das micro e
pequenas empresas, motor de inovacdo e crescimento, os Governos tém vindo a prestar uma
atencdo especial as necessidades e potencialidades deste segmento, através do
desenvolvimento de diferentes tipos de mecanismos de apoio. No quadro desta preocupacéo,
Marino et al. (2002) defendem que os Governos devem ainda investir na criagdo, apoio e
manutencdo de mecanismos que facilitem a identificacdo de parceiros e a formacdo de
acordos de cooperacdo no seio das pequenas empresas, como forma de estas enfrentarem o

complexo ambiente onde operam, posic¢ao também defendida por Kingsley e Malecki (2004).

Ainda sobre politicas de promocdo do empreendedorismo, Malecki (1993), para quem o
empreendedorismo ndo é igual em todo o lado, devido a diferencas culturais, de estruturas e
de experiéncias, aponta um conjunto de propostas de politicas dirigidas a satisfacdo das
necessidades dos empreendedores, em termos de recursos humanos, recursos financeiros,
infraestruturas e redes interpessoais. Sobre estas Gltimas, diz aquele autor que, ndo sendo a
sua criacdo uma funcdo do Governo, pode este no entanto ter uma intervencdo importante,
especialmente nas pequenas comunidades, onde a disponibilidade e fluxo de informacGes de

gue as pequenas empresas necessitam sao muito reduzidos.

Esta intervencdo pode ser feita através de uma agéncia governamental, a atuar como
facilitadora da interacé@o entre os empreendedores, atraves, por exemplo, do financiamento da
realizacdo de eventos locais que reinam empresarios donos de micro e pequenas empresas,
acOes que podem ter um grande impacto a um pequeno custo. Pode ainda esta agéncia
governamental disponibilizar servigcos de apoio empresarial e aconselhamento aos pequenos

empreendedores, dada a grande insuficiéncia destes servicos em muitas localidades.

Uma outra razdo para o apoio dos Governos a realizagdo de acordos de cooperacdo entre

micro e pequenas empresas € que estes acordos tém resultados positivos também no que diz
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respeito ao desenvolvimento integrado regional, na medida em que permitem aos agentes
econdmicos obter maior agregacdo de valor de forma coletiva do que isoladamente (Santa
Rita e Sbragia, 2002 e Malecky, 1993).

Defendem van Dijk e Sverrisson (2003) que uma forma de os Governos e outras instituigoes
apoiarem as micro e pequenas empresas é promover a formacdo de clusters, uma forma de
capacitar os empresarios a tirar proveito das melhorias no contexto macroecondémico e na
desregulamentacdo das importacfes e exportacdes. Contudo, dizem estes autores, é preciso
tomar em consideracdo que ha vérios tipos de clusters, em termos de dimenséo e indUstria,
gue 0s mesmos passam por varios estadios de desenvolvimento e que por isso as intervencdes

tém que estar adequadas a cada tipo e fase de desenvolvimento econémico de um pais.

Referem, como exemplo, que na fase inicial, pode-se incentivar o funcionamento de
incubadoras, ou seja, 0 agrupamento fisico de empresas de diferentes dimensdes e estadios de
desenvolvimento, fornecendo-se infraestrutura a custos adequados. Em estadios mais
avancados, pode-se facilitar a participacdo nos concursos de compras publicas ou a ligagdo
dos clusters a mercados mais amplos do que os mercados vizinhos. A disponibilizacdo de
acesso aos servicos de contabilidade, juridicos e de reparacdo de equipamentos é também
importante, assim como a prestacdo de informacg6es sobre mercados mais sofisticados.

Um grande constrangimento, contudo, a promogdo destas iniciativas de apoio, é a limitada
capacidade das autoridades locais em muitos paises em vias de desenvolvimento pelo que, na
realidade, esta iniciativa € hoje quase sempre liderada pela cooperacdo internacional, com
impacto limitado, pois os servicos, para além de ndo atingirem o grande publico, sdo

geralmente de custos elevados (van Dijk e Sverrisson, 2003).

Na opinido de Premaratne (2001), para quem a cooperacdo ajuda as empresas a obter mais
recursos e mais recursos ajudam a ter melhor desempenho e maior motivagéo, nos paises em
vias de desenvolvimento, para aléem da disponibilizacdo dos servicos tradicionais de apoio a
micro e pequenas empresas, deve ser igualmente prestado apoio na constituicdo de redes

sociais.
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2.1.3 A cultura

2.1.3.1 Definicéo de cultura

A analise de literatura sobre a cultura oferece uma grande diversidade de definigdes,
apresentadas por diferentes investigadores ao longo dos anos, em diferentes regifes do
mundo, tendo este tema vindo a ser pormenorizadamente estudado por se considerar que a
cultura tem uma relacdo, direta ou indireta, com todos os aspetos da vida das pessoas e das

organizagoes.

Schein (1996) define cultura como sendo “um conjunto de pressupostos implicitos,
interiorizados e partilhados por um determinado grupo, que determina a forma como oS

elementos do grupo apreendem, pensam e reagem aos seus varios ambientes” (p.236).

Para Trompenaars e Hampden-Turner (1997), as pessoas sao confrontadas com trés tipos de
problemas: os colocados pelo inter-relacionamento com outras pessoas, COMO Seja amigos,
clientes, empregados e chefes, podendo as sociedades serem mais objetivas ou mais
emocionais; 0s colocados pela atitude em relacdo ao tempo, sendo que para algumas
sociedades o que importa é o presente e o futuro, enquanto, para outras, o passado é que tem
mais peso; os colocados pela atitude em relacdo ao ambiente externo, na medida em que, para
algumas sociedades, as circunstancias que afetam as suas vidas tém a ver com elas mesmas,

enguanto, para outras, essas circunstancias sao determinadas pelo mundo exterior.

Para estes autores, as sociedades tém vindo a organizar-se de forma a lidar melhor com o
ambiente onde estdo inseridas, constituindo a sua cultura a sua resposta aos problemas e
desafios colocados pelo seu ambiente. Deste facto, resultam consequentemente duas
situagdes: por um lado, a existéncia de culturas diferentes, na medida em que as sociedades
respondem de formas diferentes aos desafios do seu ambiente e, por outro lado, a verificacéo

de mudancas numa mesma cultura, determinada por mudangas no ambiente.

Defendem ainda Trompenaars e Hampden-Turner (1997) que a cultura ndo é estatica, mas
dindmica, “dangando” de uma posi¢do para a sua antagonica ¢ de novo para a sua posi¢cdo
inicial. As sociedades que conseguirem, com base em criatividade, desenvolver-se
harmoniosamente entre os dois aparentes extremos, tém maiores probabilidades de sucesso

econdmico do que aquelas que ndo conseguirem fazer essa harmonizacéo.
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Pronunciando-se sobre a necessidade de se encontrar uma definigdo rigorosa da cultura,
Charles (1987), investigadora mexicana que estuda este tema segundo uma perspetiva
nacional, do seu pais, invadido e colonizado pelos espanhdis, defende que a cultura ndo existe
num vazio histérico, devendo ser estudada na sua determinagdo historico-social. Define
cultura como sendo uma “ inter-relacdo organica de diversas formas culturais que tém
influéncia na conformacao das visdes do mundo” (p.146). Identifica, como formas culturais, a
cultura cultivada, pertencente a uma elite, a cultura popular, da classe marginalizada, a cultura
de massas, consumidora de produtos culturais elaborados por paises industrializados, a cultura
oficial, que serve de base a identidade e coesdo nacionais, a cultura alternativa, que questiona
instituicGes, valores e canones. Para a autora, é desta inter-relacdo cultural, que varia de
acordo com o momento histérico, que nascem determinadas estruturas, com significado

valido para individuos e grupos, num determinado momento.

2.1.3.2 Niveis da cultura

Na opinido de Hall (1983), varios estudos culturais pecam por assumirem gue ha apenas um
nivel de cultura, superficial e que as pessoas sdo, no fundo, todas iguais. Segundo este autor, 0
mundo é composto por palavras, comportamentos e pensamentos, que representam a maior
parte desse mundo e, enquanto as palavras pertencem a elite, 0s comportamentos sdo um
patriménio de todos, constituindo o nivel de cultura subjacente, composto por regras
implicitas. Estas regras orientam as pessoas em todas as situacdes das suas vidas,
determinando o modo com elas percebem o seu meio, definem os seus valores e estabelecem
0 seu ritmo de vida. Este € o nivel da cultura primaria, composto por dados fundamentais que
estruturam 0 pensamento das pessoas e que 0 autor compara ao hardware de um sistema
informatico, podendo a cultura consciente, explicita, em contrapartida, ser comparada a um
software. As diferencas culturais mais importantes processam-se ao nivel da cultura primaria,
nivel que tende a resistir as tentativas de modificagcdo provenientes do exterior, porque ja
estdo interiorizadas. As pessoas permanecem idénticas ou sofrem mudancas, em funcéo de

uma dinamica prépria, pelo que importa conhecer os outros e as suas diferencas (Hall, 1996).

Para Trompenaars e Hampden-Turner (1997), existem trés niveis de cultura: o nivel externo,
ou cultura explicita, constituida por aspetos observaveis, como sejam a lingua, a gastronomia,

a arquitetura, a moda e a arte; o nivel intermédio, composto por normas, formais e informais,
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e valores; o nivel central, ou de cultura implicita, constituido pelos pressupostos basicos em

relagdo a vida, as rotinas e aos métodos.

Nesta mesma linha de pensamento, Hofstede (1991) também sustenta a existéncia de trés
niveis de cultura, que designa por programacdo mental, de que todas as pessoas S&o
portadoras. Os trés niveis de programacdo mental humana, apresentados na figura a seguir,
sdo: nivel universal, partilnado por todas as pessoas, coletivo, partilhado por algumas pessoas

mas ndo por todas e individual, ndo partilhado com nenhuma outra pessoa.

Individual

Coletivo

Universal

Figura 3 — Os trés niveis da programacao mental humana
Fonte: Hofstede (1991, p. 3)

Os programas mentais podem ser herdados, nivel universal, ou aprendidos, nivel coletivo,
enquanto a programacdo mental a nivel individual é parcialmente herdada e parcialmente
aprendida. A programacdo mental traduz-se em comportamentos, palavras e aces e é feita na

familia, bairro, escola, local de trabalho e comunidade.

2.1.3.3 Formagéo da cultura

Que fatores intervém na formagdo da cultura? A historia nacional, com as suas guerras,
invasdes, migragOes, sera eventualmente o fator com maior impacto na formagéo da cultura
de um pais (Charles, 1987 e Triandis e Suh, 2002). Por exemplo, Charles (1987) refere que a

conquista da América pelos espanhois introduziu um novo sistema de dominacdo politica,
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praticas de trabalho, novos costumes e uma lingua nova, que foi imposto aos povos nativos e
que “modificou substancialmente a relagdo do indigena com a natureza, consigo mesmo e

com os outros” (p. 122).

Outros fatores externos, com impacto na formagéo e transformacao da cultura, refere Charles
(1987), sdo: o contacto com outras culturas; o contacto entre a periferia e o centro; a
transformacédo forcada do trabalhador do campo em trabalhador urbano, determinada pela
crescente migracdo do campo para a cidade; os meios de comunicacao; o turismo; a saida de

isolamento das comunidades encravadas.

Triandis e Suh (2002) acrescentam, como tendo um papel decisivo na formacéao da cultura, as
carateristicas da flora, fauna e outros recursos, sendo que o sistema de manutencdo, como a
agricultura, manufatura e servicos, esta estreitamente ligado aos elementos partilhados da

cultura subjetiva, como atitudes, normas e valores.

2.1.3.4 Cultura nacional

Da revisdo de literatura, constata-se a existéncia de varios estudos sobre este tema. Dentre 0s
varios modelos culturais analisados, sdo apresentados a seguir os dos investigadores Geert
Hofstede, Edward T. Hall e Fons Trompenaars.

O modelo de dimensdes culturais de Hofstede

Hofstede realizou um estudo sobre valores culturais, com base num questionario contendo 32
perguntas e aplicado a 116,000 funcionarios da IBM, em 64 paises, entre 1967 e 1973. A
partir dos resultados encontrados, este investigador construiu um modelo que procura explicar
as diferengas existentes entre as culturas nacionais, com base em quatro dimensfes que
considerou como traduzindo os valores que distinguem o0s paises em termos de cultura,
designadamente: Distancia do Poder, Individualismo, Masculinidade e Aversdo a Incerteza.
Estes resultados foram publicados em 1980, no livro de renome internacional, Culture’s

Consequences.

Em 1991, do trabalho realizado com trabalhadores e gestores chineses por Michael Bond,

nasceu uma quinta dimensao, introduzida no modelo de Hofstede, designada por Orientacéo
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para o longo prazo / curto prazo. Atualmente, mais de 90 paises foram j& estudados e
avaliados, recebendo, em cada uma das cinco referidas dimensfes, uma determinada
pontuacdo (mais recentemente, em 2010, foi introduzida uma sexta dimenséo, Indulgéncia vs.
Restricdo, a partir do trabalho desenvolvido por Michael Minkov, ndo considerada na presente

investigacdo). As cinco dimensdes sdo a seguir descritas:
a) Distancia do poder

Esta dimensdo tem a ver com o nivel de igualdade ou de desigualdade de distribuicdo do
poder numa sociedade e do nivel de aceitacdo, dessa desigualdade, por parte dos individuos
mais desfavorecidos. Quanto maior for esta distancia, maior é a facilidade de aceitacdo das

desigualdades na distribuicdo do poder, de riqueza e de privilégios.
b) Individualismo vs. Coletivismo

Esta dimensdo tem a ver com o quanto os membros de uma sociedade se sentem responsaveis
em relagdo aos demais. Um elevado indice de individualismo indica que os interesses

individuais sobrepdem-se aos interesses coletivos.
c) Masculinidade vs. Feminilidade

Esta dimens&o tem a ver com o quanto uma sociedade tende a valorizar, predominantemente,
o0 papel masculino ou o papel feminino. Nas sociedades masculinas, ha preponderancia dos
valores como realizacdo pessoal, competitividade, realizagdo material e financeira. Nas
sociedades femininas, sdo mais importantes a qualidade de vida, a solidariedade e a protecdo

dos mais fracos.
d) Aversdo a incerteza

Esta dimensdo tem a ver com 0 quanto uma sociedade aceita situacGes de incerteza e de

ambiguidade.
e) Orientacdo para o longo prazo vs. Orientacdo para 0 curto prazo

Esta dimensdo esta relacionada com a expectativa de tempo de retorno, em termos de

recompensa e resultados de uma agéo.
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Os resultados do trabalho de Hofstede, embora extremamente divulgados e utilizados por um
grande nimero de investigadores, tm no entanto sido alvo de criticas. Faz-se aqui referéncia

as criticas de trés investigadores.

McSweeney (2002) critica os resultados dos estudos de Hofstede por, no seu entender, este
assumir a cultura nacional como sendo homogenea, uniforme, que pode ser expressa por
dimens@es bipolares, independentes, acrescentando que o estudo apresenta um conjunto de
fraquezas de ambito metodoldgico, que tém a ver com a construcdo do questionario, 0

universo e a dimensdo da amostra.

Considera igualmente como errados os pressupostos de Hofstede, entre os quais, que a cultura
nacional é indistinguivel da cultura organizacional e da cultura ocupacional, que todos os
membros de uma determinada cultura tém a mesma cultura, que as diferencas nas respostas
aos questionarios representam diferencas culturais e que estas refletem culturas nacionais
diferentes. Este autor pde também em causa a validade das dimens@es utilizadas, referindo
gue nem todas sdo dimensdes universais, por um lado e, por outro lado, que as carateristicas
antagénicas ndo sdo necessariamente exclusivas, podendo, uma mesma pessoa, Ser, por

exemplo, ao mesmo tempo, individualista e coletivista ao mesmo tempo, conforme a situagao.

Um segundo critico de Hofstede é Williamson (2002), que rebate as criticas elaboradas por
McSweeney, argumentando que a metodologia utilizada por Hofstede estd baseada nas
premissas por este definidas e que diferentes paradigmas exigem diferentes metodologias.
Nesta medida, ndo deve aquele criticar o estudo de Hofstede, defensor do paradigma
funcionalista, universal, de quantificacdo da cultura nacional, com argumentos baseados num

outro paradigma, a interpretativa, subjetiva.

Entende que McSweeney ndo consegue derrotar o estudo de Hofstede, por exemplo, nas
criticas sobre a confiabilidade e a validade do estudo, mas admite que podem ser feitas
criticas com vista a uma mudanca de paradigma, de funcionalista para interpretativa. Esta
mudanca, defende Williamson (2002), enriqueceria os resultados dos estudos culturais, por
facilitar a pesquisa a nivel de inter-relacionamentos complexos e dindmicos entre culturas,

instituicdes, historias e adaptacéo social.

Uma terceira critica do estudo de Hofstede & Moulettes (2007), que se insurge contra a
dimensdo Masculinidade vs. Feminilidade do modelo concebido por aquele investigador,

considerando-a como refletindo uma posicdo preconceituosa, de clara discriminacdo de
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género. O principal argumento desta autora € que a amostra utilizada por Hofstede foi
composta apenas por homens, de raga branca, com boa formacéo académica, de classe média,
a trabalhar na mesma empresa, em ocupacdes idénticas ou similares. Assim, afirma que, por
estas raz0es, o estudo é discriminatorio, no que diz respeito a cultura e ao género, patriarcal e

colonialista.

No entender de Moulettes (2007), para quem a maioria dos estudos culturais reflete a
perspetiva cientifica ocidental, Hofstede da prioridade ao universal, em detrimento de
conceptualizacOes alternativas da vida social. O modelo deste investigador, diz a autora,
contribui para reduzir as mulheres a uma posicao subalterna, o que é possivel constatar até
pelo facto de a vertente feminilidade estar situada no lado direito do binbmio Masculinidade /
Feminilidade, lado em que se encontram as vertentes negativas, em oposicdo ao lado

esquerdo, de valores considerados positivos.

O modelo de dimensdes culturais de Hall

Hall (1996) estudou trés dimensdes culturais, que considerou cruciais para se compreender as
diferentes culturas: tempo, contexto e espaco.

a) Tempo

Para Hall (1996), porque toda as a¢Bes tém lugar num determinado quadro temporal, 0 tempo
constitui um sistema fundamental da vida cultural, social e pessoal dos individuos e a forma
como se percebe esta dimensdo depende da situacdo e da cultura, sendo que 0 comportamento
das pessoas e as atividades que elas realizam sdo influenciados pelos seus ritmos especificos.
O tempo pode ser entendido de duas formas diferentes: o sistema mono cronico, que consiste
em fazer apenas uma tarefa de cada vez e o sistema poli crénico, que admite fazer varias

tarefas em simultaneo.

O tempo mono cronico, de uma forma geral, o tempo dos paises ocidentais, diz Hall (1996), é
programado, compartimentado e priorizado de acordo com a importancia dos assuntos, sendo
normalmente gerido por contratos e por horarios rigidos. Pelo contrario, num sistema poli
cronico, as relacbes sdo menos rigidas, a familia ocupa lugar prioritario e como ha um grande

envolvimento com pessoas, hé necessidade de muito espaco. As pessoas poli crénicas gostam
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de estar informadas sobre tudo e todos e 0s seus compromissos podem ser alterados no ultimo

momento.
b) Contexto

Esta dimensdo cultural tem a ver com a quantidade de informacéo, relativa a um dado
assunto, de que as pessoas necessitam para desencadear uma determinada acdo, podendo ser
também encontradas, de acordo com Hall (1996), duas situacdes distintas: nivel elevado,
quando as pessoas preferem estar envolvidas em extensas redes de informacao, de que fazem
parte familiares, amigos, colegas e clientes, ndo requerendo, desta forma, muitas informacdes
para se contextualizarem e nivel baixo, quando as pessoas ndo tém muitas redes de
informacdo, requerendo por isso uma grande quantidade de informacéo quando discutem um

determinado assunto.

No primeiro caso estdo, por exemplo, paises como a Franga, a Espanha, a Italia e o Japdo. As
pessoas estdo normalmente ligadas entre si por lagos de relacionamento estreitos e, como séo
muito programadas, acham que é uma perda de tempo receber informacdes que ja detém. No
segundo caso, estdo paises como os Estados Unidos, os paises nordicos, a Alemanha e a

Suica, onde as pessoas sdo unidas por lacos frageis.
c) Espaco

O espaco, a terceira dimensdo estudada por Hall (1996), € importante porque a sua gestdo tem
muito a ver com a cultura a que as pessoas pertencem, sendo feita de forma bastante diferente
por pessoas de culturas diferentes. Em algumas culturas, este espaco € bastante reduzido,
como na cultura americana, enquanto noutras, ele € mais amplo, como nas culturas arabe,
russa, italiana, francesa e espanhola. As pessoas que podem penetrar neste espago S&o

selecionadas e a violacdo desta regra pode dar origem a desconforto e mesmo a agressividade.

O modelo de dimensdes culturais de Trompenaars e Hampden-Turner

Trompenaars e Hampden-Turner (1997) propdem um modelo composto por sete dimensdes,
ou valores culturais, que influenciam, de forma significativa, a atitude e 0 comportamento das

pessoas:
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a) Universalismo e particularismo

Esta dimensdo tem a ver com o julgamento que as pessoas fazem do comportamento de outras
pessoas. Para algumas sociedades, as circunstancias particulares, como os lagos de amizade
com amigos e familiares, s&o muito mais importantes do que as normas, variando as atitudes
de acordo com as circunstancias e as pessoas envolvidas. Para outras, é importante seguir as
normas e as pessoas sao influenciadas para obedecer as mesmas. O universalismo é sindbnimo
de modernizacdo, de sociedades mais complexas e desenvolvidas, enquanto o particularismo é

uma carateristica de comunidades pequenas, essencialmente rurais.
b) Comunitarismo e individualismo

Esta dimensdo tem a ver com o0 que as pessoas almejam, como individuos, relativamente aos
interesses do grupo a que pertencem. A cultura individualista vé o individuo como um fim e a
coletividade como um meio para atingir esse fim. Pelo contrario, a cultura comunitaria vé o
grupo como um fim e os individuos como um meio para atingir esse fim. O individualismo é
normalmente visto como uma carateristica das sociedades modernas, enquanto o

comunitarismo, das sociedades tradicionais.
c) Neutro e afetivo

Esta dimensdo tem a ver com 0 grau em que as pessoas exprimem as suas emocdes. As

sociedades afetivas manifestam as suas emocdes, as neutras nao.
d) Especifico e difuso

Esta dimensdo tem a ver com 0 grau em que as pessoas envolvem outras pessoas nas suas
vidas: se em areas especificas da vida e em poucos niveis de personalidade, uma carateristica
da cultura especifica, ou em mdltiplas areas da vida e varios niveis de personalidade, uma
carateristica da cultura difusa. Enquanto a cultura difusa é holistica, a cultura especifica é

analitica.
e) Status alcangado e status atribuido

Esta dimensdo tem a ver com a forma como as pessoas adquirem status social. Se as
sociedades atribuem um status mais elevado a algumas pessoas, com base nas suas

realizacOes, o status é designado por alcancado. Se € atribuido com base noutros fatores,
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como seja idade, classe social, género, educacdo, o status é designado por status atribuido. O

status alcangado tem a ver com fazer, enquanto o status atribuido tem a ver com ser.
f) Tempo sequencial e tempo sincrénico

Esta dimensdo tem a ver com a forma como as pessoas fazem a gestéo do tempo e depende da
importancia que uma dada cultura atribui aos eventos passados, presentes e futuros. Para
algumas sociedades, o tempo é uma realidade sequencial: tudo tem o seu tempo e lugar e ir de

um ponto para outro, no minimo de tempo e com menos recursos, significa eficiéncia.

Para outras sociedades, o tempo é sincrénico: o passado, o presente e o futuro estdo
interrelacionados, de tal forma que, as ideias sobre o futuro e as memorias do passado
determinam o presente, e varias atividades sdo desempenhadas ao mesmo tempo. O tempo €
abordado sob trés perspetivas: orientacdo para o passado, para o presente ou para o futuro;

realizacdo de atividades de forma sequencial ou simulténea; curto prazo ou longo prazo.
g) Locus de controlo

O locus de controlo tem a ver com a forma como as pessoas se relacionam com o ambiente
onde estdo inseridas e pode ser interno ou externo. Algumas sociedades acreditam que podem
e devem controlar os eventos que acontecem no seu ambiente externo, enquanto outras
defendem que o homem é parte da natureza e por isso deve seguir as leis desta. A primeira
instancia é designada por locus de controlo interno, enquanto a segunda por locus de controlo
externo. As pessoas com locus de controlo externo acreditam que o ambiente é que determina
0 que devem fazer, pois é este que as controla, enquanto para outras pessoas, com locus de

controlo interno, elas é que determinam o curso das suas vidas.

2.1.3.5 Cultura organizacional

Uma éarea de estudo que tem despertado muito interesse é o impacto da cultura nas
organizacgles, procurando os investigadores determinar até que ponto as carateristicas
culturais dos lideres organizacionais, isto €, as suas crencas, valores e orientacfes, sdo
transportadas para o local de trabalho, com influéncia sobre os valores, orientacOes e praticas

das organizagoes.
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Alguns autores defendem que outros fatores, que ndo a cultura nacional, tém influéncia no
comportamento das pessoas nas organizacgoes. Por exemplo, Bhaskaran e Sukumaran (2007)
concluiram, ap6s um estudo feito com empresas da Maléasia, pais caraterizado por uma grande
diversidade étnica e religiosa, que diversos fatores, legais, economicos e de regulacdo do
ambiente das organizacbes, influenciam os valores, orientacdes e praticas mais
profundamente do que a cultura nacional dos dirigentes das organizacdes. Referem aqueles
autores que as préaticas de gestdo podem ser bastante diferentes de uma organizacdo para
outra, num mesmo pais e nesta medida, argumentam, podem ser encontradas diferengas nas
praticas de gestdo entre dirigentes da mesma cultura e semelhancas nas praticas de gestdo

entre dirigentes de culturas diferentes.

Esta posicdo €, no entanto, contraria a defendida por um grande nimero de investigadores,
para 0s quais a cultura nacional exerce uma grande influéncia nos valores de trabalho, crencas
e orientacdes organizacionais. Deste grupo fazem parte Yusuff et al. (2008), que investigaram
a diversidade cultural entre paises e também entre as organizacdes, com o objetivo de
compreender a influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional, bem como a

influéncia desta sobre o desempenho organizacional.

O estudo, baseado nas cinco dimensdes de Hofstede, foi feito com empresas da Coreia do Sul,
Malasia e Nova Zelandia, tendo a conclusdo do mesmo sido que a cultura nacional tem
influéncia na cultura organizacional. Estes autores vdo mais longe ainda, referindo que a
compreensdo da cultura nacional ndo € suficiente para se compreender as diferencas culturais
entre os diferentes paises, considerando que as na¢des sdo compostas por varias sociedades,
que cada uma destas sociedades tem a sua propria cultura, sendo que a cultura nacional € o
resultado da integracdo destas culturas. Assim, 0os membros de cada sociedade, sustentam
estes autores, trazem uma parte da sua cultura para o seu local de trabalho, influenciando a

cultura da organizacéo.

Por seu lado, Schneider (1989) diz que uma outra importante influéncia da cultura nacional
nas organizacdes verifica-se a nivel da formulacdo de estratégias organizacionais, na medida
em que aquela influencia a natureza da relacdo que a organizagdo tem com a sua envolvente
externa, assim como a relagéo entre as pessoas no seio da organizacédo. Esta autora defende no
entanto que outros fatores, como estrutura, tecnologia, nivel de desenvolvimento econémico,

produto, mercado e carateristicas do setor também tém influéncia na cultura organizacional
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Morris, Davis e Allen (1994) realizaram um estudo de comparacgéo cultural, para avaliar ndo
s6 o impacto das carateristicas individualistas e coletivistas no empreendedorismo

organizacional, mas também se este impacto muda com a mudanca do contexto cultural.

Os paises abrangidos pelo estudo foram os Estados Unidos, pais conhecido como sendo o
mais empreendedor do mundo; a Africa do Sul, pais com uma economia com componentes do
primeiro, segundo e terceiro mundos e por Portugal, pais com um dos niveis de
desenvolvimento econémico mais baixo da Europa. Em termos de indice de individualismo,
no estudo de Hofstede, estes trés paises apresentam, numa escala de 0 a 100, os indices de 91,

64 e 25, respetivamente.

Os resultados mostraram que esta dimensédo cultural € muito importante para a compreensdo
do comportamento empreendedor das empresas, sugerindo os autores que existe uma relacdo
curvilinea entre estas duas variaveis, isto €, o empreendedorismo tende a diminuir com o

aumento do coletivismo e vice-versa.

Contudo, apesar de existir este consenso, existem também davidas sobre o papel do
individualismo na decisdo de criacdo de um negocio, perguntando-se até que ponto o
coletivismo, isto é, o trabalho de equipa, ndo é também uma condicdo de sucesso para a

atividade empreendedora (Morris, Davis e Allen, 1994).

Num contexto organizacional, dizem estes autores, as dimens@es individualismo e coletivismo

tém pros e contras, alguns dos quais sdo apresentados a seguir:
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Tabela 1 — Os pros e os contras das dimensdes Individualismo / Coletivismo no contexto

organizacional.

Individualismo

Coletivismo

Pros:

Os empregados desenvolvem um forte
sentimento de autoconfianca.

A concorréncia entre o0s empregados
encoraja 0 aparecimento de um maior
nimero de novas ideias, conceitos,
inovacoes.

Um maior sentido de responsabilidade
pessoal nos resultados de desempenho.

A relacdo entre o esforco pessoal e
recompensa d& origem a um maior sentido
de equidade.

Pros:

Niveis mais elevados de sinergia resultantes
dos esfor¢cos combinados de pessoas com
competéncias diferentes.

Todos os individuos sdo tratados como iguais.

Maior nivel de preocupacdo pelo bem-estar
dos outros.

Rede de apoio social disponivel.

Possibilidade de se incorporar diversas
perspetivas e conseguir-se uma perspetiva
integrada.

O relacionamento é mais personalizado, mais
sincronizado, mais harmonioso.

Contras:

Enfase na obtencdo de ganhos pessoais &
custa de terceiros.

Os empregados tém menos lealdade, estdo a
venda.

Incentivos ao comportamento sem ética.

Niveis mais elevados de stress pessoal e
pressdo para o desempenho individual.

Contras:

Perda do eu pessoal e profissional
detrimento de grupo / coletividade.

em

Maior dependéncia emocional das pessoas em
relacdo ao grupo ou & organizagao.

Menor  responsabilidade
resultados alcangados.

pessoal  pelos

As coletividades podem levar mais tempo a
alcancar consensos e assim  perder
oportunidades.

Aproveitamento por parte de algumas pessoas
qgue depois recebem as recompensas sem
terem trabalhado para isso.

Fonte: Adaptado de Morris,

Davis e Allen (1994, p. 68)

A conclusdo do estudo foi que o individualismo/coletivismo parece ser uma dimensao

importante de cultura organizacional em diferentes sociedades, sendo também um fator
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relevante para a compreensdo do comportamento empreendedor das empresas. A relagdo entre
as duas varidveis, acrescentam os autores, é curvilinea. Quer nos Estados unidos, quer na
Africa do Sul, o empreendedorismo declina com o coletivismo. Em relacdo a Portugal, a
hipdtese nédo foi confirmada, eventualmente dado o elevado grau de coletivismo do pais, o que

dificulta a compreensao da relacéo entre cultura organizacional e empreendedorismo.

As implicacdes do estudo séo que as empresas nao devem ser, nem muito individualistas, nem
muito coletivistas, devendo antes encontrar um equilibrio entre a iniciativa individual e o
espirito de cooperacdo, isto &, entre a visdo e 0 compromisso aportados pelos individuos, sem
0s quais ndo ha empreendedorismo e as competéncias Unicas e 0s recursos aportados por

equipas, formais ou ad hoc, que podem ser determinantes para o sucesso do empreendimento.

2.1.3.6 Cultura e empreendedorismo

Existe uma posicdo de consenso de que a formacdo do perfil empreendedor € influenciada
pelas carateristicas culturais, transmitidas pela familia, pela escola ou pela comunidade,
carateristicas essas que, quando coexistentes com crencas e valores propiciadores do
empreendedorismo, tendem a contribuir para o aparecimento de comportamentos e acgoes

também tidos como empreendedores (Bonacim, Cunha e Corréa, 2009).

De acordo com George e Zahra (2002), a influéncia da cultura nacional, regional e
organizacional no empreendedorismo, tem merecido a aten¢do do mundo académico ha varias
décadas, mas os estudos empiricos sdo recentes, tendo vindo a ser desenvolvidos sobretudo
nos Ultimos dez anos, envolvendo varios paises e com recurso a uma grande diversidade de
métodos de investigacdo, existindo no entanto, no entender daqueles investigadores, muitas

areas e perguntas de investigacédo ainda por explorar.

Thomas e Mueller (2000) realizaram um estudo comparativo entre empreendedores de nove
paises, com base em quatro dos tracos considerados como caraterizando um empreendedor,
nomeadamente, inovagdo, propensao para o risco, locus de controlo interno e nivel de energia,
utilizando as dimens@es culturais de Hofstede, com o objetivo de analisar como é que as
carateristicas empreendedoras variam com a mudanga de contexto cultural. Mais
concretamente, se 0s tracos que caraterizam os empreendedores sdo universais, ou se variam

de uma cultura para outra. Os resultados obtidos levaram a conclusdo de que ha tracos que sdo
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universais, como inovacdo e ha tracos que mudam com a cultura, como locus de controlo

interno, propenséo para o risco e nivel de energia.

Um estudo realizado por Basu e Altinay (2002) faz uma anélise da interacdo entre cultura e
empreendedorismo no seio dos imigrantes em Londres. Com base num universo constituido
por seis minorias étnicas, 0s autores comparam as carateristicas culturais destes grupos,

analisando seguidamente o impacto das mesmas nos comportamentos dos empreendedores.

De acordo com as conclusdes do estudo, ha diferencas no que diz respeito as razdes da
criacdo do negdcio, modalidades de financiamento utilizadas, a natureza do negocio, o grau
de utilizacdo de mao-de-obra da mesma etnia e clientes dos diferentes grupos étnicos, que
podem estar relacionadas com as diferencas de background familiar, razGes para a emigracao,

religido, lagos familiares, experiéncia empresarial e nivel académico, entre outros fatores.

As evidéncias encontradas por estes autores foram que a influéncia da cultura no
empreendedorismo é mais forte numas etnias do que noutras, que 0 comportamento
empreendedor é afetado, ndo apenas pela cultura, mas por outros fatores também e ainda que

a interacdo entre cultura e empreendedorismo pode mudar com o tempo.

A importancia da compreensdo da influéncia da cultura nacional no empreendedorismo,
declaram Hayton, George e Zahra (2002), tem a ver com o facto de este ter uma grande
influéncia no desenvolvimento tecnoldgico e no crescimento econdémico. Os valores culturais,
quase sempre profundamente enraizados e inconscientes, tém um grande impacto nas
instituicdes, constatando-se que a forma como as sociedades se comportam em relacdo a
assuncgdo de riscos, independéncia e outros valores empreendedores, depende dos valores
culturais dessas sociedades, que podem ser propiciadores, ou pelo contrario, restritivos, da

atividade empreendedora.

Estes autores analisaram vinte e um estudos empiricos realizados nos ultimos dez anos sobre a
influéncia da cultura nacional no empreendedorismo, nos aspetos associacdo entre as
carateristicas da cultura nacional e medidas agregadas de empreendedorismo, carateristicas
individuais dos empreendedores e empreendedorismo organizacional. Os vinte e um estudos

acima referidos foram organizados em trés grupos.

O primeiro grupo reuniu os estudos que analisam o impacto da cultura nacional no
empreendedorismo a nivel nacional e a nivel regional. No primeiro caso, alguns autores

defendem, com base nas dimensbes de Hofstede, que: a aversdo a incerteza esta
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negativamente associada ao empreendedorismo; o individualismo, positivamente, em alguns
estudos e negativamente em estudos realizados em datas posteriores; a distancia do poder,
negativamente nalguns estudos, mas positivamente em outros realizados em datas posteriores;
a masculinidade ndo tem uma relacéo significativa com o empreendedorismo a nivel nacional.
Segundo Hayton, George e Zahra (2002), estes resultados mostram que, a luz do modelo de
Hofstede, a relacdo entre o empreendedorismo e a cultura nacional ndo se mantém constante
ao longo do tempo. No segundo caso, sobre a relagdo entre a cultura e a criagdo de novas
empresas, 0s estudos revelaram que as sociedades cujas carateristicas culturais promovem a

autonomia, realizacéo e eficécia, terdo um nivel mais elevado de cria¢do de empresas.

O segundo grupo reuniu os estudos que analisam a relacdo entre a cultura nacional e as
carateristicas e tracos dos empreendedores individuais. A maioria destes estudos tem como
foco uma destas duas abordagens: qual a relacdo entre a cultura nacional e as diferentes
carateristicas empreendedoras e se 0s empreendedores sdo iguais ou diferentes dos néo
empreendedores de culturas diferentes. Outros estudos entretanto analisaram carateristicas
empreendedoras relativamente a valores, crencas, conhecimentos e motivagdes em culturas

diferentes.

Relativamente a relacdo entre cultura nacional e as diferentes carateristicas empreendedoras,
os resultados dos estudos identificaram um conjunto de carateristicas empreendedoras que
tendem a ser influenciadas, de forma consistente, pela cultura nacional. Por exemplo, as
razdes para a criacdo de um negocio variam com a cultura, relativamente as dimensdes
individualismo, distancia do poder e masculinidade. Foram também encontradas evidéncias
de que valores culturais como individualismo e aversdo a incerteza estdo significativamente
relacionados com tracos como locus de controlo interno, assuncdo de risco e inovacao,

carateristicas associadas ao empreendedorismo.

Para além destes aspetos, 0s estudos revelaram ainda que o0s processos mentais relacionados
com o empreendedorismo estdo também associados ao individualismo e distancia do poder, o
que sugere uma grande interligacdo entre cognigéo e valores culturais. Coloca-se no entanto,
em relagdo a estes estudos, um conjunto de dificuldades metodologicas, concretamente, de
conseguirem fazer distingdo, de forma empirica, entre cultura nacional e comportamento

individual.

Relativamente a questdo, se os empreendedores sdo diferentes dos ndo empreendedores,

independentemente da cultura a que pertencem, de acordo com alguns estudos, 0s
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empreendedores tendem a ter os mesmos valores e crengas, mesmo quando pertencem a
culturas diferentes. Para além disso, quando comparados com ndo empreendedores, 0S
empreendedores tém aparentemente indices mais elevados de distancia do poder,
individualismo e masculinidade, e indices mais baixos de aversdo a incerteza. Estes resultados

ndo sdo no entanto consistentes, sendo precisos mais estudos para conclusées mais seguras.

O terceiro grupo de estudos explora o impacto da cultura nacional no empreendedorismo
organizacional, apresentando, como aspeto positivo, a utilizacdo de amostras de grande
dimensdo, envolvendo um grande nimero de paises, revelando todos estes estudos uma forte

influéncia dos fatores culturais nacionais sobre o empreendedorismo organizacional.

A aversdo a incerteza esta positivamente associada com a preferéncia por joint-ventures em
oposicdo a aquisicdes. A confianga, indicada por um baixo indice de distancia de poder, esta
associada a uma preferéncia para licenciamento em vez de investimento direto estrangeiro. A
aversdo a incerteza e a distancia do poder estdo negativamente relacionadas com lideranca,
enquanto o individualismo estd positivamente relacionado com esta carateristica. Os
empreendedores de culturas com um elevado indice de feminilidade, de coletivismo e de

aversdo a incerteza dao preferéncia a estratégias de cooperagéo.

Apds terem realizado esta analise, 0s autores propuseram um modelo que apresenta a cultura,
ndo como um agente causal do empreendedorismo, mas como tendo um papel catalisador na
relacdo entre fatores ambientais e resultados de empreendedorismo, defendendo que a cultura
nacional influencia o empreendedorismo de quatro formas, nomeadamente, valores culturais,
cognigdo, necessidades e razdes, crengas e comportamentos, que transformam e
complementam os contextos econémico e institucional, fatores chave do desenvolvimento do

empreendedorismo e da economia.
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Figura 4 — Relacdes entre cultura, fatores ambientais e empreendedorismo
Fonte: Hayton, George e Zahra (2002, p. 46)

67



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

2.1.4 Impacto da cultura sobre a cooperagéo

2.1.4.1 Estudos de impacto cultural

Apesar do consenso de que os empreendedores, independentemente da sua cultura nacional,
possuem carateristicas comuns, existem no entanto diferencas relativamente as suas atitudes
perante o estabelecimento de relacbes de cooperagdo, por exemplo, determinadas pela

influéncia da cultura prevalecente na sociedade onde estéo inseridos.

Steensma, Marino e Weaver (2000) realizaram um estudo sobre esta problematica,
envolvendo sete paises, nomeadamente, a Australia, a Finlandia, a Grécia, a Indonésia, o
México, a Noruega e a Suécia, que teve como pressuposto a seguinte formulacédo: dado que os
empreendedores nascem no seio de uma determinada sociedade, as suas atitudes em relacao a

cooperacdo tendem, em principio, a ser influenciadas pela cultura desta mesma sociedade.

O estudo colocou duas questdes. Em primeiro lugar, se os empreendedores de determinadas
sociedades sdo mais recetivos a ado¢do de estratégias de cooperacdo de que empreendedores
de culturas diferentes. Em segundo lugar, se a cultura nacional tem influéncia na atitude dos
empreendedores relativamente as formas de protecdo a serem adotadas, considerando que
algumas culturas sdo mais propensas a confianca do que outras, conferindo por isso grande
importancia aos mecanismos de controlo para desenvolvimento de confianca entre os
parceiros. Como medidas, 0s autores utilizaram trés dimensdes culturais, que consideraram
como as mais relevantes para o estudo das influéncias culturais nas atitudes sobre estratégias

de cooperacdo: masculinidade, individualismo e aversao a incerteza.

As conclusGes do estudo, relativamente a primeira questdo, foram as seguintes: (1) os
empreendedores das sociedades masculinas e individualistas tém menos apreciagdo por
estratégias de cooperacdo do que as sociedades femininas e coletivistas, dado que as culturas
masculinas vém a cooperagdo como um sinal de fraqueza, enquanto as sociedades
individualistas valorizam muito a independéncia e o controlo; (2) os empreendedores das
sociedades de elevado indice de aversdo a incerteza tém maior apreciagdo por estratégias de
cooperacdo do que os provenientes de sociedades que apresentam menor indice de aversao a

incerteza.
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Relativamente a segunda questdo, os resultados do estudo indicam que os empreendedores
das sociedades individualistas ddo maior importancia as clusulas contratuais, como forma de
garantir uma cooperacdo eficaz, do que aqueles provenientes de culturas coletivas. Pelo
contrario, os empreendedores das sociedades femininas ddo maior importancia aos objetivos e

interesses comuns do que os empreendedores de sociedades masculinas.

Relativamente aos mecanismos legais de protecdo, as sociedades femininas preferem resolver
os conflitos através de negociacdo e compromisso, enquanto os empreendedores das
sociedades de elevado indice de aversdo a incerteza valorizam mais as clausulas contratuais
do que os empreendedores de sociedades com baixo indice de aversdo a incerteza. A
celebracdo de contratos permite reduzir a incerteza associada com o oportunismo do parceiro,

sendo esta a razao pela qual ela € mais valorizada nas culturas que evitam o risco.

Num segundo estudo, realizado dois anos apds o primeiro e desta vez por Marino et al.
(2002), os autores examinam, primeiro, a relacdo entre a orientacdo empreendedora e o
numero de aliangas nas quais uma empresa participa e, a seguir, o potencial efeito moderador

que a cultura nacional pode ter sobre esta relagéo.

Os paises escolhidos foram a Finlandia, a Grécia, a Indonésia, 0 México, a Holanda e a Suécia
e a amostra foi constituida por pequenas e médias empresas. As dimensdes utilizadas, que
caraterizam a orientacdo empreendedora, foram: inovacdo do produto, assuncdo de risco e
pré-acdo na identificacdo de novas oportunidades, no pressuposto de que a propensao de um
empreendedor para entrar em aliancas depende do maior ou menor nivel da sua orientacdo
empreendedora. As dimensdes culturais utilizadas foram aversdo a incerteza, masculinidade e

individualismo, consideradas como as que mais afetam a formacao de aliancas.

As hipoteses colocadas pelos autores foram: a aversdo ao risco reforca a relacdo entre
orientagdo empreendedora e formagéo de novas aliangas; o individualismo enfraquece a
relacdo entre orientacdo empreendedora e formacéo de aliancas; a masculinidade enfraquece a

relacdo entre orientacdo empreendedora e a formacéo de aliancas.

Os resultados do estudo mostraram que as empresas com maior nivel de orientacdo
empreendedora, isto €, com maior nivel de inovacdo, de assuncdo de risco e de pré-acéo,
participam num maior nimero de aliancas do que aquelas com menor grau de orientacdo
empreendedora. O estudo mostra ainda que, quanto maior a incerteza no ambiente de negécio,

maior a probabilidade de estas empresas formarem aliancas. Esta relagdo depende, no entanto,
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da cultura nacional onde as empresas estdo inseridas, sendo desencorajada por duas
carateristicas, masculinidade e individualismo, que atuam como moderadores na formacgéo de

aliangas.

O impacto da dimensdo individualismo / coletivismo na formacdo de aliangcas é também
explorado por Dickson e Weaver (1997), num estudo que concluiu que, quanto maior o grau

de coletivismo, maior a propensao das empresas para a formacéo de aliancas.

Ainda sobre este tema, Kreiser et al. (2010) realizaram um estudo com 1.048 empresas, de
seis paises, nomeadamente, Australia, Costa Rica, Indonésia, Noruega, Suécia e Holanda,
sendo objetivo principal do mesmo avaliar o impacto da cultura nacional nos niveis de
assuncao de risco e de pro-acao, duas dimens@es chave de orientacdo empresarial reveladas
por pequenas e médias empresas. Como medidas, foram utilizadas quatro dimensdes culturais
de Hofstede, designadamente, distancia do poder, individualismo, masculinidade e aversao a

incerteza.

Relativamente a relacdo entre as quatro dimensfes culturais utilizadas e a assunc¢do de risco,

foram confirmadas duas hipoteses:

A primeira, de que existe uma relacdo negativa entre distancia do poder e assungéo do risco.
A explicacdo € gque os gestores com baixo indice de distancia do poder estdo mais disponiveis
para assumir comportamentos de risco com o objetivo de melhorar o desempenho da sua
empresa. Os gestores das sociedades com elevada distancia de poder tendem a adotar
estratégias de consolidacdo da sua posicdo, preferindo implementar um apertado sistema de
controlo e estruturas hierarquicas rigidas. Tém, por outro lado, menos liberdade e autonomia
para tomarem decis@es arriscadas, dado que elevados niveis de controlo tendem a encorajar o

conservadorismo.

A segunda, de que a assuncéo de risco pelos empreendedores esta negativamente relacionada
com o nivel de aversdo a incerteza. A explicacdo € que um baixo indice de aversdo a incerteza
encoraja os gestores a desenvolver uma maior disponibilidade para correr riscos. Como a
assuncgdo de riscos provoca elevados niveis de ambiguidade relativamente aos resultados a
serem alcancados, 0s gestores devem ser capazes de lidar com esse fator nas situacdes em que
ele se manifesta. Os gestores das sociedades que aceitam o risco estdo melhor preparados e

disponiveis para se envolver em situacGes de risco, sendo também estes gestores 0s que
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apresentam indices mais elevados de necessidade de realizacdo e de ambicdo, contrariamente

aos gestores das sociedades que evitam o risco.

Foram, pelo contrério, rejeitadas duas hipoteses. Uma, que o individualismo e a assuncéo de
risco estdo positivamente relacionados, tendo sido refutado o argumento de que os gestores
das sociedades individualistas estdo mais prontos a tomar decisdes de risco quando tomam as
decisbes sozinhos, ao contrario dos gestores coletivistas. A outra, que existe uma relacdo
positiva entre masculinidade e assuncdo de risco. Esta hipdtese foi colocada com base no
argumento de que o0s gestores das sociedades masculinas tém um elevado indice de
necessidade de realizacdo, sendo por isso ambiciosos e mais disponiveis para aceitar riscos
calculados do que outros gestores, valorizando a realizacdo de acdes decisivas e imediatas,
enquanto os gestores femininos sdo mais inclinados para tomar decisGes depois de muita

reflexdo.

No que diz respeito a relacdo entre as quatro dimens@es culturais utilizadas e pré-acéo, foram

confirmadas trés hipoteses:

A primeira, que existe uma relacdo negativa entre aversdo a incerteza e pré-acdo. A
explicacdo € que os empreendedores de culturas que aceitam o risco apreenderdo as
oportunidades existentes no ambiente externo mais facilmente do que os gestores de culturas
que ndo aceitam o risco. Para além disso, tém também uma percecdo favoravel do ambiente

externo, o que faz com que tenham maior disponibilidade para serem os primeiros a agir.

A segunda, que existe uma relacdo negativa entre individualismo e pré-acdo. Segundo os
autores, existem diferencas de opinido relativamente ao impacto do individualismo sobre o
empreendedorismo. Enquanto, para uns, o individualismo favorece o empreendedorismo, para
outros, um nivel elevado de individualismo restringe o empreendedorismo, por os gestores
com esta carateristica ndo serem capazes de obter 0s recursos necessarios de que necessitam

para aproveitar as oportunidades oferecidas pelo meio ambiente.

A terceira, que existe uma relacdo negativa entre distancia do poder e pro-acao. A explicacdo
é que as culturas caraterizadas por um elevado indice de distancia do poder tendem a
promover a manutencdo do status, devendo os subordinados prestar obediéncia e deferéncia
aos que tém poder. Nas culturas com baixo indice de distancia do poder, este deve ser

legitimado, sendo por isso as empresas obrigadas a um comportamento pré-ativo, na medida
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em que o ambiente econdmico, nas culturas com baixo indice de distancia do poder, tende a

ser mais dinamico.

Foi rejeitada a hipotese da existéncia de uma relacdo positiva entre masculinidade e pro-acéo.
O argumento é que as sociedades masculinas tendem, mais do que as sociedades femininas, a
adotar comportamentos pro-ativos. As empresas pré-ativas tendem a recorrer a qualquer meio
para a consecucdo dos seus objetivos e metas e a resolver os problemas rapidamente. As
empresas de culturas masculinas sdo mais tendentes a implementacdo de estratégias
destinadas a exploracdo de oportunidades que surjam no seu ambiente, antecipando-se aos
seus concorrentes, sendo assim mais pré-ativas na procura de oportunidades do que as de
culturas femininas. As empresas femininas, pelo contréario, tendem a seguir o principio de

viver e deixar viver.

As implicac@es préaticas do impacto da cultura nacional na assungdo de risco e comportamento
pré-ativo das empresas sdo que estas devem estar conscientes das possiveis influéncias
culturais quando tentam prever as estratégias dos seus concorrentes. Este estudo também
revela porque é gue algumas sociedades tém mais vocacdo para o empreendedorismo do que

outras.

Como defendem Chen, Chen e Meindl (1998), o individualismo e o coletivismo tém
influéncia sobre a cooperagdo, podendo e devendo no entanto esta ser promovida,
independentemente das carateristicas culturais prevalecentes, na medida em que todas as
sociedades precisam de um determinado nivel de cooperacdo para prosperar. Assim, afirmam
0s autores, € necessario analisar como é que a cooperacdo pode ser conseguida em culturas

diferentes, mais especificamente, em culturas coletivistas e em culturas individualistas.

Com base no modelo de niveis de cultura, segundo o qual as assungdes, as crengas e 0S
valores culturais constituem os elementos mais profundos da cultura, influenciando em grande
parte os comportamentos e padrfes de atividade, que s@o as manifestacbes mais exteriores, 0s
autores apresentam uma teoria cultural da cooperacgéo, que defende que os valores culturais
afetam a cooperacdo quer diretamente, quer indiretamente, através da natureza dos objetivos.
O modelo concebido é formado por trés niveis: na base encontram-se os valores culturais, de
carater mais geral e abstrato, no topo a cooperagdo, mais especifica e tangivel, e no meio, a

natureza dos objetivos.
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Especifico e palpavel

Cooperagio

Natureza dos objetivos

Valores culturais

Geral e abstrato

Figura 5 — Estrutura da concecdo da cooperacao
Fonte: Chen, Chen e Meindl (1998, p. 288)

Para resposta a pergunta “Como pode a cooperacao ser desenvolvida e mantida com vista a
consecucdo de acOes coletivas”, os autores selecionaram, dentre um alargado leque de
mecanismos de cooperacao ja identificados e propostos por outros investigadores, 0s seis
seguintes: objetivos superiores; identidade de grupo; confianca; responsabilidade pelos
préprios atos; comunicacdo; remuneracdo e incentivos. Consoante a cultura de uma

sociedade, assim a forma como estes mecanismos devem ser utilizados para que tenham

eficacia e a cooperacéo tenha lugar.
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Tabela 2 — Mecanismos de cooperacao

Mecanismos de cooperacao de acordo com a cultura

Mecanismos Individualismo Coletivismo

Obijetivos superiores | Interdependéncia de objetivos | Partilha de objetivos

Identidade do grupo | Fortalecimento do individuo Complementaridade do grupo

Confianca Baseada no conhecimento do @ Baseada no afeto

desempenho
Responsabilidade Baseada no individuo Baseada no grupo
Comunicagéo Utilizagdo de canais parciais Utilizag&o de canais completos
Remuneracao e | Baseados na equidade Baseados na igualdade
incentivos

Fonte: Chen, Chen e Meindl (1998, p. 291)

A interdependéncia dos objetivos, defendida pela cooperacdo em nome do interesse
individual, sera a forma mais eficaz para se obter cooperacdo numa cultura individualista.
Pelo contrario, a partilha de objetivos, que apela ao sacrificio do interesse pessoal a favor do

bem comum, sera a forma mais eficaz de se conseguir cooperacdo numa cultura coletivista.

A cooperacdo, huma cultura individualista, é tanto maior quanto maior for a percecdo de que
a identidade do novo grupo reforca as identidades pessoais, enquanto numa cultura coletivista,
a cooperacdo aumenta de acordo com o0 quanto a identidade do novo grupo complementa as

identidades de grupo existentes.

A confianga, reconhecida como um antecedente imediato da cooperagéo, quando baseada no
conhecimento, estd mais positivamente relacionada com a cooperacdo numa cultura
individualista do que numa cultura coletivista. Pelo contrario, quando baseada no afeto, esta
mais positivamente relacionada com a coopera¢do numa cultura coletivista do que numa

cultura individualista.
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A responsabilidade pelos proprios atos e pelas suas consequéncias, quando baseada no
individuo, é mais eficaz para promover a coopera¢cdo numa cultura individualista do que numa
coletivista, enquanto a responsabilidade baseada no grupo é mais eficaz em promover
cooperacdo numa cultura coletivista do que numa cultura individualista. Para além disso,
normas explicitas de cooperacao serdo mais eficazes em promover a cooperacdo numa cultura
individualista, enquanto a pressdo social serd mais eficaz em promover a coopera¢do numa

cultura coletivista.

A comunicagdo cara a cara promovera niveis mais elevados de cooperacdo numa cultura
coletivista do que numa cultura individualista. Pelo contrario, quando mediada, ela promovera
niveis mais elevados de cooperacdo numa cultura individualista do que numa cultura

coletivista.

Numa cultura individualista, a aloca¢do de remuneracdo com base na equidade contribuira
para a promoc¢do da cooperacdo, quer nas relacdes de curto prazo, quer nas de longo prazo.
Numa cultura coletivista, este sistema promove a cooperacdo nas relagdes de curto prazo mas,
nas relacdes de longo prazo, os sistemas baseados na igualdade terdo mais impacto na

promocao da cooperagéo.

A importancia deste estudo é fornecer uma base valida para o estabelecimento de uma
cooperacgdo intercultural. A utilizagdo de mecanismos de cooperagdo que atendam a
diferencas culturais pode reduzir preconceitos e incompreensdes, por estimular o
desenvolvimento de esforcos com vista ao conhecimento de culturas diferentes. S&o
condicdes, para o sucesso de qualquer relacdo de cooperacdo, a existéncia de compromisso,
harmonia e sinergia entre individualismo e coletivismo, devendo os investigadores trabalhar
no sentido de se descobrir novos paradigmas neste campo, que podem levar, inclusivamente,

ao desenvolvimento de uma nova dimensao cultural.

Num estudo sobre as carateristicas culturais de cinco paises situados ao sul do Sahara,
nomeadamente Gana, Nigéria, Africa do Sul, Uganda e Zimbabwe, Munene, Schwartz e

Smith (2000) utilizaram as seguintes dimensoes:

Integracdo vs. Autonomia: esta dimensédo tem a ver com a relacdo entre o individuo e o grupo,
isto &, até que ponto as pessoas sdo vistas como entidades autbnomas, ou como fazendo parte
de grupos. As culturas com énfase na integracdo (ordem social, respeito pela tradigdo,

seguranca familiar e autodisciplina) defendem a manutencdo do status quo, as pessoas
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identificam-se com o grupo e tém uma forma de vida participativa. Pelo contrario, nas
culturas com elevado indice de autonomia, as pessoas vém-se como entidades autbnomas e
procuram exprimir as suas carateristicas proprias em termos de preferéncias, sentimentos e

motivos.

Hierarquia vs. Igualitarismo: esta dimensdo tem a ver com o comportamento social
responsavel, de as pessoas tomarem em consideragdo o bem-estar dos outros. Nas culturas de
elevado indice de hierarquia, os valores enfatizam a legitimidade da distribui¢do desigual do
poder, papéis e recursos (poder social, autoridade, riqueza). Nas culturas igualitérias, as
pessoas sdo moralmente iguais e partilham os mesmos interesses e estdo comprometidas com
a cooperacao voluntaria e com valores que transcendem 0s interesses pessoais (igualdade,

justica social, liberdade, responsabilidade, honestidade).

Supremacia vs. Harmonia: esta dimensdo tem a ver com o lugar ocupado pelas pessoas na
sociedade em geral. Nas culturas com elevado indice de supremacia, as pessoas procuram
mudar o mundo, controla-lo e exploré-lo em proveito pessoal ou do grupo, promovendo a
afirmacéo pessoal (ambicdo, sucesso, desafios, competéncias). Nas culturas de elevado indice
de harmonia, as pessoas aceitam o mundo como ele é, tentando preserva-lo em vez de
explora-lo. Os valores defendem convivéncia com o ambiente (unidade com a natureza,
protecdo do ambiente e paz no mundo), podendo o fatalismo ser visto como uma situacao

extrema da harmonia.

Os resultados revelaram que os paises africanos estudados apresentam um elevado indice de
integracdo, de hierarquia e de supremacia, valores culturais estes que influenciam a préatica
dos gestores no dia-a-dia das organizacdes e, consequentemente, a produtividade e o

desenvolvimento das suas empresas e dos seus paises.

2.1.4.2 Estudos de impacto cultural sobre Cabo Verde

Este ponto faz uma breve apresentacdo de dois estudos sobre Cabo Verde, abordando o
primeiro, realizado em 2008, o impacto dos fatores culturais no comportamento
empreendedor e o segundo, realizado em 2009, a caraterizacdo da cultura organizacional das
ONGD - Organizagdes N&do Governamentais de Desenvolvimento de Portugal, Guiné e Cabo

Verde. Ambos os estudos utilizaram, parcial ou totalmente, o modelo cultural de Hofstede.
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Estudo sobre as diferengas culturais e o seu impacto no empreendedorismo em Cabo
Verde

Neste seu estudo, Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008) debrugaram-se sobre dois temas: um,
até que ponto os valores culturais, normalmente associados ao empreendedorismo e
defendidos pelos paises ocidentais, podem ser generalizados a outros paises, culturalmente
diferentes; outro, até que ponto existem diferencas culturais no interior de um mesmo pais,
que possam estar na origem das diferencas regionais no comportamento empreendedor, isto é,
até que ponto o conceito de “uma nagdo, uma cultura” é valido para todos os paises. O
interesse das autoras na realizacéo deste estudo teve a ver, por um lado, com a grande lacuna
que existe no que tange a estudos sobre esta tematica, relativamente a paises ndo ocidentais,
sobretudo africanos e por outro lado, com a grande importancia que o empreendedorismo

apresenta hoje para os paises recentemente industrializados ou menos desenvolvidos.

A escolha de pais recaiu sobre Cabo Verde, considerado pelas autoras como apresentando
boas condicdes para a realizacdo de um estudo intracultural: pais africano, sem estudos sobre
a tematica em causa, com diferencas sociais, econémicas e culturais, pela sua historia, entre
os diferentes municipios e ilhas. O estudo abrangeu apenas a ilha de Santiago, dividida em 6
municipios na altura da realizacdo do estudo, nomeadamente, Praia, S. Domingos, Santa Cruz,
Tarrafal, S. Miguel e Santa Catarina, tendo 0 municipio sido a unidade de andlise utilizada. A
selecdo destes municipios deveu-se ao facto de os mesmos abrigarem mais de metade da
populacdo de Cabo Verde, incluirem populacdo rural e urbana, apresentarem diferencas
demograficas e de niveis de desenvolvimento entre si, razbes por que foram considerados

como representativos do pais.

A amostra foi constituida por 477 pessoas e 0 nimero de respostas validas obtido foi de 448.
O questionario foi dividido em quatro sec¢des, designadamente, dimensdes culturais, locus de
controlo, comportamento empreendedor e carateristicas demograficas e profissionais. Para
obtencdo de resposta a primeira pergunta, o instrumento utilizado foi o Values Survey Module
1982, de G. Hofstede.

A amostra foi composta por 52.2% de mulheres, 68.4% de pessoas com menos de 40 anos,
70.6% de pessoas com menos de 10 anos de escolaridade e 29.8% de pessoas sem

qualificagéo profissional ou com qualificacdo semiprofissional.
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Para responder as perguntas de investigacdo, o estudo debrugou-se sobre as carateristicas
pessoais e as dimensdes culturais nacionais mais comummente associadas ao
empreendedorismo, tendo também sido considerada a questdo da existéncia de diferencas
culturais no seio de um mesmo pais. Relativamente as carateristicas pessoais, foram
selecionados o nivel de formacdo académica e o locus de controlo e, dentre as dimensdes

culturais, o individualismo e a masculinidade.

De acordo com o geralmente aceite, referem Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008), o

empreendedorismo esta associado a niveis elevados de:

(1) Formacdo académica: quanto maior for o nivel de formacdo académica, maior a
possibilidade de acesso a informacéao, oportunidades e recursos disponiveis e portanto maior o
nivel de comportamento empreendedor. A educacdo pode ser considerada como um fator
determinante na decisdo da criagdo de um neg6cio, na medida em que aumenta a
probabilidade de a pessoa poder fazer analises criticas. O nivel de educacdo também facilita o
acesso as instituicdes e aos procedimentos para abertura de uma empresa, bem como 0 acesso

ao credito, por se conhecer melhor os passos a serem dados.

(2) Locus de controlo interno: quanto maior for o locus de controlo interno, maior a propenséao
para acreditar que os resultados das acdes que as pessoas desenvolvem dependem sobretudo
delas e ndo do acaso, sorte ou destino, verificando-se portanto um maior nivel de iniciativas
de empreendedorismo. As pessoas que decidem iniciar um negdcio por conta prépria tomam
essa decisdo porque estdo convencidas de que os resultados da sua atividade empreendedora
dependem dos seus proprios esforcos pois, caso contrario, ndo arriscariam 0S Seus recursos.
Os individuos com locus de controlo interno importam-se menos com o ambiente do que 0s

que tém locus de controlo externo.

(3) Individualismo: quanto maior for o nivel de individualismo, maior o nivel de
empreendedorismo e de comportamento empreendedor. Estudos realizados sobre esta
tematica associam o comportamento empreendedor a culturas individualistas, relacionadas
com liberdade de acgéo individual, independéncia de critérios e motivacao para a realizacéo de

objetivos.
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(4) Masculinidade: quanto maior for o nivel de masculinidade, maior o nivel de
empreendedorismo e de comportamento empreendedor. Enquanto as sociedades masculinas
promovem a assertividade e incentivam fortemente a realizacdo de objetivos, as sociedades

femininas tendem a ser menos agressivas e menos assertivas.

Os resultados revelaram que, no que diz respeito a influéncia da formacdo académica no
comportamento empreendedor, quanto maior for o nivel de formacdo académica do
empresario, maior a tendéncia para o comportamento empreendedor, nomeadamente, o da

criacdo da sua propria empresa.

Relativamente a carateristica locus de controlo, 49,8% dos respondentes considerou que a
realizacdo dos seus objetivos tem a ver mais com eles mesmos do que com fatores externos.
Referem as autoras que, no que diz respeito a esta carateristica, os resultados ndo mostram
uma influéncia direta e positiva no comportamento empreendedor, mas sim uma influéncia
indireta, através do seu efeito direto no nivel de formacdo académica. Isto é, quanto mais
elevado o locus de controlo, mais elevado o nivel educacional e mais elevado o indice de

empreendedorismo.

Foi constatada uma tendéncia para o individualismo em Cabo Verde, com todos os seis
municipios estudados a registar uma pontuacdo bastante superior, entre 48 e 72 pontos
(média: 52,37), a obtida por Hofstede nas duas regides africanas estudadas, a Africa

Ocidental, com pontuaco de 20 e a Africa Oriental, com pontuagfo de 27 para esta dimens&o.

Foi igualmente constatado que o individualismo tem um efeito positivo no empreendedorismo
em Cabo Verde, sendo que 0s municipios com maior indice de individualismo sdo também os
gue apresentam maior indice de comportamento empreendedor, com exce¢do do municipio de
S. Miguel, cujo elevado nivel de comportamento empreendedor pode ser explicado pela

elevada percentagem de populacéo feminina e dependéncia do setor primario.

Os resultados também demonstram que o individualismo € a dimensdo com maior influéncia
sobre o comportamento empreendedor em Cabo Verde, o que vem de encontro a Varios
estudos feitos, segundo os quais as dimensdes culturais explicam mais adequadamente as
diferencas de comportamento empreendedor do que as carateristicas pessoais e dentre

aquelas, a dimensdo individualismo € a mais importante.
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Relativamente & masculinidade, o estudo revelou que esta dimensdo ndo teve um efeito muito
significativo sobre a amostra do estudo. Pelo contrario, os resultados revelaram uma tendéncia
para a feminilidade, com pontuacGes entre 20.71 e 50.67 (média: 32.99), estando o municipio
de Santa Cruz entre feminilidade e masculinidade. Os resultados tendem para feminilidade
mais do que os encontrados por Hofstede, de 46 e 41 respetivamente, para as duas regides
africanas atras referidas. Para Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008), estes resultados revelam
uma tendéncia para a igualdade de papéis entre os dois sexos, devido talvez ao papel da

mulher cabo-verdiana como chefe de familia, num grande ndmero de casos.

O estudo também revelou que, em Cabo Verde, as mulheres revelam mais tendéncia para o
comportamento empreendedor do que os homens, o que também contraria o consenso geral.
Os municipios de S. Miguel e Tarrafal, com maior indice de comportamento empreendedor,
sdo também os que apresentam maior proporcdo de populacdo feminina. Pelo contrario, 0s
municipios de S. Domingos e Praia, com menor percentagem de populacdo feminina, séo

também aqueles que revelam um baixo nivel de comportamento empreendedor.

O quadro a seguir apresenta os resultados do inquérito sobre as carateristicas culturais da

populacéo da ilha de Santiago.

Tabela 3 — Carateristicas culturais da populacdo da ilha de Santiago.

Dimensdes Praia Tarrafal Santa Santa Séo Séo
culturais Catarina Cruz Miguel Domingos
Individualismo 49.26 72.14 53.85 84.25 48.07 54.79
Masculinidade 34.35 36.23 34.35 50.67 21.66 20.71

Fonte: Adaptado de Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008, p. 473).

Segundo Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008), as diferencas entre os resultados encontrados e
0s do estudo de Hofstede podem eventualmente ser explicadas pelo facto de, aquando da
realizacdo do seu estudo, Hofstede ter obtido poucos questionarios de alguns paises africanos,
razdo pela qual optou por junta-los em dois grupos, por regido geogréafica, a ocidental e a

oriental. Assim, os resultados apresentados por Hofstede relativamente a Africa Ocidental e a
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Africa Oriental, ndo serdo, por esta razdo, fidedignos, ndo correspondendo ao modelo “uma
cultura, uma nagdo”. Em segundo lugar, dizem as autoras, € preciso lembrar que a populacao

cabo-verdiana tem sido exposta a diversas influéncias estrangeiras ao longo da sua historia.

Relativamente ao comportamento empreendedor, o estudo aponta para a existéncia de
diferencas significativas entre os municipios analisados, sendo que o municipio com indice
mais elevado de comportamento empreendedor é o de S. Miguel, seguido pelo de Tarrafal. O
municipio da Praia € o que apresenta um nivel mais baixo de comportamento empreendedor.
Estes resultados séo explicados pelo facto de, quanto mais baixo o nivel de desenvolvimento
econdmico de uma regido, maior a necessidade de as pessoas criarem a sua propria empresa,

dada a falta de trabalho por conta de outrem.

Considerando a amostra no seu todo, 11.6% dos inquiridos manifestou um grande nivel de
comportamento empreendedor, dado que decidiu criar, criou e estava a gerir a sua propria
empresa a data da realizacdo do estudo. Se se aplicar esta percentagem a populagédo global,
chega-se a conclusdo que existem, ou podem potencialmente existir, dizem as autoras, mais
de 50.000 microempresas, nimero que, comparado aos dados oficiais, mostra que a maior

parte ndo se encontra registada.

Concluindo, e respondendo a primeira questdo de investigacdo deste estudo, em Cabo Verde,
o individualismo tem o mesmo efeito sobre o comportamento empreendedor do que o
encontrado em outras regides geograficas e contextos culturais. No entanto, no que diz
respeito a masculinidade, ndo foram encontradas evidéncias suportando a relacdo direta desta

dimensdo com o comportamento empreendedor.

Sobre a segunda questdo, o estudo demonstrou que o axioma “uma nagdo, uma cultura” ndo ¢
aplicavel em Cabo Verde, na medida em que foram encontradas diferencas intraculturais, que
estardo na origem das diferengas no comportamento empreendedor constatadas entre os

municipios estudados.

Em termos de recomendag0es, Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008) propdem a identificacdo
das variaveis determinantes do comportamento empresarial numa dada regido geogréafica
como 0 primeiro passo para o estabelecimento de programas de promocdo de atividade
empresarial, chamando a atencdo para a necessidade de os investigadores evitarem extrapolar,
para um determinado pais, medidas que tenham tido resultados positivos em regides

culturalmente diferentes.
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No que diz respeito a implicacdes préticas, as autoras defendem que devem ser concebidos
programas que aumentem o nivel educacional da populacéo de Cabo Verde, tendo em conta a
influéncia da educacdo no comportamento empresarial, programas que devem ser
direcionados, quer para a populacéao ativa, devendo neste caso incluir as aptidGes relacionadas
com o comportamento empreendedor (identificacdo de uma oportunidade de negdcio,
procedimentos necessarios para a criagdo de uma empresa, gestdo de negdcios, etc.), quer

também para estabelecimentos do ensino bésico e secundario.

Estes programas, acrescentam Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008), devem também abordar
0s comportamentos e as atitudes que reforcam a confianca do individuo nas suas préprias
capacidades, bem como a ligacdo entre realizacdo pessoal e profissional e esfor¢o e sacrificio,
devendo também estimular nas pessoas a confianca na sua capacidade de enfrentar as
ameacas identificadas no ambiente, em vez de ficarem a sua mercé. A melhoria destas
atitudes reduzird ndo apenas 0s custos economicos e sociais do desemprego, mas permitira
também conferir um maior dinamismo ao mercado de trabalho, encorajar 0 comportamento

empreendedor e, consequentemente, aumentar o crescimento econémico.

Quanto as instituicGes publicas, estas devem adotar medidas em termos de legislagdo, apoio
econdmico e estimulacdo da responsabilidade social dos empreendedores, indo para além do

atual modelo de empreendedorismo informal.

Finalmente, Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008) afirmam ser necessario intensificar as atuais
politicas a favor de igualdade de oportunidades e aumentar a adocdo de medidas de
discriminacdo positiva que garantam, na pratica, a plena igualdade de direitos das mulheres e

que estimulem a consciéncia coletiva sobre a igualdade de género.

Estudo sobre a cultura organizacional das ONG de Portugal, Guiné Bissau e Cabo
Verde

O segundo estudo sobre Cabo Verde foi realizado por Sangreman et al. (2009) e analisa a
cultura organizacional das ONGD-Organizagdes N&o-Governamentais de Desenvolvimento
de Portugal, Guiné e Cabo Verde, com 0 objetivo de se compreender como € que essas
organizac@es funcionam relativamente ao processo de cooperacdo em que o0s trés paises estdo

envolvidos. A recolha e a andlise dos dados foram feitas com recurso ao questionario de
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Hofstede e a amostra incluiu o total das instituicbes nestes paises. Os resultados s&o
apresentados a seguir.

Tabela 4 — Carateristicas culturais das ONGD de Portugal, Guiné e Cabo Verde

Dimens®es culturais
Paises
Distancia o o Aversio ao Orientagdo
Individualismo | Masculinidade )
do poder risco temporal
Cabo Verde 37,25 72,08 70,30 61,23 43,70
Guiné Bissau 31,97 53,93 51,50 94,82 36,19
Portugal 41,87 98,16 26,30 60,40 61,25

Fonte: Sangreman et al. (2009, p. 40)

Conforme se pode constatar da andlise destes resultados, o estudo indica que a cultura
organizacional das ONG cabo-verdianas € caraterizada por elevados indices de
individualismo e de masculinidade, entre pequena e média distancia do poder, entre média e

elevada aversdo ao risco e de orientacdo temporal (terminologia adotada pelos autores).

2. 2 A historia e a formacéo da cultura de Cabo Verde

Na primeira parte de revisdo de literatura, ficou destacado o papel da cultura no
empreendedorismo, ao mesmo tempo que foi possivel descobrir importantes aspetos que
entram na formacdo da cultura nacional, relacionados, em parte, com a histdria dos paises.
Esta segunda parte da reviséo de literatura tem como objetivo apresentar os eventos mais
marcantes da histéria de Cabo Verde para, através do seu conhecimento, se poder

compreender melhor a cultura deste pais.

83



2.2.1 O achamento das ilhas

O impacto da cultura na formacéo de aliangcas empresariais

Cabo Verde estd localizado no Oceano Atlantico, no hemisfério norte, a cerca de 500

quilémetros da costa ocidental africana, ao largo do Senegal. E um arquipélago composto por

10 ilhas, das quais apenas nove sdo habitadas, e alguns ilhéus. As ilhas estdo divididas em

dois grupos: o grupo de Barlavento, com as ilhas de Santo Antéo (a ilha mais setentrional do

pais), Santa Luzia (desabitada), S. Vicente, Sal e Boa Vista (a ilha mais proxima do

continente africano) e o grupo de Sotavento, com as ilhas de Maio, Santiago (a maior ilha do

pais, com 991 km2), Fogo e Brava (a ilha mais meridional do pais).

nn 301 Rme ra Grande.
Ribeira
da Cruz il ombas
Santo Antao (
’Pmllo Novo

Tannfa]/ fer :y\ Sao Vicente /
S Mmde e 4 A
cama\y A S S Sal
50 Pedi’~_|  ageirl / Santa Luzia 6 4
r :\}»3 o) “Pedra Lume
T Vilada o ForeIuos
X
Ihéw Branco ( e o BmaJuncalmn R ¢ b\;/\?
U ;
ihéus
Ihéu Raso Tamlal \/Preqmga\“ Ry Al & N 70 anta Maria
Sao Nicolau
Boa Vista
NORTH ATLANTIC A
OCEAN. W \ Rabil bgio das Figueiras
CAPE VERDE NORTH 4/‘
° -
(-] { ==TCurral Velho
« P SENEGAL ATLANTIC
THE GAMBIA
GUINEA-BISSAI
0 200 Kiomsters
u gl (C00701) N T O
OTAVE
Cape Verde S pO e .
— - — Municipality (concelfo) boundary \r\ A W O\ e e Moo M’{
% National capital \\’ p
© Municipality (concelho) capital Ribeira da Bama Pedra Badejo W 4o
! 14 & Vila do”
Tosg Mosteiros Asé\umada Mao %
————— Track ILHEUS DO ROMBO X % 3 0 DORingos
Thiu Gande 1, .3 5 7
0 10 20Kiometers #0200 | /] \‘ Fogo 13. Praia

0 10 20 Miles
Marcator Projection

VilaNova  Cims |

+ Sa fnva Figueira
IFmpe B

Sintra,
©

Brava

Figura 6 — Mapa de Cabo Verde

A populagdo, segundo o censo de 2010, é de 491.683 pessoas, residindo, mais de metade, na

ilha de Santiago, sobretudo na Cidade da Praia, a capital do pais, com 131,602 habitantes. O
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pais encontra-se dividido em vinte e dois municipios, sendo 0 maior o da Praia, seguindo-se 0

de S. Vicente e em terceiro lugar, o de Santa Catarina de Santiago (INE, 2010).

De acordo com alguns historiadores (Albuquerque, 1991), a chegada as ilhas de Cabo Verde
por descobridores portugueses resultou, ndo de um propésito nem de uma missdo de
exploracdo, mas sim de um puro acaso, quando as caravelas de Antonio da Noli e Diogo
Gomes, ao servico do Rei D. Fernando de Portugal, regressando de uma viagem ao Atlantico
Sul, foram empurradas, por fortes ventos, para fora da sua rota inicial. Tal facto terad

acontecido em 1460, no dia 1 de Maio, dia de S. Filipe.

As ilhas mais orientais, Boa Vista (S. Cristovdo), Santiago (S. Jacob), Fogo (S. Filipe), Sal
(Ilha Lhana), Maio (ilha das Maias) e os ilhéus Raso e Branco terdo sido descobertos no
mesmo dia, 1 de Maio de 1460, por Antdnio da Noli e Diogo Gomes. As ilhas mais
ocidentais, Brava (S. Jodo), S. Nicolau, Santa Luzia, S. Vicente e Santo Antdo, terdo sido

avistadas nos finais de 1460 e inicio de 1461, por Diogo Afonso.

2.2.2 O processo de povoamento das ilhas

A descoberta das ilhas ndo terd despertado muito interesse inicialmente, pois ficavam muito
distantes de Portugal, ndo possuiam condic¢des climaticas propicias a fixacdo da populacdo
branca, como também ndo possuiam recursos minerais ou outros que pudessem constituir uma
atracdo ao seu povoamento. As ilhas proporcionaram, no entanto, segundo Cabral e Santos
(2007), vantagens importantes, resultantes da sua localizacdo, tendo em conta as intencdes de
expansao e estratégia de enriquecimento de Portugal, através do comércio com a costa
africana: ficavam suficientemente proximas desta para permitir a realizacdo de incursdes ao
continente, sobretudo a Costa da Guine, correspondente hoje a regido que vai do Senegal a
Serra Leoa e, a0 mesmo tempo, suficientemente afastadas para 0s navios escaparem as

eventuais tentativas de contra ataque.

Para o povoamento das ilhas de Cabo Verde, descreve Baleno (1991), foi seguido,
inicialmente, o0 modelo adotado para o povoamento dos Acores e da Madeira, que utilizou
apenas colonos brancos provenientes do Reino. Contudo, engquanto estes dois arquipélagos
apresentavam boas condicdes agricolas, em Santiago, as condi¢Ges climatéricas eram bastante

diferentes, faltando condicbes para a pratica da agricultura, sobretudo dos produtos
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mediterranicos, como trigo, cevada, vinha, azeitonas, a que 0S portugueses estavam

habituados.

Para incentivar o povoamento, que estava a decorrer de forma muito lenta pelas condigfes
adversas acima referidas, o Rei D. Afonso V decidiu, em 1466, conceder incentivos
comerciais e fiscais aos europeus gque quisessem fixar-se em Santiago, incluindo autorizagédo
para realizar transa¢Ges comerciais com a Costa da Guiné, de mercadorias diversas, incluindo,
de forma crescente, escravos. A partir dai, 0 comércio de escravos desenvolveu-se de forma
intensa, servindo Cabo Verde de entreposto entre a Africa Ocidental, a Europa e a América
(Valadares, 2006).

Em 1472, foi pelo Rei de Portugal tornado obrigatdrio utilizar, no comércio com a costa da
Guiné, produtos originarios de Cabo Verde. Este facto obrigou os colonos a dar inicio a uma
exploracdo agricola e pecuéria mais intensiva, 0 que exigia uma grande quantidade de mé&o-
de-obra (Santos, Cabral, Soares e Torrdo, 2001). Dado que o numero de brancos era reduzido,
ndo se mostrando estes, para além disso, muito inclinados a exercer essas atividades, 0s
colonos recorreram a mao de obra escrava. Assim, 0s escravos, que eram utilizados sobretudo
como mercadoria, passaram a ser utilizados, numa escala cada vez maior, como méo-de-obra
(\VValadares, 2006).

O povoamento do arquipélago foi feito, assim, através de um processo em que foram
intervenientes brancos e negros, estes, durante mais de trezentos anos, na condicéo,
principalmente, de escravos. Os brancos eram, na sua maioria, portugueses provenientes,
sobretudo, da Madeira, castelhanos e genoveses, mas também, especialmente a partir do
século XVIII, franceses, ingleses e holandeses. Os negros eram provenientes de varias regides
da costa ocidental africana mais proxima, pertencendo, na sua maioria, as etnias Casanga,
Balanta, Arriata, Banhun, Beafares, Falupos, Jalofos, Mandingas, Buramos, Jabundos, Nalu
(Cabral, 2000).

Santiago, doada a Antonio da Noli e a Diogo Afonso, foi a primeira ilha a ser povoada, dois
anos apés o seu achamento, por ser a de maior extensdo, pela sua localizacdo geogréfica,
préxima do continente, pela abundancia de agua doce relativamente as outras ilhas e por
possuir portos mais abrigados. Seguiu-se o povoamento da ilha do Fogo, doada ao capitdo
Ferndo Gomes, nos finais do século XV, pela grande produtividade de vinha e algodéo, tendo-

se seguido a esta a ilha da Brava, doada em 1545, juntamente com as ilhas do Sal e de Santa
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Luzia, a Jodo Pereira e mais tarde a ilha de Santo Antdo, doada, a D. Gongalo de Sousa, em
1548.

A ilha do Maio foi povoada cerca de um século ap6s o inicio do povoamento de Santiago,
dadas as dificeis condicGes de vida para a fixagdo da populacdo branca. O povoamento da ilha
da Boa Vista teve inicio em 1496, por descendentes de escravos de outras ilhas e alguns
mesticos. Estas duas ilhas foram, desde o inicio do seu povoamento, utilizadas, sobretudo,

para a criacao de gado.

A ilha de S. Nicolau foi povoada por Madeirenses e escravos, tendo sido, no entanto, pouco
explorada durante cerca de trés séculos. No povoamento da ilha Brava, entraram
principalmente Madeirenses, Minhotos e Algarvios e também alguns escravos fugidos da ilha
do Fogo. A ilha do Sal foi povoada com escravos levados da ilha da Boa Vista, enquanto a

ilha de Santo Anté&o foi povoada por pessoas provenientes das outras ilhas.

Quanto a ilha de S. Vicente, apesar de o processo de povoamento ter tido inicio nos finais do
século XVIII, somente no século seguinte é que o mesmo foi feito de forma sistematizada,
através, sobretudo, de homens livres e alforriados, provenientes das ilhas do Fogo, primeiro, e
depois de S. Antdo, S. Nicolau e Boa Vista (Albuquerque, 1991).

2.2.3 A vida econdmica nas ilhas nos séculos XV a XVIII

Conforme atrés referido, devido a sua localizacdo geografica estratégica, Cabo Verde
funcionou como ponto de escala para abastecimento dos navios, como ponte de penetracdo
portuguesa no continente e como entreposto de escravos para subsequente reexportagdo para a

Europa e as Ameéricas.

As primeiras décadas da historia de Cabo Verde sdo de grande prosperidade econdémica
(Cabral e Santos, 2007), resultantes de atividades como o comércio de escravos, que atinge o
seu auge por volta de 1515, a exploracdo agricola com base em mao-de-obra escrava, a
criagcdo de gado, a exploragédo do sal, o aprovisionamento de navios e 0 comércio com a costa
de Africa. Tanto é assim que, em 1533, a vila da Ribeira Grande ascende & categoria de

cidade.
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Entre 1580 e 1640, na sequéncia de uma crise sucessoria, Portugal perde a sua soberania para
Espanha, tornando-se o Rei Filipe Il de Espanha o Rei Filipe | de Portugal. Este adota,
durante a década de 1590/1600, um conjunto de medidas econdmicas, permitindo aos
mercadores de escravos comerciarem diretamente com a Costa da Guiné, sem passar pela ilha
de Santiago. A exportacdo de escravos, da Costa da Guiné para a America, passa também a
ser feita sem escala por Santiago, evitando 0s comerciantes 0 pagamento de impostos nesta
ilha (Cabral e Santos, 2007).

Estas medidas representaram um grande reveés na atividade econémica da ilha, com a perda do
intenso movimento dos navios do porto de Ribeira Grande, que caraterizava a vida da cidade.
A perda de importancia desta no trafico de escravos provoca, gradualmente, a perda da sua
importancia como meio de vida para 0s seus ocupantes, que se voltam para a exploracdo do

interior da ilha, com a populacdo obrigada a procurar alternativas de sobrevivéncia.

O ano de 1613 ¢é visto, por Santos, Cabral, Soares e Torrdo (2001), como marcando “o inicio
de uma rotura na sociedade local refletida em primeira mdo no descalabro da vida urbana-
mercantil da Ribeira Grande” (p.7): os grandes mercadores deixaram de vir a ilha; as
mercadorias produzidas na ilha e os produtos agricolas deixaram de ser procurados, pois 0s
navios passaram a ser armados em Portugal, partindo dai diretamente para a Costa da Guing;
pouca renovacdo dos moradores brancos, na medida em que desaparecera 0 comércio
lucrativo dos escravos; falta de dinheiro, passando o pano de terra a ser utilizado como moeda

de troca.

A restauracdo da soberania em Portugal, em 1640 e a consequente separa¢do da Unido Ibérica
reduziram a forca de Portugal e Espanha, que viram a sua posicao ser ultrapassada pela
Holanda e pela Inglaterra (Santos, Cabral, Soares e Torrdo, 2001), paises que passaram a
dominar o trafico de escravos até meados do século XVIII, quando foi proclamado o fim da

escravatura.

Foi neste século também que os portos de Cabo Verde voltaram a adquirir uma grande
importancia para 0s navios das rotas atlanticas, que escalavam Cabo Verde com escravos para
0 Brasil, Estados Unidos e Cuba, para se abastecerem de carvédo, acabando a atividade
portuaria por se tornar numa importante fonte de receita. Em 1769, os ataques de corsarios
levaram a transferéncia da capital de Ribeira Grande para a Praia, localizada numa zona mais
segura (Valadares, 2006). Em 1838, os ingleses instalaram, na ilha de S. Vicente, um depdsito

de carvao para abastecimento dos navios.
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Entre 1831 e 1833, na sequéncia de sucessivas secas e do abandono a que as ilhas estavam
votadas, morreram milhares de pessoas de fome em Cabo Verde, sendo esta uma situacéo que
se repetiu por varias vezes na vida dos habitantes das ilhas, até meados do século XX
(Domingues, 1991). Estas fomes determinaram duas particularidades na histéria de vida dos
cabo-verdianos: a emigracdo, primeiro para os Estados Unidos e depois para outros paises e 0
trabalho contratado, para as rogas de S. Tomé e Angola. Em 1850, deu-se a abertura do Porto
Grande a navegagé&o.

2.2.4 A sociedade cabo-verdiana nos séculos XV a XVIII

Cabo Verde é descrito (Santos, Cabral, Soares e Torrdo, 2001) como “um laboratorio” (p. 2),
onde, pela primeira vez na era moderna, é estabelecida uma sociedade esclavagista, onde
apareceu uma classe colonizadora, com novas formas de comunicagdo e controlo entre a
metropole e a coldnia. Foi também em Cabo Verde que foi fundado o primeiro centro urbano
na regido tropical, a Vila/Cidade de Ribeira Grande e se assistiu ao nascimento, “do encontro
de dois Mundos, o Europeu e o Africano, de uma nova sociedade sobre todos os pontos de
vista, desde o fisico ao cultural, atingindo mesmo o religioso: a sociedade crioula, primeiro

contributo para a constru¢ao do Mundo Atlantico” (p. 3).

Santiago e Fogo, as primeiras ilhas a serem povoadas, apresentavam uma sociedade formada
pelos europeus, em minoria e pelos escravos, trazidos da costa ocidental de Africa, que
representavam a maioria da populagdo. O modelo de sociedade foi 0 imposto pelos europeus,
tendo os escravos sido obrigados a aceitar as ordens a que eram submetidos pelos seus donos

e senhores, ordens que tinham como objetivo a sua nivelacdo cultural (Cabral e Santos, 2007).

A estrutura da sociedade cabo-verdiana, segundo Santos, Cabral, Soares e Torréo (2001), era
semelhante a sociedade portuguesa da época, com algumas diferengas, ditadas, sobretudo,
pela nova ordem econdmica, a escravatura. Para além dos capitdes, havia os fidalgos, os
senhores nobres, que tinham ao seu servigo cavaleiros, enquanto a administracdo era
composta pelos representantes do Rei e pequenos funcionarios, todos de raca branca. A volta
desta elite, viviam pessoas de diversos oficios, como pilotos, sapateiros, marinheiros,
padeiros, cirurgides, boticarios, o que conferia a cidade de Ribeira Grande uma grande
movimentacdo. Foi esta classe, de moradores-armadores, esclavagista e rica, que governou as

ilhas, durante mais de um século.
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O declinio de atividade econémica das ilhas, acima referido, causou o desaparecimento da
classe armadora cabo-verdiana, dando origem a uma outra classe social, composta por
intermediarios comerciais, que participavam no trafico de escravos como feitores,
procuradores e pequenos parceiros dos grandes mercadores e que operavam diretamente do

Reino e da Costa da Guiné (Santos, Cabral, Soares e Torréo, 2001).

O numero de escravos comegou a aumentar de forma continua, vindo a ultrapassar, de longe,
a populacédo branca. Do trabalho conjunto, da convivéncia permanente, da existéncia de um
namero limitado de mulheres brancas, aconteceu uma crescente e rapida miscigenacdo, de
onde resultou um novo tipo humano, o mulato, uma lingua propria, o crioulo e uma nova

cultura, a cultura cabo-verdiana (Cabral, 2000).

2.2.5 Formacéo da cultura cabo-verdiana

A cultura cabo-verdiana foi determinada por um conjunto de fatores, com destaque para o
processo de povoamento das ilhas, que tera sido o fator determinante, mas também a
localizacdo geogréfica e o clima reinante no arquipélago.

O fator povoamento

Em primeiro lugar, o povoamento foi feito, como se viu atrds, com utilizacdo de escravos
pertencentes a diferentes etnias, provenientes de contextos culturais distintos, tendo as ilhas
recebido culturas étnicas diferentes e por elementos brancos, também provenientes de um
background cultural diverso, que estabeleceram entre si cruzamentos sucessivos. Por outro
lado, o processo foi gradual, tendo o povoamento comec¢ado, como se viu, em Santiago, com
uma larga populacdo de escravos negros e continuado, ao longo dos anos, nas outras ilhas,
com brancos, mulatos e alguns negros, nalguns casos ja homens livres, como no caso da ilha

de S. Vicente, a ultima a ser povoada.
O fator geografico

Em segundo lugar, € de se considerar o fator geografico. A localizacdo das ilhas, no
cruzamento de varias rotas maritimas do Atlantico Norte, fez de Cabo Verde um ponto de
encontro de culturas, quer durante o periodo dos descobrimentos portugueses, quer durante o
periodo do tréafico de escravos, quer ainda durante a fase da navegacdo a carvao, quando o
porto de S. Vicente teve um papel de destaque.
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Cabo Verde foi assim, durante toda a sua historia, ponto de passagem e de cruzamento de
pessoas provenientes de vérias culturas, que deixavam nas ilhas os seus costumes culturais,
habituando-se os cabo-verdianos, desde cedo, a exposicdo e a convivéncia com outras

culturas.
O fator climatico

Em terceiro lugar, esta o fator climatico, que contribuiu para que a exploragédo agricola fosse
mais desenvolvida numas ilhas do que noutras. Nas ilhas de maior dimensdo, com maior
pluviosidade e portanto com melhores condi¢bes para a pratica dessa atividade, foi
implementado o regime de latifindios, ou seja, de agricultura em grande escala, sistema que
tera determinado um menor grau de proximidade e consequentemente, um menor grau de
miscigenacdo entre brancos e negros, donde resultou uma maior africanizacdo da populacéo.
Pelo contrério, nas ilhas de menor dimensdo, onde foi adotado o sistema de pequenas
propriedades agricolas, a proximidade foi maior, o que contribuiu também para uma maior

miscigenacao entre as diferentes racas em presenca (Matos, 1994).

Assim, se inicialmente a estratificacdo social era bastante acentuada, com os brancos a ocupar
0 topo da piramide social, 0s negros, a base e 0os mulatos e os negros libertos, 0 meio, com o
processo crescente da miscigenacao ao longo dos séculos, a maioria da populacdo acabou por

tornar-se mulata.

Por estas razdes, para Filho (1981), os principais fatores que estdo na base da formacdo da
cultura cabo-verdiana sdo a mesticagem e a interpenetracdo sociocultural, ocorridas durante

0s varios séculos de existéncia das ilhas.

2.2.6 As diferencas culturais entre as ilhas

Se, por um lado, os fatores atrés referidos, relativos ao povoamento, localizagdo e clima,
marcaram a formacéo da cultura cabo-verdiana, conferindo a todas as ilhas a mesma cultura, o
carater arquipelagico de Cabo Verde tem um papel relevante nas diferencas entre as ilhas, na
medida em que a comunicagéo entre as mesmas néo era facil, vivendo as populagdes viradas
para a sua propria cultura, resultante da fusdo das culturas presentes em cada ilha, diferentes

umas das outras.
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Em Santiago, os varios fatores que entraram na determinagdo da cultura cabo-verdiana terdo
contribuido para uma expressdo mais redutora do que nas outras ilhas: maior proporcéo de
populacdo negra, maior afastamento entre brancos e negros, menor grau de miscigenacéo e

menor grau de interpenetracdo cultural (Filho, 1981).

Os negros que intervieram na formacdo da sociedade cabo-verdiana, afastados da sua
realidade social, cultural e econdmica, transformados em escravos, terdo por isso
desenvolvido um forte sentimento de desconfianca em relacéo a tudo quanto os rodeavam: a
terra estranha, as pessoas e a lingua e 0s costumes que nao conheciam, a que se somava 0
medo dos castigos e das privagdes a que eram sujeitos e sobretudo, 0 medo do que 0 amanha
podia reservar. As suas manifestacGes culturais foram alvo de repressdo, pelo que sO as

escondidas 0s escravos se atreviam a exprimi-las (Cabral, 2000).

Estes aspetos terdo contribuido, sobretudo nas ilhas de Santiago e Fogo, para a conservacdo
dos tracos culturais da origem africana, bem como para o aparecimento de uma personalidade
de desconfianca, conformista, dependente, sempre a espera da intervencdo das autoridades, da

chuva, de Deus.

As ilhas apresentam, pelas razBes atras apontadas, algumas diferencas culturais, quer nos
tracos individuais, quer nas formas de expressao linguistica, musical, gastronémica, ou ainda

na forma de trajar.

Na ilha Brava, por exemplo, as pessoas tém pele mais clara e o cabelo mais liso, sendo
também bem conhecida a musicalidade do crioulo desta ilha. Santiago é a ilha mais africana
de Cabo Verde: pessoas de pele mais escura, mais arreigadas a terra, com expressdes culturais

mais tradicionais (batuque, tabanca, funana).

Quanto a S. Vicente, o facto de o seu povoamento ter coincidido com a extin¢do da
escravatura, tendo por isso sido feito por pessoas libertas e de ainda esta ilha ter estado
sempre muito exposta ao contacto com o exterior, através do porto de S. Vicente, terdo
contribuido para uma maior europeizagdo dos habitantes desta ilha, que se mostram mais
abertos a inovacdo e mais pro-ativos. As maiores diferencas culturais no arquipélago
registam-se, eventualmente, entre a ilha de Santiago, a primeira a ser povoada e a de S.

Vicente, a Ultima a ser povoada, mais de trezentos anos depois.
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2.2.7 O fim da escravatura

Na base da abolicdo da escravatura estdo, fundamentalmente, dois grandes fatores,
nomeadamente, movimentos de ordem ideoldgica, com destaque para o iluminismo, o
liberalismo e o movimento dos direitos humanos, e razdes econémicas, com destaque para a

industrializag&o da Inglaterra.

Com a industrializacéo, a Inglaterra tinha necessidade, ndo de escravos, que ndo tinham poder
de compra, mas sim de méo-de-obra assalariada. E assim que, em 1833, este pais decreta a
proibicdo, em todos o0s seus territorios, da escravatura, e da inicio a uma campanha
internacional para a sua abolicdo. Os Estados Unidos proibem a escravatura em 1863,

enguanto nas colonias portuguesas esta proibicdo sé tem lugar em 1869.

O fim do comércio de escravos provoca uma grande crise nas ilhas, que passaram a depender
sobretudo da agricultura, atividade que tinha contra ela os grandes periodos de seca que
ciclicamente se registavam. A terra continuava na posse de algumas familias e os escravos,
agora libertos, continuaram a trabalhar nos mesmos campos agricolas, pertencentes aos
mesmos donos, contra 0 pagamento de uma renda, correspondente muitas vezes a metade da
producdo e exigida, quase sempre, na base de intimidacdo e de violéncia, aos senhores que
viviam, na maioria das vezes, em Portugal. Nos anos de seca prolongada, de pouca ou nula
producdo, as familias ficavam em situacdo de fome e miséria, que provocavam, muitas vezes,
um ndmero elevado de mortes. Esta situacdo, de absentismo e grandes periodos de seca,
acabou por conduzir a faléncia um grande numero de propriedades e, consequentemente, dos

seus senhores.

Este conjunto de fatores fez com que a populacdo cabo-verdiana se visse obrigada a procurar
alternativas, aparecendo assim a emigracao, na histéria do homem cabo-verdiano, como uma
necessidade de sobrevivéncia. Ela teve inicio nos finais do século XIX, para a América,
sobretudo para a pesca da baleia, a partir das ilhas de Brava, Fogo e S. Nicolau, talvez pela
influéncia dos grupos que povoaram essas ilhas, sobretudo Madeirenses, que se dedicavam a
essa lide. De referir que, a partir de 1880, comegaram a aparecer comunidades permanentes de
cabo-verdianos nos portos baleeiros dos Estados Unidos, como New Bedford e Providence
(Matos, 1994).
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Segue-se a emigracdo, sob a forma de trabalho contratado, no inicio do seéculo XX, para as
outras coldnias portuguesas, com condigdes de trabalho e de vida quase desumanas, mais
tarde para a Europa e, progressivamente, para todos os paises do mundo. Hoje, o nimero de

cabo-verdianos residentes no exterior é igual ou superior ao dos residentes no pais.

2.3 Sintese da revisao de literatura

2.3.1Sobre empreendedorismo, aliangas, redes e cultura.

Da revisao de literatura efetuada numa primeira fase, sobre o empreendedorismo e a cultura,

destacam-se alguns pontos.

Em primeiro lugar, que as aliangas podem ser uma estratégia privilegiada para os empresarios
donos de micro e pequenas empresas acederem a recursos que lhes permitam alcancar

maiores ganhos de competitividade, base do sucesso empresarial.

Aliangas Recursos Competitividade/
(Cooperacao) > complementares =) Sucesso

Figura 7 — As aliangas empresariais como estratégia de competitividade
Fonte: A Aluna.
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Em segundo lugar, que a formacéo de aliangas tanto pode ser facilitada como inibida pelas
carateristicas culturais da sociedade onde os donos de micro e pequenas empresas estdo
inseridos. De acordo com Hofstede, tém impacto positivo na formacao de aliangas a elevada
distancia do poder, o coletivismo, a feminilidade, a elevada aversédo a incerteza e a orientacao
para 0 longo prazo. Pelo contrario, inibem a formacdo de aliancas a pequena distancia do
poder, o individualismo, a masculinidade, a baixa aversdo & incerteza e a orientacdo para o

curto prazo.

Elevada DP (+)
Pequena DP (-)
4
Individualismo (-)
Coletivismo (+) Y
' \
4 4
Carateristicas Masculinidade (-) > Aliangas ‘ RCCl.ll'lSOIS/
culturais dos 4 T 5 (Cooperagio) > Coums)emmdade/
empresérios eminilidade (+) 1Cesso
4
v
1 A
4
Elevada Al (+)
Baixa Al (-)
|

Longo prazo (1)

Curto prazo (-)

Figura 8 — O impacto da cultura na formacéo de aliangas empresariais
DP — Distancia do poder /Al — Averséo & incerteza.
Fonte: A Aluna.
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Em terceiro lugar, que a envolvente ambiental das micro e pequenas empresas apresenta
riscos derivados da ambiguidade, imprevisibilidade e falta de informac6es, particularmente no
que diz respeito a referéncias sobre potenciais parceiros, constituindo um sério agravamento e

entrave quanto a tomadas de decisdo relativas a formacéo de aliangas empresariais.

Elevada DP (+)

Pequena DP (-)

Riscos
4
Individualismo (-)
Coletivismo (+)
o«
A 4 3 v
A
Carateristicas Masculinidade (-) > Aliangas Rccmhnr.so's/
culturais dos - o " (Cooperagdo) > Comgemmddde/
empres;in'os eminilidade (+) UCESSO
.vv
v
4 4
‘ /
Elevada Al (+)
Baixa AI(-)
|
Longo prazo (+)
Curto prazo ()

Figura 9 - O impacto de fatores externos na formacdo de aliancas empresariais.
DP — Distancia do Poder / Al — Aversdo a Incerteza
Fonte: A Aluna.
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Em quarto lugar, que as redes sociais podem desempenhar um papel extremamente
importante, de facilitadores, na formacdo de aliangas, pelo seu impacto, quer sobre as
carateristicas culturais menos favoraveis a tomadas de decisdo naquele sentido, através de
mudancas de comportamentos, quer sobre a criacdo de um ambiente de confianca entre 0s
seus membros, que recebem das redes informacdes valiosas, sobretudo no que diz respeito a
identificacdo de oportunidades de aliancas e de potenciais parceiros, mas também sobre ideias

de negadcios, recursos disponiveis, fornecedores, mercados, legislacéo e concorréncia.

Elevada DP (+)
Pequena DP (-)
Riscos
4
Individualismo (-)
Coletivismo (+)
b
4 4 v
A
A
Carateristicas | Masculinidade (-) - Aliangas Recursos/
; i i :
culturais dos > g R (Cooperagdo) » Competitividade/
empresarios R iaE (1) Sucesso
v
v
\ A A
4
Elevada Al (+)
Baixa Al (-)
Redes sociais
A
+
Longo prazo (+)
Curto prazo (-)

Figura 10 - O papel das redes sociais na formagao de aliangas empresariais.
DP — Distancia do Poder / Al — Aversdo a Incerteza
Fonte: A Aluna.
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Em quinto lugar, que, conforme se pode constatar da analise dos resultados dos estudos
realizados por Hofstede, Garcia-Horta e Garcia-Soto (2008) e Sangreman et al. (2009), ndo
existe um consenso sobre as carateristicas culturais dos cabo-verdianos, na medida em estes
estudos revelam significativas diferencas no que diz respeito as diferentes dimensdes culturais

utilizadas, de acordo com a tabela a seguir.

Tabela 5 — Carateristicas culturais de Cabo Verde segundo Hofstede, Sangreman et al. e Garcia-

Cabrera e Garcia-Soto.

Dimensdes culturais
Estudos o Orientacédo
Distancia Aversio a
Individualismo | Masculinidade & para o longo
prazo
Hofstede
Africa Ocidental 77 20 46 52 25
(Gana, Nigéria,
Serra Leoa)
Sangreman et al.
ONG de Cabo 37,25 72,08 70,30 61,23 43,70
Verde
Garcia-Cabrera e
Garcia-Soto
Cabo Verde - 52.37 32.99 - -

Fonte: A Aluna

2.3.2 Sobre a histdria e a formagéo da cultura de Cabo Verde

Da revisdo de literatura sobre a historia de Cabo Verde, destacam-se 0s seguintes pontos

como tendo tido uma influéncia marcante na formacéo da cultura cabo-verdiana:
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O povoamento foi feito por elementos de raca branca e de raga negra, sendo que ambos estes
grupos provieram de contextos culturais diferentes, de varios paises europeus e de varias

regides da costa ocidental africana.

Para além deste facto, as ilhas estiveram sempre, ao longo dos séculos, dada a sua localizacéo
geografica, no cruzamento das rotas atlanticas, expostas e em interagdo com outras culturas,
que contribuiram igualmente com as suas carateristicas para a cultura cabo-verdiana que,
embora absorvendo essas carateristicas, se consolidou e se definiu cada vez mais como uma

cultura prépria.

Um outro aspeto igualmente importante foi o tipo de exploragdo econdémica de que as ilhas
foram alvo. Em primeiro lugar, a escravatura, que reprimiu as manifestagdes culturais dos
escravos, obrigando-os a assimilar as dos seus senhores. Em segundo lugar, a agricultura, que
foi desenvolvida apesar das condi¢Ges pouco favoraveis, em regime de latifundio, na ilha de
Santiago ou de minifandio, nas demais ilhas. No primeiro caso, o regime agricola contribuiu
para o afastamento de brancos e negros, possibilitado no segundo caso, tendo também aqui as

manifestacdes culturais de origem permanecido mais intactas do que no primeiro caso.

Um outro fator da formacdo da cultura cabo-verdiana terd sido a natureza arquipelagica do
pais, tendo a dispersdo das ilhas contribuido para a formacdo de especificidades culturais,
quer porque foram povoadas por elementos culturais diferentes, quer porque a separagéo,
agravada pela dificuldade de comunicacéo, dificultou o intercambio cultural.

O cabo-verdiano sera hoje, quase quatro décadas apo6s a independéncia do pais, um povo
culturalmente muito marcado ainda pela sua historia, antiga e recente, mas também por
elementos novos, entrados na era pos independéncia. Detém hoje uma mescla de carateristicas
de uma grande diversidade, de respeito mas de falta de temor pelas autoridades, de
solidariedade mas também de preocupacdo em primeiro lugar com a sua propria pessoa, que
defende a mulher mas pratica a supremacia masculina, pronto a enfrentar o risco mas ao
mesmo tempo receando o desconhecido, mais aberto ao curto prazo, mas também preparando-
se para o dia de amanha. Pode-se dizer, em suma, que o0s cabo-verdianos tendem a perder os
contornos culturais mais antigos, de fatalismo, conformismo e dependéncia para exprimir

outros mais modernos, de confianca, em si proprios e no seu futuro.
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Capitulo 3: METODOLOGIA

Este Capitulo apresenta a metodologia de trabalho que foi adotada, definida a partir das
perguntas de investigacdo, fazendo-se referéncia & importancia dos estudos qualitativos e dos
estudos de casos para a compreensdo de situacfes complexas a acontecer em tempo real,
informac@es que constituiram a base teorica para a definicdo da metodologia de trabalho. Este
Capitulo faz também uma breve descricdo da técnica Analise de Conteudo, utilizada na

analise das entrevistas feitas no ambito do estudo de casos.

3. 1 Principais linhas de forca da investigacéo

Da sintese da revisdo de literatura feita atras, foi retida a figura a seguir, que representa,
dentre um conjunto mais extenso e mais complexo de fatores inibidores e facilitadores da
formagéo de aliangas empresariais, aquele que foi selecionado como pano de fundo sobre o

qual foi delineado o objeto de pesquisa do presente trabalho de investigacao.
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Elevada DP (+)
Pequena DP (-)
Riscos
4
Individualismo (-)
Coletivismo (+)
«
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Figura 11 - Cultura, empreendedorismo e redes sociais

DP — Distancia do Poder / Al — Aversdo a Incerteza
Fonte: A Aluna

Com base neste pano de fundo, foram retomadas as questdes de investigacdo que a presente
tese colocou no inicio do seu desenvolvimento, a serem, consequentemente, respondidas

durante o trabalho de campo:
a) Quais sdo as principais carateristicas culturais dos cabo-verdianos?

b) Como é que essas carateristicas influenciam a formacdo de aliancas pelos empresarios

cabo-verdianos donos de micro e pequenas empresas?

c) Como € que essas carateristicas influenciam a utilizacdo de redes sociais pelos empresarios

cabo-verdianos donos de micro e pequenas empresas?
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Relativamente a primeira questdo, refere-se que, de acordo com o estudo de Hofstede sobre a
Africa Ocidental, que incluiu o Gana, a Nigéria e a Serra Leoa, as sociedades desta regido do
continente africano apresentam as seguintes carateristicas culturais: elevada distancia do

poder; coletivismo; feminilidade; elevada aversao a incerteza; orientacao para o curto prazo.

A primeira preocupacdo deste estudo sera tentar identificar as carateristicas que melhor
traduzem a cultura cabo-verdiana, eventualmente diferentes destas acima indicadas, por a
historia de Cabo Verde, sobretudo no que se refere ao processo de povoamento, ser muito

diferente a daqueles trés paises.

Quanto a segunda questdo, sobre o impacto das carateristicas culturais dos cabo-verdianos na
formacdo de aliancas, é de se supor que algumas serdo favoraveis, enquanto outras serdo
desfavoraveis. Com base nas respostas a primeira questdo, sera feita a avaliacdo do impacto
das carateristicas culturais na formacdo de aliancas, isto €, até que ponto elas facilitam ou

dificultam a formacdo de aliancgas entre 0s empresarios.

Relativamente & terceira e ultima questéo, sobre as redes sociais e partindo do principio, com
base nos dados obtidos na revisdo de literatura, que algumas carateristicas serdo desfavoraveis
a constituicdo de aliancas, interessa analisar até que ponto € que os empresarios donos de
micro e pequenas empresas tém consciéncia das potencialidades das redes e dos beneficios da

utilizacdo deste importante recurso como facilitador da formacéo de aliangas empresariais.

3. 2 Bases teoricas da defini¢cdo da metodologia de investigacdo

Para se responder as trés questfes de investigacdo e assim se alcancar os objetivos propostos
pela presente tese, a escolha da metodologia teve em conta algumas recomendacgdes e
sugestBes extraidas da literatura analisada, relativamente a técnicas de investigacéo, sobre a
opcdo entre estudo quantitativo e estudo qualitativo, sobre a realizacdo de estudos

qualitativos, sobre estudos culturais e sobre estudos de casos.
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3.2.1 Estudos qualitativos e culturais

Sobre a realizacdo de estudos qualitativos, diz Malecki (2009) que eles sdo importantes para
se compreender o impacto de aspetos menos mensuraveis, mas criticos, como sdo 0s aspetos
culturais e sociais. Pineda e Whitehead (1997), por sua vez, referem que a unidade de analise
normalmente utilizada pela maioria dos estudos culturais é o pais, mas que, num mesmo pais,
também podem existir diferencas, a nivel de subculturas, com impacto na gestdo das

empresas.

Lenartowicz e Roth (1999) defendem a utilizacdo de uma combinacdo de metodologias em
contraposicdo a utilizacdo de apenas uma, com selecdo das mais adequadas, de acordo com as
carateristicas do estudo a ser desenvolvido. Desta forma, os aspetos eventualmente negativos
de um dado método poderdo ser colmatados pelos aspetos positivos de um outro. O
argumento destes autores ¢ que “nenhum método ¢ suficiente para preencher todos os
requisitos metodoldgicos e conceptuais para a identificagdo valida de um grupo cultural” (p.
788).

Estes autores propdem quatro tipos de desenho de investigacdo nos estudos culturais: estudos
comparativos, que comparam diferencas em fendmenos empresariais causadas pela cultura;
estudos uni-culturais ou transculturais, que associam fenémenos empresariais a carateristicas
culturais no seio de uma mesma cultura; estudos que relacionam fenGmenos empresariais com
carateristicas culturais num grande numero de culturas; estudos interculturais, que comparam

a relacdo entre cultura e fendbmenos empresariais em culturas diferentes.

Schein (1996) aconselha os investigadores a ndo utilizar apenas questionarios para medir a
cultura, recomendando a realizacdo de desloca¢des ao terreno, de forma a ancorar e a derivar
0S conceitos a partir de observagfes concretas de comportamentos reais e a utilizar
eficazmente as informag0es obtidas, que possam fornecer pistas para futuras investigacdes e

contribuir para resolver problemas organizacionais reais, em tempo util.

Os estudos culturais baseados em dados quantitativos, defendem Hofstede et al. (1990), tém a
vantagem de confiabilidade e credibilidade, mas correm o risco de ndo conseguirem alcancar
a esséncia da cultura como um todo, dando por outro lado a esta uma perspetiva mecanicista.
Num estudo sobre cultura organizacional, estes autores utilizaram, em primeiro lugar,

entrevistas individuais em profundidade, para recolha de elementos e compreensdo da cultura
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da unidade de andlise, em segundo lugar, inquéritos por questionarios e finalmente, uma nova

fase de entrevistas.

Denison e Mishra (1995) utilizaram estudos de casos e inquéritos para explorar a relagdo entre
cultura organizacional e eficicia, com base em quatro carateristicas da cultura organizacional,
nomeadamente, envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e missdo, mostrando a
complementaridade dos métodos qualitativo e quantitativo para o estudo da cultura

organizacional.

Estes autores realizaram dois estudos interligados, sendo o primeiro um estudo qualitativo
envolvendo cinco organizacbes, para o desenvolvimento de hipdteses sobre as quatro
carateristicas culturais atrés referidas e a sua relacdo com a eficicia e o segundo, um teste
quantitativo das quatro hipoteses, através da comparacdo das perce¢des culturais dos quadros
executivos de topo com medidas de eficacia subjetiva e objetiva, envolvendo mais de

setecentas organizacdes.

Este estudo mostrou como uma abordagem indutiva, construgdo de teoria, aplicada ao estudo
da cultura organizacional e eficacia, pode ser aliada ao estudo quantitativo, dedutivo, para
produzir uma nova teoria e um teste exploratorio da teoria. Segundo estes autores, a
convergéncia destas duas logicas possibilita uma melhor compreensao do que aquela que seria

possivel com apenas uma.

Relativamente ao processo de andlise qualitativa, Dey (1993) descreve-o como sendo um
processo circular, composto, fundamentalmente, por uma etapa de descri¢cdo do fenémeno,

seguida de uma etapa de classificacao e finalmente de uma etapa de conex&o dos dados.

Na descri¢do, que deve ser exaustiva e detalhada, é necessario tomar em consideracdo trés
aspetos: o contexto, as intencdes dos sujeitos e 0 processo. A classifica¢do, cujo objetivo é a
interpretacdo e explicacdo dos dados, tem como base a categorizacdo destes. Este processo
deve ser sempre guiado pelos objetivos da investigacdo. Na fase de conexdo, sdo examinadas
as diferentes correlagdes entre as categorias (regularidades, variagdes, singularidades) dos
dados, que podem ser depois apresentadas com o apoio de graficos. O aspeto importante desta
fase € a conceptualizacdo, que contribui para conducao e organizacao da anélise.
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3.2.2 Estudo de casos

O estudo de casos pode ser definido, de acordo com Yin (2009), como sendo um método de
pesquisa que investiga em profundidade um fenémeno social contemporaneo, especialmente
quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo evidentes, tendo a ver com uma
situacdo em que o conjunto de variaveis relevantes para a investigacdo é normalmente
bastante mais alargado do que aquele para o qual os dados apontam. Destaca este autor que o
método envolve varias fontes de dados, sob a forma de triangulacdo, beneficiando do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas que norteiam a recolha e a analise dos dados.
A utilizacdo de varias fontes de dados permite estudar estes fendmenos com muita
profundidade.

Yin (2009) defende que a pesquisa através de estudo de caso € um processo linear, mas
interativo, que comeca com a planificacdo, seguindo-se as fases de desenho, preparacéo,
recolha de dados, andlise e comunicacdo. Estas seis etapas chamam a atencdo para um
conjunto de aspetos importantes. Durante a fase de planeamento, por exemplo, interessa
identificar as perguntas de investigacao, decidir sobre o método de investigacdo a ser seguido,

tomar consciéncia das potencialidades e limitagdes do mesmo.

Durante a fase de pesquisa, € importante conceber o desenho desta, mesmo tratando-se de um
estudo exploratério: (1) as perguntas de investigacdo: como e porqué; (2) as proposicdes
tedricas, caso as haja; (3) a ou as unidades de analise; (4) a logica que liga os dados
recolhidos as proposi¢oes formuladas: o que € que vai ser explorado, o objetivo da exploracéo
e 0s critérios atraves dos quais a exploracdo sera avaliada; (5) os critérios da interpretacdo dos

resultados.

Refere aquele autor que os estudos de casos, que podem ser simples e multiplos, sendo estes
ultimos considerados mais robustos do que os primeiros, podem ser utilizados em conjunto
com outros métodos de pesquisa, permitindo ao pesquisador analisar perguntas de
investigacdo mais complexas, bem como recolher um conjunto mais vasto e mais rico de

dados do que quando é utilizado apenas um unico método.

A fase de preparagdo refere-se as linhas gerais sobre o projeto do estudo de casos, aos
procedimentos para o trabalho de campo, as questdes a serem colocadas aos entrevistados e a
selecdo dos casos a serem estudados. A fase de recolha de dados tem a ver com a

identificacdo das vérias fontes que podem ser utilizadas, competindo ao investigador escolher
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0 conjunto que melhor se adequa ao estudo em causa, bem como a forma de, tendo
selecionado um determinado método, contornar as suas eventuais insuficiéncias. A utilizago
de multiplas fontes enriquece a investigacao, pois a triangulacdo dos dados contribui para

ultrapassar potenciais problemas de validade do constructo.

A analise dos dados pode ser feita com recurso a diferentes estratégias, como seja, 0
desenvolvimento de uma estrutura descritiva de organizacdo do estudo de caso e utilizagéo,
tanto de dados qualitativos como de dados quantitativos. Por Gltimo, na fase de elaboragédo do
relatorio, o primeiro cuidado deve ser o de definir a estrutura do mesmo, existindo algumas

opcOes, com destaque para as estruturas linear-analitica, comparativa e cronoldgica.

3.3 Definicdo da metodologia de investigacéao

Das consideracdes acima conclui-se que, apesar de a ciéncia ser normalmente entendida como
baseando-se em factos objetivos, observaveis, testaveis e falsificaveis, derivados da
observacdo, experimentacdo e analises estatisticas e ndo em interpretacdes ou opinides
pessoais, existe, por outro lado, um consenso geral de que o estudo da cultura ndo pode ser

feito com base apenas em dados mensuraveis.

Trata-se de uma questdo social, complexa, a acontecer em tempo real e a sua compreensao
exige ir para além de andlises quantitativas, para uma analise aprofundada, com utilizacéo de
varias fontes de dados, donde pode resultar, se tal se revelar conveniente para uma
compreensdo cabal do objeto de estudo, fazer a adequacdo dos métodos ou a reformulacéo das

proposicoes tedricas, a medida que a pesquisa se desenvolve.

A combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos permite combinar as vantagens de uns
e de outros (contacto direto, flexibilidade quanto a possibilidade de redireccionamento da
investigacdo, nos estudos qualitativos e objetividade, no caso dos estudos quantitativos), ao
mesmo tempo que permite ultrapassar as desvantagens de uns e de outros (pontos de vista
pessoais do investigador, no caso dos métodos qualitativos e rigidez, no caso dos métodos

quantitativos).
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A presente investigacdo é, assim, definida, como um estudo uni-cultural, que analisa a

influéncia da cultura na formacdo de aliancas empresariais em Cabo Verde, com uma

componente comparativa, entre 0s empresarios donos de micro e pequenas empresas das ilhas

de Santiago e de S. Vicente. Esta pesquisa tem um carater exploratorio e a estratégia analitica

é a da utilizacdo de proposicdes teoricas a serem verificadas através do trabalho de campo.

Para que 0s objetivos do presente trabalho possam ser cabalmente atingidos, a metodologia de

investigacdo sera composta por um inquérito a populacdo, seguido de um estudo de casos,

com recurso a métodos qualitativos e quantitativos.

Assim, para responder a 12 pergunta de investigacao, serdo utilizados os seguintes métodos:

Inquérito a populacdo para obtencdo de informacdes sobre as carateristicas culturais
dos cabo-verdianos.

Entrevistas semiestruturadas a um grupo de especialistas em historia e cultura cabo-
verdianas (grupo de confirmacdo) para obtencdo de contribuicdes, de concordancia ou

de discordancia, sobre os resultados do inquérito a populagéo.

Para responder a 22 e 3% perguntas de investigacao, sera utilizado o seguinte método:

Estudo de casos, para obtencdo de informacBes sobre o que acontece, na pratica,
relativamente ao exercicio de atividades empresariais por parte dos empresarios donos
de micro e pequenas empresas, designadamente sobre: 0s constrangimentos com que
se deparam; o estabelecimento de relacGes de cooperacdo empresarial como forma de
ultrapassar os constrangimentos e de promover o crescimento e o desenvolvimento das
suas empresas; a sua opinido sobre o nivel de disponibilidade dos empresarios cabo-
verdianos para o estabelecimento de relagfes de cooperacdo empresarial; as razdes do
nivel de disponibilidade que foi declarado; a existéncia de diferencas entre
empresarios de S. Vicente e de Santiago no que diz respeito a disponibilidade para o
estabelecimento de relagfes de cooperacdo empresarial; a utilizacdo de relagdes

pessoais pelos empresarios cabo-verdianos no exercicio das suas atividades.

O estudo de casos incluiu as seguintes técnicas:

Analise documental;
Inquérito;
Entrevistas;

Observacdo direta.
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A anélise das respostas fornecidas durante as entrevistas feitas aos carpinteiros/marceneiros
foi feita com utilizacdo da técnica Analise de Conteudo, que permite fazer uma exploracdo
aprofundada das respostas, possibilitando a tomada em consideracdo de todas as informacoes
relevantes. Por forma a se poder compreender melhor esta etapa de trabalho, € feita a seguir

uma breve apresentacdo desta técnica.
O que é Analise de Conteudo

A andlise de conteddo é uma técnica que tem por finalidade obter, por procedimentos
sistematizados e objetivos de descri¢cdo do contetdo manifesto da comunicacao, indicadores,
guantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de

producdo / rececdo dessas mensagens (Bardin, 1977).

Esta técnica permite descrever, analisar e interpretar um grande volume de dados qualitativos,
com facilidade, mas também com profundidade. E muito Gtil no tratamento de documentos,
como seja entrevistas e questionarios abertos (Porta e Silva, 2002), permitindo assinalar e

classificar, de maneira exaustiva e objetiva, todos os elementos relevantes existentes no texto.
As etapas da Andlise de Contetido

De uma forma geral, a anélise de contetdo é feita obedecendo-se a um determinado conjunto
de etapas, nomeadamente, organizacdo do material, codificacdo, categorizacdo e inferéncia
(Bardin, 1977).

A organizacdo pressupde, em primeiro lugar, a pré-analise do material, atraves de uma leitura
flutuante dos documentos, que permite, ndo sé a tomada de conhecimento com o0 seu
contetdo, mas também a selecdo do conjunto que vai ser analisado, designado por corpus. Em
segundo lugar, é feita a formulacdo das hipdteses e dos objetivos, a referenciacdo dos indices
e a elaboracédo dos indicadores, bem como a preparacdo do material, como seja a numeragédo

dos elementos do corpus e a edigdo dos textos.

A segunda etapa, de codificagdo, consiste, fundamentalmente, na escolha da unidade de
registo, que podera ser uma palavra, uma frase ou um paragrafo. E feita também a escolha das
regras de montagem, com a frequéncia a ser a medida geralmente mais utilizada, sendo o
principio subjacente a esta escolha o de que a importancia de uma unidade de registo aumenta

com a frequéncia do seu aparecimento no texto em analise.
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Faz-se a seguir, consoante a natureza dos dados, uma andlise quantitativa, com base na
frequéncia do aparecimento de determinados elementos, e qualitativa, com a escolha das
categorias. As categorias sdo classes que reunem unidades de registo com carateristicas
comuns e podem ser emergentes, quando sdo definidas ap6s uma andlise preliminar da
informacdo, ou podem ser criadas a priori, com base numa dada teoria. Neste caso, sdo feitas
as revisdes necessarias, num processo de aperfeicoamento das categorias, até se conseguir 0

maximo de exclusividade e de exaustividade (Stemler, 2001).

A terceira etapa € designada por categorizacdo, que deve ser feita em conformidade com
determinados principios: a exclusdo mdtua, isto é, cada elemento ndo pode existir em mais do
que uma classe; homogeneidade, isto €, a organizacdo do material deve obedecer a um Unico
principio de classificacdo; pertinéncia, isto €, as categorias devem estar adaptadas ao material
de anélise escolhido; objetividade e fidelidade, isto é, todos os segmentos de um dado
material devem ser codificados da mesma forma; produtividade, isto é, os resultados devem

conter um elevado nimero de indices de inferéncias e hipdteses novas.

Na ultima etapa, designada por inferéncia, procura-se, com base nas categorias estabelecidas,
inferir ou seja, extrair uma consequéncia, deduzindo, de forma Idgica, conhecimentos sobre o
emissor da mensagem. Nesta medida, a principal atividade desta etapa € o tratamento e
analise dos resultados obtidos, propondo-se inferéncias e interpretacdes sobre 0s objetivos

previstos, ou que digam respeito a outras descobertas ndo previamente esperadas.

Pode-se dizer que a analise de contetdo tem por finalidade explicar e sistematizar, a partir de
um conjunto de técnicas parciais, mas complementares, o contelido da mensagem e 0 seu
significado, por meio de deducdes ldgicas e justificadas, tendo como referéncia a origem, o
contexto ou os efeitos dessa mensagem. Assim, o interesse da utilizacdo desta técnica ndo esta
na simples descri¢do dos conteddos, mesmo que esta seja a primeira etapa necessaria, para se
chegar a interpretacdo, mas em como 0s dados poderdo contribuir para a construgdo do

conhecimento ap6s o seu tratamento.
e Vantagens da Analise de Contetido

Por obedecer a um processo de grande minuciosidade e sistematizacdo da informacdo, a
analise de contetdo € uma técnica de elevado indice de validade e portanto de confiabilidade,
sendo para isso importante que ndo haja ambiguidades quanto ao significado das palavras,

nem na definicdo das categorias nem de outras regras de codificacdo (Stemler, 2001). Uma

109



O impacto da cultura na formacéo de aliangcas empresariais

outra vantagem desta técnica é forgar o investigador a controlar as suas proprias perspetivas,
ideologias e crencgas, ou seja, a controlar a sua propria subjetividade em prol de uma maior

sistematizacdo, objetividade e generalizacdo dos resultados obtidos.

Concluindo, o quadro geral do trabalho de campo a ser realizado € o seguinte:

Inquérito & populacio com

5 v questiondrio de Hofstede.

Questao 1: Quais sdo as
caracteristicas culturais dos .
cabo-verdianos?
Grupo de confirmacdo
A (estudiosos da histéria e

cultura de Cabo Verde).

Questio 2: Como € que a - y
Carpinteiros de S. Vicente

cultura influencia a formagio <
, (15)

de aliancas empresariais

entre 0s empresarios X . Estiido de ciisos:
cabo-verdianos? : e Analise documental
d
* Inquérito Carpinteiros da Praia -
* Entrevistas N Santiago
Questdo 3: Como é que a _w e« Observagio direta (15)
cultura influencia a '

utilizagdo das redes sociais |~

pelos empresdrios

’ . Carpinteiros do Interior de
cabo-verdianos? P

Santiago

(15)

Figura 12 - Esquematizacéo do trabalho de campo.
Fonte: A Aluna
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Capitulo 4: TRABALHO DE CAMPO

Este Capitulo apresenta uma descricdo pormenorizada das diferentes atividades de pesquisa
que foram implementadas, bem como, a seguir & apresentacdo de cada atividade, dos
resultados obtidos com a sua implementacdo, apresentando-se, na Ultima parte, uma sintese de
todos os resultados alcancados. A escolha desta forma de apresentacéo foi determinada pelo
facto de, a partir da primeira atividade, as restantes terem sido implementadas, cada uma, para
responder aos resultados da atividade anterior. Globalmente, foi realizado, em primeiro lugar,
um inquérito a populacdo, seguido de entrevistas de confirmagdo / ndo confirmacdo dos
resultados. Em segundo lugar, foi implementado um estudo de casos, que incluiu analise

documental, inquérito, entrevistas e observacao direta.

4.1 Inquérito a populacéo

O inquérito a populacéo foi realizado com o objetivo de se responder a primeira pergunta de

investigacdo: Quais sdo as principais carateristicas culturais dos cabo-verdianos?
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4.1.1 Universo e amostra

O primeiro passo na realizacdo do inquérito a populacdo foi a definicdo da amostra, a partir
do universo, a populacdo de Cabo Verde, de 491.683 habitantes, de acordo com o Ultimo

censo, realizado em 2010 (INE, 2010). A decomposicéao da populagéo por ilhas € a seguinte:

Tabela 6 — Populacéo das ilhas de Cabo Verde

llhas Santo S. S. Sal Boa | Maio | Santiago | Fogo | Brava

Antdo | Vicente | Nicolau Vista

Populagdo | 43,915 | 76,107 | 12,817 | 25,765 | 9.162 | 6,952 @ 273,919 | 37,051 | 5,995

Total 491.683 habitantes

Fonte: A Aluna

As ilhas de Santiago e de S. Vicente, com 350,026 pessoas, nimero correspondente a 71,2%
da populagdo nacional, foram as escolhidas para a realizacdo do estudo pois, pela sua
dimensdo populacional, foram consideradas como representativas da populacdo global, opcéo
também adotada pela dispersdo territorial de Cabo Verde, que dificultaria a aplicacdo do

inquérito com uma abrangéncia geografica maior.

As ilhas de Santiago e de S. Vicente sdo, por outro lado, consideradas como sendo as mais
diametralmente opostas em termos culturais, com Santiago a ser considerada a mais africana e
S. Vicente a menos africana do arquipélago, prestando-se estas duas regides melhor, por isso,

para a realizacdo de um estudo cultural comparativo.

Apesar de, para a aplicacdo do questionario de Hofstede, uma dimensdo de 50 elementos de
cada uma das regides estudadas ser considerada Otima, para a presente investigacdo foi
definida, em vez de uma dimenséo global de 100 pessoas, uma dimensdo de 450 pessoas,
mais ampla e a0 mesmo tempo possivel de aplicacdo, em termos praticos. Para a defini¢do do
nimero de pessoas de cada um dos municipios estudados foi utilizada a técnica da
amostragem por quotas: cada municipio contribuiu, percentualmente, com o mesmo numero

de pessoas com que contribui para a populacao das duas ilhas.
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O quadro seguinte apresenta a populacdo de cada um dos municipios incluidos no estudo,

bem como o nimero selecionado para amostra.

Tabela 7 — Composicdo da amostra por municipio

Municipios Populacéo Amostra

Praia 131,602 170

Interior de Santiago

Ribeira Grande 8,325 10
S. Domingos 13,808 18
S. Lourenco dos Orgéos 7,388 9
S. Salvador do Mundo 8,677 11
Santa Catarina 43,297 56
Tarrafal 18,565 24
S. Miguel 15,648 20
Santa Cruz 26,609 34
Total de Interior de

Santiago 142,317 182
S. Vicente 76,107 98
Total 350,026 450

Fonte: Adaptado do INE (2010)
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Definida a dimens&o da amostra, foi dada atencéo aos seguintes aspetos:

Tabela 8 — Carateristicas demograficas da amostra

Variaveis

Descricdo

Naturalidade

Pessoas nascidas em Cabo Verde.

Residéncia Pessoas residentes nas ilhas de Santiago e de S. Vicente.
Sexo Pessoas do sexo feminino e do sexo masculino.
Idade Pessoas com idade compreendida entre os 18 e os 70 anos.

Escolaridade

Pessoas sem escolaridade a pessoas com doutoramento.

Tipo de trabalho

Pessoas a exercer trabalho ndo qualificado, semiqualificado,
administrativo; técnicos médios; técnicos superiores; gestores

de técnicos; gestores de gestores.

Situacéo laboral

Pessoas empregadas; pessoas desempregadas mas com

experiéncia laboral; pessoas reformadas.

Vinculo laboral

Trabalhadores por conta de outrem; trabalhadores por conta
propria.

Natureza das instituicdes

Instituicbes de fins lucrativos; instituicdes de fins néo

lucrativos.

Estado civil

Pessoas solteiras; pessoas casadas; pessoas em unido de

facto; pessoas divorciadas; pessoas vilvas.

Fonte: A Aluna
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4.1.2 Instrumento do inquérito

Para a realizagdo deste inquérito, foi utilizado o questionario de Hofstede, possivelmente o
instrumento mais utilizado na realizacdo de estudos culturais. Dentre as diferentes versdes, foi
utilizado o Values Survey Module 1994 (VSM 94), composto por 26 questdes (Anexo 1).
Através deste instrumento, pode-se obter pontuagdes calculadas a partir de cinco dimensdes
de cultura nacional, com base em quatro questfes por cada dimensdo, fazendo uso, assim, de
20 questdes, sendo as restantes seis de natureza demografica: género, idade, habilitacfes

escolares, tipo de trabalho desempenhado, nacionalidade atual e nacionalidade de nascimento.

De acordo com o estudo de Hofstede, as respostas as 20 questdes variam, substancialmente,
entre paises, 0 que nao quer dizer que todos os respondentes de uma nacionalidade ddo uma
resposta e os respondentes de uma outra nacionalidade ddo uma outra resposta, acontecendo
no entanto que, em média, uma amostra de respondentes de uma determinada nacionalidade
terd uma pontuacao quase sempre superior ou inferior a de uma amostra similar de uma outra

nacionalidade.

As respostas as 20 questBes serdo também influenciadas por outras carateristicas dos
respondentes, como seja género, idade, nivel académico, ocupacdo profissional, natureza do
trabalho e 0 ano em que o inquérito foi conduzido.

As 20 perguntas pretendem encontrar resposta para a caraterizacdo de cada uma das
dimensGes. Faz-se, seguidamente, uma descri¢do detalhada de cada uma destas dimensdes, no

seguimento da descricdo apresentada na revisao de literatura.

Distancia do poder

Esta dimensdo tem a ver com o nivel de desigualdade de distribuicdo do poder numa
sociedade e do nivel de aceitacdo dessa desigualdade pelos mais desfavorecidos. Quanto
maior for a distancia do poder, maior € a facilidade de aceitacdo das desigualdades na
distribuicdo do poder, da riqueza e dos privilégios. Nas sociedades com baixa distancia do
poder, prevalecem o0s relacionamentos igualitarios, as normas para cooperacao,
interdependéncia, solidariedade e afiliagdo. Pelo contrario, nas sociedades com elevada

distancia do poder, prevalecem as normas autoritarias, de conflitos, prestigio e poder.
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No local de trabalho, a distancia do poder é a medida do poder ou influéncia interpessoal
entre o chefe e o subordinado, na perspetiva do subordinado. Nas sociedades com um elevado
indice de distancia de poder, as organizacGes sao caraterizadas por uma distribuicao desigual
de poder, hierarquias bem definidas, fortes mecanismos de controlo, pouca comunicagéo entre
os diferentes niveis organizacionais, valorizacdo de obediéncia e deferéncia dos subordinados

para com agueles que ocupam uma posicdo de poder (Kreiser et al., 2010).

Pelo contrério, nas organizacdes das sociedades com baixo indice de distancia do poder, ter
boas relagdes de trabalho com o chefe direto, bem como ser consultado por este nas tomadas
de decisdo, sdo muito importantes. Por outro lado, os subordinados ndo tém medo de exprimir
a sua discordancia perante os chefes diretos e ndo séo contra uma estrutura organizacional na

qual alguns subordinados tém dois chefes.

A medicdo desta dimensdo é feita atraves das seguintes questdes (questdes 3, 6, 14 e 17 do

questionario):

e Pergunta 1: Ter boas relacGes de trabalho com o seu chefe direto.

e Pergunta 2: Ser consultado pelo seu chefe direto nas tomadas de decisdo deste.

e Pergunta 3: A frequéncia com que os subordinados tém medo de exprimir a sua
discordancia perante os seus chefes diretos.

e Pergunta 4. Uma estrutura organizacional na qual alguns subordinados tenham dois

chefes deve ser evitada a todo o custo.

Individualismo/coletivismo

Estas dimensdes tém a ver com a forma como as pessoas se relacionam entre si, isto &, se elas
se preocupam apenas com elas mesmas e com a sua familia mais préxima, ou se com o bem-
estar de todas as pessoas da sua coletividade que, por seu lado, as protegem. Um elevado
indice de individualismo indica que os direitos individuais sobrepdem-se aos interesses
coletivos e, neste caso, as pessoas tém um grau maior de confianga em si proprias e na sua
familia mais proxima, bem como nas suas capacidades individuais de trabalho, tendo
tendéncia para agir numa base individual e concorrencial. Pelo contrario, um baixo indice de
individualismo reflete um grau maior de confianga nos grupos, no trabalho coletivo, em
equipas, ou mesmo na familia alargada e, neste caso, as pessoas valorizam esfor¢os conjuntos,

conformidade de comportamento e lealdade para com as outras pessoas e instituicoes.
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Nas organizagdes das sociedades com elevado indice de individualismo, é muito importante
para as pessoas ter tempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar e ter uma componente
de variedade e aventura no trabalho que desempenham (Kreiser et al., 2009). Por outro lado,
nas pessoas inseridas em culturas com um baixo indice de individualismo, é importante ter a
garantia de que podem trabalhar para a sua instituicdo durante o tempo que desejarem, assim

como terem boas condices fisicas de trabalho.

A medicdo destas dimensdes € feita através das seguintes questdes (questbes 1, 2, 4 e 8 do

questionario):
e Perguntal: Tertempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar:

e Pergunta2: Ter boas condicdes fisicas de trabalho (boa ventilacdo, boa iluminacéo,
espaco de trabalho adequado).

e Pergunta3: Ter seguranca de emprego, isto é, a garantia de que podera trabalhar
para a sua instituicdo durante o tempo que desejar.

e Perguntad4: Ter uma componente de variedade e aventura no trabalho que

desempenha.

Masculinidade/Feminilidade

Estas dimensbes tém a ver com o0 quanto uma sociedade tende a valorizar,
predominantemente, o papel masculino ou o papel feminino e com a forma como os papéis
dos homens e das mulheres estdo afetos a uns e a outros, isto é, se as tarefas estdo rigidamente
separadas, ou ndo. Nas sociedades masculinas, ha preponderancia de valores fortes como
realizacdo pessoal, competitividade, sucesso, realizagdo material e financeira, com
valorizacdo de realizagdes individuais, confrontacdo, acdo e pensamento independentes. Os
homens devem ser seguros, fortes e vocacionados para a aquisicdo de bens materiais. As
mulheres, pelo contrario, tendem a ser mais modestas, meigas e preocupadas com a qualidade
de vida. Nas sociedades femininas, sdo mais importantes a qualidade de vida e a protecao dos

mais fracos, com valorizacéo de solidariedade e de cooperacao.

A masculinidade esta relacionada com o nivel de assertividade e autoconfianca que estdo
presentes numa cultura. As culturas muito masculinas colocam uma grande énfase no

comportamento assertivo e de ostentacdo, a riqueza e o prestigio sdo altamente procurados, 0s
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individuos tem tendéncia para revelar um elevado nivel de necessidade de realizagdo e as
organizagOes tem tendéncia para se envolverem em comportamentos de concorréncia (Kreiser
et al., 2009).

Nas organizacfes de culturas com elevado indice de masculinidade, é importante para as
pessoas terem oportunidades de promocéo e de fazer carreira profissional, enquanto para as
inseridas em culturas femininas, é importante trabalhar com pessoas que cooperam bem umas

com as outras, defendendo também que a maioria das pessoas merece confianca.

A medicdo destas dimensdes é feita através das seguintes questdes (questbes 5, 7, 15 e 20 do

questionario):

e Pergunta 1: Trabalhar com pessoas que cooperam bem umas com as outras.
e Pergunta 2: Ter oportunidades de promocao e de carreira profissional.
e Pergunta 3: A maioria das pessoas é merecedora de confianca.

e Pergunta 4: Muitas vezes, quando as pessoas falham na vida, é por sua prépria culpa.

Aversao a incerteza

Esta dimenséo tem a ver com a forma como os membros de uma sociedade se sentem
ameacados por situacdes desconhecidas, ndo estruturadas, de incerteza e ambiguidade. A
aversdo a incerteza mede a capacidade de uma sociedade para lidar com as ambiguidades e
complexidades inerentes a vida. Nas sociedades com elevado indice de aversdo a incerteza, as
organizagOes baseiam-se fortemente em normas escritas, utilizam estruturas formais como
forma de lidar com a incerteza e tém pouca tolerancia para ambiguidade e mudanca (Kreiser
et al., 2009).

Nas organizagbes de sociedades com baixo indice de aversdo a incerteza, as pessoas
raramente se sentem nervosas ou tensas no seu trabalho, defendem que se pode ser um bom
chefe mesmo que ndo se tenha respostas imediatas as ddvidas levantadas pelos seus
subordinados e acham que a competicdo entre os subordinados traz mais aspetos negativos do
que positivos. Sustentam, ainda, a opinido de que as regras de uma organizacdo podem ser

desrespeitadas desde que seja no interesse da organizacéo.

A medicdo desta dimenséo é feita através das seguintes questdes (questdes 13, 16, 18, 19 do

questionario):
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e Perguntal: A frequéncia com que se sente nervoso ou tenso no seu trabalho.

e Pergunta2: Pode-se ser um bom chefe mesmo que ndo se tenha respostas exatas a
maior parte das davidas que os subordinados levantem sobre o trabalho que executam.

e Pergunta3: A competicdo entre empregados traz, normalmente, mais aspetos
negativos do que positivos.

e Pergunta4: As regras de uma organizacdo ndo devem ser nunca desrespeitadas,

nem mesmo quando o0s empregados pensam que € no interesse da organizagao.

Orientagéo para o longo prazo vs. curto prazo

Esta dimensdo tem a ver com a expectativa de tempo de retorno relativamente a recompensas
e resultados de uma acéo, isto €, de estes serem alcangados a curto ou longo prazo, traduzindo
em que medida a sociedade tem tendéncia para pensar no dia-a-dia ou se, pelo contrario,
pensa em funcdo do futuro. Quanto mais elevado o indice, maior a perspetiva de longo prazo.

Quanto mais baixo, maior a preocupacéo pela estabilidade e por resultados a curto prazo.

As sociedades com orientacdo para o longo prazo promovem valores como perseveranca e
determinacdo para obtencdo de ganhos materiais e recompensas no futuro, sendo muito
importante para as pessoas fazer poupanca, investir e ser persistente. As sociedades com
orientagdo para o curto prazo promovem valores relacionados com o passado e com o
presente, como sejam respeito pela tradi¢do, preservagdo da “cara” (vergonha) e cumprimento

de obrigac0es sociais e estabilidade pessoal (Kreiser et al., 2009).

A medicdo desta dimensdo € feita atraves das seguintes questdes (questbes 9, 10, 11 e 12 do

questionario):

e Perguntal: Ter estabilidade pessoal.
e Pergunta 2: Fazer poupanga.
e Pergunta 3:  Ser persistente e perseverante.

e Pergunta4: Ter respeito pela tradicéo.
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4.1.3 Adaptacdo do instrumento do inquérito

Para utilizagdo neste estudo, foi feita a traducdo do documento, de inglés para portugués,
tendo ainda sido substituida a escala do formulario original, de 1 a 5, por uma escala de 1 a 6.
Esta alteracdo consistiu, fundamentalmente, no desdobramento do ponto 1 da escala original
“Nunca ou muito raramente” em dois pontos, “Nunca” e “Muito raramente”. Com esta
alteracdo, pretendeu-se evitar que os inquiridos tendessem para a escolha da resposta central
e, a0 mesmo tempo, proporcionar aos mesmos um maior leque de alternativas de respostas
(Anexo 2).

4.1.4 Aplicacéo do inquérito

A aplicacdo do questionario foi antecedida da realizacdo de um teste ao instrumento
preparado, a dois grupos de 15 pessoas, um na cidade da Praia, meio urbano e outro, na
cidade de Assomada, meio rural, tendo o instrumento sido considerado, pelos dois grupos, de

facil compreensdo e preenchimento.

A aplicacdo do inquérito foi feita durante os meses de Outubro e Novembro de 2010, por uma
rede composta por 20 elementos (sobretudo professores, gerentes e trabalhadores bancarios,
agentes de promoc¢do empresarial e funcionarios publicos), integrando familiares, amigos,
amigos dos amigos, ex-alunos e ex-colegas de trabalho da Aluna, aposentados ou no ativo
que, em diferentes espacos fisicos (Camaras Municipais, agéncias bancarias, empresas
publicas e privadas, administragdo publica central, ONG, estabelecimentos comerciais e de
ensino), nos diferentes municipios da ilha de Santiago e na ilha de S. Vicente, distribuiram,
prestaram esclarecimentos sobre o preenchimento e recolheram 0s questionarios. Cada
elemento desta rede de apoio aplicou entre 10 a 30 questionarios, nUmero que, por pequeno,
permitiu a prestacdo de uma boa assisténcia aos inquiridos durante o preenchimento do

formulério.

Por outro lado, foi referido no questionario que haveria um sorteio, entre os respondentes,
cujo prémio seria uma viagem aérea inter-ilhas, possibilitando ao ganhador do prémio o

conhecimento de uma outra ilha e de alguns dos seus aspetos culturais. A estratégia global de
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aplicacdo utilizada tera contribuido para a elevada percentagem de retorno dos questionarios
registada.

4.1.5 Resultados do inquérito a populacéo

4.1.5.1 Recolha e anélise dos questionérios

Dos 450 questionarios distribuidos, foram recolhidos 399, com uma taxa de retorno de 88,7%,
tendo havido municipios em que esta taxa foi de 100% (S. Lourenco dos Orgdos, Santa
Catarina, S. Salvador do Mundo e S. Miguel, na ilha de Santiago). Dos questionarios
recolhidos, foram excluidos 10, por apresentarem mais de seis respostas em branco ou
respostas mdaltiplas, tendo o total de questionérios validos sido de 389, o que corresponde a

uma percentagem de retorno de 86,4%.

Num primeiro momento, foi feita a analise das respostas fornecidas pelos questionarios, o que
permitiu a identificacdo das carateristicas dos respondentes, mostradas na tabela a seguir:
cerca de metade é do sexo feminino; o grupo etario mais representado € o de 40 a 49 anos;
escolaridade mais representada, 16 a 17 anos de escolaridade; técnicos superiores, 35,7%; a
maior parte vive na Praia, seguindo-se S. Vicente; pertencem a instituicdes de carater

lucrativo, 51,41%; a grande maioria trabalha por conta de outrem; quase metade é solteira.

121



Tabela 9 — Carateristicas demograficas dos respondentes ao inquérito a populacao

O impacto da cultura na formacéo de aliangcas empresariais

Variaveis Categorias % Sem resposta
Sexo Mulher 50,38%
7,45%
Homem 42,15%
Idade 18-20 0,07%
21-24 6,16%
25-29 17,22%
30-34 8,76%
1,28%
35-39 12,33%
40 -49 21,85%
50 - 59 15,68%
60—70 5,91%
Escolaridade <6 anos 1,02%
6 anos 0,07%
7-8 anos 1,79%
9 anos 6,42%
10-11 anos 8,74%
4,62%
12 anos 10,79%
13-14 anos 8,48%
15 anos 8,99%
16-17 anos 25,19%
>17 anos 23,13%
Tipo de trabalho | N&o remunerado 4.62%
N/Sem. Qualificado 7,19%
Administrativo 24,93%
Técnico médio 15,16% 2,05%
Técnico superior 35,73%
Gestor de técnicos 7,45%
Gestor de gestores 2,87%
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Residéncia Praia 38,04% 0%
Interior de Santiago: 39,60%
S. Domingos 2,05%
S. Lourenco dos Orgaos 2,31%
S. Salvador do Mundo 2,82%
Santa Catarina 13,62% 0%
Tarrafal 3,58%
S. Miguel 5,14%
Santa Cruz 7,45%
Ribeira Grande de Santiago 2,57%
S. Vicente 22,36% 0%
Tipg _ de | Com fins lucrativos 51,41%
instituigao Sem fins lucrativos 43,44% >
Situacdo laboral | Por conta de outrem 86,11%
Por conta propria 4,62%
2,57%
Desempregado 2,82%
Reformado 3,85%
Estado civil Solteiro 47,30%
Casado 35,98%
Unido de facto 10,02% 0,51%
Divorciado 5,14%
Viavo 1,02%

Fonte: A Aluna

4.1.5.2 Célculo dos indices culturais

A introducdo dos dados do inquérito cultural no computador foi feita pela Aluna que,
seguidamente, solicitou a trés técnicos estatisticos, individualmente, a realizacdo do calculo
das médias das questbes do inquérito, com base no programa informatico SPSS. As médias
foram inseridas nas férmulas do modelo concebido por Hofstede pela Aluna, tendo os

calculos sido novamente conferidos, em separado, por dois técnicos estatisticos.
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Os indices culturais foram obtidos com base nas instru¢cdes do Manual de Aplicacdo do

Values Survey Module 1994 relativamente ao calculo das médias das questdes (Anexo 3) e a

sua insercdo nas formulas correspondentes, como se segue:

Tabela 10 — Férmula de Hofstede para calculo dos indices culturais

indice de Distancia

-35m (03) + 35 m (06) + 25 m (14) — 20 m (17) — 20, sendo que m
(03) é a média da questdo 3, m (06), a média da questdo 6, m (14),

do Poder = ) ]
a média da questdo 14 e m (17) a média da questdo 17.
indice d -50 m (01) + 30 m (02) + 20 m (04) — 25 m (08) + 130, sendo que
ndice de
S m (01) é a média da questdo 1, m (02) é a média da questdo 2, m
Individualismo = ) )
(04), a média da questdo 4 e m (08), a média da questdo 8.
. 60 m (05) -20 m (07) + 20 m (15) — 70 m (20) + 100, sendo que
Indice de

Masculinidade =

(m (05) é a média da questdo 5, m (07), a média da questdo 7, m
(15), a média da questdo 15 e m (20), a média da questéo 20.

indice de Aversdo a

Incerteza =

25 m (13) + 20 m (16) — 50 m (18) — 15 m (19) + 120, sendo que
m (13) é a média da questdo 13, m (16), a média da questdo 16, m
(18), a média da questdo 18 e m (19), a média da questdo 19.

Indice de Orientacao
para o Longo/Curto

prazo =

-20 m (10) + 20 m (12) + 40, sendo que (m (10) é a média da

guestdo 10 e m (12) é a média da questdo 12.

Fonte: A Aluna

Inseridas as médias obtidas nestas cinco formulas, foram alcangados os seguintes resultados,

ou indices, arredondados, para as cinco dimens@es culturais:
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Tabela 11 — indices das dimensdes culturais dos cabo-verdianos

Dimens6es culturais
Aversio A Orientacdo
Reqis Distanciado | Individualismo: | Masculinidade: | - | paraolongo/
egides _ incerteza: _
poder: . . curto prazo:
0-coletivismo 0-feminilidade .
0-baixo
0-pequena 0-curto prazo
100- 100- 100-
100-grande individualismo masculinidade 100-longo
elevado
prazo
S. Vicente -19 17 154 11 32
Santiago -28 13 158 24 31
Praia -25 7 167 41 31
Interior de 30 19 150 7 32
Santiago

Fonte: A Aluna

Refere-se que, normalmente, os indices apresentam valores compreendidos entre 0 e 100, mas
que valores abaixo de 0 e acima de 100 s&o tecnicamente possiveis, de acordo, quer com 0
Manual de Aplicacdo do VSM 94, quer pela confirmacédo do proprio investigador, Hofstede,
gue a Aluna tomou a iniciativa de contactar via correio eletrénico e que respondeu declarando

gue valores como os encontrados sao normais.

Refere-se igualmente, a titulo exemplificativo, que a Malasia apresenta um indice de 104 na
dimensdo Distancia do Poder e a Grécia, 112 na dimensdo Aversao a Incerteza, dimensdo em

que também Portugal e Guatemala ultrapassam os 100 pontos.
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4.1.5.3 Resultados globais do inquérito
Analisando os resultados do inquérito, podem ser feitas as seguintes constatacoes:

1 — Os indices das cinco dimensdes culturais, quer no caso de Santiago, quer no caso de S.
Vicente, registam a mesma tendéncia, sendo que, para ambas as ilhas, as carateristicas

culturais séo as seguintes:

Pequena distancia do poder
Elevado coletivismo
Elevada masculinidade

Baixa aversao a incerteza

o &~ WD P

Orientagéo para o curto prazo

2 — Apesar disso, existem contudo algumas diferencas, que ndo alteram, no entanto, o sentido

do indice:

e Em Santiago, a distancia do poder é menor do que em S. Vicente.
e Em Santiago, o coletivismo € maior do que em S. Vicente.
e Em Santiago, a masculinidade é maior do que em S. Vicente.

e Em Santiago, a aversdo a incerteza é menor do que em S. Vicente.

Relativamente a dimensédo Orientacdo para o longo prazo /curto prazo, ndao ha diferencas entre

as duas ilhas, apresentando esta dimensdo sensivelmente 0 mesmo indice nos dois casos.

3 — Entre as regides de Praia (urbana) e interior de Santiago (rural), existe uma diferenca
significativa, relativamente a dimensdo Aversdo a incerteza, que apresenta um indice baixo no

interior de Santiago, mas medio na Praia.
4 — As demais diferencas ndo afetam o sentido do indice para as duas regides

e Na Praia, a distancia do poder é maior do que no interior de Santiago.
e Na Praia, o coletivismo € menor do que no interior de Santiago.
e Na Praia, a masculinidade é maior do que no interior de Santiago.
Entre estas duas regides, também ndo existe diferencas relativamente a dimenséo Orientacéo

para o longo prazo / curto prazo.
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4.1.5.4 Resultados do inquérito por dimensao cultural

Sdo a seguir apresentados os resultados do inquérito por dimensdao cultural (Anexo 4):

Distancia do poder

Os resultados do inquérito indicaram, como carateristica cultural dos cabo-verdianos, um
baixo indice no que diz respeito a distancia do poder. Os resultados a seguir apresentados
mostram que, realmente, as preferéncias dos cabo-verdianos apontam para uma relacdo de

proximidade e de envolvimento com as chefias.
e Pergunta 1: Ter boas rela¢Oes de trabalho com o seu chefe direto.

Mais de 98% dos inquiridos considera que ter boas relagcdes de trabalho com o chefe é de
importancia moderada a muitissimo importante. Destes, 92,3% considera este aspeto como
muito e muitissimo importante. Este resultado mostra que os cabo-verdianos procuram uma
relacdo de proximidade com os seus superiores hierarquicos, desejando ter boas relacbes com

estes.
e Pergunta 2: Ser consultado pelo seu chefe direto nas tomadas de deciséo deste.

Mais de 91% considera ser consultado pelo chefe direto na tomada de decisfes de importancia
moderada ou muitissimo importante. Destes, 58,7% considera este aspeto como muito e
muitissimo importante. Pode-se deduzir, deste resultado que, na realidade, os cabo-verdianos
entendem que devem ser chamados a participar na vida da organizacdo, podendo apresentar
contribuicbes Uteis aos responsaveis da mesma. Nao sdo acanhados a participar na gestdo da

organizacdo achando, antes pelo contrario, que podem dar uma colaboragédo importante.

e Pergunta 3: Pela sua experiéncia, com que frequéncia os subordinados tém medo de

exprimir a sua discordancia perante os seus chefes diretos?

Mais de 55% é de opinido que esta situacdo verifica-se de nunca a muito raramente, a
raramente a algumas vezes. Mais de 43% dos inquiridos acha que os subordinados tém medo
de exprimir discordancia perante o chefe com frequéncia ou muito frequentemente. Aqui, a

percentagem dos que se sentem nervosos € inferior a percentagem dos que ndo se sentem
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nervosos. Existe uma certa liberdade de expressdo perante as chefias embora exista, também,

uma certa dose de acanhamento ou deferéncia.

e Pergunta 4. Uma estrutura organizacional na qual alguns subordinados tenham dois

chefes deve ser evitada a todo o custo.

Mais de 68% dos inquiridos concorda, concorda muito e concorda totalmente com esta
afirmacéo. Destes, mais de 53% dos inquiridos concorda muito e concorda totalmente com a
afirmacgdo. Pelo contréario, 18.5% discorda totalmente ou discorda muito, enquanto 53.4%

concorda muito e concorda totalmente.

Relativamente a estas perguntas, pode-se constatar que as primeiras trés correspondem a um
baixo indice de distancia do poder, sobretudo as duas primeiras, enquanto a ultima resposta

tende para um indice médio de distancia de poder.

Dimensio “Individualismo/Coletivismo”

Relativamente a estas dimensdes, os resultados do inquérito indicaram, como carateristica
cultural dos cabo-verdianos, um baixo indice de individualismo, o que quer dizer um elevado
indice de coletivismo. As questdes que medem esta dimensdo, a seguir indicadas, mostram
que, globalmente, as preferéncias dos cabo-verdianos apontam para uma vivéncia de

coletividade, de valorizacao da vida coletiva, mas também da vida individual.
Pergunta 1: Ter tempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar:

Mais de 96% dos inquiridos considera que ter tempo para a familia € de importancia
moderada a muitissimo importante. Destes, 85,4% considera este aspeto como muito e
muitissimo importante. Este € um aspeto de enorme importancia para os cabo-verdianos,

revelando a sua ligagdo a vida familiar, uma carateristica individualista.

e Pergunta 2: Ter boas condigdes fisicas de trabalho (boa ventilagdo, boa iluminacéo,

espaco de trabalho adequado).

Mais de 95% das pessoas entrevistadas considera que ter boas condicGes de trabalho é de
importancia moderada a muitissimo importante. Destas, mais de 85% considera este aspeto

como sendo muito importante e muitissimo importante. Neste aspeto também, de preferéncia
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por um ambiente de trabalho agradavel, com boas condi¢des, os cabo-verdianos sdo bastante

afirmativos, uma carateristica do coletivismo.

e Pergunta 3: Ter seguranca de emprego, isto &, a garantia de que podera trabalhar para a

sua instituicdo durante o tempo que desejar.

Mais de 91% dos inquiridos considera que ter seguranca no emprego € de importancia
moderada a muitissimo importante. Destes, 77,6% considera este aspeto como tendo muita e
muitissima importancia. Estes resultados revelam a necessidade dos cabo-verdianos de
estarem ligados a uma instituicdo, sentindo-se mais seguros se tiverem um emprego garantido,

uma carateristica do coletivismo.

e Pergunta 4: Ter uma componente de variedade e aventura no trabalho que

desempenha.

Mais de 84% dos inquiridos considera este aspeto como sendo de importancia moderada a
muitissimo importante. Destes, 54,4% considera este aspeto como sendo muito e muitissimo
importante. Estes resultados deixam a entender que ter uma componente de variedade e
aventura no trabalho que desempenham é importante para 0s cabo-verdianos, ja que mais de
metade dos inquiridos manifesta-se, claramente, a favor deste aspeto, uma carateristica do

individualismo.

Relativamente a estas perguntas, pode-se constatar que a primeira e a quarta correspondem a
um elevado indice de individualismo, enquanto a segunda e a terceira revelam um elevado
indice de coletivismo, 0 que quererd dizer, eventualmente, que os cabo-verdianos sdo ao

mesmo tempo individualistas e coletivistas.

Dimensao “Masculinidade /Feminilidade™:

Os resultados do inquérito indicaram, como carateristica cultural dos cabo-verdianos, um
elevado indice no que diz respeito a masculinidade e, consequentemente, um baixo indice de

feminilidade.

As respostas as quatro questdes que medem a dimensdo “Masculinidade /Feminilidade”, a
seguir indicadas, mostram que as escolhas dos cabo-verdianos apontam para uma supremacia

dos valores masculinos na sociedade cabo-verdiana.
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e Pergunta 1: Trabalhar com pessoas que cooperam bem umas com as outras.

Mais de 97% dos inquiridos considera trabalhar com pessoas que cooperam bem umas com as
outras de importancia moderada a muitissimo importante. Destes, 92,5% considera este aspeto
como sendo muito e muitissimo importante. A cooperacdo no trabalho é, sem davida, de
acordo com os resultados do inquérito, uma clara opgdo dos cabo-verdianos. Como
demonstrado pelas respostas, uma carateristica de feminilidade.

e Pergunta 2: Ter oportunidades de promocao e de carreira profissional.

Mais de 95% dos inquiridos considera este aspeto como sendo de importancia moderada a
muitissimo importante. Destes, 88,5% considera este aspeto como sendo muito e muitissimo
importante. A possibilidade de fazer carreira numa instituicdo é de assumida importancia para

o0s cabo-verdianos, uma carateristica de masculinidade.
e Pergunta 3: A maioria das pessoas é merecedora de confianca.

A maior parte das pessoas inquiridas é de opinido que, em principio, as pessoas Sao
merecedoras de confianca, conforme se pode deduzir das respostas dadas a questdo n° 20 do

inquérito “Todas as pessoas sdo merecedoras de confianga”.

A percentagem de pessoas que discorda totalmente, discorda muito e discorda pouco é de
42,9%, contra 56,7%, que concorda pouco, muito ou totalmente com a afirmacédo. No entanto,
a percentagem de pessoas que discorda totalmente é de 17,8%, contra 5,5%, que concorda
totalmente. A percentagem dos que discordam totalmente, discordam muito, discordam pouco
e concordam pouco é de 71,8%, contra 28,2%, que concordam muito ou totalmente, uma

carateristica de masculinidade.
e Pergunta 4: Muitas vezes, quando as pessoas falham na vida, € por sua prépria culpa.

Mais de 54% discorda totalmente, discorda e discorda pouco com esta afirmacdo. Mais de
45% concorda, concorda muito e concorda totalmente com esta afirmagdo. Destes, 22,8%
concorda muito e concorda totalmente, contra 38.6% que discorda totalmente e discorda
muito. A percentagem dos que discordam totalmente é de 19,3%, contra uma percentagem de
8,5%, que concorda totalmente. Estando a posicdo dos inquiridos dividida sobre esta
pergunta, com cerca de metade a favor e metade contra, pode-se dizer que as pessoas séo,

relativamente a este aspeto, meio masculinas e meio femininas.

130



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

As respostas a esta Ultima questdo deixam entender que, para cerca de metade dos cabo-
verdianos, a culpa do que acontece nas suas vidas € da responsabilidade de terceiros, o
chamado locus de controlo externo, atribuindo a fatores externos a responsabilidade pelo que
acontece na vida das pessoas, enquanto para a outra metade, sdo as pessoas, ndo os fatores
externos, que controlam as suas vidas. Poder-se-4, talvez, afirmar que, gradualmente, os cabo-
verdianos tendem a acreditar em si mesmos e nas suas capacidades para mudar e liderar as

suas vidas.

Dimensio “Aversdo a incerteza”

Globalmente, os resultados do inquérito indicaram, como carateristica cultural dos cabo-

verdianos, um indice baixo a médio no que diz respeito a aversao a incerteza.

As respostas as 4 questdes que medem a dimensdo “Aversdo a incerteza”, a seguir indicadas,

mostram que os cabo-verdianos tém uma certa facilidade em aceitar situacdes desconhecidas.
e Pergunta 1: Com que frequéncia se sente nervoso ou tenso no seu trabalho?

Mais de 41% dos inquiridos declarou que nunca, muito raramente e raramente se sente
nervoso ou tenso no seu trabalho. Se se somar a este niUmero o de pessoas que apenas algumas
vezes se sentem nervosas no seu trabalho (50,1%), a percentagem aumenta para 91,7%,
revelando uma carateristica de baixa aversdo a incerteza. Apenas 6.5% das pessoas inquiridas

declarou que se sente frequentemente ou muito frequentemente nervosa no seu trabalho.

Um elevado nivel de nervosismo tende a revelar pouca propensdo para a aceitacdo da
incerteza, enquanto um baixo nivel de nervosismo revela disponibilidade para a aceitacdo de
risco, do desconhecido. No caso dos cabo-verdianos, existe uma grande disponibilidade para a
aceitacdo do risco, traduzida na elevada percentagem, 91%, que respondeu que nunca, ou
muito raramente, ou raramente, ou apenas algumas vezes, se sente tensa ou nervosa no seu
trabalho. Isto quer dizer que as situagdes no trabalho néo constituem uma ameaga, pois existe
a capacidade para resolver e ultrapassar as dificuldades que surjam nesse contexto, uma

carateristica de baixo indice de aversdo a incerteza.

e Pergunta 2: Pode-se ser um bom chefe mesmo que ndo se tenha respostas exatas a
maior parte das duvidas que os subordinados coloquem relativamente ao trabalho que

executam.
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Cerca de 50% dos inquiridos discorda totalmente, discorda muito e discorda pouco com esta
afirmacdo. Mais de 46% concorda, concorda muito e concorda totalmente com esta
afirmacdo. Destes, 21,3% concorda muito e concorda totalmente com esta afirmacédo, contra

39,3%, que discorda totalmente e discorda muito.

Assim, para a maioria das pessoas inquiridas, um chefe deve ser capaz de fornecer aos seus
subordinados as respostas de que necessitem. Nao se ter resposta para todas as perguntas
feitas pelos subordinados nédo é encarada com tranquilidade, uma atitude que revela um indice

médio de aversao a incerteza.

e Pergunta 3: A competicdo entre empregados traz, normalmente, mais aspetos

negativos do que positivos.

Uma percentagem de 55,8% dos inquiridos concorda, concorda muito e concorda totalmente
com esta afirmacdo. Destes, 37,3% concorda muito e concorda totalmente com a afirmacéo.

Por outro lado, 42,3% discorda totalmente, discorda e discorda pouco desta afirmacéo.

De acordo com os resultados, a maioria dos inquiridos entende que a competicdo traz mais
aspetos negativos do que positivos. Assim, pode-se referir que os cabo-verdianos néo
acreditam muito na competicdo como forma saudavel de desenvolvimento, o que revela um

indice médio de aversao a incerteza.

e Pergunta 4: As regras de uma organizacdo nao devem ser nunca desrespeitadas, nem

mesmo quando 0s empregados pensam que € no interesse da organizacéo.

Mais de 68% concorda, concorda muito e concorda totalmente com esta afirmacdo. Destes,
49,9% concorda muito e concorda totalmente com a afirmagdo. Mais de 31% discorda
totalmente, discorda e discorda pouco desta afirmacéo.

Desrespeitar uma norma € vista pela maior parte dos inquiridos como algo que se deve evitar,

0 que revela uma carateristica de indice médio de averséo a incerteza.

Dimensédo “Orientagao para 0 longo prazo vs. curto prazo”™:

Os resultados do inquérito indicaram, como carateristica cultural dos cabo-verdianos, um
baixo indice, que também se pode considerar como um valor médio, no que diz respeito a

orientacdo no tempo.
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As respostas as 4 questdes que medem esta dimensdo, a seguir indicadas, mostram que as
carateristicas dos cabo-verdianos a este respeito apontam quer para opcbes de curto prazo,
quer para as de longo prazo. Isto é, relativamente a duas perguntas, os inquiridos
consideraram como muito importantes “Ter estabilidade pessoal” e “Ter respeito pela
tradi¢do”, duas medidas de orientacdo para o curto prazo, bem como “Fazer poupanga” e “Ser
persistente ¢ perseverante”, duas medidas de orientacdo para o longo prazo. Aliés, o valor, de

32 pontos huma escala de 1 a 100, exprime uma atitude entre o curto e 0 médio prazo.
e Pergunta 1: Ter estabilidade pessoal.

Mais de 98% dos inquiridos declarou considerar este aspeto como tendo importancia
moderada, muita importancia e muitissima importancia. Destes, 94,2% declarou considerar
este aspeto como tendo muita importancia e muitissima importancia, enquanto para 60,4%,
este aspeto tem muitissima importancia. De referir que apenas 0,3% é de opinido que este
aspeto ndo tem nenhuma importancia, 0,6% acha que ndo tem nenhuma ou tem muito pouca
importancia e 0,9% considera este aspeto como ndo tendo nenhuma importancia, muito pouca

importancia e pouca importancia.

Neste caso, € bastante claro o elevado nivel de preocupacdo dos cabo-verdianos pela sua

estabilidade pessoal, o que revela uma orientacdo para o curto prazo.
e Pergunta 2: Fazer poupanca.

Mais de 95% dos inquiridos declarou considerar este aspeto como tendo importancia
moderada, muita importancia e muitissima importancia. Destes, 71,4% declarou considerar
este aspeto como tendo muita importancia e muitissima importancia, contra 4,1%, que
considera este aspeto como ndo tendo importancia nenhuma, ou como tendo muito pouca
importancia ou como tendo pouca importancia. A percentagem das pessoas que considera este

aspeto como tendo nenhuma importancia é de 0%.

A resposta a esta pergunta revela uma elevada preocupacdo dos cabo-verdianos em fazer
poupanca, traduzindo uma perspetiva de longo prazo, o que parece contradizer a perspetiva de
curto prazo indicada pelo indice. Contudo, como referido atras, o valor numérico desse indice
é um valor intermédio na escala, revelando uma atitude mista dos cabo-verdianos em relacéo
a esta dimensdo. Eventualmente, ela estd a mudar, com o0s ganhos crescentes do
desenvolvimento econdémico, de producdo de algum excedente e da sua poupanga, para uma

cada vez maior seguranca de vida.
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e Pergunta 3: Ser persistente e perseverante.

Mais de 95% dos inquiridos declarou considerar este aspeto como tendo importancia
moderada, muita importancia e muitissima importancia. Destes, 82,2% declarou considerar
este aspeto como tendo muita importancia e muitissima importancia. Apenas 2,9% acha este

aspeto como néo tendo nenhuma importancia, muito pouca importancia e pouca importancia.

As sociedades com orientagdo para o longo prazo promovem valores como perseveranca e
determinacdo para obtencdo de ganhos materiais e recompensas no futuro. Neste contexto,
como na pergunta anterior, a elevada percentagem das respostas exprimindo a importancia
gue os cabo-verdianos ddo a persisténcia e perseveranca revela uma orientacdo para o longo

prazo.
e Pergunta 4: Ter respeito pela tradi¢ao.

Mais de 85% dos inquiridos declarou considerar este aspeto como tendo importancia
moderada, muita importancia e muitissima importancia. Destes, 48,1% declarou considerar
este aspeto como tendo muita importancia e muitissima importancia. Pelo contrario, apenas
13,8% considerou este aspeto como de nenhuma importancia, muito pouca importancia e

pouca importancia.

Estes resultados revelam a atribuicdo de uma grande importancia ao respeito pela tradi¢éo

pelos cabo-verdianos, ou seja, uma orientacdo para o curto prazo.

4.2 Entrevistas a especialistas em histdria e cultura cabo-verdianas.

Com a realizacéo destas entrevistas, pretendeu-se obter a opinido dos especialistas em historia
e cultura cabo-verdianas sobre os resultados do inquérito a populacdo, de validacdo ou de

discordancia, para uma melhor compreensdo dos mesmos.
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Para a realizacdo das entrevistas, foi preparado um guido com a seguinte estrutura: objetivos

da entrevista; apresentacdo do modelo cultural de Hofstede; descri¢do das dimensdes culturais

e das suas carateristicas; as carateristicas culturais dos cabo-verdianos de acordo com o0s

resultados do inquérito; as questdes a serem formuladas (Anexo 5).

O guido foi enviado com uma antecedéncia de uma semana aos especialistas a serem

entrevistados, para permitir uma leitura e analise, quer dos resultados do inquérito realizado,

quer das questdes que Ihes iriam ser colocadas. As entrevistas foram feitas nas casas ou nos

locais de trabalho dos entrevistados, conforme foi a sua preferéncia, tiveram uma duragédo

média de noventa minutos e foram gravadas.

4.2.2 Especialistas entrevistados

Foram entrevistados sete cabo-verdianos, especialistas em historia e cultura de Cabo Verde,

nomeadamente;

Tabela 12 — Lista dos especialistas em histéria e cultura cabo-verdianas entrevistados

1 Corsino Tolentino

Doutorado em Educacdo Comparada, Ministro da Educagdo de Cabo Verde,
Embaixador de Cabo Verde em Portugal, Membro do Comité Executivo da
UNESCO, Consultor do Banco Mundial. Fundador e Diretor do Instituto de

Africa Ocidental, membro correspondente da Academia de Ciéncias de Lisboa.

2 Iva Cabral

Historiadora, escritora, com varias publicacBes sobre a histéria de Cabo Verde,

atualmente Reitora da Universidade Lusofona de Cabo Verde.

3 | Jodo Lopes Filho

Antropélogo, investigador, escritor, com varios livros publicados na area da

cultura cabo-verdiana. Professor na Universidade de Cabo Verde.

4 | José Maria Semedo

Licenciado em Geografia, Mestre em Gestdo e Auditoria Ambiental,
Especializacdo do Mestrado em Estudos Africanos, doutorando em Geografia
Fisica. Varias publicagdes sobre a cultura cabo-verdiana. Consultor e Professor

Auxiliar da Universidade de Cabo Verde.
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5 | Manuel Veiga Doutorado em Linguistica. Diretor-geral da Cultura, Diretor Geral do
Patriménio Cultural, Presidente do Instituto Nacional da Cultura, Ministro da
Cultura, Deputado no Parlamento da CEDAO, Membro fundador da Associacédo
de Escritores Cabo-verdianos, autor de 9 livros e de dezenas de ensaios e

artigos. Professor Associado da Universidade de Cabo Verde.

6 | Maria Isabel Alves | Pintora, fundadora e Presidente da Associacdo Abi-Djan e da Associacdo de
Beneficéncia Intercultural. Ativista cultural para a valorizacdo do patrimonio
tradicional dos Rebelados de Cabo Verde.

7 | Zelinda Cohen Historiadora, técnica superior do IIPC-Instituto da Investigacéo e do Patriménio
Culturais, Investigadora, com vérias publicagdes. Presidente da Comissdo
Instaladora do INAG-Instituto Nacional de Administracdo e Gestdo, Diretora do
Instituto do Livro da Biblioteca Nacional. Presidente da CNDHC - Comissdo

Nacional dos Direitos Humanos de Cabo Verde.

Fonte: A Aluna

4.2.3 Resultados das entrevistas aos especialistas em histdria e cultura de Cabo Verde

Apresenta-se uma sintese da opinido dos especialistas entrevistados sobre os resultados do
inquérito cultural realizado, opinido que vai de concordancia a concordancia com reserva a
discordancia, bem como as suas reflexdes sobre as razdes que suportam ou, pelo contrario,

contrariam, esses mesmos resultados.
a) Pequena distancia do poder

Dos sete especialistas entrevistados, um concorda totalmente, trés concordam com reserva e

trés discordam deste resultado.
Concordancia

H& uma grande mobilidade social em Cabo Verde e facilmente se acede, quer aos detentores
dos mais altos cargos de poder, quer aos proprios cargos. A promocao social estd dependente
da formacdo académica e ndo de fortuna da familia como nos paises ricos. Os pais cabo-
verdianos, mesmo 0s mais pobres, sempre tiveram a preocupacdo de mandar os filhos a
escola, mesmo quando esta ficava muito distante, com o percurso a ser feito a pé, para além

de que era preciso também ajudar nos trabalhos agricolas e domésticos. O contacto com
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sociedades desenvolvidas, permitido por mais de um século de emigracdo, contribuiu,
grandemente, para a modernidade do cabo-verdiano e para a sua atitude de que todos sé&o

iguais e todos tém os mesmaos direitos.
Concordancia com reserva

Razbes de ordem histérica e socioldgica estardo na base do baixo indice de distancia do
poder: a sociedade cabo-verdiana formou-se a partir de duas principais matrizes, sendo uma
predominantemente europeia, detentora do poder, e a outra, uma matriz predominantemente
africana, caraterizada pela submissao, do estado de escravatura até ao periodo colonial e desta
data até a independéncia. A necessidade de sobrevivéncia num ambiente hostil em termos de
oferta de recursos, a escassez e outras dificuldades terdo estimulado uma certa aproximacao
dos diferentes grupos sociais ou segmentos da sociedade independentemente das posi¢des

relativas.

A emigracdo tera também contribuido para uma certa “horizontalizacdo” das relacdes em
Cabo Verde, por causa da interacdo entre os que ficaram e 0s que regressavam cOmMo
emigrantes, de vez ou de férias, estes Ultimos portadores de outros conhecimentos e
experiéncias, adquiridos nos paises de acolhimento, designadamente de igualdade de direitos,

entre outros.

Raz0bes geogréaficas terdo, também, contribuido para a verificacdo desta carateristica cultural.
O facto de Cabo Verde ser um territorio nacional pequeno e arquipelagico condiciona a forma
de organizacdo no espagco fisico, a que se soma a propria fisionomia das ilhas de Cabo Verde,
que obriga a um tipo de povoamento muito disperso, com afirmacdo de coletividades

pequenas.

Por ultimo, podem ser apontadas algumas razdes de ordem politica. Durante as ultimas 4 ou 5
décadas, com o processo da independéncia, o Estado assumiu um papel de transformador da
sociedade, com uma perspetiva ideoldgica e politica de aproximagdo dos diferentes estratos
da sociedade, que teréa contribuido para evitar a tendéncia que a liberalizacdo, cada vez maior,
do mercado, tem para estratificar e aumentar as distancias. Uma cultura politica mais
“horizontalista”, de carater mais socializante, terd contribuido também para encurtar a

distancia do poder.
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Discordancia

N&o sdo trinta e sete anos de independéncia que apagam 500 anos de escravatura e
colonialismo. Os costumes e a cultura, 0 comportamento humano, a consciéncia e o peso do
passado ndo mudam rapidamente. O pais tem uma bonita democracia, as pessoas ddo-se bem

umas com as outras, mas isto ndo quer dizer que a distancia do poder seja pequena.

Os cabo-verdianos sdo fruto de uma sociedade escravocrata e ndo existe hierarquia mais
limitativa do que esta. Contudo, com o processo histérico e, nomeadamente, com a
independéncia, houve, de alguma forma, uma subversdo dessa hierarquia mais limitativa,
dado que o préprio projeto implicou uma democratizacdo da sociedade. Antes da
independéncia, podia-se constatar a existéncia de uma populacdo mais citadina e a de uma
grande margem daquela sociedade, margem no sentido literal do termo, excluida da esfera do
poder.

Com a independéncia, ha uma modificagdo, mas a distancia do poder ndo seréd pequena. O que
acontece € que devido a pequenez do espaco fisico e aos cruzamentos, a configuracdo e a
proximidade exigem uma convivéncia de perto entre pessoas muitas vezes de diversos niveis
sociais. Qualquer pessoa da classe média ou alta tem, no seio dos seus familiares, um leque de
conhecimentos e de convivéncia com pessoas de classes sociais mais inferiores. HA uma
mistura que ndo se v&, por exemplo, no Brasil, onde as familias de um determinado nivel
social convivem apenas com pessoas desse mesmo nivel. A configuracdo social mascara, de
certa forma, a hierarquia e a distancia do poder sera maior, ndo obstante a mudanca registada

com a independéncia.

Em termos de poder politico, 0 mesmo esta nas maos de dois partidos de alternancia de poder,
que marginalizam os partidos mais pequenos, o que € um espelho da marginalizacdo que se
regista na sociedade. Ao nivel econdémico, ha os detentores de poder, 0s que vivem a sombra

dos detentores do poder e 0s que apenas sobrevivem.

b) Sobre o elevado coletivismo

Dos sete especialistas entrevistados, um concorda, trés aceitam com reserva e trés discordam

deste resultado.
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Concordancia

Tendo em conta a situacdo vivida pelo povo cabo-verdiano durante a escravatura e a
colonizagdo, marcada pela falta de liberdade de expressdo, por situagbes de fome, de miséria e
analfabetismo, é normal que o indice de coletivismo, como um espaco de luta e de resisténcia,

seja elevado.

A coexisténcia nos cabo-verdianos de duas carateristicas culturais, em principio
contraditorias, isto &, a masculinidade e o coletivismo, é devida, talvez, ao facto de, durante
muito tempo, a economia cabo-verdiana ter sido, sobretudo, agricola, uma agricultura que
dependia dos caprichos do tempo, com secas e estiagem frequentes. Assim, o poder
econdmico do homem era, muitas vezes, uma miragem. Frente a uma masculinidade instavel,

o coletivismo tera, eventualmente, ganho terreno.
Concordancia com reserva

O elevado indice de coletivismo tera, provavelmente, a ver com os fatores historicos,
geogréficos e econémicos atras mencionados, que determinaram o desenvolvimento de uma
espécie de instinto de sobrevivéncia coletiva, de um espirito de djunta moé (juntar as méaos)
para vencer as dificuldades exteriores, e de uma maior propensédo para o salvamento coletivo.
Constata-se que o proprio voluntariado estd a tomar corpo em Cabo Verde e isso desafia o
senso comum. Talvez a proliferacdo de iniciativas de constituicdo de associacBes que se
regista atualmente esteja a desafiar uma ideia estabelecida e talvez os cabo-verdianos sejam

menos individualistas do que se pensa.
Discordancia

Quando se analisa as sociedades da regido ocidental do continente africano, Cabo Verde
destaca-se por possuir um elevado indice de individualismo, em comparagdo com as
sociedades tradicionais, onde o coletivismo €, realmente, muito elevado. A sociedade cabo-
verdiana € heranca de uma sociedade escravocrata que constituiu-se em nucleos patriarcais,
envolvendo familias poderosas a volta das quais gravitavam agregados de pessoas. Apos a
independéncia, ha um fendmeno contrario, que agora tem maior destaque, que é o aumento do
nivel de individualismo, que tem a ver com a urbanizacdo da sociedade. Cabo Verde
urbanizou-se rapidamente nos ultimos anos, as familias alargadas tém hoje ndcleos muito
menores, sdo citadinas, ndo conseguem valer-se dos apoios que, tradicionalmente, 0 meio

rural fornecia.
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E, por outro lado, um facto, que Cabo Verde, por ser uma sociedade meio europeia e meio
africana, tende a revelar, nalguns aspetos, a cultura europeia, americana, ocidental,
verificando-se, por exemplo, no que diz respeito ao consumo e aspirac@es de nivel de vida,
que eles sdo as vezes muito mais elevados do que as possibilidades das pessoas. O modelo de
Cabo Verde distancia-se, um pouco, do de algumas sociedades africanas e também asiaticas,
que apresentam um maior conformismo ao nivel das hierarquias onde se situam. A sociedade
cabo-verdiana ndo é uma sociedade rica, ndo produz riqueza, mas € uma sociedade que aspira
muito, em termos de consumo, em termos de posi¢do social, 0 que faz com que o nivel de

individualismo, também, se acentue.

Quanto mais elevada é a classe social e econdmica, maior ¢ o individualismo. Ha mais
concorréncia, cada um quer ser melhor do que o outro, para subir na hierarquia. Com a
independéncia nacional, o elevador social abriu-se. H4 muita procura de postos importantes e
0 numero destes é pequeno. O Estado, para quem ainda todos querem trabalhar, tem poucos

altos cargos, dai a concorréncia.

c) Sobre a elevada masculinidade

Dos sete especialistas entrevistados, todos concordam com este resultado, apresentando, para
esta carateristica, varias explicaces. O sexo masculino desempenhou um papel importante na
formacdo da sociedade cabo-verdiana, ocupando o homem europeu, desde o inicio, uma
posicdo dominante na sociedade de Cabo Verde. O nivel do poder comeca por ser masculino e
é assim que todas as sociedades escravocratas sdao masculinas. O proprio poder colonial era
um poder masculino, a lei previa a discriminacdo, definindo algumas fun¢bes importantes que
ndo podiam ser exercidas por mulheres, o que se pode considerar como discriminacdo legal
mas, principalmente, uma discriminagéo social, sendo a mulher sempre afastada das posi¢oes

de poder.

Assim, a sociedade cabo-verdiana € muito marcada, ainda hoje, pelo poder masculino. Quer
na migragéo inter-ilhas, quer na emigracéo, sao 0s homens os principais atores sendo que, até
aos anos 80, a emigracdo era quase que exclusivamente masculina, comegando a registar-se
uma certa feminizacao acelerada deste fendmeno a partir dessa data, com a saida de mulheres

para Luxemburgo e Italia.
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Um outro fator tem a ver com os valores sociais, sendo que a sociedade cabo-verdiana
continua dominada pelos referenciais europeus, que foram, até hd pouco tempo, quase que
incontestavelmente masculinos. A elevada masculinidade é assim, também, uma heranca dos
portugueses, sendo que, na sociedade portuguesa, a mulher ndo tinha reconhecimento,
dependendo sempre do pai, do marido ou dos irmdos. Mesmo em termos de voto, sé no século

XX é que comeca a votar.

O masculino é um padrdo quase internacional. A elevada masculinidade do cabo-verdiano
tem a ver com fatores que vao desde a forga fisica a posicdo dominante que o homem,
socialmente, sempre ocupou. O cabo-verdiano faz parte de uma matriz europeia, institucional
e muito embora exista uma populacdo africana nessa composi¢do, a matriz institucional, a
componente hegemonica, vem da Europa e o0s cabo-verdianos herdaram essa matriz,
historicamente e, também, da sociedade escravocrata, onde 0 homem ocupa um lugar bastante

central.

A tradicdo cristd, em que o poder encontra-se centralizado no homem e o facto de as mulheres
terem a seu cargo pesados encargos familiares, o que mostra a sua forca, por outro lado, ndo
as liberta para um combate mais frontal com as situacbes em que a masculinidade se
manifesta. Acresce o facto de, durante muito tempo, a mulher ter sido apenas doméstica, com
fraca instrucéo académica, pelo que a economia do lar era assegurada, sobretudo, pelo homem

e quem tem forca econdmica, reina.

d) Sobre a baixa aversao a incerteza

Dos sete especialistas entrevistados, todos concordam com este resultado. Defendem que o
cabo-verdiano aceita a incerteza ndo por qualquer atitude sentimental ou emocional, mas por
uma questdo de sobrevivéncia. Tem-se 0 caso concreto, de exemplo de aceitacdo da incerteza,
do camponés cabo-verdiano, que nunca saiu antes da sua aldeia, com baixa ou nula
escolaridade, sem nenhuma preparacdo especifica e que, num determinado dia, decide
embarcar para ir trabalhar a bordo de um navio como marinheiro. E, também, o caso das
“rabidantes” (revendedeiras) que saem de um pequeno meio rural e vdo ao Brasil e outros

destinos fazer compras para revenda em Cabo Verde.

A historia dos cabo-verdianos, feita de condicionalismos historicos e naturais, como seja

secas e fomes ciclicas, foi sempre cheia de incertezas. O cabo-verdiano € tdo incerto sobre a
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sua vida que a incerteza transforma-se numa certeza. Foi forgado a aprender a aceitar e a
conviver com a incerteza. Nao ha certeza se chove, ou se, pelo contrario, haverd seca. A
emigracdo é quase a Unica certeza que o cabo-verdiano tem: se ndo partir, morre, mas se
partir, sobrevive, bem como a sua familia. Ele &, assim, naturalmente, historicamente,
aventureiro. Emigra para a terra longe, desconhecida, para tentar a sorte. Na auséncia de

recursos, ha necessidade de correr riscos.

A auséncia de uma riqueza sélida, que pudesse ser passada de geracdo para geracgdo, criou a
incerteza em relacdo ao amanhd, levando as pessoas a pensar que a comida que se tem para
um determinado dia é para esse dia apenas, ndo para o outro. Saber lidar com a incerteza

talvez seja uma das carateristicas mais fortes dos cabo-verdianos.

e) Sobre a orientacdo para o curto prazo

Dos sete especialistas entrevistados, todos concordam com este resultado. Na sua opiniéo, a
orientacdo para 0 curto prazo dos cabo-verdianos tem a ver, em primeiro lugar, com fatores
historicos, na medida em que deixaram de ser dependentes ha pouco tempo, isto &, em 1975,
data da independéncia nacional, sendo o periodo de tempo entretanto decorrido extremamente
curto. Fatores econdémicos também contribuem, sendo que a economia é muito dependente do
exterior, quer da ajuda publica, quer da remessa dos emigrantes, quer ainda do investimento
estrangeiro. Existe, portanto, uma grande vulnerabilidade, pelo que as pessoas ndo se sentem
ainda suficientemente fortes e confiantes para um planeamento a médio e longo prazo. A
pressao para resolver problemas imediatos € muito grande. As preocupac¢des com o amanha
terdo lugar quando as necessidades de hoje estiverem satisfeitas. As pessoas preocupam-se
mais com o presente, ndo com o passado, que é triste, nem com o futuro, que estd muito

distante. Quem tem pouco preocupa-se mais com o presente do que com o futuro.

A fraca qualificacdo profissional da populacdo cabo-verdiana faz com que as oportunidades
de emprego ndo sejam muitas. A economia € muito baseada na revenda, que absorve uma
grande percentagem da populagdo. E uma atividade de poucos rendimentos, que nio se
transforma em empreendimento, sendo mais uma atividade de sobrevivéncia, do dia-a-dia, de

curto prazo.

Nesta medida, o cabo-verdiano tem uma grande dificuldade de planeamento a longo prazo. A

questdo da incerteza esta ligada a capacidade de planeamento: a historia revelou aos cabo-
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verdianos que o planeamento a longo prazo pode cair por terra em fungdo de variaveis que

eles ndo controlam. S6 uma sociedade mais estruturada, com mais riqueza sélida é que podera

ter uma planificacdo ao longo prazo. A incerteza tem a ver, em parte, com o histdrico cabo-

verdiano, um historico que é contrariado um pouco pela independéncia mas que, devido

também a fragilidades materiais, ndo mudou muito ainda.

O quadro a seguir apresenta o resumo da opinido dos especialistas entrevistados.

Tabela 13 — Opinido dos especialistas em historia e cultura cabo-verdianas sobre os resultados do

inquérito cultural.

segundo inquérito cultural realizado

cabo-verdianos

Dimensdes culturais dos cabo-verdianos | Opinido dos historiadores e estudiosos da cultura

Concordancia

Concordancia

com reserva

Discordancia

Pequena distancia do poder 1 3 3
Coletivismo 1 3 3
Elevada masculinidade 7 0 0
Baixa averséo a incerteza 7 0 0
Orientag&o para o curto prazo 7 0 0

Fonte: A Aluna

4.2.4 Diferencas entre as ilhas de Santiago e de S. Vicente

Apresentando as ilhas de Santiago e de S. Vicente, individualmente, as carateristicas globais

acima referidas, existem diferencas entre elas, tambeém ja referidas, algumas delas explicadas

pelos entrevistados da seguinte forma:
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As ilhas foram palco de processos de povoamento diferentes (por escravos, em
Santiago, no século XV, e por pessoas libertas ou livres, em S. Vicente, século XVIII).
As ilhas foram palco de processos diferentes de mesticagem (mais forte em S. Vicente
do que em Santiago).

Os camponeses (Santiago) sdo mais resistentes a mudanca do que os citadinos (S.
Vicente).

Em S. Vicente, a luta de classes comegou a manifestar-se cedo, bem como a formacao
dos sindicatos.

Sendo uma sociedade de formacdo mais recente, a sociedade sao-vicentina é por isso
mais coesa e mais participativa.

S. Vicente foi a ilha que recebeu os principais equipamentos sociais, como sejam
escolas, tendo sido, durante muito tempo, a Unica ilha com um liceu.

O porto teve uma influéncia determinante na abertura e exposi¢do a outras culturas
(especialmente a inglesa).

Na ilha de S. Vicente, instalaram-se classes sociais capitalistas (cabo-verdianos e

judeus).

4.2.5 Diferencas entre as zonas urbana e rural da ilha de Santiago.

As diferencas entre estas duas regides sdo parcialmente explicadas pelos entrevistados da

seguinte forma:

A cidade da Praia ndo € um meio urbano estabilizado. Existe um nucleo que € urbano,
mas também uma percentagem acima de 30% da populacdo que é uma populacao
circulante e que, mesmo vivendo na grande Praia, ndo esta integrada no tecido urbano.
Eventualmente, este ambiente de maiores fragilidades, de maior pobreza, esta
dindmica de sobrevivéncia, de luta, pelas pessoas que estdo com um pé na zona urbana
e um pé na zona rural, faz com que elas tenham uma espécie de identidade propria,

com um nivel de coletivismo, ou seja, de sobrevivéncia, elevado.
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e A cidade da Praia, sendo a capital do pais, pode ser vista como o principal centro de
concentracdo de deserdados provenientes das outras ilhas e do interior de Santiago, a
procura de trabalho, sendo provavel que o indice acentuado de coletivismo tenha parte
de explicacéo neste facto.

e No interior de Santiago, a incerteza era maior, por as pessoas dependerem da
agricultura e os resultados agricolas serem sempre uma incognita, pelo que as
necessidades eram, também, maiores.

e Muitas pessoas da cidade sdo rurais, apesar da educacdo, da licenciatura e do
doutoramento, pois provém do meio rural. As pessoas tém tendéncia para mostrar
riqueza rapidamente (casa, carro, comportamentos associados ao poder), para poder
dar nas vistas. Moram, hoje, na Terra Branca, s&0 nomeadas para um cargo

importante, mudam-se para Palmarejo ou Cidadela, porque € 14 que mora o poder.

4.3 Estudo de casos

O estudo de casos foi implementado com o objetivo de, na sequéncia dos resultados obtidos
com as duas primeiras atividades, inquérito a populacdo e entrevistas a especialistas em
historia e cultura cabo-verdianas, tentar-se encontrar, junto dos empresarios cabo-verdianos,

informac@es sobre o impacto da cultura no desenvolvimento dos seus negdcios.

Foram selecionados trés casos, considerando-se como caso um grupo de empresarios donos
de micro e pequenas empresas ou de unidades produtivas informais em cada uma das trés
regides onde foi aplicado o inquérito & populacdo, ou seja, S. Vicente, Praia e Interior da ilha
de Santiago. A classe profissional selecionada foi a dos marceneiros/carpinteiros, por se tratar
de uma classe com um grande namero de profissionais em todas as ilhas, com algum grau de

organizacéo e que hoje enfrenta constrangimentos de varia ordem.
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Os casos selecionados foram:

e (Caso 1: 15 carpinteiros/marceneiros da cidade da Praia, ilha de Santiago,
bairros de Achada Santo Antdnio, Palmarejo, Tira Chapéu, Varzea e Fazenda;

e (Caso 2: 15 carpinteiros/marceneiros do interior da ilha de Santiago, municipios
de Santa Catarina (Assomada), Santa Cruz (Pedra Badejo) e S. Salvador do
Mundo (Vérzea de Igreja);

e (Caso 3: 15 carpinteiros/marceneiros da ilha de S. Vicente, bairros de Monte
Sossego, Madeiralzinho, Zona Industrial, Bela Vista, Horta Seca, Ribeira de
Craquinha, Ribeira de Juli&o e Dji d’ Sal.

Com a realizagéo do estudo de casos pretendeu-se conhecer, fundamentalmente:

e Os constrangimentos enfrentados pelos carpinteiros/marceneiros;

e Até que ponto, na sua vida profissional, estes empresarios cabo-verdianos realizam ou
ndo aliancas para resolucdo dos constrangimentos para, dessa forma, os ultrapassarem.

e As razdes apresentadas pelos carpinteiros/marceneiros para a formacgdo, ou ndo, de
aliancas empresariais;

e A opinido dos carpinteiros/marceneiros sobre as suas carateristicas em termos de
propensdo para cooperacdo empresarial, bem como as razdes para a existéncia dessas
carateristicas;

e A opinido destes profissionais sobre a existéncia de diferengas entre 0s
carpinteiros/marceneiros de S. Vicente e os de Santiago relativamente a cooperacao

empresarial.

4.3.1 Anélise documental

O estudo de casos teve inicio com um trabalho de analise de um conjunto de documentos,
para obtencdo de informacdes sobre o setor das micro e pequenas empresas em Cabo Verde,

bem como sobre o setor informal.
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4.3.1.1 Documentos de Anélise
Foram selecionados os seguintes documentos:

Tabela 14 — Documentos objeto de analise documental

Titulo Instituicdo, Ano

1 | Estudo sobre a Melhoria do Ambiente de | UCRE-Unidade de Coordenacdo da Reforma
Negdcios em Cabo Verde do Estado, 2011

2 | Elementos para um Regime Especial para as | INPS-Instituto Nacional de Previdéncia Social
Micro, Pequenas e Médias Empresas em | de Cabo Verde, 2010

Cabo Verde
3 | Inquérito Anual as Empresas INE-Instituto Nacional de Estatistica de Cabo
Verde, 2009
4 | Censo de 2010 INE-Instituto Nacional de Estatistica de Cabo

Verde, 2010a

5 | Inquérito ao Setor Informal em Cabo Verde INE-Instituto Nacional de Estatistica de Cabo
Verde, 2010 b

Fonte: A Aluna

4.3.1.2 Resultados da analise documental

Da analise dos documentos identificados como relevantes para a presente investigagéo, foram

obtidos os seguintes dados:

Caraterizacédo geral de Cabo Verde

Cabo Verde, que ascendeu ao grupo de paises de desenvolvimento médio em 2008, é
reconhecido como um pais exemplo em Africa, pelos ganhos alcancados durante os seus 37
anos como pais independente, apesar da extensa lista de obstaculos que, a partida,

condicionavam o seu desenvolvimento econémico: o duplo constrangimento da sua natureza
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arquipeldgica, isto é, o afastamento continental, por um lado, e a descontinuidade territorial,
por outro lado, com os consequentes custos de transporte internacional e nacional; custos de
infraestruturacdo; a pequenez do territdrio (4.033 km2); a falta de recursos naturais; a falta de

condicdes favoraveis a exploracao da agricultura.

Os sucessivos Governos do Cabo Verde independente tém desenvolvido grandes esfor¢os no
sentido de transformar as condicGes adversas do pais em oportunidades de desenvolvimento
econdémico, apostando no setor privado como o motor desse desenvolvimento, tendo sido
classificado pela revista “Doing Business” do Banco Mundial, em 2010, como um dos 10
paises africanos que mais reformas tém efetuado com vista ao aumento da competitividade do

setor empresarial.

A estabilidade politica e a boa governagdo tém permitido ao pais alcangar niveis bastante
positivos nos setores da salde, ensino e infraestruturacdo, apresentando Cabo Verde, ao nivel
dos indicadores sociais, progressos significativos nos ultimos anos, nomeadamente no que diz
respeito a reducdo da pobreza, analfabetismo, mortalidade infantil e melhoria do acesso a
agua potavel, entre outros, que posicionam Cabo Verde bastante acima da média dos demais
paises africanos e no caminho para ser um dos poucos paises de Africa a atingir os Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio para 2015.

A economia de Cabo Verde, que apresenta bons indicadores macroecondémicos, € uma
economia concentrada no setor de servicos, considerando a falta de recursos naturais e de
economias de escala, dado o reduzido numero da sua populacdo, que pudessem estar na base
de uma industria de transformacdo relevante. Os servicos representaram, em 2010, cerca de
74,5% do PIB-Produto Interno Bruto, tendo a ultima década registado uma aposta no setor do
turismo, que contribuiu, em 2010, com cerca de 10% do PIB, enquanto 0s setores primario e
secundario contribuiram com 9 e 16,2%, respetivamente. O crescimento do PIB nos ultimos
anos tem sido de cerca de 6,47%, apresentando o pais, em 2011, um rendimento per capita de
4.000 ddlares, contra o valor de 1,262 dolares em 2001 e de 190 ddlares em 1975. As
remessas dos emigrantes, provenientes, sobretudo, de Portugal, Estados Unidos e Franga,

contribuiram com cerca de 9,4% do PIB em 2010.

A populacdo, de 491.683 pessoas, € muito jovem, sendo que mais de 30% tem idade
compreendida entre 0s 0 e 0s 19 anos de idade. A maior parte vive nas ilhas de Santiago, com
56%, seguindo-se a ilha de S. Vicente, com 15,5%. A populacdo urbana é de 61,8% contra

uma populacgéo rural de 38,2%, encontrando-se a maior parte desta nas ilhas de Santiago e do
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Fogo. A cidade da Praia é o maior centro populacional do pais, com cerca de 30% da

populacdo total. A populacdo feminina é, ligeiramente, superior a masculina: 50,5%.

Cabo Verde tem uma das taxas mais elevadas de alfabetizacdo do continente africano
(84,8%), bastante acima da média subsaariana (61,6%). Na populacdo com idade

compreendida entre os 15 e 0s 24 anos, esta taxa era, em 2009, de 98%.

A taxa de desemprego em 2010 foi de 10,7%. Os jovens entre 0s 15 e 0s 24 anos representam
50% da forca de trabalho. A pobreza atinge cerca de 26% da populacéo, sobretudo nas zonas

rurais, que acolhem cerca de 25% da populacéo ativa de Cabo Verde.

Tecido empresarial cabo-verdiano

Este ponto esté dividido em duas partes: o setor formal, composto por empresas registadas e
pelo setor informal, composto por unidades produtivas que ndo dispdem de contabilidade

organizada nem de numero de identificacéo fiscal.
Setor formal

De acordo com dados do Inquérito Anual as Empresas de 2009, existem em Cabo Verde cerca
de 8.597 empresas ativas, das quais 7.346 (85%) sdo microempresas, assim designadas por
possuirem de 1 a 5 trabalhadores. As pequenas empresas, com 6 a 10 trabalhadores, sdo em
nimero de 662 (8%), as médias, com 11 a 20 trabalhadores, em numero de 275 (3%) e

finalmente as grandes empresas, com mais de 21 trabalhadores, em nimero de 316 (4%).

Classificacdo das empresas

3% 4%

B Microempresas

B Pequenas empresas
Médias empresas

B Grandes empresas

Figura 13 — Composigdo do tecido empresarial formal cabo-verdiano
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Das microempresas, 3.846, ou seja, 52%, estdo envolvidas no comércio a retalho e 1.057, isto
é, 14%, na restauracdo. Quanto as empresas registadas do setor de fabricacdo de mobiliario,
sdo em nimero de 132 microempresas, 11 pequenas empresas, 6 médias empresas e 4 grandes
empresas, num total de 153 empresas. A ilha de Santiago é a sede da grande maioria das
empresas cabo-verdianas, com 3.233 empresas ativas, 0 que representa 43% das empresas

nacionais. A ilha de S. Vicente vem em segundo lugar, com 20,4%.

As empresas que exercem a sua atividade no setor terciario representam 87,5% do universo
empresarial nacional, 71,3% do emprego e 79,9% do volume de negdcios. De referir que a
atividade comercial ocupa posicdo de destaque no setor terciario com 52,8% de empresas,
27% do emprego e 38,5% de volume de neg6cios em 2007. Em segundo lugar, esta o setor

secundario, ocupando o setor primario uma posicao residual, com menos de 1%.
Setor informal

Segundo o ultimo estudo realizado pelo INE-Instituto Nacional de Estatistica sobre o setor
informal em 2009 (estudo ndo incluiu as unidades agricolas), o grau de informalidade da
economia cabo-verdiana ronda os 20%, com cerca de 24.060 UPI-Unidades Produtivas
Informais, estando 63,6% localizadas no meio urbano e 36,4% no meio rural. Na ilha de
Santiago, localizam-se 64,6% (Praia, 25,6% e resto de Santiago, 39%) e em S. Vicente,
15,4%.

Em termos de &rea de atividade, 51,5% das UPI exercem a sua atividade no comércio,
sobretudo venda de produtos alimentares, 33,9% na inddstria e 14,6% em outros servicos.
Somente 24,8% dispde de um local especifico para as atividades e entre estas, o grau de
precariedade € muito elevado relativamente ao acesso a agua (31,6%), eletricidade (58,2%) e
telefone (28,7%).

Mais de metade das UPI (56%) foi criada ha menos de 10 anos, sendo 36,7% nos altimos
cinco anos. Uma percentagem de 28,7% tem idade superior a 15 anos. Em termos de
dimensdo, mais de 82% das UPI funciona com uma Unica pessoa (autoemprego) e apenas
3,5% funciona com mais de 3 trabalhadores. Em termos demogréaficos, o setor informal
apresenta as seguintes carateristicas: 52,5% mulheres, 14,6% jovens com menos de 25 anos,
38,7% anos como idade média, 4,6 anos como escolaridade média e 9,8 anos como

antiguidade média. O capital do setor informal provém essencialmente de autofinanciamento,
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92,5%, de emprestimos familiares, 2,0%, de empréstimo bancario, 2,0% e de outras fontes,
3,5%.

As principais dificuldades enfrentadas pelas unidades produtivas informais séo, para 57,3%, a
falta de clientes, para 50,5%, a concorréncia, para 44%, o abastecimento em matéria-prima e
mercadoria, para 30,4%, a falta de espaco para o0 exercicio de atividade e para 24%, tesouraria
e também falta de equipamento. Outras dificuldades tém a ver com o0 acesso ao crédito, o
acesso aos servicos de apoio, organizacdo, problemas técnicos, entre outras. No meio rural, 0
principal problema, referido por 59,8%, ¢é a dificuldade no escoamento de produtos (Anexo
6).

Politicas do Governo de apoio ao desenvolvimento empresarial

Da agenda de transformacdo economica de Cabo Verde faz parte a melhoria da
competitividade interna e externa do pais, que passa pelo aumento da base empresarial

formal, através da criacdo de mais empresas e da formalizacdo das existentes.

Nesta medida, o Governo de Cabo Verde estd empenhado em reforcar as conquistas
alcancadas pelo pais até o momento, continuando a apostar na criacdo de um clima mais
propicio ao desenvolvimento de negécios e ao desenvolvimento da capacidade
empreendedora no pais, diversificando a base produtiva e criando condicGes para a

densificacdo do tecido empresarial nacional.

Neste sentido, tém sido adotadas varias medidas de promoc¢édo a criacdo e desenvolvimento
das micro, pequenas e médias empresas durante os Ultimos dez anos, com o objetivo de
promover o desenvolvimento de um empresariado dindmico e competitivo, como seja a
construcdo de infraestruturas, facilitando a circulacdo de pessoas e bens, a criagdo da ADEI-
Agéncia de Desenvolvimento Empresarial e Inovacao e do Novo Banco.

A ADEI trabalha na promocéao do setor privado nacional, tendo, como misséo, “promover a
inovacédo, a competitividade e o desenvolvimento das empresas privadas em todos os aspetos
relevantes e em consonadncia com as politicas do Governo” e como pilares de atuagdo,
facilidades de acesso ao financiamento, melhoria elevada de negocios e facilidade de acesso
as tecnologias e ao conhecimento (Anexo 7). O Novo Banco, por sua vez, tem como vocagao
0 combate a exclusdo financeira dos segmentos da populacdo de menor rendimento e das

micro e pequenas empresas.
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4.3.2 Inquérito empresarial

4.3.2.1 Aplicacéo do inquérito

O inquérito foi dirigido aos 45 carpinteiros/marceneiros selecionados para o estudo de casos,
sendo 15 da ilha de S. Vicente, 15 da cidade da Praia, ilha de Santiago e 15 dos municipios do
interior da ilha de Santiago. O mesmo foi aplicado com base num formulario elaborado pela
Aluna (Anexo 8), que foi quem também fez a sua aplicacao.

Constaram do inquérito as seguintes 11 perguntas:
1. Idade

O interesse desta questdo teve a ver com o saber-se qual a média de idade dos carpinteiros,

isto €, se jovem, se adulta ou se ja na terceira idade.
2. Escolaridade

O interesse desta questdo teve a ver com o saber-se qual o nivel de instrucdo académica dos

carpinteiros, isto é, se muito baixa, baixa ou suficiente.
3. NUmero de anos como empresario

A inclusdo desta pergunta no inquérito teve a ver com o interesse em se conhecer a média de

anos dos carpinteiros como empresarios.
4. Junto de quem procurou apoio financeiro para a criacdo da empresa

A inclusdo desta pergunta no inquérito teve a ver com o0 interesse em se saber se 0S
carpinteiros utilizaram redes sociais, como familiares e amigos ou canais formais de

financiamento.
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5. Junto de quem procurou aconselhamento para a criagdo da empresa

A inclusdo desta pergunta no inquérito teve a ver com o interesse em se saber se 0S
carpinteiros utilizaram redes sociais, como familiares e amigos, para aconselhamento sobre o

inicio do trabalho por conta propria.

6. Constrangimentos

A inclusdo desta questdo no inqueérito teve a ver com o interesse em se saber até que ponto 0s
carpinteiros tém consciéncia dos constrangimentos que se colocam ao sucesso da sua
atividade e também se, dentre esses constrangimentos, alguns sdo reconhecidos como sendo
da prépria responsabilidade dos carpinteiros, ou se seriam todos atribuidos a outrem,
sobretudo ao Governo e outras entidades publicas.

7. Iniciativas para enfrentar os constrangimentos

A inclusdo desta pergunta no inquérito teve a ver com o interesse em se ter uma ideia de até
que ponto os carpinteiros sdo ativos ou passivos, isto é, se tomam ou ndo iniciativas para
resolver os problemas das suas empresas, por um lado e, por outro lado, em relacdo a tomada
de iniciativas, se houve iniciativas com vista a unirem-se para resolucdo conjunta dos
problemas. Por outras palavras, saber se os carpinteiros desenvolveram alguma acdo com
vista a resolucdo dos constrangimentos ou ndo e caso afirmativo, se foram acdes de natureza

individual ou de parceria e neste Ultimo caso, se a iniciativa de parceria se concretizou ou nao.

8. Experiéncia de cooperacdo empresarial

Esta questio, muito relacionada com a anterior, teve a ver com o interesse de se saber até que
ponto os carpinteiros pdem em prética, no dia-a-dia da realizacdo da sua atividade, relacbes de
cooperacdo empresarial na resolugdo dos constrangimentos que enfrentam. Este interesse
resulta do facto de que, se por um lado, os resultados do inquérito cultural apontam o
coletivismo como sendo uma carateristica da sociedade cabo-verdiana, comummente, 0

entendimento é de que os cabo-verdianos sdo individualistas.
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9. Opinido sobre propensédo dos cabo-verdianos para cooperacao

Esta questdo teve a ver com o interesse de se saber 0 que é que 0s carpinteiros pensam de si
proprios no que diz respeito a propensdo ou ndo para a unido, isto é, para o estabelecimento

de relagdes de cooperacdo empresarial.

10. Opinido sobre a existéncia de diferencas entre empresarios de S. Vicente e

empresarios de Santiago

Esta questdo teve a ver com o interesse de se saber o que acham os carpinteiros inquiridos
sobre a existéncia ou ndo de diferencas de comportamento no que diz respeito a propensdo
para a cooperacdo empresarial entre os carpinteiros de S. Vicente e de Santiago.

11. Opinido sobre a importancia das relacdes pessoais do empresario para o negécio.

A inclusdo desta pergunta no inquérito teve a ver com o interesse em se saber qual o nivel de
importancia que os carpinteiros atribuem aos conhecimentos e relagcdes pessoais na conducéo

do seu negdcio.

4.3.2.2 Resultados do inquérito empresarial

O inquérito empresarial produziu um conjunto de resultados (Anexo 9), apresentando a tabela

a seguir um resumo dos mesmos:
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Tabela 15 - Resumo dos resultados do inquérito empresarial (carpinteiros/marceneiros).

Variaveis Categoria S. Vicente Praia Interior de
Santiago
1 - Idade 20-25 - - 2
26— 30 - - 2
31-35 5 2 -
36-40 - - -
41 - 45 3 3 S
46 — 50 1 10 3
51-55 1 - 1
56 — 60 3 - 2
+ 60 2 - -
2 — Escolaridade Até 4 anos 6 2 7
5a6anos 7 8 4
7 a9 anos 1 2 3
10 a 12 anos - 2 -
13 a 15 anos 1 1 1
16 a 17 anos - - -
3 - NUmero de anos como Ate 4 anos 1 1 2
empresario De & 210 . ) 3
De11a15 1 3 2
De 16 a 20 1 3 3
De21a25 2 4 2
De 26 a 30 2 2 1
De 31a35 1 - -
De 36 a 40 2 - -
Mais de 40 - - 2
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4 - Quem apoiou
financeiramente o inicio do
trabalho por conta prépria

Familiares
Amigos
Bancos

Recursos proprios

5 - Quem prestou
aconselhamento no inicio
do trabalho por conta
propria

Familiares

Amigos

Outros empresarios
Associacoes
Instituicdes estatais
Gerentes bancéarios
Camara municipal
Deputados

Padre / Pastor
Outros

Ninguém

6 — Constrangimentos

Matéria-prima
Equipamentos
Credito bancério
Assisténcia técnica
Formacéo
Marketing
Transporte

Roubo

Espaco fisico

Outros
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7 - AgOes desenvolvidas Instituices de 1 0 0
pelos carpinteiros / apoio empresarial
marceneiros para
ultrapassar Bancos 4 4 3
constrangimentos. Parcerias 3 2 0
Outras acgdes 3 2 3
Nenhuma acéo 4 6 8
Aguarda acdo do 0 1 1
Governo
8 - Experiéncia de Tem ou ja teve uma 8 4 4
cooperagdo empresarial experiéncia de
cooperagéo
empresarial
Nunca teve uma 7 11 11
experiéncia de
cooperagéo
empresarial
9 - Propensé&o para Elevada 0 1 0
cooperagao entre )
carpinteiros/ marceneiros. | Baixa 15 14 12
Nula 0 0 3
10 - Diferengas entre Ha diferencas 1 11 6
carpinteiros/marceneiros o
das ilhas de Santiago e de | 'N@0 ha diferencas 0 3 0
S. Vicente N0 sabe 14 1 9
11 - Importancia das Muita 15 15 15
relacbes pessoais
Pouca - - -
Nenhuma - - -

Fonte: A Aluna
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Os gréficos a seguir traduzem estes resultados:

1. Idade

Idade

1% 5% 5%

B Entre 20 e 25
4% M Entre 26 e 30

HEntre 31 e 35

HEntre 4l e 45

HEntre 46 e 50

M Entre 51 e 55

W Entre 56 e 60

m Mais de 60 anos

Figura 14 — Grafico com idade dos carpinteiros/marceneiros

e Cerca de 55% dos inquiridos tem idade compreendida entre 41 e 50 anos de idade.
e Apenas 10% tem idade inferior a 30 anos.
e Cerca de 19% tem idade superior a 50 anos.

e A média de anos de idade € de 45 anos (Anexo 10).

2. Escolaridade

Escolaridade

HAté 4

B De 5a6anos

W De7a9anos

B De 10 a 12 anos
W De 13 a 15 anos

Figura 15 — Gréafico com escolaridade dos carpinteiros/marceneiros

e Cercade 75% dos inquiridos tem 6 ou menos anos de escolaridade.

e A media de anos de escolaridade é de 5 anos e meio (Anexo 10).
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3. Ndmero de anos como empresario

Anos como empresario

B Menos de 5
mDe5a310
mDe1la1l5
HMDe16a20
HmDe21a25
mDe26a30
mDe31a35
mDe36a40
Mais de 40

Figura 16 — Grafico com experiéncia dos carpinteiros/marceneiros

e Cerca de 22% tem entre 5 e 10 anos de experiéncia.

e Cerca de 18%, entre 21 a 25 anos, 16%, entre 16 a 20 anos e 13%, entre 11 a 15 anos.

e Cerca de 69% tem entre 5 e 25 anos como empresario, 22% tem mais de 26 anos e 9%
tem menos de 5 anos como empresario.

e A média do nimero de anos como empresario € de 14 anos (Anexo 10).

4. Financiamento inicial

Apoio financeiro

M Familiares
® Bancos

= Recursos proprios

Figura 17 — Gréfico com fonte de apoio financeiro inicial dos carpinteiros/marceneiros

e Cerca de 71% comecou 0 seu negocio com utilizacdo de recursos proprios.
e Apenas 18% recorreu a familiares, com ainda uma menor percentagem, 11%, a

recorrer a uma instituicdo bancéria.
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5. Aconselhamento inicial

Junto de quem procurou aconselhamento

m Familiares
B Amigos
I Instituicdes estatais

m Padre / Pastor

2% ® Ninguém
2% 2%
o

Figura 18 — Grafico com fonte de aconselhamento dos carpinteiros/marceneiros

e Cerca de 58% ndo recorreu a ninguém para aconselhamento, sublinhando os
carpinteiros que sempre preferiram tomar decisdes de forma auténoma.

e 36% recorreu a familiares e 6% procurou aconselhamento em outras fontes.

6. Constrangimentos

Constrangimentos
B Matéria prima
4% B Equipamento
B Crédito bancario
B Espaco fisico

M Formagdo

H Marketing

Figura 19 — Gréafico com constrangimentos enfrentados pelos carpinteiros/marceneiros

e 53% dos inquiridos declarou que o maior constrangimento a sua atividade coloca-se
ao nivel da obteng&o de crédito bancério.
e Para 20%, tem a ver com a matéria-prima.

e Para 9%, tem a ver com o espaco fisico.
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A dificuldade e ou impossibilidade de obtencdo de crédito bancério, o elevado custo, baixa
qualidade e pouca diversidade da matéria-prima, a falta de espaco fisico adequado para o
exercicio da profissdo constituem os trés maiores constrangimentos para cerca de 82% dos
inquiridos. Somam-se a estes a dificuldade e ou impossibilidade de acesso a formacéo
profissional e a assisténcia técnica, o custo elevado da publicidade e a concorréncia de
empresas estrangeiras. Outros constrangimentos referidos foram: falta de equipamentos e
maquinas no mercado local e nacional; falta de incentivos; dividas dos clientes; reducéo da
procura devido ao aumento de importacdo de mobilia estrangeira; aumento de utilizacdo do

aluminio.

A tabela a seguir apresenta algumas das declaragdes dos entrevistados sobre os

constrangimentos que enfrentam.

Tabela 16 — Opinido dos carpinteiros/marceneiros sobre os constrangimentos do setor

1. “Material caro e de pouca diversidade”

2. “Nio beneficiamos de desconto pois compramos em poucas quantidades”.
3. “Falta de maquinas e ferramentas”.

4. “Falta de fundos™.

5. “Colocagdo no mercado ¢ dificil”.

6. “Publicidade € cara, o cliente é que passa a palavra”.
7. “Falta de espago para montar oficina”.

8. “Falta de condi¢des para formagao profissional”.

9. “Falta de assisténcia técnica”.

Fonte: A Aluna

Por outro lado, os carpinteiros apontaram também, como dificultando um melhor desempenho
da classe, fatores relacionados com eles préprios, como sejam: idade madura; baixo nivel de

escolaridade; falta de iniciativa; espirito de desconfianca em relagdo a terceiros.
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7. AcOes desenvolvidas pelos empresarios com vista & resolugdo dos

constrangimentos

Acoes desenvolvidas

5% 2% B Obtencdo de apoio junto de instituicdes
de apoio empresarial

B Obtencdo de apoio junto de bancos

B Realizagdo de parcerias

B Outras acdes

B Nenhuma agdo

m Aguarda agdo do Governo

Figura 20 — Gréfico com agfes desenvolvidas pelos carpinteiros/marceneiros

e Os resultados indicam que 45% dos carpinteiros entrevistados ndo adotou nenhuma
acao ou aguarda por uma intervencdo do Governo para que 0s constrangimentos sejam
resolvidos.

e 44% dos carpinteiros tentou obter um empréstimo bancario ou resolveu 0s
constrangimentos através de outras acoes.

e Apenas 11% adotou uma solugdo de parceria, contra 89%, que preferiu uma solucéo
individual ou nenhuma acdo. Os que entraram numa parceria empresarial sdo de S.
Vicente e da Praia, com nenhum carpinteiro do Interior de Santiago a ter tomado a

iniciativa de se aliar a outro carpinteiro.

A questdo sobre que acdes foram desenvolvidas pelos empresarios inquiridos para ultrapassar

0s constrangimentos, foram dadas as respostas a seguir apresentadas.
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Tabela 17 — Declaragdes dos carpinteiros/marceneiros sobre as acGes para ultrapassar 0s

constrangimentos.

10.

11.

12.

13.

14.

“Propus criagdo de associagdo de carater lucrativo mas os outros carpinteiros nao

quiseram alinhar .

“Estou num processo de formacao de uma associacdo, que espero va dar mais forga aos

carpinteiros/marceneiros”.

“Fago o aluguer de maquinas nas oficinas maiores, que tém o equipamento de que

preciso”.
“Importo diretamente do estrangeiro”.

“Tentei levar 0 meu neg6cio para a Praia mas ndo deu certo pois 0 meu parceiro ficou

com mobiliario e dinheiro”.

“Faco o trabalho com a maior rapidez possivel para cumprir 0s prazos e ndo perder

clientes”.

“Fiz parceria com dois colegas, dividimos a renda de um espago para montagem e

acabamento dos moveis”.
“ Estou a tentar encontrar parceiros para uma instalagdo industrial”.

“Arrendei espaco coletivo (dono do espago e das maquinas) com mais 30 colegas,
pagamos aluguer de maquina ao dono. Funciona bem mas é cada um por si, com o seu

trabalho, as suas compras e 0s seus clientes”.

“Fiz parceria com um colega, eu tinha espaco e ele tinha maquinas e esta a funcionar

ER]

bem”.

“As vezes compro com colegas mas é quando calha encontrarmo-nos no local de

venda”.
“Tentei empréstimo bancario mas ndo tinha condi¢des”.
“Peco ajuda a um familiar”.

“Para adquirir formagdo profissional, convido um carpinteiro mais velho para um
sumo, ou um almogo, organizo convivios, caminhadas, para ficar mais proximo dos
carpinteiros mais velhos e poder receber as suas dicas, ou entdo contrato um carpinteiro

experiente por um certo periodo de tempo e observo como faz os trabalhos”.
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15. “Eu ¢ outros carpinteiros damos o dinheiro a um condutor que ja conhece 0 nosso
negocio, ele faz as compras na cidade e depois regressa, entregando material e fatura.

Mas € cada um por si”.
16. “Tentei com colegas criar uma empresa no dia mas nao foi avante”.
17. “Falo com outros colegas”
18. “Nada”

19. “Aguardo alguma medida do Governo ou da Camara Municipal”

Fonte: A Aluna

8. Experiencia de cooperacao empresarial

Experiencia de cooperacao empresarial

W Sim
m Ndo

Figura 21 — Gréfico com experiéncia de cooperacdo empresarial dos carpinteiros/marceneiros

e A grande maioria dos carpinteiros, 64%, nunca teve uma experiéncia de cooperacao

empresarial.
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9. Propenséo para a cooperagdo empresarial

Propensao para cooperacao entre carpinteiros cabo-
verdianos

2%

m Elevado
M Baixo

= Nulo

Figura 22 — Gréafico com nivel de cooperacdo dos carpinteiros/marceneiros

e Os resultados revelam que a esmagadora maioria dos carpinteiros, mais
concretamente, 44 dos 45 carpinteiros entrevistados, correspondente a 98%, é de
opinido que os cabo-verdianos, de uma forma geral e os carpinteiros, em particular,

tém baixa ou nula propenséo para trabalhar em cooperacao.

10. Ha diferencas entre os carpinteiros de Santiago e os de S. Vicente

Diferencas quanto a cooperacao

B Ha diferengas
B Ndo ha diferengas

W N3do sabe

Figura 23 — Grafico com existéncia de diferencas entre os carpinteiros/marceneiros

e Quanto a diferencas entre os profissionais de Santiago e de S. Vicente, 53% néo sabe
se ha ou ndo diferengas, 40% acha que ha diferengas e 7% acha que ndo héa diferencas.
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11. Importancia das relagdes pessoais

Importancia das relac6es pessoais

0%

B Muita
M Pouca

Nenhuma

Figura 24 — Gréfico com importancia das relagbes pessoais

e Todos os carpinteiros / marceneiros entrevistados, ou seja, 100%, declararam que as
relacfes sociais dos empresarios tém muita importancia para o bom andamento do seu

negaocio.

4.3.3 Entrevistas aos empresarios

4.3.3.1 Aplicacdo das entrevistas

Com o objetivo de aprofundar os resultados do inquérito empresarial aos
carpinteiros/marceneiros donos de micro e pequenas empresas e de unidades produtivas
informais, foram a seguir realizadas 45 entrevistas, aos mesmos trés grupos de 15
empresarios, isto €, 15 da ilha de S. Vicente, 15 da cidade da Praia, ilha de Santiago e 15 do

interior da ilha de Santiago.

As entrevistas tiveram lugar: 43, nas oficinas dos carpinteiros/marceneiros e 2, no mercado de
Sucupira, em Assomada, importante ponto de venda de mobiliario para o0s

carpinteiros/marceneiros do interior de Santiago.

Em S. Vicente, os carpinteiros/marceneiros entrevistados foram identificados com a
colaboracdo da ADEI-Agéncia de Desenvolvimento Empresarial e Inovacdo e de pessoas

amigas da Aluna. Na cidade da Praia, com a colaboracdo da ACMP-Associagdo dos

166



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

Carpinteiros e Marceneiros da Praia e dos proprios carpinteiros/marceneiros. No interior de
Santiago, com a colaboragdo dos proprios carpinteiros/marceneiros e de pessoas amigas da
Aluna. A marcacgdo das entrevistas foi feita com antecedéncia, através de uma nota, no caso

de S. Vicente, por telefone e visita espontanea, na Praia e no Interior da ilha de Santiago.

As entrevistas foram feitas com base num guido (Anexo 11) que incluiu as seguintes
perguntas, efetuadas com o objetivo de aprofundar as declaracbes prestadas pelos

carpinteiros/marceneiros durante o inquerito:

1. Porque nunca teve/ desistiu / mantém uma experiéncia de cooperacdo empresarial?

2. Na sua opinido, porque € que os cabo-verdianos tém pouca propensdao para a
cooperagdo empresarial?

3. Quais acha que sdo as diferencas entre os cabo-verdianos de Santiago e os de S.

Vicente relativamente a cooperacdo empresarial?

As entrevistas duraram, em média, 1 hora cada. As respostas dos carpinteiros/marceneiros
foram registadas em papel, registos que eram digitalizados no mesmo dia da sua realizacéo,
para uma maior fidedignidade dos mesmos. Sendo a grande maioria dos entrevistados pessoas
nédo habituadas a lidar com situagdes de entrevistas, sobretudo gravadas, conhecendo a Aluna
a quase instintiva retracdo dos carpinteiros a estas situacdes, a que se soma o facto de esta ser
uma pessoa desconhecida para a maioria dos entrevistados, considerou-se aconselhavel a ndo

utilizacdo de um gravador.

Refere-se, por outro lado, que a realizacdo das entrevistas foi facilitada pelo facto de o
nimero de perguntas ter sido reduzido e também por os contactos, na maioria dos casos,
terem sido feitos através de pessoas conhecidas dos empresarios entrevistados, o0 que, sem
duvida, facilitou a disposicdo dos mesmos para responder as questdes. Um caso curioso que
aqui se deixa registado é gque, contrariamente ao que se esperava, mas talvez pelos cuidados
tomados na preparacdo e abordagem das entrevistas, 0s entrevistados foram extremamente
abertos e prodigos em responder as questdes, tendo sido nalguns casos necessario usar de
alguma diplomacia para interromper a sua exposi¢do (que incluia, muitas vezes, relatos da

vida pessoal, familiar, politica e social do entrevistado).

167



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

4.3.3.2 Resultados das entrevistas aos empresarios

As entrevistas foram feitas com o objetivo de aprofundar alguns resultados do inquérito
aplicado aos carpinteiros/marceneiros, tendo, para isso, as perguntas sido formuladas de
forma dirigida, para obtencdo de respostas concretas. Tendo a analise destas sido feita com
recurso a analise de contedo, a primeira etapa foi fazer a definicdo das questes a serem

colocadas aos empresarios, em temas especificos, como se segue:

1. Sobre a experiéncia de cooperagdo empresarial: (1) Iniciou e mantém uma experiéncia
de cooperacdo empresarial. Porqué? (2) Ja teve uma experiéncia empresarial mas
desistiu. Porqué? (3) Nunca teve. Porqué?

2. Sobre a propensdo para a cooperacdo empresarial: Quais serdo as razfes da pouca
propensao dos empresarios cabo-verdianos para a cooperagao empresarial?

3. Sobre as diferencas entre os empresarios de S. Vicente e os de Santiago: (1) Os de S.

Vicente sdo mais unidos. (2) Os de Santiago sdo mais unidos.

Estas questdes deram lugar, por sua vez, a definicdo do quadro categorial o qual, como
referido atras, pode ser definido a priori e tendo em conta 0s objetivos a serem alcancados,

com as seguintes categorias e subcategorias:
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Tabela 18 — Quadro categorial para analise de contetdo das entrevistas.

Objetivo da
pesquisa

Categorias

Subcategorias

Anadlise do impacto
da cultura na
formacé&o de
aliancas

empresariais

1 - Experiéncia de
cooperacgdo empresarial
entre 0s empresarios

cabo-verdianos.

2 — Propensdo dos
empresarios cabo-
verdianos para a

cooperagdo empresarial

3 — Diferencas entre 0s

empresarios de Santiago e

S. Vicente.

1.1 Porque tem atualmente uma

cooperacdo empresarial?

1.2 Porque desistiu de uma experiéncia

de cooperagdo empresarial?

1.3 Porque nunca teve uma experiéncia

de cooperagdo empresarial?

2.1 Quiais acha que sdo as razbes para a
pouca propensao dos cabo-verdianos

para a cooperagdo empresarial?

3.1 Os empresarios de Santiago sdo mais

unidos

3.2 Os empresarios de S. Vicente sdo

mais unidos

Fonte: A Aluna

Aplicadas as entrevistas e feita a sua transcri¢do, foi seguidamente feita a organizagdo do
material, isto, €, através de uma leitura cuidada, foram eliminados os conteudos néo
relevantes para o presente trabalho, como os relacionados com a vida familiar, a experiéncia

de vida do empresario, as aprecia¢fes do empresario sobre a politica, entre outros. Refere-se,
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contudo, que, antes de se fazer esta eliminagdo, as respostas consideradas ndo relevantes

foram classificadas como “outras”, tendo sido eliminadas apenas no fim do trabalho de

analise.

Definido o corpus, seguiu-se o trabalho de escolha de unidade de registo, tendo a opcéo,

dentre algumas alternativas, recaido sobre a frase como unidade de registo. Seguidamente, foi

confirmado o quadro categorial e feitas a codificacdo e a categorizacdo de todos os elementos

do corpus.

Sd0 a seguir apresentadas as respostas as questdes formuladas.

Categoria 1: Experiéncia de cooperacdo empresarial

Tabela 19 — Razdes por que mantém uma experiéncia de cooperagdo empresarial.

Subcategoria 1.1: Porque mantém uma experiéncia de cooperacdo empresarial?

Carpinteiro/marceneiro

“Somos quatro, arrendamos um espago para a montagem dos

moveis. Sai mais barato e apoiamo-nos uns aos outros”.

Carpinteiro/marceneiro

“Um colega meu tinha maquinas e eu tinha um espaco adequado,

juntamo-nos e assim poupamos dinheiro ¢ funciona bem”.

Carpinteiro/marceneiro

“Eu e mais 12 colegas trabalhamos numa oficina montada por um
empresario, contra 0 pagamento da renda e aluguer das maquinas.
Cada um paga a sua conta ao dono da oficina no fim do més. E uma
boa ideia porque assim utilizamos espago e maquinas pois nenhum

de n6s tem fundo para montar a sua propria oficina”.

Carpinteiro/marceneiro

“Tenho um colega e juntdmo-nos quando precisamos comprar uma
grande quantidade pois sai mais barato na compra e no transporte

que neste caso ¢ feito pelo fornecedor”.

Carpinteiro/marceneiro

“Tenho feito cooperagdo pontual com uma empresa de construgéo
metélica, quando eles tém encomendas que requerem trabalhos de

carpintaria e tem funcionado bem”.

Fonte: A Aluna
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Tabela 20 — RazGes por que desistiu da experiéncia de cooperacao empresarial

Subcategoria 1.2: Porque desistiu da sua experiéncia de cooperacdo empresarial?

Carpinteiro/marceneiro | “Rela¢do com o sdcio ndo funcionou bem pois eu trabalhava mais

do que ele e no fim ele queria dividir o dinheiro ao meio”.

Carpinteiro/marceneiro | “Tive uma experiéncia de parceria com um familiar, ndo deu certo

pois ficou com o dinheiro, ndo quero mais”.

Carpinteiro/marceneiro | “Tenho um irmdo que ¢ carpinteiro, tentamos unir-nos para trabalhar

juntos mas ndo deu certo”.

Carpinteiro/marceneiro | “ Falta de honestidade do meu sécio, a quem tratava como um

irmao”.

Carpinteiro/marceneiro | “Nao correu bem, dividimos a empresa e Separamo-nos”.

Carpinteiro/marceneiro | “O meu socio tomava dinheiro adiantado nos clientes, ndo fazia o

trabalho e eu € que ficava com o prejuizo”.

Carpinteiro/marceneiro | “Comprava em conjunto com um colega para ter mais desconto mas

ele ndo entregava o material como devia ser”.

Fonte: A Aluna
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Tabela 21 — RazBes por que nunca teve uma experiéncia de cooperacao empresarial

Subcategoria 1.3: Porque nunca teve uma experiéncia de cooperagdo empresarial?

Carpinteiro/marceneiro

“ As pessoas sdo pouco fiéis, pouco dignas, pouco sérias”.

Carpinteiro/marceneiro

 Prefiro trabalhar sozinho”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Nao gosto € ndo quero compromissos”.

Carpinteiro/marceneiro

“Nao seria uma boa ideia pois os cabo-verdianos sao complicados”.

Carpinteiro/marceneiro

“ As condigdes ndo ajudam a unido para se fazer alguma coisa”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Unir hoje ¢ dificil pois cada um tem as suas condigdes”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Coisas unidas dificilmente terminam bem”.

Carpinteiro/marceneiro

“Mais vale cada um tratar dos seus assuntos”

Fonte: A Aluna

Categoria 2: Propenséo dos cabo-verdianos para cooperacdo empresarial

Tabela 22 — Razdes para a pouca propensao dos carpinteiros/marceneiros para a cooperagéo

empresarial.

Subcategoria Unica: Quais serdo as razdes para a pouca propenséo dos

carpinteiros/marceneiros cabo-verdianos para a cooperacao empresarial?

Carpinteiro/marceneiro

“ O meu pai dizia que a unido faz a for¢ca mas a cultura nao

ajuda”.

Carpinteiro/marceneiro

“ As experiéncias t€m mostrado que as parcerias sempre falham”.

Carpinteiro/marceneiro

“ A cultura do santiaguense nao ¢ favoravel”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Os cabo-verdianos ndo se unem muito no negocio”.

Carpinteiro/marceneiro

“ As pessoas ndo sdo nada confiaveis”.
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Carpinteiro/marceneiro

“ Mais vale pouco trabalho com seguranga do que muito trabalho

sem seguranca’.

Carpinteiro/marceneiro

“ Cabo-verdiano ndo serve para unir-se”.

“ Nao ha habito de as pessoas juntarem-Se pois tém sempre mau

comportamento”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Estao sempre a discutir”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Mesmo em coisas simples ndo se juntam pior ainda para serem

socios”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Cada um quer subir mais do que o outro”.

Carpinteiro/marceneiro

“ As pessoas ndo querem tirar o seu dinheiro, ndo confiam ou nao

querem que se saiba que tém dinheiro”.

Carpinteiro/marceneiro

“As pessoas dizem logo: mais vale s6 que mal acompanhado”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Os carpinteiros sdo uma raga que nao se une’.

Carpinteiro/marceneiro

“Passividade, conformismo, talvez devido a falta de formacao

empresarial, falta de escolaridade, idade muito madura”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Medo de entrar com recursos € de o outro ficar com eles”.

Carpinteiro/marceneiro

“ As pessoas tém uma visdo de hoje, ndo de amanha”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Ha pessoas que acham que sabem mais do que os outros, que

nao precisam dos outros”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Estdo bem uns com os outros mas no negocio, cada um quer

ficar a parte”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Falta de um conhecimento aprofundado das pessoas pois nao se

encontram, nado se falam, ndo se conhecem”.

Carpinteiro/marceneiro

Nao se juntam pois sdo todos desconfiados”.

Fonte: A Aluna
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Uma sintese das razdes apontadas pelos entrevistados produziu a seguinte contagem:

Tabela 23 — Frequéncia das razGes para a pouca propensdo dos carpinteiros/marceneiros para a
cooperagdo empresarial.

Razbes para a pouca propensao dos carpinteiros/marceneiros para a cooperacdo empresarial.

Falta de confianca 17
Individualismo 10
Falta de espirito de unido, de colaboragéo 7
Egoismo 5
Falta de organizacéo 4
Falta de informacao 3
Medo (de dividas, da falta de qualidade do trabalho, do ndo 3
cumprimento de prazos, do comportamento oportunistico).

Cultura do cabo-verdiano (acomodacéo, conformismo). 3
Mentalidade fraca 2
Falta de formacéo 2
Falta de viséo 1
Idade madura 1
Falta de conhecimento das pessoas 1
Falta de fé 1
Falta de ambicéo 1
Concorréncia entre uns e outros 1
Inveja do dinamismo dos outros 1
Orgulho 1
Falta de espirito de iniciativa 1

Fonte: A Aluna
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A falta de confianca foi a razdo mais invocada pelos carpinteiros para a pouca cooperagao
existente entre os mesmos, seguida das razdes individualismo, falta de espirito de unido,
egoismo, falta de organizacdo e de informacdo, medo e carateristicas culturais dos cabo-

verdianos.

Categoria 3: Diferencas entre os carpinteiros/marceneiros das ilhas de Santiago e de S.
Vicente.

Tabela 24 — Carpinteiros de Santiago sdo mais unidos.

Subcategoria 3.1: Os carpinteiros/marceneiros de Santiago sdo mais unidos.

Carpinteiro/marceneiro | “Acho que as pessoas de Santiago sdo mais associativas, t€ém mais
espirito de unido, pelo que se vé na televisdo. Ha espirito de equipa e

as associacdes funcionam. Em S. Vicente, a colaboragao ¢ dificil”.

Fonte: A Aluna

Tabela 25 — Carpinteiros de S. Vicente sdo mais unidos.

Subcategoria 3.2: Os carpinteiros/marceneiros de S. Vicente sdo mais unidos.

Carpinteiro/marceneiro “As pessoas de S. Vicente sdo mais abertas, mais prontas a cooperar. As

pessoas de Santiago sdo mais individualistas, mais ignorantes”.

Carpinteiro/marceneiro “As pessoas de S. Vicente tém mais unido entre si. Sio mais organizadas,

mais sérias. Nao reclamam tanto como os badios (santiaguenses)”.

Carpinteiro/marceneiro “Sdo mais unidos uns com os outros. Trabalham melhor, com mais
qualidade e também com precos mais altos. Respeitam-se uns aos

outros”.

Carpinteiro/marceneiro “As pessoas de S. Vicente sdo mais unidas. Sao mais legais, mais
simples, mais amigas umas das outras. As pessoas de Santiago acham-se

mais inteligentes”.
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Carpinteiro/marceneiro

“As pessoas de S. Vicente tém uma melhor maneira de ser e de conviver

uns com os outros”.

Carpinteiro/marceneiro

“As pessoas de S. Vicente sdo mais abertas do que as de Santiago ¢ as da

Praia sdo mais abertas do que as de Assomada”.

Carpinteiro/marceneiro

“As pessoas sdo mais unidas em S. Vicente. Por exemplo, a ADECO
organiza uma manifestacdo vai muita gente mas na Praia vdo muito

poucas pessoas”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Os badios ndo gostam de se unir. Mesmo guando querem manifestar-se
ficam a espera gue outras pessoas deem a cara. Falam quando estdo num
pequeno grupo mas quando é preciso dar a cara, falar com uma entidade,
ir a televisao, fogem. Ficam a espera que os outros lutem e obtenham

beneficios para entéo participarem e dividir os beneficios. Em S. Vicente

é diferente, as pessoas juntam-se”.

Carpinteiro/marceneiro

“Nas ilhas de barlavento, a situagdo é melhor um bocadinho”.

Carpinteiro/marceneiro

“Ha uma diferenca de céu para a terra entre as pessoas de S. Vicente e de
Santiago. As pessoas de S. Vicente sdo mais confidveis, associam-se mais

facilmente.

Carpinteiro/marceneiro

“As pessoas de S. Vicente sdo mais unidas. Os badios ttm muito 6dio. As

pessoas do interior sdo mais humildes, ajudam-se mais uns aos outros”.

Carpinteiro/marceneiro

“Ja estive em S. Vicente duas vezes e acho que as pessoas sao mais

unidas, interessam-se mais pelo seu trabalho”.

Carpinteiro/marceneiro

“Sdo totalmente diferentes. Sdo mais respeitadores, 0s badios sdo mais

rudes”.

Carpinteiro/marceneiro

“ Sdo mais unidas talvez porque S. Vicente € uma ilha mais pequena”.

Fonte: A Aluna
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Dos 18 carpinteiros/marceneiros, 40%, que declararam, durante o inquérito, que acham que ha
diferengas entre os empresérios de S. Vicente e de Santiago, 17, ou seja, 38% do total dos 45
carpinteiros, declararam, de forma bastante enfatica nalguns casos, que as pessoas de S.
Vicente sdo mais unidas do que as de Santiago e apenas 1 carpinteiro, 2% do total, de S.
Vicente, acha que os carpinteiros de Santiago sdao mais unidos. Dos 17 carpinteiros de

Santiago acima referidos, 11 sdo da Praia e 6 do Interior de Santiago.

Diferencas entre carpinteiros de Santiago e de S. Vicente
na cooperacao empresarial

2%

B Carpinteiros de S. Vicente
sdo mais unidos

M Carpinteiros de Santiago
sdo mais unidos

Figura 25 — Gréfico com tipo de diferencas entre os carpinteiros/marceneiros

4.3.4 Observacao direta

4.3.4.1 Realizacdo da observacéo direta

O facto de as entrevistas terem tido lugar nos locais de trabalho dos carpinteiros/marceneiros,
durante o horario normal de funcionamento, permitiu fazer uma observacdo e apreciacao
diretas da grande diversidade das carateristicas e do quotidiano de trabalho destes

empresarios, em relacdo a um conjunto de fatores, designadamente:
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1. Localizacdo da oficina (de locais bem situados a locais de urbanizacao precéria).

2. Dimenséo / sofisticagéo da oficina (de oficinas amplas e bem estruturadas a locais de
trabalho de reduzida dimensao).

3. Equipamentos (desde maquinas sofisticadas, importadas diretamente, a pequenas
ferramentas manuais).

4. NOmero de trabalhadores (desde quatro dezenas de trabalhadores a nenhum
trabalhador).

5. Variedade dos produtos (desde linhas de produtos diversos a dois ou trés produtos
fixos).

6. Qualidade dos produtos (desde mdveis de materiais e acabamento topo de gama a
moveis de grande simplicidade e rudimentaridade).

7. Local de venda (desde lojas proprias a utilizacdo de mercados ao ar livre ou ainda a
nenhum local de venda).

8. Atitude dos carpinteiros/marceneiros (de determinacéo e combatividade a resignacéo).

4.3.4.2 Resultados da observacgéo direta
Localizacdo

As oficinas visitadas diferem bastante em termos de localizacdo, indo desde zona urbana,
central, a zonas de periferia, a zonas de recém ocupacdo populacional, na maioria dos casos

ilegal.
Espaco fisico

Neste aspeto, também foi possivel constatar uma enorme diferenca entre as oficinas, tendo
sido encontradas oficinas bem montadas, com espacos de produgdo, de montagem, de
acabamento, espacos administrativos, armazém, espacos de venda, a oficinas muito pequenas,
com toda a atividade a ser desenvolvida num mesmo espago, a oficinas a funcionar num
contentor, a oficinas a funcionar num pequeno espago da casa do carpinteiro/marceneiro, a
oficinas a funcionar ao ar livre, 0 que faz com que, nos dias de chuva, o

carpinteiro/marceneiro ndo possa trabalhar.
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Equipamentos

Ha oficinas com as maquinas necessarias a atividade, outras também bem equipadas, mas que
recorrem, pontualmente, as oficinas melhor equipadas para algum trabalho mais especifico,
assim como ha oficinas com um equipamento muito limitado, enquanto outras ainda possuem
apenas as ferramentas basicas, manuais, dependendo de outras oficinas, a quem alugam as

maquinas para fazerem os trabalhos para os quais nao tém o equipamento necessario.
NUmero de trabalhadores

Todos os entrevistados referiram o facto de a oficina estar a empregar, a data da realizacdo
das entrevistas, um numero bastante inferior ao que tinha ha dois ou trés anos. Das oficinas
visitadas, algumas tém um ndmero entre 30 a 40, enquanto outras tém metade deste nimero,
enquanto outras trabalham com 2 a 3 pessoas, enquanto noutras ainda sO trabalha o

carpinteiro/marceneiro dono da oficina.
Produtos

Como seria de esperar, 0s produtos das oficinas sdo de diversidade muito distinta. Enquanto
umas tém uma grande gama de produtos, muitas apresentam produtos pouco variados,
enquanto algumas produzem apenas dois ou trés tipos de moveis. A grande maioria dos
carpinteiros/marceneiros produz carpintaria (portas e janelas para moradias) e marcenaria
(mobiliario).
Local de venda

Algumas oficinas tém espacos de exposicdo e venda independentes do espago da oficina,
outras tém o espaco de venda na prépria oficina, enquanto outras aproveitam os mercados ao

ar livre, os chamados mercados Sucupira, para vender os moveis produzidos, enquanto outras

ndo conseguem produzir para expor, fazendo-o apenas por encomenda.
Qualidade

Os produtos das oficinas sdo de qualidade bastante variavel. Enquanto umas utilizam
elementos de producgéo e de acabamento de grande qualidade, em alguns casos importados
diretamente pela oficina, muita outras apresentam materiais de qualidade média, ou mesmo de

muito pouca qualidade.
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Atitude dos carpinteiros/marceneiros

De uma forma geral, todos mostram-se um tanto ou quanto desiludidos com o rumo que as
coisas estdo a tomar, no que diz respeito a concorréncia feita pelas empresas estrangeiras, a
falta de incentivos, entre outras razdes. Pode-se, no entanto, constatar que, enquanto muitos
estdo motivados a continuar com as suas atividades, tentando sempre encontrar formas de
ultrapassar os problemas, outros sentem-se abandonados, resignados, “coitados”, achando que

as instituicdes publicas devem fazer alguma coisa para ajuda-los.

4.4 Sintese dos resultados do trabalho de campo

O presente trabalho de investigacdo teve como objetivos saber, em primeiro lugar, quais sao
as carateristicas culturais dos cabo-verdianos, em segundo lugar, como é que estas
carateristicas influenciam a formacdo de aliancas empresariais entre 0s empresarios cabo-
verdianos donos de micro e pequenas empresas e de unidades produtivas informais e, em
terceiro lugar, qual a percecdo dos mesmos sobre a importancia das redes sociais na gestdo

dos seus negocios.

Para responder a estas quest@es, foi pensado e desenvolvido um conjunto de atividades, que
tiveram inicio com a revisao de literatura, seguindo-se a esta a implementacao do trabalho de
campo, que teve duas componentes. Em primeiro lugar, um inquérito cultural, destinado a
populacdo, para obtencdo de resposta a primeira pergunta de investigacdo, inquérito que foi
complementado com a realizagdo de entrevistas a um conjunto de especialistas em historia e

cultura cabo-verdianas.

Em segundo lugar, um estudo de casos para obtencdo de resposta as outras duas perguntas de
investigacdo, ele préprio suportado por um conjunto de atividades, designadamente: analise

documental, inquérito e entrevistas aos empresarios e observacao direta.
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4.4.1 Inquérito a populacéo

O inquérito cultural, aplicado a 389 elementos da populacdo, nas ilhas de S. Vicente e de
Santiago, com recurso ao questionario de Hofstede, apontou como caracteristicas culturais

dos cabo-verdianos as seguintes:

Tabela 26 — As carateristicas culturais dos cabo-verdianos de acordo com o inquérito & populagéo.

Carateristicas culturais dos cabo-verdianos

Pequena distancia hierarquica

Elevado colectivismo

Elevada masculinidade

Baixa aversao a incerteza

Orientagdo para o curto

Fonte: A Aluna

4.4.2 Entrevistas a especialistas em historia e cultura cabo-verdianas

Os resultados do inquérito cultural a populacdo foram um tanto ou quanto divergentes dos que
sdo geralmente considerados como sendo os aspetos mais marcantes da cultura dos cabo-
verdianos, sobretudo no que diz respeito a dimensdo individualismo/coletivismo, na medida
em que o cabo-verdiano é normalmente identificado como sendo muito individualista. Nesta
medida, a segunda etapa do trabalho de campo foi dedicada a realizagdo de entrevistas a um
grupo de especialistas em historia e cultura cabo-verdianas, aos quais se solicitou a opiniéo,

em termos de concordancia ou ndo, relativamente aos resultados do inquérito.

Relativamente as primeiras duas carateristicas identificadas pelo inquérito, Baixa distancia do
poder e Coletivismo, dos sete especialistas entrevistados, apenas um concordou com esta

classificacédo, trés concordaram com reserva e trés discordaram. Relativamente as outras trés
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carateristicas, Elevada masculinidade, Baixa aversdo a incerteza e Orientacdo para 0 curto

prazo, os entrevistados concordaram totalmente com estes resultados.

4.4.3 Estudo de casos

Das atividades implementadas, foram atingidos os resultados a seguir indicados.

4.4.3.1 Anélise documental

De acordo com os documentos analisados, Cabo Verde apresenta ainda grandes
constrangimentos estruturais, mas 0 pais conseguiu vitorias significativas na luta pelo
desenvolvimento econémico, tendo alcancado, hoje, o estatuto de pais de desenvolvimento
médio. A economia de Cabo Verde é baseada grandemente no setor de servigos, estando o
Governo determinado a apostar no setor privado, para maiores ganhos de competitividade,

maior capacidade de intervencao e de aproveitamento de oportunidades por parte deste

O tecido empresarial cabo-verdiano é dominado pelo setor das microempresas e unidades
produtivas informais, que enfrenta constrangimentos de varia ordem, tendo o Governo vindo a
tomar medidas importantes com vista a promocdo deste setor, como seja a criacdo de
instituicbes de apoio ao desenvolvimento empresarial, com énfase na promocdo do

empreendedorismo.
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4.4.3.2 Inquérito empresarial

Do inquérito aos carpinteiros/marceneiros, o destaque vai para os seguintes resultados:

Tabela 27 — Resultados sintese do inquérito empresarial

Apoio financeiro

Cerca de 71% comecou 0 seu negdcio com utilizagdo de recursos proprios,

18% recorreu a familiares e 11% a uma instituicdo bancaria.

Aconselhamento

Cerca de 58% ndo recorreu a ninguém para aconselhamento, sublinhando
gue sempre gostaram de tomar as suas decisdes sozinhos. 38% dos

carpinteiros recorreu a familiares e amigos.

Iniciativas para
enfrentar

constrangimentos

45% dos carpinteiros entrevistados ndo adotou nenhuma agdo ou aguarda
por uma intervencdo do Governo para que 0s constrangimentos sejam
resolvidos. 28% dos carpinteiros tentou obter um empréstimo bancério ou
resolveu os constrangimentos através de outras agdes. Apenas 11% adotou
uma solucéo de parceria contra 89% que preferiu uma solugéo individual

ou nenhuma agé&o.

Experiéncia de
cooperagéo

empresarial

64% nunca teve uma experiéncia de coopera¢do empresarial, enquanto
18% teve mas desistiu porque correu mal e apenas 18% esta atualmente
numa situacdo de cooperagdo empresarial, ou seja, 82% desenvolve a sua

atividade de forma independente.

Propenséo para a
cooperagéo

empresarial

98% é de opinido que os cabo-verdianos, de uma forma geral e os
carpinteiros, em particular, tém baixa ou nula propenséao para trabalhar em

cooperacao.

Importéncia das

relagBes pessoais

100% dos inquiridos declarou que as relagGes sociais dos empresarios sao

muito importantes para 0 bom andamento dos seus negocios.

Fonte: A Aluna
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4.4.3.3 Entrevistas

As entrevistas aos carpinteiros/marceneiros revelaram que estes empresarios, na sua grande
maioria, preferem trabalhar sozinhos e que as principais razbes para a ndo cooperacdo
prendem-se, pelo menos parcialmente, com fatores ligados as carateristicas culturais dos

cabo-verdianos.

Esta afirmac¢do resulta do facto de, se forem excluidos os fatores “falta de organizacdo” e
“falta de informagdo” e no entendimento de que os fatores “individualismo” e “falta de
espirito de unido” sdo valores culturais, facto também apontado, ficar claro que, para a
maioria dos carpinteiros/marceneiros entrevistados, as carateristicas culturais dos cabo-
verdianos constituem o principal impedimento para a realizacdo de acordos de cooperacdo
empresarial.

Assim, de acordo com estes resultados, relativamente a dimenséo individualismo/coletivismo,
parece ser menos o coletivismo e mais o individualismo que carateriza 0s cabo-verdianos,
carateristica que se traduz no facto de as pessoas terem um grau maior de confianca em si
préprias, na sua familia mais proxima e nas suas capacidades individuais de trabalho do que
nos outros, tendendo a agir numa base concorrencial. Esta descri¢cdo adapta-se aos argumentos
apresentados pelos carpinteiros/marceneiros explicando a sua atitude no que diz respeito a

cooperagdo empresarial.

E assim que foram encontrados apenas alguns exemplos de parcerias entre 0s
carpinteiros/marceneiros, isto €, 8 dos 45 que foram entrevistados, enquanto os restantes 37
preferem trabalhar de forma auténoma, mesmo que esse isolamento represente um
insuficiente desempenho do seu negdcio. Foram relatadas muitas experiéncias mal sucedidas

de realizacgdo de parcerias no seio desta classe profissional.

4.4.3.4 Observacao direta

Das visitas aos locais de trabalho para a realizacdo das entrevistas, foi possivel observar que a
maioria dos carpinteiros/marceneiros tem problemas relativamente ao espago fisico, quer em
termos de localizacdo, quer em termos de dimens&o, bem como ainda no que diz respeito ao
local de venda, funcionando a oficina e o local de venda, na maioria das vezes, na propria

casa do carpinteiro/marceneiro. N&o possuem, por isso, as condi¢Oes desejaveis para
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desenvolverem a atividade de forma satisfatéria e mesmo os que possuem uma boa oficina,
tém necessidade de alguma prestacdo de outra oficina em termos de equipamento. A

qualidade dos produtos vai de muito boa a muito ma.

185



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

Capitulo 5: CONCLUSOES

O proposito desta investigagdo foi o de desenvolver um trabalho de exploracdo sobre as
carateristicas culturais dos cabo-verdianos e a sua relagdo com a criacdo de mecanismos de
cooperacdo entre os empresarios, formais e informais, numa viagem de descoberta das razdes
gue poderao estar por trds do facto de os empresarios cabo-verdianos, apesar das dificuldades
varias que enfrentam na prossecucdo das suas atividades, dificilmente se envolverem em
praticas de cooperacdo como forma de ultrapassar essas dificuldades e de alcancar objetivos e

SUCESSO.

A revisdo de literatura permitiu adquirir e ou aprofundar um conjunto de informacdes e
conhecimentos que se revelaram fundamentais para a compreensdo dos conceitos
relacionados com os objetivos de investigacdo. A investigacdo tedrica seguiu-se a
investigacdo empirica, que possibilitou conhecer melhor as carateristicas culturais dos cabo-
verdianos e o impacto da sua influéncia nas relacGes de negdcio entre 0s empresarios. As
varias formas de recolha e de andlise de dados implementadas terdo contribuido para
enriquecer os resultados, por terem permitido conduzir a viagem de investigacdo a diferentes

destinos e destes trazer diferentes contribuicdes.

Neste ultimo capitulo da tese, procura-se fazer, em primeiro lugar, um cruzamento entre 0s
elementos identificados na reviséo de literatura e os elementos obtidos durante o trabalho de
campo para, com base nas observagdes mais relevantes, retiradas desta sintese global do

trabalho desenvolvido, se apresentar as constata¢cdes mais importantes. Em segundo lugar, séo
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apresentadas as contribuigdes e as limitacdes do estudo, bem como propostas de estudos

futuros.

5.1 Principais constatacdes da investigacédo

As constatacfes mais importantes tém a ver com as perguntas que nortearam a investigacao:
quais sdo as carateristicas culturais dos cabo-verdianos, como é que estas carateristicas
influenciam a formacdo de aliancas empresariais, como é que estas carateristicas influenciam

a utilizacdo das redes sociais pelos empresarios cabo-verdianos.

5.1.1 As carateristicas culturais dos cabo-verdianos

Para resposta a esta pergunta, o ponto de partida foi o estudo de Hofstede sobre a Africa
Ocidental, regido onde Cabo Verde esta inserido, que analisa os paises a luz de cinco
dimensBes culturais: distdncia do poder; individualismo/coletivismo; masculinidade
[feminilidade; aversdo a incerteza; orientacdo para o longo prazo/curto prazo. Foram
analisados, em segundo lugar, dois trabalhos de investigacao cultural sobre Cabo Verde: um,
sobre as ONGD, de Sangreman et al. (2009) e outro, sobre as carateristicas culturais e o seu
impacto nas iniciativas de empreendedorismo, de Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008),

trabalhos que utilizaram, no todo ou em parte, 0 modelo cultural de Hofstede.

As divergéncias encontradas ao nivel dos resultados aumentaram a curiosidade inicial de se
explorar esta matéria, o que foi feito com a aplicagdo do questionario de Hofstede nas ilhas de
Santiago e S. Vicente e ao qual responderam 389 pessoas. Os dados obtidos convergiam
parcialmente com os dos trés referidos estudos, divergindo no entanto nalguns aspetos. Foi
assim tomada a decisdo de se entrevistar um grupo de 7 especialistas em historia e cultura
cabo-verdianas, que exprimiram a sua opinido em relagdo aos resultados do inquérito

realizado.
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Integrando os resultados encontrados pelos estudos, inquérito e entrevistas acima referidos,

obtém-se o seguinte quadro:

Tabela 28 — Resultados de estudos sobre as carateristicas culturais da populacdo e institui¢fes cabo-

verdianas
Dimensdes culturais
Estudos, Inquérito e Orientacio
Entrevistas Distancia o N Aversdoa = parao
Individualismo | Masculinidade |
do poder incerteza longo /
curto prazo
Hofstede
) 77 20 46 52 25
Africa Ocidental
Sangreman et al.
31,97 53,93 51,50 94,82 36,19
ONG’s Cabo Verde
Garcia-Cabrera e
Garcia-Soto - 52.37 32.99 - -
Cabo Verde
Inquérito aplicado -30 7 150 7 31
pela Aluna a a a a a
Cabo Verde -19 19 167 4 32
Entrevistas a
especialistas em Entre baixa )
o Elevado Elevada Baixa Curto prazo
historia e cultura de e alta
Cabo Verde

Fonte: A Aluna

Da andlise da tabela apresentada, destaca-se a existéncia de divergéncias entre os resultados
obtidos em cada um dos casos, sendo que a maior divergéncia diz respeito a dimensao

Distancia do poder, com um indice bastante elevado no estudo de Hofstede, mas com um

valor bastante baixo, baixo e médio nos restantes estudos.
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A segunda maior diferenga tem a ver com a dimensao Individualismo/coletivismo, com um
indice baixo, de acordo com Hofstede e o inquérito da Aluna, mas com um valor médio, de
acordo com Sangreman et al. e Garcia-Cabrera e Garcia-Soto e elevado, na opinido dos

especialistas em historia e cultura de Cabo Verde.

Uma outra diferenca tem a ver com o indice de masculinidade, que é médio, de acordo com
Hofstede, Sangreman et al. e Garcia-Cabrera e Garcia-Soto, mas elevado, de acordo com 0
inquérito da Aluna e com os referidos especialistas.

Relativamente a dimensdo Aversdo a incerteza, ela é média para Hofstede, muito elevada para
Sangreman et al., baixa / média, de acordo com o inquérito realizado pela Aluna e baixa, na

opinido dos especialistas entrevistados.

Finalmente, quanto a dimensdo Orientacao para o longo prazo/curto prazo, a mais consensual,
ela tem um valor entre curto e médio para todos os estudos. Também para os especialistas em
histéria e cultura de Cabo Verde, na cultura dos cabo-verdianos prevalece ainda uma

orientagéo para o curto prazo.

Numa tentativa de encontrar eventuais explicacfes para as divergéncias observadas e ndo
sendo possivel, no d@mbito deste estudo e ja no fim do trabalho de investigacdo empirica,
analisar em profundidade os resultados a nivel de cada uma das cinco dimens@es culturais em
que 0s estudos se basearam, foi selecionada a dimensé&o Individualismo/Coletivismo para uma
reflexdo mais atenta. Apesar de todas as cinco dimensdes culturais estudadas exercerem
influéncia na formacao de aliangas, € no entanto geralmente aceite pelos investigadores, que o
Individualismo/Coletivismo é aquela que é mais determinante, sendo por isso também aquela

sobre a qual existem mais estudos.

Nesta reflexdo, foram utilizados apenas os resultados do estudo de Hofstede e os obtidos no
ambito do presente trabalho, no que diz respeito ao inquérito a populacdo e entrevistas aos
especialistas, considerando que o trabalho de Sangreman et al. (2009) usou como amostra as
ONGD-Organizagdes Nao-Governamentais de Desenvolvimento e ndo a populagdo do pais e
0 estudo de Garcia-Cabrera e Garcia-Soto (2008), apesar de ter sido dirigido a populagdo e de

ter utilizado a dimenséo individualismo/coletivismo, adotou outro modelo de questionario.

Relativamente aos resultados apresentados por Hofstede, uma possivel explicacdo para a
divergéncia entre o baixo indice de individualismo atribuido a Cabo Verde e o indice de
médio a elevado, defendido pelos especialistas em historia e cultura cabo-verdianas, podera

ter a ver com o facto de os estudos daquele investigador terem abrangido apenas trés paises da
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Africa Ocidental, nomeadamente, Nigéria, Gana e Serra Leoa, com posterior generalizacio
aos demais paises desta regido.

Considerando que a Africa Ocidental é formada por dezasseis paises, cujas fronteiras foram
tracadas pelas ex-poténcias coloniais, separando sociedades da mesma cultura e unindo outras
de culturas diferentes, diferencas estas tdo agudas nalguns casos que originam até hoje
situagdes de permanente conflito armado interno, dificilmente os resultados obtidos em trés
desses paises podem ser validos para os demais.

Reforca ainda mais este argumento, que ¢ alias o argumento apresentado por uma parte dos
especialistas em historia e cultura cabo-verdianas entrevistados, o facto de a histéria de Cabo
Verde ser muito diferente da dos demais paises da Africa Ocidental, sendo que na formacéo
da cultura cabo-verdiana intervieram varias culturas, de povos trazidos de outras regides, de
livre vontade uns, a forca, outros, que deram origem a uma nova cultura, que tem estado

sempre exposta a contatos com culturas diferentes, ao longo de séculos.

Se, hoje em dia, a tese de “‘uma nagdo, uma cultura” ¢ muito discutida, com o argumento que,
no seio de um mesmo pais, podem existir subculturas, menos suscetivel de aceitacdo serd uma
tese de “muitas nag¢des, uma cultura”. Até porque, como defendido atrds por varios autores, a
historia nacional é eventualmente o fator com maior impacto na formacédo da cultura nacional,

donde se pode inferir que, paises com histdrias diferentes, terdo também culturas diferentes.

Contudo, mesmo que a sociedade cabo-verdiana tenha sido, no passado, coletivista, 0
surgimento do individualismo, hoje em dia, € um fenémeno possivel, considerando o0s
argumentos fornecidos por Triandis et al. (1990): varios fatores, considerados os antecedentes
do individualismo, tendem a influir na mudanca de atitudes coletivistas para atitudes
individualistas, nomeadamente, um maior nivel de riqueza, um maior nivel de
industrializagdo, uma maior complexidade cultural, uma maior mobilidade social e

geografica.

A medida que as pessoas tornam-se mais afluentes, explicam Triandis et al. (1990), tornam-se
financeiramente mais independentes e também mais independentes dos seus grupos. Um
maior nivel de riqueza estd também associado & industrializacdo, isto é, a diversidade
profissional, organizacéo politica e densidade populacional. As culturas e as estruturas sociais
mais complexas tendem a ser mais individualistas porque hd muitos grupos e as pessoas tém a
possibilidade de escolher se deixam ou continuam no grupo onde estdo, de acordo com as

suas necessidades e conveniéncias pessoais. A exposi¢do aos meios de comunicagdo social
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também contribui para o individualismo, pois a maioria dos programas é produzida em paises

de cultura individualista.

A mobilidade social e a mobilidade geografica também contribuem para a mudanca de
coletivismo para o individualismo: quanto mais uma pessoa ascende na hierarquia social,
menos precisa do grupo, razdo pela qual as classes sociais mais elevadas sdao mais
individualistas. Por outro lado, quanto mais uma pessoa se movimenta entre 0s grupos sociais
existentes em diferentes regiGes, menor ¢é a probabilidade de sofrer a influéncia de um dado
grupo, pelo que maiores séo as possibilidades de se tornar individualista.

De uma forma geral, verifica-se que todos os fatores acima referidos fazem parte da histéria
de Cabo Verde: o pais, que passou por fases de grandes privacfes durante a maior parte da
sua histdria, tem vindo a conhecer, desde a independéncia, em 1975, indices crescentes de
desenvolvimento econémico, tendo o rendimento per capita, durante a Gltima década, mais do
que triplicado. A mobilidade social é certamente um facto em Cabo Verde, referida e
explicada pelos especialistas em histdria e cultura cabo-verdianas durante as entrevistas. A
mobilidade geografica é outra situacdo recorrente em Cabo Verde: a emigracdo é um
fendmeno intrinseco a histdria recente do pais, isto €, dos Gltimos cento e cinquenta anos € a
migracdo campo — cidade, sobretudo do interior da ilha de Santiago e da ilha do Fogo para a

cidade da Praia, tem vindo a registar-se, de forma crescente, durante as Gltimas décadas.

Acrescenta-se, a estes aspetos, outros que também podem ter tido influéncia na mudanca
cultural em Cabo Verde, como sejam o turismo e a saida de isolamento das comunidades
encravadas, como refere Charles (p. 51), fatores que terdo naturalmente impacto nas

percecdes, atitudes e comportamentos dos cabo-verdianos.

Relativamente aos resultados do inquérito a populacdo realizado pela Aluna, que apontam
para coletivismo, uma possivel explicacdo para o desfasamento em relacdo aos resultados que
defendem a carateristica individualismo podera ter a ver com as questdes do questionario de
Hofstede, o instrumento utilizado. Mais uma vez, a questdo aqui é cultural. Retomando as
muitas criticas de que o estudo de Hofstede tem sido alvo, destaca-se o facto de o
questionario, elaborado no quadro da cultura ocidental, ter sido destinado a um contexto
muito especifico, de trabalhadores de uma mesma empresa, do sexo masculino apenas e de

formacéo académica elevada.

As quatro questdes concebidas para medir o individualismo/coletivismo, “Ter tempo para a

sua vida pessoal ou familiar”; “Ter boas condi¢des fisicas de trabalho”; “Ter seguranca de
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emprego”; “Ter uma componente de variedade e aventura no trabalho que desempenha”,
talvez ndo sejam as mais adequadas para se medir esta dimensdo em paises de contextos
culturais, sociais e econdmicos as vezes profundamente diferentes dos existentes nos paises

ocidentais.

Concluindo, relativamente a pergunta de investigacdo: ”Quais sdo as carateristicas culturais
dos cabo-verdianos”, refere-se, em primeiro lugar que, dadas as divergéncias encontradas
entre os dados de anélise neste trabalho de investigacdo, fornecidos quer pela revisdo de
literatura, quer pelo trabalho empirico, ndo é possivel responder de forma definitiva a

pergunta.

Por outro lado, no entanto, pode-se considerar que as posicOes defendidas pelos especialistas
em histdria e cultura de Cabo Verde, que tém vindo a analisar e a debater estas tematicas ao
longo dos anos, em tempo real, terdo mais peso de que as indicadas pelo estudo de Hofstede,

baseado num questionario eventualmente desfasado da realidade cabo-verdiana.

Nesta base, respondendo a pergunta, pode-se dizer que, relativamente a dimensdo Distancia
do poder, esta € a dimensdo em relacdo a qual os dados encontrados sdo 0s menos
consensuais, variando os indices desta carateristica de muito baixo a muito alto. Contudo,
tomando em consideragdo o conjunto dos dados, a proposta € de um valor entre baixo e médio
para esta dimensdo, na medida em o valor mais elevado para esta dimensdo é defendido
sobretudo por Hofstede, cujo estudo, conforme atras referido, levanta algumas duvidas
relativamente a aplicabilidade em Cabo Verde. No que diz respeito as outras dimens@es, sao
propostas, como carateristicas culturais dos cabo-verdianos, as seguintes: Individualismo,

Masculinidade, Baixa/média aversdo a incerteza e Orientagdo para o curto/médio prazo.

Quanto as diferencas culturais, de acordo com os resultados do inquérito, entre a ilha de S.
Vicente e a de Santiago, apesar de algumas diferengas encontradas pelo estudo, elas ndo séo
tdo expressivas que se traduzam numa inversao do valor dos resultados de nenhuma das cinco
dimens@es culturais do modelo utilizado. Isto €, quer as pessoas de Santiago, quer as da ilha
de S. Vicente, apresentam as mesmas carateristicas culturais, variando estas apenas em termos
de intensidade: se o indice para uma determinada dimensdo é baixo numa das ilhas, ele é
baixo também na outra ilha, podendo ser, no entanto, mais baixo, ou menos baixo, numa ilha

do que noutra.
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Entre as zonas urbana e rural da ilha de Santiago, verifica-se apenas uma diferenca
significativa, relativamente a dimensdo Aversdo a incerteza, que apresenta um indice médio,

na zona urbana e baixo, na zona rural.

5.1.2 O impacto da cultura na formacéao de aliancas pelos empresarios cabo-verdianos

Propostas que foram as carateristicas culturais dos cabo-verdianos, de baixa/média distancia
do poder, individualismo, masculinidade, baixa/média aversdo a incerteza e orientacdo para o
curto/médio prazo, € apresentada a seguir uma comparagdo entre estas carateristicas e as

consideradas como favorecendo a formacdo de aliangas empresariais:

Tabela 29 — Carateristicas que favorecem a formag&o de aliangas vs. Carateristicas dos cabo-

verdianos.
Carateristicas que o )
y Carateristicas culturais dos cabo- y
favorecem a formacéo de ) Comparacéo
) verdianos
aliancas
Grande distancia do poder | Baixa/ média distancia do poder Né&o favorece
Elevado coletivismo Individualismo Né&o favorece
Elevada feminilidade Masculinidade Né&o favorece
Elevada aversdo a incerteza | Baixa/média aversao a incerteza Néo favorece
Orientacdo para o longo Orientacdo para o curto /médio Né&o favorece
prazo prazo.

Fonte: A Aluna

Conforme se pode ver, a comparacdo € negativa em todas as cinco dimensfes. Desta
constatacdo, nasceu a decisdo de trazer novos inputs para o quadro de analise, agora a partir
da vida real, do que acontece de facto no dia-a-dia dos empresarios, através de um estudo de
casos, com destaque para um inquérito, em primeiro lugar, seguido de entrevistas, a 45

193



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

carpinteiros/marceneiros, para eventual confirmacgdo dos dados propostos, especialmente no

que diz respeito & dimensdo individualismo e do seu impacto na vida empresarial.

De acordo com os resultados produzidos, quer pela primeira, quer pela segunda incurséo, 0s
carpinteiros/marceneiros envolvidos no estudo preferem trabalhar sozinhos, existindo, por
isso, muito poucos exemplos de cooperacdo. Como principais razdes para esta situacdo, foram
apontados a falta de confianca relativamente ao comportamento dos outros carpinteiros e o
elevado nivel de individualismo reinante no seio desta classe profissional e dos cabo-
verdianos em geral. Isto €, o entendimento de que os cabo-verdianos sdo individualistas é

suportado, quer pelas declaragBes dos proprios empresarios, quer pela sua prética.

Como se viu acima, varios fatores poderdo ter contribuido para transformar a natureza
coletivista dos cabo-verdianos em individualista, 0 que ndo quer dizer que todas as pessoas
sejam individualistas ou que ndo possam ser coletivistas e individualistas ao mesmo tempo,
dependendo da circunstancia. A este respeito, tem-se a afirmacdo de um dos
carpinteiros/marceneiros envolvidos no estudo de casos, de que “Os cabo-verdianos sdo
solidarios, mas ndo no negdcio”. O expressivo niimero de associagdes de classe, comunitarias
e de desenvolvimento local existentes no pais, revela um grande contraste relativamente ao
namero extremamente reduzido de relacdes de colaboracdo empresarial constatado durante o

estudo de casos, 0 que parece confirmar a observacdo daquele empresario.

Exemplificando e conforme referido atras, os carpinteiros/marceneiros enfrentam, de acordo
com 0s proprios participantes no estudo de casos, problemas de véaria ordem. Contudo, a
solucdo, quando procurada, € procurada, na grande maioria das vezes, fora do quadro da
cooperagdo. E curioso observar que, solicitados a pronunciarem-se sobre as razdes que lhes
podem ser atribuidas para a verificacdo de constrangimentos, 0s carpinteiros/marceneiros
tenham apontado, como uma das razdes, o facto de eles “nunca organizarem nada em

conjunto’.
Constata-se assim que 0s carpinteiros/marceneiros:

1. Tém consciéncia dos principais constrangimentos que o0 setor de
carpintaria/marcenaria enfrenta, relacionados com o ambiente externo onde operam.

2. Tém consciéncia de que ha aspetos que dificultam um melhor desempenho do seu
negocio e que poderiam ser ultrapassados se se juntassem para esse fim.

3. Mesmo assim, a maioria prefere trabalhar de forma independente.
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Para além da carateristica individualismo, outros fatores terdo a ver com a pouca propensdo
para a cooperac¢do. De acordo com alguns autores, como visto atras, para a formacdo de uma
alianca, hd um conjunto de fatores que devem estar presentes, como seja um campedo, que
toma a iniciativa e organiza as primeiras reunides, uma compatibilidade de objetivos, uma
complementaridade de necessidades e recursos (organizacionais, financeiros, politicos,

outros) e finalmente, confianca.

A falta de confianca foi a razdo mais invocada pelos carpinteiros/marceneiros para a pouca
cooperacdo existente entre eles, seguida de individualismo, falta de espirito de unido,
egoismo, falta de organizacgdo e de informacdo. Recorda-se aqui que, no &mbito do inquérito a
populagéo, cerca de 18% dos inquiridos declarou discordar totalmente da afirmagdo “A
maioria das pessoas é merecedora de confianga”, contra cerca de 6%, que declarou concordar

totalmente com ela.

A confianca é, contudo, um fator decisivo na participacdo em qualquer forma de cooperacéo,
sendo influenciada pelo tipo de cultura prevalecente na sociedade onde as empresas
desenvolvem a sua atividade. As frases a seguir, retomadas das entrevistas aos
carpinteiros/marceneiros, revelam a posicéo destes sobre a cooperagdo: “ O meu pai dizia que
a unido faz a forca mas a cultura ndo ajuda”; “ A cultura do santiaguense ndo ¢ favoravel”;
“As pessoas ndo sao nada confidveis”; “ O cabo-verdiano ndo serve para unir-se”; “As
pessoas dizem logo: mais vale s6 que mal acompanhado”; “ Estdo bem uns com os outros mas

no negocio, cada um quer ficar a parte”.

Verifica-se que 0s carpinteiros/marceneiros receiam entrar em relagfes de cooperagédo
empresarial também por falta de confianca nas intengdes dos outros, tendo algum medo de
correr riscos, preferindo trabalhar sozinhos, o que fazem, em parte, talvez porque confiam em

si proprios, em como séo capazes de atingir objetivos a partir do seu proprio esforco.

Relativamente a este ponto, recorda-se aqui que, de acordo com o inquérito a populacéo,
relativamente a afirmacéo “Muitas vezes, quando as pessoas falham na vida é por sua propria
culpa”, perto de 46% declarou concordar com ela. Este resultado indica que quase metade dos
inquiridos tende para um locus de controlo interno, acreditando que eles é que gerem a sua

vida e 0 seu negocio, sem necessidade de outras pessoas.

O medo do comportamento oportunistico do parceiro é revelado por estes comentarios: “A

relagdo com o meu socio nao funcionou bem pois eu trabalhava mais do que ele e no fim ele
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queria dividir o dinheiro ao meio”; “Tive uma experiéncia de parceria com um familiar, ndo
deu certo pois ficou com o dinheiro, ndo quero mais”; “Tenho um irmao que é carpinteiro,
tentamos unir-nos para trabalhar juntos mas ndo deu certo”; “Falta de honestidade do meu
sOcio, a quem tratava como um irmao”; “O meu socio tomava dinheiro adiantado nos clientes,
ndo fazia o trabalho e eu é que ficava com o prejuizo”; “Comprava em conjunto com um

colega para ter mais desconto mas ele nao entregava o material como devia ser”.

Concluindo, em primeiro lugar, no caso dos empresarios donos de micro e pequenas empresas
e de unidades produtivas informais das ilhas de Santiago e de S. Vicente, os resultados do
presente estudo revelam a existéncia de um elevado nivel de resisténcia ao estabelecimento de
relacGes de cooperacdo no negocio, resultante, por sua vez, da existéncia de carateristicas
culturais ndo favoraveis a formacédo de aliancas, o que vem confirmar a proposicéao teérica da

presente tese.

Em segundo lugar, é de se ter em conta que, para além do deficit no que diz respeito as cinco
dimens@es culturais estudadas, outros fatores, como seja a falta de confianca, 0 medo do
comportamento oportunistico e uma certa dose de locus de controlo interno, contribuem
também, possivelmente, para a pouca propensdo dos empresarios cabo-verdianos para a

coopera¢do empresarial.

5.1.3 A utilizacdo das redes sociais pelos empresarios cabo-verdianos

Como referido atras, as redes sociais sdo 0 conjunto das relacGes pessoais do empreendedor,
através das quais obtém informagdes que vao contribuir para um melhor desempenho do seu
negocio. Deriva desta definicdo que, quanto mais alargada for a rede social de um
empreendedor, mais amplas e mais relevantes serdo as informagdes a que terd acesso, pelo

gue maiores serdo também as probabilidades de sucesso do seu negécio.

O estudo de casos da presente investigacdo permitiu constatar que, entre o0s
carpinteiros/marceneiros envolvidos, existe uma nocdo clara da importdncia de um
empreendedor poder contar com boas relagdes sociais, na medida em que a totalidade
respondeu de forma afirmativa a pergunta do inqueérito «“ Acha que as relagdes pessoais de um

empresario sdo importantes para o seu negocio?”.

196



O impacto da cultura na formacéo de aliancas empresariais

Durante as entrevistas, muitos referiram que, sem bons conhecimentos, ou “padrinhos”, ¢é
muito dificil a um empreendedor resolver os problemas; que sé quem conhece pessoas
importantes € que tem possibilidades de gerir melhor o seu negdcio; que gostariam de ter bons
contactos, mas que “sdo coitados” e que as pessoas importantes ndo ddo atencéo aos coitados.
Apenas um numero reduzido, donos das empresas de maior dimensdo, declarou dispor e

recorrer regularmente a contatos pessoais na condu¢do do seu negdcio.

Mesmo no que diz respeito ao seu circulo familiar, raramente os carpinteiros/marceneiros,
conforme anélise dos resultados do inqueérito, pedem apoio: dos 45 inquiridos, 32, ou seja,
71%, utilizou recursos préprios para iniciar o negocio por conta prépria, sem recorrer a ajuda
dos familiares. Quanto a solicitacdo de aconselhamento, 26, ou seja, 58%, dispensaram este

apoio.

Assim, pode-se concluir que, apesar da constatacdo de que os carpinteiros/marceneiros tém
consciéncia da importancia das relagdes sociais para o sucesso de um negécio, verifica-se, por
outro lado, a existéncia, nos mesmos, de uma certa indisponibilidade e incapacidade de por
em pratica e de tirar partido desta potencialidade, que existe em Cabo Verde como em
qualquer sociedade por menor gque seja a sua dimensdo, mas que tem que ser ativada para que

funcione e dé frutos.

5.2 Contribuicdes teoricas

Tanto quanto seja do conhecimento da Aluna, no que diz respeito a estudo culturais sobre
Cabo Verde, apenas os dois atras referidos, um, sobre a cultura nacional, de Garcia-Cabrera e
Garcia Soto (2008), o outro, sobre cultura organizacional, de Sangreman et al. (2009), foram
realizados com utilizacdo do modelo cultural de Hofstede. O primeiro fez uso de apenas duas
das cinco dimensdes culturais e o segundo, que usou 0 modelo completo, foi dirigido apenas a
ONGD. Assim, uma primeira contribui¢do do presente estudo é ter feito a implementacdo do
modelo cultural de Hofstede em Cabo Verde, dirigido a uma amostra da populagdo nacional e

de ter apresentado, a luz do mesmo, as principais carateristicas culturais dos cabo-verdianos.

Em segundo lugar, os resultados obtidos, sendo muito diferentes dos alcancados pelo estudo
de Hofstede, levantam a questdo da possibilidade da existéncia de algum desfasamento entre o
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modelo cultural deste investigador, baseado num contexto cultural ocidental, mais
concretamente, no que diz respeito as perguntas que compdem o questiondrio, e contextos
culturais ndo ocidentais, como seja 0 caso de Cabo Verde. Neste caso concreto, a dimenséo
cultural coletivismo, identificada pelo questionario de Hofstede, ndo corresponde, em
principio, a cultura dos cabo-verdianos, aparentemente caraterizada por uma dimensédo
individualista, com base nos resultados obtidos no ambito do presente trabalho de

investigacao.

Por outro lado, o presente estudo reforca a chamada de atencdo feita por véarios autores, da
necessidade de, nos estudos culturais, serem utilizadas analises qualitativas, como seja o
estudo de casos, para se poder aprofundar o estudo quantitativo, realizado através do
inquérito. No presente caso, o estudo de casos revelou, através do inquérito e das entrevistas a
45 carpinteiros/marceneiros, donos de micro e pequenas empresas e de unidades produtivas
informais que, contrariamente ao indicado pelo inquérito a populacdo com o questionario de

Hofstede, os cabo-verdianos tendem a ser individualistas e ndo coletivistas.

Por ultimo, apesar da infima dimenséo do presente trabalho, ele pretende contribuir para que a
comunidade cientifica ocidental comece a pensar em Africa ndo como um pais, ou um bloco
monolitico, utilizando expressdes como “os gestores africanos”, “os microempresarios
africanos”, “a cultura africana”, “as sociedades africanas”, maS como um continente,
constituido por um conjunto de paises diferentes, mais concretamente, 54 paises, com uma
populacdo de quase um bilhdo de pessoas, com uma grande diversidade cultural, muitas vezes
no seio de um mesmo pais. E preciso investigar e conhecer as diferentes realidades que
compdem este continente para a concecdo de teorias e modelos proprios, que tenham a ver

com essas realidades e que produzam informacGes validas para essas realidades.

A profusdo de estudos culturais contrapondo os Estados Unidos, um pais, aos paises
africanos, aos paises asiaticos ou ainda aos paises latinos, como se qualquer um destes trés
grupos de paises fosse um bloco uniforme, revela, por parte de muitos investigadores, a
convicgdo, no fundo, da supremacia dos valores culturais americanos, entre 0s quais 0
individualismo, em relacdo aos de todos os outros paises do mundo, declarados pelos
americanos e ocidentais como coletivistas, apesar de estudos escassos ou pouco validos

porque baseados em dimensoes, eventualmente, inadequadas.

O presente estudo pretende, assim, chamar a atencdo para a necessidade da realizacdo de

trabalhos de investigacdo que coloquem os pratos desta balanga numa posi¢do um pouco mais
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justa, mais cientifica, deixando-se de comparar os Estados Unidos, um pais, aos 54 paises
africanos, por exemplo, como se estes fossem culturalmente iguais. A comparagéo, Estados
Unidos, individualista, paises africanos, coletivistas, s6 se pode fazer com validade se se
comprovar, ap6s estudos também validos, que todos os 54 paises africanos sdo, de facto,

coletivistas.

5.3 Contribuicdes praticas

Os resultados do presente estudo permitem apresentar algumas contribuicdes praticas,
dirigidas, em primeiro lugar, ao Governo cabo-verdiano e instituicbes de promocdo
empresarial em Cabo Verde, relativamente ao empreendedorismo, cultura, aliangas e redes
sociais e, em segundo lugar, aos empresarios donos de micro e pequenas empresas e de
unidades produtivas informais, sobretudo aos carpinteiros/marceneiros, no que diz respeito a

redes sociais.
Contribuigdes dirigidas ao Governo e instituigdes de promogédo empresarial:
Empreendedorismo

Em primeiro lugar, o estudo revela que a pequena dimenséo e a insularidade de Cabo Verde
ndo condenam o pais ao fracasso no que diz respeito ao desenvolvimento do
empreendedorismo, na medida em que VArios paises com estas carateristicas, como as
Seychelles, as Mauricias e a Islandia, registam atualmente um bom indice de desenvolvimento
economico. Aqueles fatores podem ser compensados com a adoc¢do de politicas adequadas,
ndo baseadas em teorias e modelos importados, mas concebidas com base na realidade do

pais.

Em segundo lugar, foram apresentados varios modelos de desenvolvimento do
empreendedorismo, referidos por Malecky (p. 13), Gartner (p. 13) e Hindle (p. 15), apontando
os fatores que influenciam este processo e que abrangem, desde aspetos individuais dos
empreendedores a aspetos organizacionais e a aspetos ambientais, nomeadamente, aspetos

econdmicos, politicos, tecnoldgicos, demogréaficos, sociais e culturais.
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O estudo apresenta, igualmente, um conjunto dos principais constrangimentos e dificuldades
por que passam os carpinteiros/marceneiros o que, globalmente, possibilita a identificacdo das
principais insuficiéncias existentes no ambiente microempresarial em Cabo Verde, permitindo
as instituicdes de promocao empresarial, com base nos cenarios identificados, conceber e

implementar as medidas necessarias.

Por exemplo, um dos constrangimentos apontados por aqueles empresarios é o seu baixo nivel
de escolaridade, de conhecimentos e de atitudes empresariais. Posto de outra forma, nas
palavras dos proprios, quando solicitados a apontar constrangimentos de ordem pessoal ao
desenvolvimento do seu negocio: “Falta de qualificagdo”; “Falta de formacdo e
conhecimentos”; “Muitos carpinteiros ndo fazem marketing, ficam a espera do cliente”; “Ha
carpinteiros que nao sabem fazer orcamento, cobram pouco e depois ndo conseguem fazer o
trabalho”, “ Falta de pratica, de formag¢do, de educacdo”.” Ha carpinteiros que ndo levam o

trabalho a sério, recebem dinheiro para o material e gastam-no noutra coisa”.

Estes desabafos revelam a necessidade de concecdo e implementacdo de um programa
intensivo de formacdo destinado aos empresarios donos de micro e pequenas empresas e de
unidades produtivas informais, que devem participar, quer na fase de concecdo, quer na de

implementacdo, para maior relevancia dos contetdos programaticos e dos resultados.

Ainda em relacdo a este tema, fica também explanada, por Baldacchino (p. 22), a

problemaética da promocédo do empreendedorismo nos paises em vias de desenvolvimento.
Cultura

A principal contribuicdo do estudo a este respeito é a apresentacdo de uma proposta sobre as
carateristicas culturais dos cabo-verdianos, facto que chama a atencdo para a necessidade de
as politicas e as estratégias de promocdo e apoio ao desenvolvimento empresarial serem
definidas tendo em conta estas carateristicas, evitando-se a importacdo de programas de
promocdo empresarial pois, de outra forma, o risco de insucesso pode ser elevado, como

referem, por exemplo, Kolo (p. 27), Ouedraogo (p. 28) e Karides (p. 28).
Aliangas

O estudo deixa entender que a formagdo de parcerias e acordos de cooperagdo € uma
estratégia quase que incontornavel para o empresariado cabo-verdiano: as micro e pequenas

empresas, bem como as unidades produtivas informais, que constituem, como atras referido, a
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esmagadora maioria do tecido empresarial cabo-verdiano, enfrentam dificuldades varias que
ndo conseguem, de forma isolada, ultrapassar e que o Governo também ndo consegue,

individualmente, resolver.

Assim, a primeira contribuicdo do estudo neste campo é chamar a atencdo das entidades
publicas e privadas, de apoio a promocao do empreendedorismo, para a necessidade de, no
ambito das suas atividades, desenvolverem todo o esforco possivel na promoc¢édo da formacéo

de parcerias entre os empreendedores donos de unidades produtivas de pequena dimensao.

Uma segunda contribuicdo tem a ver com a apresentacao dos fatores de sucesso na formacao
de aliancas, defendidos por vérios autores, como Besser e Miller (p. 33), Hunt, Lambe e
Wittmann (p. 34) e Gulati (p. 44), fatores que devem estar presentes para que as aliancas se

formem e se mantenham, dentre os quais o fator “confian¢a” tem uma importancia particular.

O estudo sugere, assim, que sera recomendavel, devido ao elevado nivel de desconfianca em
relagdo a terceiros, existente entre 0s empresarios, que as entidades de promog¢édo empresarial
ajam como intermediérios, pondo-os em contacto uns com os outros, disponibilizando
informacdes, facilitando as negociacGes. Esta contribui¢do responde ao apelo formulado por
alguns dos empresarios entrevistados, de a falta de informacédo e a falta de confianca nos
outros empresarios dificultarem a formacdo de relacbes de cooperacdo empresarial,
declarando que o Governo é que deve tomar a iniciativa de organizar 0os empresarios neste

sentido.

Uma outra contribuicdo ainda do estudo, neste campo, € mostrar a importancia, no
estabelecimento de um acordo de cooperagdo e também devido ao fator “desconfianga”, de 0
mesmo ser feito com base num contrato que estabeleca, de forma detalhada, as regras de
funcionamento e de controlo, bem como de penalizacdo por quebra de contrato, impedindo ou

reduzindo a verificacdo de comportamentos oportunisticos.
Redes sociais

O estudo procurou destacar a importancia das redes sociais no desenvolvimento e sucesso das

empresas e neste ambito, sdo a seguir apresentadas algumas contribuigoes.

Em primeiro lugar, o estudo aponta um conjunto de beneficios das redes, relacionados com a

disponibilizagdo de varios tipos de informag6es sobre:
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e O negdcio atual do empreendedor, relativamente a: novos fornecedores; novos
mercados; novas técnicas de producdo; novos métodos de gestdo; ideias para novos
produtos; instituigdes, governamentais e ndo-governamentais, de prestacdo de servicos
de promocdo e desenvolvimento empresarial, como sejam formagdo profissional,
assisténcia técnica, microcrédito, participacdo em feiras e visitas de estudo; pessoas
localizadas em funcdes chave, em instituicdes de carater diverso, que possam facilitar

procedimentos administrativos e decisfes; apoio emocional e aconselhamento;

e Oportunidades de negdcio que surjam num determinado momento no mercado, que
tém, as vezes, que ser rapidamente aproveitadas, pelo que o empreendedor que faca
parte de uma rede tem mais possibilidades de obter essas informacGes do que aquele

que ndo pertence a nenhuma rede;

e Potenciais parceiros para a realizacdo de aliangas para o aproveitamento de uma dada
oportunidade de negdcio, que uma micro ou pequena empresa nao pode concretizar de
forma isolada, facultando as redes informacdes e referéncias sobre a credibilidade,
experiéncia e recursos de outros empresarios, pelo que podem ser consideradas como
um instrumento de facilitacdo da formacdo de aliangas ao reduzirem os riscos, a

partida, envolvidos.

O estudo mostra, em segundo lugar, que, quanto mais abertas forem as redes, mais ricas serao
as informacdes disponiveis aos seus membros, pelo que deve-se procurar que delas facam
parte ndo apenas lagos fortes (relacdes do circulo mais intimo do empreendedor), mas também
lagos fracos (conhecidos e relagdes dos amigos), que podem aportar informagfes mais
diversificadas e em tempo mais célere, representando, para um empreendedor, um capital
social que pode ter um impacto determinante no sucesso do seu negécio. O diagrama de Burt

(p. 41) revela as muitas potencialidades das redes abertas.

ContribuicGes para os empresarios donos de micro e pequenas empresas e de unidades

produtivas informais:

Para estes empresarios, a principal contribuicdo da presente investigacdo é esta mensagem: 0s
empresarios melhor relacionados tém melhores resultados. Esta é a bandeira a ser

interiorizada e levantada, eventualmente afixada em todas as oficinas de
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carpintaria/marcenaria e em todos os locais de trabalho pertencentes a micro e pequenos

empresarios, bem como em todas as unidades produtivas informais.

As carateristicas culturais dos cabo-verdianos, pelo processo histérico da formacéo e
construcdo da sua nacdo, ndo favorecem, como o estudo revelou e os carpinteiros/marceneiros
afirmaram, a formacdo de aliancas. Contudo, o estudo também revela que existem
mecanismos que permitem reduzir as resisténcias, permitindo o desenvolvimento de acbes
segundo uma ldgica empresarial. Os empresarios devem adotar, perante essas carateristicas
culturais menos favorecedoras de cooperagdo, ndo uma atitude de conformismo, mas uma
atitude de agdo, com vista a ultrapassar as resisténcias que essas carateristicas colocam e

construir acordos, 14 onde eles sdo caminhos para o sucesso empresarial.

Utilizar e investir nas redes sociais serdo o primeiro passo. Através delas, os empresarios
poderdo chegar mais facilmente e mais eficazmente a formacao de aliancas, estratégia que o

desenvolvimento do seu negdcio exige.

E preciso desenvolver iniciativas, lideradas por um grupo de carpinteiros/marceneiros
dindmicos, que organize as primeiras reunides, promova a definicdo de um “plano de agido”
para a construcdo de uma rede social, através da qual estejam conectados a outros empresarios
e a um conjunto de outras pessoas relevantes para o0 seu negocio, devendo esse grupo inicial

ser gradualmente alargado.

Desta forma, as probabilidades de reduzirem o0s riscos presentes no ambiente onde operam,
cheio de complexidades, de crescente concorréncia, a0 mesmo tempo que aproveitam as

oportunidades também presentes no mesmo ambiente, sdo muito maiores.

O estudo chama a atencdo para um aspeto a ser tomado em conta pelos empresarios, que é
tentar inovar neste campo. Normalmente, a forma organizacional a que se recorre, quase que
automaticamente, é a associacdo. Existe, no entanto, no seio dos carpinteiros/marceneiros,
uma certa desilusdo em relagdo as associacfes: “Nunca ddo certo”; “S6 os mais espertos

aproveitam”.

Fica o desafio de se encontrar uma forma organizacional diferente, nova, mais motivadora,
que propicie esta atividade fundamental para o sucesso empresarial que € o networking, de
que falam Chell e Baines (p. 37). Por exemplo, a criagdo de um Clube dos Carpinteiros e
Marceneiros, em varios municipios (S. Vicente, Praia e Assomada podiam dar o pontapé de

saida), com o objetivo, inicialmente, de reunir e promover a interagdo e o convivio entre 0s
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carpinteiros/marceneiros, para estabelecimento e ou refor¢co de contactos, conhecimento e

relacionamentos.

A partir deste convivio informal, surgirdo lacos de amizade, que poderdo estreitar-se e
transformar-se em lagos de confianca, donde resultardo, por sua vez, vantagens multiplas para
a classe: partilha de informacGes, conjugacao de sinergias, estabelecimento de parcerias para
oportunidades de negdcios, realizacdo de um conjunto de iniciativas conjuntas (feiras,
formacéo, marketing, compras, vendas). Este Clube trara maior visibilidade as empresas, que
se debatem atualmente com algum isolamento e distanciamento fisico em relacéo aos clientes,
sobretudo as oficinas localizadas fora dos centros urbanos, como referido pelos
carpinteiros/marceneiros entrevistados, podendo ainda servir como local de contacto pelos

clientes, disponibilizando servigos de telefone, fax e internet.

5.4 Limitag0es da pesquisa

Podem ser apontadas as seguintes limitacGes a investigacdo, eventualmente normais num

estudo de carater exploratorio, de &mbito necessariamente limitado:

e O instrumento utilizado para o inquérito a populacéo foi traduzido do VSM 1994 —
Values Survey Module 1994. Apesar de 0 mesmo ter sido submetido a um teste piloto
antes da aplicacdo efetiva e de a rede de apoio ter tido a oportunidade de prestar
esclarecimentos aos respondentes durante a aplicacdo do inquérito, podera ter havido
alguma margem de ndo compreensdo de algumas perguntas, levando o inquirido a
responder inadequadamente a essas questdes. De referir ainda que pode também ter
acontecido que algum inquirido tenha afirmado que compreendia todas as perguntas
guando na realidade tal ndo era verdade.

e O inquérito a populacdo abrangeu 389 pessoas, em duas ilhas, Santiago e Séo Vicente.
Apesar de estas serem as ilhas mais povoadas do pais, com cerca de 71% da
populacéo, a inclusdo de outras ilhas enriqueceria o estudo por abranger um ambito
maior de diversidade cultural, sabido que € que as ilhas de Cabo Verde apresentam

diferengas culturais entre elas.
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O estudo de casos foi dirigido a uma classe profissional especifica, a dos
carpinteiros/marceneiros, uma classe marcadamente masculina, tendo os empresarios
envolvidos no estudo de casos, em média, entre 5 e 6 anos de escolaridade e entre 41 e
45 anos de idade. O estudo de outras classes profissionais, envolvendo profissionais de
ambos 0s sexos, com maiores habilitacbes literarias e menos idade, podera
eventualmente produzir resultados diferentes.

O numero de empresarios estudados, de 15 em cada uma das trés regides do estudo de
casos, poderia ter sido maior, levando eventualmente & obtengéo de outros resultados.
Relativamente aos resultados do estudo de casos, a sua validade externa é limitada,

dizendo respeito, sobretudo, aos empresarios envolvidos.

Sdo destacados, por outro lado, alguns aspetos positivos da investigacdo que foi realizada:

A diversidade e complementaridade das técnicas de investigacdo utilizadas,
permitindo o aprofundamento da investigacdo e conferindo validade interna aos
resultados encontrados.

A utilizacdo de uma rede de apoio a implementacdo do inquérito a populacdo, com
cada membro a aplicar um namero reduzido, entre 10 a 30, de inquéritos, tendo tido,
desse modo, a possibilidade de, por um lado, esclarecer as questdes aos inquiridos,
reduzindo a margem de ndo compreensao das perguntas apresentadas no formulario e
por outro lado, recolher os formularios preenchidos, na maioria dos casos, logo apds o
seu preenchimento, reduzindo assim, drasticamente, a margem de ndo retorno dos
formulérios.

A utilizacdo de uma equipa de técnicos de estatistica que fizeram os calculos
relacionados com os dados dos inquéritos realizados, permitindo a confirmacdo dos
resultados encontrados.

A realizacdo das entrevistas aos especialistas em historia e cultura cabo-verdianas,
permitindo a obtencdo de uma apreciacdo fundamentada sobre os resultados do
inquérito a populagéo.

A realizacdo das entrevistas aos empresarios donos de micro e pequenas empresas nos
seus locais de trabalho, permitindo: o contacto direto com 0s mesmos no seu ambiente
de trabalho, em vez de o encontro decorrer num local estranho, o que poderia levar 0s

empresarios a serem mais reticentes nas suas respostas as questdes colocadas; o
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conhecimento, através da observacdo direta, das condi¢des e da organizacdo do
trabalho dos empreséarios; o conhecimento do espaco fisico onde esté localizada cada
oficina.

e A heterogeneidade na composicdo dos empresarios incluidos no estudo de casos,
relativamente a dimensdo da empresa (unidade produtiva informal, micro, pequena e
média empresa), localizacdo fisica (cidade, centro ou periferia, campo), numero de
trabalhadores (0 a 40), espaco fisico da oficina (desde oficinas com espacos
diferenciados para preparacdo, produgdo, acabamento e exposi¢cdo dos mdveis, a um
contentor ou mesmo a rua frente ao local de residéncia), qualidade dos equipamentos
(ferramentas simples a méaquinas elétricas sofisticadas), diversidade e qualidade dos
produtos, entre outros aspetos, permitindo auscultar empresarios de uma gama

bastante diversa de situagdes empresariais.

5.5 Sugestdes para estudos futuros

Sendo o presente estudo de natureza exploratoria, deixa em aberto vérias possibilidades de
pesquisas futuras. Em primeiro lugar, tendo os resultados do inquérito cultural, no que se
refere as carateristicas da cultura nacional dos cabo-verdianos, apontado para uma
carateristica, o coletivismo, que o estudo de casos ndo confirmou, pode-se colocar a questdo
de até que ponto estd esta dimensdo do modelo cultural de Hofstede adequadamente
operacionalizada para aplicacdo em Cabo Verde. Assim, a principal sugestdo que é feita é a
da realizacdo de um estudo que forneca pistas para a identificacdo, em primeiro lugar, de
perguntas relevantes, em Cabo Verde, para a medicdo de cada uma das 5 dimensdes que
compdem aquele modelo cultural. Reforca esta sugestdo o facto de, conforme oportunamente
referido, o estudo de Hofstede ser alvo de criticas de véria natureza, como as apresentadas por
McSweeney (p. 55), Williamson (p. 55) e Moulettes (p. 55).

Para além desta pesquisa, também podera ser interessante investigar se podem ser encontradas
outras dimens@es culturalmente mais relevantes para Cabo Verde do que as utilizadas pelo

modelo de Hofstede. Podem ser, por exemplo, dimensdes proximas das propostas por Hall (p.
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56) e Trompenaars e Hampden-Turner (p.57), ou das utilizadas por Munene, Schwartz e
Smith (p. 75), ou outras totalmente novas.

Tendo o presente estudo abordado o papel da cultura na formacdo de aliancas empresariais,
uma outra sugestao é a investigacdo de outros aspetos que poderdo ter também influéncia na
cooperacdo empresarial em Cabo Verde, que tenham a ver com aspetos intrinsecos aos
empresarios, tais como idade, escolaridade, experiéncia, personalidade, ou fatores externos

como, por exemplo, politicas publicas.

Uma outra linha de pesquisa pode ser a exploracdo das diferencas culturais entre as ilhas,
apenas levantadas no presente estudo, mas ndo aprofundadas por falta de espaco e também
porque foi encontrado o resultado de ndo haver diferengas marcantes entre as duas ilhas
estudadas.

Finalmente, uma outra investigacdo podera ser a da exploracdo dos fatores condicionantes da
consolidacéo e da utilizacdo de redes sociais em Cabo Verde.
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94)

Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an ideal job,

how important would it be to you to (please circle one answer in each line across):

1 = of utmost importance

2 = very important

3 = of moderate importance

4 = of little importance

5 = of very little or no importance

Have sufficient time for your
personal or family life

Have good physical working
conditions (good ventilation
and lighting, adequate work
space, etc.)

Have a good working relation-
ship with your direct superior

Have security of employment

Work with people who cooperate
well with one another

Be consulted by your direct
superior in his/her decisions

Have an opportunity for advance-
ment to higher level jobs

Have an element of variety and
adventure in the job

In your private life, how important is each of the following to you? (Please circle one answer in each

line across):
9. Personal steadiness and stability
10. Thrift
11. Persistence (perseverance)
12.  Respect for tradition
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94)

13. How often do you feel nervous or tense at work?
1. Never
2. Seldom
3. Sometimes
4. Usually
5. Always

14. How frequently, in your experience, are subordinates afraid to express disagreement with
their superiors?

1. Very seldom

2. Seldom

3. Sometimes

4. Frequently

5. Very frequently

To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please circle one
answer in each line across):

1 = strongly agree

2 = agree

3 = undecided

4 = disagree

5 = strongly disagree

15. Most people can be trusted 1 2 3 4 5

16. One can be a good manager without 1 2 3 4 5
having precise answers to most

guestions that subordinates may

raise about their work

17.  An organization structure in 1 2 3 4 5
which certain subordinates have
two bosses should be avoided

at all costs

18. Competition between employees 1 2 3 4 5
usually does more harm than

good

19. A company's or organization's 1 2 3 4 5

rules should not be broken -
not even when the employee
thinks it is in the company's
best interest

20. When people have failed in life 1 2 3 4 5
it is often their own fault
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94)
Some information about yourself (for statistical purposes):

21. Areyou:
1. Male
2. Female

22. How old are you?
Under 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 or over

N GMLNE

23. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete (starting
with primary school)?

10 years or less
11 years

12 years

13 years

14 years

15 years

16 years

17 years

18 years or over

©oN>T~wWN P

24. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it?

No paid job (includes full-time students)

Unskilled or semi-skilled manual worker

Generally trained office worker or secretary

Vocationally trained craftsperson, technician, informatician, nurse, artist or equivalent
. Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)
Manager of one or more subordinates (non-managers)

Manager of one or more managers

NouswNE

25. What is your nationality?

26.What was your nationality at birth (if different)?

Thank you very much for your cooperation!
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FORMULARIO VSM 1994 PARA INQUERITO A POPULACAO

PARTE 1

Pense num trabalho ideal, independentemente do seu trabalho atual, caso tenha um. Pense nas
caracteristicas deste trabalho ideal e diga qual o grau de importancia para si de:

Grau de importancia

1 2 3 4 5 6
De Muito De . .
L. Pouco . . Muito Muitissimo
Carateristicas _nenhl{ma_ ~ pouco importante importancia importante | importante
importancia | importante moderada
1 Ter tempo suficiente para a
sua vida pessoal ou
familiar.

Ter boas condigdes fisicas
2 de trabalho (boa ventilagéo,
boa iluminag&o, espago de
trabalho adequado).

3 Ter boas relacGes de
trabalho com o seu chefe
direto.

Ter seguranca de emprego,
4 isto é, a garantia de que

poderé trabalhar para a sua
instituicdo durante o tempo

que quiser.

5 Trabalhar com pessoas que
cooperam bem umas com
as outras.

6 Ser consultado pelo seu

chefe direto nas tomadas de
decisdo por este.

7 Ter oportunidades de
promocéo e de carreira
profissional.

8 Ter uma componente de

variedade e aventura no
trabalho que desempenha.
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PARTE 2

Na sua vida privada, qual é o grau de importancia para si de cada um dos seguintes aspetos:

Grau de importancia

1 2 3 4 5 6
De Muito Pouco |. DeA . Muito | Muitissimo
Aspetos nenhuma pouco |. importancia | . .
. | importante importante | importante
importancia | importante moderada
9
Ter estabilidade pessoal.
10
Fazer poupanca.
11 Ser persistente e
perseverante.
12 : -
Ter respeito pela tradi¢do.
PARTE 3
Responda por favor as seguintes questoes:
Frequéncia
1 2 3 4 5 6
~ Muito Algumas Com Muito
Questdes Nunca raramente Raramente vezes | frequéncia | frequentemente
13 Com que frequéncia se sente
nervoso ou tenso no seu
trabalho?
Pela sua experiéncia, com
que frequéncia os
14 subordinados tém medo de

exprimir a sua discordancia
perante os seus chefes
diretos?
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PARTE 4

Diga por favor em que medida concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes:

Grau de importancia

1

2

3

4

5

6

Afirmacoes

Discordo
totalmente

Discordo
muito

Discordo
pouco

Concordo
pouco

Concordo
muito

Concordo
totalmente

15

A maioria das pessoas é
merecedora de confianga.

16

Pode-se ser um bom chefe
mesmo que nao se tenha
respostas exatas a maior
parte das dividas que 0s
subordinados levantem
sobre o trabalho que
executam.

17

Uma estrutura
organizacional na qual
alguns subordinados
tenham dois chefes deve
ser evitada a todo o custo.

18

A competicéo entre
empregados traz
normalmente mais aspetos
negativos do que positivos.

19

As regras de uma
organizacdo ndo devem ser
nunca desrespeitadas nem
mesmo quando 0s
empregados pensam que é
no interesse da
organizacéo.

20

Muitas vezes, quando as
pessoas falham na vida, é
por sua prépria culpa.

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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1. How to use and not to use the VSM 94

The Values Survey Module 1994 (VSM 94) is a 26-item questionnaire developed for comparing
culturally determined values of people from two or more countries or regions.

It allows scores to be computed on five dimensions of national or regional culture, on the basis of four
questions per dimension: for this, it needs 5 x 4 = 20 questions. The remaining six questions are
demographic; they ask for the respondent’s gender, age, education level, kind of job, present
nationality, and nationality at birth.

Experience has shown that the answers to the 20 content questions vary substantially between
nationalities. This is not to say that every respondent of one nationality gives one answer and everyone
of another nationality gives another answer, but on average, a sample of respondents of nationality A
will (nearly) always score higher, or always score lower, than a comparable sample of people of
nationality B (in statistical terms, an analysis of variance shows a significant country effect).

However, answers to the 20 content questions will also be influenced by other characteristics of the
respondents, such as gender, age, level of education, occupation, kind of work, and year that the
survey was held. Therefore, comparisons of countries or regions should in as far as possible be based
on samples of respondents who are matched on all criteria other than nationality or region. They
should be matched on any criterion (other than nationality) that can be expected to affect the answers.

The 5 x 4 content questions were selected because, when matched samples from different countries are
compared, the mean scores for the countries on the four questions belonging to the same dimension
usually vary together (if one is high, the other is high, or low if it is a negatively formulated question;
if one is low, the other is low, etc.). In statistical terms, the country mean scores are strongly
correlated. The mean scores for the countries on questions belonging to different dimensions usually
do not vary together (are uncorrelated). Therefore, the 20 questions form 5 clusters of 4 questions
each. The five clusters stand for the five dimensions of national culture identified in research by
Hofstede and Bond.

When samples of respondents of the same nationality but with different occupations or different
employers were compared (matched on criteria other than occupation or employer), the same
dimensions were not found. Nor were they found when the answers of individual respondents were
compared. The answers to most of the questions do vary somewhat from one occupation to another
and sometimes from one employer to another, and the answers to all of the questions vary from one
individual to another. However, the mean scores on the questions for different occupations or for
different employers will not form the same five clusters. Nor will scores from individual respondents
(instead of mean scores for groups of respondents of the same nationality) form the same clusters.

If the questionnaire is used to compare responses from individuals, from respondents with different
occupations or employers, or from respondents belonging to any category other than nations or
regions, the answers should be examined question by question and not combined into these five
dimensions. There is no reason to assume that the present questionnaire is the most suitable
instrument! The questions and dimensions in this questionnaire have been chosen for comparing
countries, and the questionnaire is meant for use at country level. It should also be suitable for the
comparison of geographical regions other than countries (within one nation or across nations).

The minimum number of respondents per country or region to be used in comparisons is 20. Below
that number, the influence of single individuals becomes too strong. The ideal number is 50. Even
better is to use more than one respondent sample per country, such as men and women; or people of
higher, middle, and lower education. In this case, of course, the numbers 20 and 50 apply to each
separate sample.
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2. Formulas for index calculation

The 20 content questions allow index scores to be calculated on five dimensions of national value
systems as components of national cultures: Power Distance, Individualism, Masculinity, Uncertainty
Avoidance, and Long-term Orientation.

All content questions are scored on five-point scales (1-2-3-4-5). Index scores are derived from the
mean scores on the questions for national or regional samples of respondents.

Any standard statistical computer program will calculate mean scores on five-point scales, but the
calculation can also be done simply by hand.

For example, suppose a group of 57 respondents from Country C produces the following scores on
guestion 04 (security of employment):

10 x Answer 1
24 x Answer 2
14 x Answer 3
5 x Answer 4
1 x Answer 5
3 x Invalid answer=*

57 in total

The calculation now goes as follows:

10x1 = 10
2dx2 = 48
14x3 = 42
5x4 =20
1x5 = 5

Total 54 cases =125
Mean score; 125/ 54 = 2.31#x

* Invalid answers are blanks (no answer) or multiples (more than one answer). Invalid answers are
excluded from the calculation (treated as missing).

xx [Mean scores on five-point scales should preferably be calculated in two decimals. More decimals
are unrealistic because survey data are imprecise measures.
Using fewer decimals loses valid information.

Power Distance Index (PDI)

Power Distance is defined as the extent to which the less powerful members of institutions and
organizations within a society expect and accept that power is distributed unequally.

The index formula is
e PDI =-35m(03) +35m(06) +25m(14) —20m(17) —20

in which m(03) is the mean score for question 03, etc.
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The index normally has a value between 0 (small Power Distance) and 100 (large Power Distance),
but values below 0 and above 100 are technically possible.

Individualism Index (IDV)

Individualism is the opposite of Collectivism. Individualism stands for a society in which the ties
between individuals are loose: a person is expected to look after himself or herself and his or her
immediate family only. Collectivism stands for a society in which people from birth onwards are
integrated into strong, cohesive in-groups, which continue to protect them throughout their lifetime in
exchange for unquestioning loyalty.
The index formula is

e DV =-50m(01) +30m(02) +20m(04) —25m(08) +130
in which m(01) is the mean score for question 01, etc.
The index normally has a value between 0 (strongly collectivist) and 100 (strongly individualist), but
values below 0 and above 100 are technically possible.

Masculinity Index (MAS)

Masculinity is the opposite of Femininity. Masculinity stands for a society in which emotional gender
roles are clearly distinct: men are supposed to be assertive, tough, and focused on material success;
women are supposed to be more modest, tender, and concerned with the quality of life. Femininity
stands for a society in which emotional gender roles overlap: both men and women are supposed to be

modest, tender, and concerned with the quality of life.

The index formula is
e MAS = +60m(05) —20m(07) +20m(15) —70m(20) +100
in which m(05) is the mean score for question 05, etc.
The index normally has a value between 0 (strongly feminine) and 100 (strongly masculine), but

values below 0 and above 100 are technically possible.
Uncertainty Avoidance Index (UAI)

Uncertainty Avoidance is defined as the extent to which the members of institutions and organizations
within a society feel threatened by uncertain, unknown, ambiguous, or unstructured situations.

The index formula is
e UAI = +25m(13) +20m(16) -50m(18) —15m(19) +120

in which m(13) is the mean score for question 13, etc.
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The index normally has a value between 0 (weak Uncertainty Avoidance) and 100 (strong Uncertainty
Avoidance), but values below 0 and above 100 are technically possible.

Long-term Orientation Index (LTQO)

Long-term Orientation is the opposite of Short-term Orientation. Long-term Orientation stands for a
society that fosters virtues oriented towards future rewards, in particular perseverance and thrift.
Short-term orientation stands for a society that fosters virtues related to the past and present, in
particular respect for tradition, preservation of “face”, and fulfilling social obligations.

The index formula is

e LTO =-20m(10) + 20m(12) +40
(revised version 1999)

in which m(10 is the mean score for question 10, etc.

The index normally has a value between 0 (very short-term oriented) and 100 (very long-term
oriented), but values below 0 and above 100 are technically possible.

The formula was originally: LTO = +45m(09) — 30m(10) — 35m(11) + 15m(12) + 67. Experience with
the first larger-scale application of the LTO questions, across 15 European countries in the context of a
large-scale consumer survey, has shown that only questions 10 and 12 produced country scores
correlated with other LTO measures.

The questions 9 and 11 should be replaced by new questions which are still being developed. For the
time being the questions 9 and 11 were maintained for research purposes.

(Continua).
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ANEXO 4

RESULTADOS DO INQUERITO A POPULACAO
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RESULTADOS DO INQUERITO A POPULACAO

PARTE 1

Pense num trabalho ideal, independentemente do seu trabalho atual, caso tenha um. Pense nas carateristicas

deste trabalho ideal e diga qual o grau de importancia para si de:

Grau de importancia

1 2 3 4 5 6
De Muito De . o
L. Pouco . . Muito Muitissimo
Carateristicas _ nenhl{ma_ ~ pouco importante importancia importante | importante
importancia | importante moderada
1 Ter tempo suficiente para a
sua vida pessoal ou 0,50% 2,00% 1,30% 10,80% 45,60% 39,80%
Ind familiar.
Ter boas condig¢des fisicas
2 - ~
de trabalho (boa ventilagdo, | o, 200% | 2,30% | 1030% | 46,10% | 39,30%
boa iluminag&o, espago de
trabalho adequado, etc.).
Ind
3 Ter boas relacGes de
trabalho com o seu chefe 0% 0,50% 1,00% 5,80% 50,40% 41,90%
direto.
DP
Ter seguranca de emprego,
4 isto é, a garantia de que
poderé trabalhar para a sua 1,00% 1,30% 5,50% 14,10% 39,80% 37,80%
instituicdo durante o tempo
Ind que quiser.
5 Trabalhar com pessoas que
cooperam bem umas com 0,30% 0,80% 0,80% 5,00% 50,10% 42,40%
Mas as outras.
6 Ser consultado pelo seu
chefe direto nas tomadas de 0,50% 1,50% 4,50% 32,60% 41,90% 16,80%
DP decisdo por este.
7 Ter oportunidades de
promocéo e de carreira 1,30% 1,00% 1,00% 7,00% 42,10% 46,40%
Mas profissional.
8 Ter uma componente de
variedade e aventura no 1,30% 2,80% 9,00% 30,30% 41,90% 12,50%
Ind trabalho que desempenha.
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PARTE 2

Na sua vida privada, qual é o grau de importancia, para si, de cada um dos seguintes aspetos:

Grau de importancia

1 2 3 4 5 6
De Muito De . e
Aspetos nenhuma pouco |. Pouco importéancia | . Muito I_\/Iumssmo
. N importante importante | importante
importancia | importante moderada
9
oL Ter estabilidade pessoal. 0,30% 0,30% 0,30% 4,50% 33,80% 60,40%
10
oL Fazer poupanga. 0% 1,80% 2,30% 23,60% 52,10% 19,30%
11 Ser persistente e
oL perseverante. 0,30% 0,30% 2,30% 13,50% 55,10% 27,10%
12 : -
oL Ter respeito pela tradicdo. 0,50% 3,30% 10,00% 37,30% 32,80% 15,30%
PARTE 3
Responda por favor as seguintes questoes:
Frequéncia
1 2 3 4 5 6
~ Muito Algumas Com Muito
Questoes Nunca raramente Raramente vezes | frequéncia | frequentemente
13 Com que frequéncia se sente
nervoso ou tenso no seu| 3,50% 17% 21,10% 50,10% 5,50% 1,00%
Al trabalho?
Pela sua experiéncia, com
que frequéncia os
14 subordinados tém medo de
exprimir a sua discordancia 6,80% 7,30% 14,30% 27,30% 30,80% 12,30%
perante os seus chefes
diretos?
DP
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PARTE 4

Diga por favor em que medida concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes:

Grau de importancia

1

2 3 4 5 6

Afirmacoes

Discordo
totalmente

Discordo | Discordo | Concordo Concordo | Concordo
muito pouco pouco muito totalmente

15
Mas

A maioria das pessoas é
merecedora de confianga.

17,80%

17,80% 7,30% 28,60% 22,60% 5,50%

16

Al

Pode-se ser um bom chefe
mesmo que nao se tenha
respostas exatas a maior
parte das dividas que 0s
subordinados levantem
sobre o trabalho que
executam.

18,00%

21,30% 11% 25,30% 16,30% 5%

17

DP

Uma estrutura
organizacional na qual
alguns subordinados
tenham dois chefes deve
ser evitada a todo o custo.

8,50%

10% 11,30% 15,30% 26,10% 27,30%

18

Al

A competicéo entre
empregados traz
normalmente mais aspetos
negativos do que positivos.

12,50%

16,00% | 13,80% 18,50% 22,80% 14,50%

19

Al

As regras de uma
organizacdo ndo devem ser
nunca desrespeitadas nem
mesmo quando 0s
empregados pensam que é
no interesse da
organizacéo.

9,80%

7,50% 13,50% 18,50% 27,80% 22,10%

20

Mas

Muitas vezes, quando as
pessoas falham na vida, é
por sua prépria culpa.

19,30%

19,30% | 15,50% 22,60% 14,30% 8,50%

Legenda: DP: Distancia do Poder; Ind: Individualismo; Mas: Masculinidade; Al: Aversao a Incerteza; OL.:

Orientacéo para o longo prazo vs. curto prazo.
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GUIAO DA ENTREVISTA
A ESPECIALISTAS EM HISTORIA E CULTURA DE CABO VERDE

Exmos. Senhores

No ambito da minha tese de doutoramento, sobre o impacto da cultura na formacdo de
aliancas empresariais, realizei um inquérito a populacao nas ilhas de Santiago e de S. Vicente,
com base no questionario de Hofstede (o mais utilizado internacionalmente nos estudos
culturais). Comp6em o questionario 20 questdes, sendo que cada questdo € respondida a partir
de uma escala que apresenta seis opgOes de respostas (ver anexo, contendo questionario e
resultados).

Estas 20 questdes destinam-se a avaliar as carateristicas culturais da populacdo inquirida
através de 5 dimensdes estudadas por Hofstede, designadas por distancia do poder;
individualismo/coletivismo; masculinidade/feminilidade; aversao a incerteza; orientacdo para
o0 longo /curto prazo. Cada dimensédo é medida através das respostas dadas a 4 questdes.

A definicdo destas dimensdes € a seguinte:

1 - Distancia do poder (questbes 3, 6, 14 e 17): esta dimensdo tem a ver com o nivel de
desigualdade de distribuicdo do poder numa sociedade e do nivel de aceitacdo dessa
desigualdade pelos mais desfavorecidos. Quanto maior a distancia do poder, maior é a
facilidade de aceitacdo das desigualdades na distribuicdo do poder, de riqueza e de
privilégios. Nas sociedades com baixa distancia do poder, prevalecem os relacionamentos
igualitarios, as normas para cooperacao, interdependéncia, solidariedade e afiliacdo. Nas
sociedades com elevada distancia do poder, prevalecem as normas autoritarias, de conflitos,
prestigio e poder.

Carateristicas extremas:

Elevado Indice de distancia do poder.
Nivel de necessidade de dependéncia alto.

Baixo Indice de distancia do poder.
Nivel de necessidade de dependéncia baixo.

Todos os degraus da hierarquia devem ser
acessiveis.

A hierarquia implica reserva no acesso aos
varios lugares.

Todos devem ter direitos iguais.

A diferentes capacidades, diferentes direitos.

Os subordinados e 0s superiores sdo iguais.

Os subordinados e 0s superiores tém papéis
diferentes porque sdo diferentes.

Deve existir uma dependéncia entre os
niveis hierarquicos.

Os niveis mais baixos devem depender dos
mais altos mas ndo o contrario.

Todos os degraus da hierarquia devem ser
consultados.

Os graus superiores da hierarquia devem dizer
0 que fazer aos restantes.

Deve haver uma maior descentralizacéo ou
delegacéo.

O poder deve estar concentrado.

Os simbolos de poder ndo devem existir.

Os simbolos de poder servem para distinguir os
graus de hierarquia.

O chefe ideal € um democrata competente.

O chefe ideal é um autocrata benevolente.

Hierarquia significa uma desigualdade de
papéis estabelecida por conveniéncia.

Hierarquia corresponde a desigual capacidade
existente.
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2 - Individualismo /coletivismo (questdes 1, 2, 4 e 8): estas dimensdes tém a ver com a forma
como as pessoas se relacionam entre si, isto é, se elas se preocupam apenas com elas mesmas
e com a sua familia mais préxima, ou se com o bem-estar de todas as pessoas da sua
coletividade. Um elevado indice de individualismo indica que os direitos individuais
sobrepdem-se aos interesses coletivos. Neste caso, as pessoas tém um grau maior de
confianca em si préprias e na sua familia mais proxima, bem como nas suas capacidades
individuais de trabalho. Os lagos interpessoais sdo fracos e as pessoas tendem a agir numa
base individual, concorrencial, tolerando o comportamento e a opinido individuais. Pelo
contrario, um baixo indice de individualismo reflete um grau maior de confianga nos grupos,
no trabalho coletivo, em equipas, ou mesmo na familia alargada. As pessoas, neste caso,
valorizam esforgos conjuntos, conformidade de comportamento, lealdade para com as outras
pessoas e institui¢des, interagindo de uma forma interdependente e cooperativa.

Carateristicas extremas:

Baixo indice de individualismo. Elevado Iindice de individualismo.

O interesse da organizagao esta primeiro. O interesse de cada um esta primeiro.

A opinido formada coletivamente é importante. | A opinido pessoal é importante.

A competicdo é entre organizacdes ou grupos. | A competicdo é entre individuos.

A vida privada e o trabalho confundem-se | H4 uma divisdo clara entre vida privada e

muitas vezes. trabalho.

As organizacbes tém de se preocupar com | As organizacdes ndo devem cuidar dos seus

todos o0s aspetos da vida dos seus membros. membros para além da relagdo laboral.

E importante manter as boas relacdes. Dizer o que se pensa mesmo com conflito é
importante.

Sem uma relagdo de confianga ndo ha relacdo | A relagdo de trabalho € independente de

de trabalho. outro tipo de relagéo.

A aplicagdo dos valores e as regras gerais | A aplicacdo dos valores e as regras gerais

devem ser sempre as mesmas. devem ser diferentes dentro da organizacao.

A organizacdo deve aceitar e incorporar nas | S6 aquilo que a organizacdo define como
suas opgdes modelos e estratégias de outros | opcdes ou estratégia deve ser seguido.
atores.

3 - Masculinidade/feminilidade (questdes 5, 7, 15 e 20): estas dimensfes tém a ver com 0
guanto uma sociedade tende a valorizar predominantemente o papel masculino ou o papel
feminino e com a forma como os papéis dos homens e das mulheres estdo afetos a uns e a
outros, isto é, se as tarefas estdo rigidamente separadas ou ndo. Nas sociedades masculinas, ha
preponderéncia de valores fortes como auto- realizacdo, competitividade, sucesso, realizacao
material e financeira. Nas sociedades femininas, sdo mais importantes a qualidade de vida, a
solidariedade e a protecdo dos mais fracos. As sociedades masculinas valorizam as
realizacbes individuais, confrontacdo, acdo e pensamento independentes. As sociedades
femininas valorizam a solidariedade e a cooperacéo.

239



Carateristicas extremas:

Baixo indice de Masculinidade. Elevado indice de Masculinidade.

As pessoas e as relagOes entre elas séo
importantes com ou sem sucesso material.
Trabalha-se para viver.

A direcdo deve procurar consensos.

A igualdade, solidariedade e qualidade de
vida no trabalho sdo importantes.

Os conflitos sdo resolvidos pela negociacéo e
COMpPromisso.

O trabalho tem de ter uma funcéo social de
melhorar o bem-estar dos desfavorecidos.

O sucesso das pessoas e 0 progresso material
sdo importantes para a relacdo entre elas.
Vive-se para trabalhar.

A direcdo deve dizer o que quer fazer.

A competicdo e o0s resultados
importantes.

Os conflitos sdo resolvidos pelo confronto.

sao

O trabalho é um meio de sucesso e de
progresso material para melhorar o bem-estar

de todos.

A modeéstia e a humildade devem prevalecer. | A visibilidade mesmo com ostentacdo é
importante.

Deve-se ajudar, ser solidario e cooperativo. Deve-se procurar ser e fazer melhor do que os
outros.

Deve-se fazer o melhor que se pode e se
sabe.

Deve-se fazer o melhor que existe.

4 - Aversao a incerteza (grande ou pequena) (questbes 13, 16, 18, 19): estas dimensfes tém a
ver com a forma como os membros de uma sociedade se sentem ameacados por situacdes de
incerteza, de ambiguidade, desconhecidas, ndo estruturadas.

Carateristicas extremas:

Baixo indice de aversao a incerteza.

Elevado indice de aversdo a incerteza.

N&o se pode saber o dia de amanha.

Deve-se procurar planear o mais possivel o
dia de amanha.

A emocdo e a conflitualidade ndo devem ser
mostradas.

A emocéo e o conflito devem ser publicas em
momentos e lugares apropriados.

O que é diferente € curioso.

O que ¢ diferente é perigoso.

O chefe tem o direito de ndo saber.

O chefe deve saber sempre todas as
respostas.

N&o ha necessidade de muitas regras.

Devem existir regras mesmo que sejam
ineficazes.

O tempo é para ir passando.

Tempo é dinheiro.

Por vezes é bom nédo fazer nada.

O trabalho constante ¢ uma necessidade
interior.

As ideias, reformas, inovacBes e
comportamentos novos sdo bem-vindos.

As ideias, reformas, inovacBes e
comportamentos novos devem ser vistos com
cuidado.

A realizagdo é importante.

A realiza¢do com segurancga € importante.

A amizade é independente das ideias de cada
um.

Pessoas com ideias diferentes ndo tém
amizade entre si.
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5 - Orientagdo para o longo prazo vs. curto prazo (questdes 9, 10, 11 e 12): esta dimensdo tem
a ver com a expetativa de tempo de retorno relativamente a recompensas e resultados de uma
acao, isto é, de estes serem alcangados a curto ou longo prazo, traduzindo, em que medida, a
sociedade tem tendéncia para pensar no dia-a-dia ou se, pelo contrério, pensa sempre em
fungdo do futuro. Quanto mais elevado o indice, maior o relativismo e a perspetiva a longo
prazo. Quanto mais baixo, maior a preocupacdo pela estabilidade e por resultados a curto
prazo. As sociedades com orientagdo a longo prazo promovem valores como perseverancga e
determinacdo para obtencdo de ganhos materiais. As sociedades com orientacdo a curto prazo
promovem valores relacionados com o passado e com 0 presente, como seja respeito pela
tradicdo, preservacao da cara (vergonha) e cumprimento de obrigaces sociais.

Carateristicas extremas:

Orientag&o temporal de curto prazo. Orientag&o temporal de longo prazo.

Respeito pela tradicao. Adaptacdo da tradicdo aos tempos
modernos.

As obrigac6es sociais devem ser mantidas. A manutencdo das obrigacbes sociais
depende do seu custo.

N&o é necessario poupar. A poupanca e 0 novo investimento sdo
essenciais.

Os resultados devem ser imediatos. Os resultados podem demorar ou serem a
longo prazo.

O “bom nome” ou capital social é sempre | Um objetivo socialmente superior deve

importante. subordinar tudo.

Pouco planeamento e mais o “dia-a-dia”. Mais planos e estratégias a prazo.

As respostas foram tratadas informaticamente, tendo sido obtidos os seguintes valores como
indices das diferentes dimensbes (em principio, a escala ¢ de 0 a 100 mas podem ocorrer
valores negativos e acima de 100, devendo os primeiros, para efeito de analise, serem
equiparados a 0 e os segundos a 100):

Dimens0es culturais
Regites Distancia Individualismo Masculinidade Aversao a Orientacéo
do poder L (0- incerteza temporal
(O-colectivismo N .
(0-pequena 100- feminilidade (O-baixa | (O-curto prazo
100- individualismo) 100- 100- 100-longo
grande) masculinidade) | elevada) prazo)
Santiago -27.95 14.05 158.90 24.50 32
S. Vicente -19.85 17.70 154.50 11.95 32
Praia -24.50 7.95 168.1 42.25 31
Interior de 1 31 g9 19.70 150.50 7 32
Santiago
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Questdes:

1.
2.

&

Como explica o baixo indice de distancia do poder na sociedade cabo-verdiana?

Como explica o baixo indice de individualismo (e consequentemente, elevado indice
de coletivismo)?

Como explica o indice mais acentuado de coletivismo da Praia?

Como explica o elevado indice de masculinidade dos cabo-verdianos?

Como explica a coexisténcia, nos cabo-verdianos, de duas carateristicas culturais, em
principio contraditorias, isto é, a masculinidade e o coletivismo (mais notoria na
Praia)?

Como explica o baixo indice de aversdo a incerteza? Como explica o elevado indice
de aversdo a incerteza da Praia? Como explica a grande diferenca entre a cidade da
Praia e o interior de Santiago (rural) relativamente a este indice?

Como explica a tendéncia para o curto prazo?

Qual (acha que) sera o impacto destas carateristicas na formacdo de aliancas
empresariais: Em Santiago? Em S. Vicente? Na Praia? No interior de Santiago?

Qual a sua opinido sobre os resultados do inqueérito?

ANEXO

Resultados do inquérito a populacéo.
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ANEXO 6

RESULTADOS (EXTRATOS) DO INQUERITO
AO SETOR INFORMAL EM CABO VERDE (INE, 2009)
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RESULTADOS (EXTRATOS) DO INQUERITO
AO SETOR INFORMAL EM CABO VERDE (INE, 2009)

Sdo designadas por Unidades Produtivas Informais — UPI as unidades de producdo que nédo
dispdem nem de contabilidade organizada (auséncia de contabilidade organizada) nem de

numero de identificacdo fiscal (inexisténcia de um registo administrativo).

Mais de metade (51,6%) das UPI dedica-se ao comércio, seguindo-se a industria (33,9%) e
outros servigos (14,5%).

Dos individuos pobres que habitualmente trabalham por conta prépria, 24% encontra-se no
comércio, onde se situa o grosso do comércio informal, reservado tradicionalmente a ocupagao

dos desempregados.

Supde-se que, por cada unidade econdémica formal, existem pelo menos seis informais. O setor
informal em Cabo Verde acolhe, provavelmente, 52% das pessoas empregadas (cerca de
88,000).

Em termos de nameros, o setor acolhe cerca de 24 mil UPI, que faturam cerca de 20 milhdes

de contos e geram Valor Acrescentado Bruto — VAB cerca de 15 milhdes de contos.

Segundo o Ultimo estudo realizado pelo INE sobre o setor informal, em 2009, o grau de
informalidade da economia ronda os 20% para uma duragdo média no setor de quase 10 anos,

afetando, em particular, as mulheres e disseminado, predominantemente, no meio urbano.

As mulheres predominam no setor do comércio (76%), enquanto os setores da industria e dos

servicos sdo ocupados sobretudo pelos homens.

Quase metade das unidades informais ndo tem um local fixo onde prestar servico e 83%
funciona com um Unico trabalhador por conta prépria, sem pessoal ao servico (auto emprego).
Os trabalhadores assalariados representam 7,9% dos ativos do setor informal, dos quais menos

de 20% é do sexo feminino.

Os trabalhadores familiares ndo remunerados representam 8,6% dos ativos do setor informal,

dos quais 60% é do sexo feminino.
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A idade média dos donos de negdcios informais é de 38 anos e possuem, em média, 4,6 anos

de escolaridade.

As unidades produtivas informais acabam por beneficiar de relagcbes minimas com o Estado: o
nivel de inscricdo mais elevado corresponde ao nimero de identificacdo fiscal (cerca de 29%
das unidades informais tém NIF), a grande maioria das UPI é desconhecida das instituicdes
administrativas, 76,6% n&do paga impostos e menos de 4% declara os seus trabalhadores no
INSP-Instituto Nacional de Previdéncia Social.

O setor informal é visto como uma estratégia de sobrevivéncia, isto é, uma forma de combate a

pobreza para os operadores.

A informalidade esta relacionada com volumes de negdcios muito baixos, Valor Acrescentado
Bruto muito baixo, baixo nivel de capital para inicio de neg6cio e de investimento, baixos

salarios, baixos rendimentos.

Razdes que levam a informalidade: indisponibilidade para o pagamento de impostos; excesso

de burocracia no processo de licenciamento; flexibilidade do setor informal.

Principais problemas do setor informal: dificuldade no acesso ao crédito, concorréncia,
dificuldade no acesso aos servigos de apoio e no acesso a espagos fisicos para a instalacéo da

atividade econdémica.

Segundo os resultados de um inquérito sobre o setor informal (2009), 63,6% das UPI esta
localizada no meio urbano e 36,4%, no meio rural. 64,6%, esta localizada em Santiago (Praia
25,6% e resto de Santiago 39%), S. Vicente, 15,4%. 90% das UPI s&o o emprego principal dos

seus donos, e as restantes sao atividade secundaria.

Somente 24,8% das UPI dispde de um local especifico para as atividades (atelier, loja, oficina,
quiosque). Nestas, o indice de precariedade ¢ muito elevado no que diz respeito a acesso &
agua, eletricidade, telefone. Apenas 31,6% tem agua, menos de 3 em cada 5 tem ligacdo a

eletricidade (58,2%) e somente 28,7% tem telefone.
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Mais de metade das UPI (56%) foi criada ha menos de 10 anos, sendo 36,7%, nos ultimos
cinco anos. 28,7% tem idade superior a 15 anos. As que exercem atividade no ramo de

Servigos séo as mais antigas.

Caraterizacdo demografica do setor informal: 52,5 mulheres, 14,6% jovens com menos de 25
anos, 38,7% anos como idade média, 4,6 anos de escolaridade média, 9,8 anos antiguidade

média.

O capital do setor informal provém essencialmente de autofinanciamento/poupanca individual
(92,5%), de empréstimos familiares, 2,0%, de empréstimo bancario, 2,0% e 3,5% de outras

fontes.

Dificuldades apontadas pelos donos das UPI: Para 57,3%, falta de clientes. Para 50,5%,
concorréncia. Para 44%, abastecimento em matéria-prima e mercadoria. Para 30,4%, espaco
para o exercicio da atividade. Para 24%, tesouraria e falta de equipamento. Outras dificuldades
sdo: dificuldades de organizacdo, de recrutamento de pessoal qualificado, problemas técnicos.
No meio rural, para 59,8% o principal problema é o escoamento de produtos.

O setor do comércio é responsavel por 52% do total das UPI cabo-verdianas, 58% da faturacao
anual, 61% da produgdo total e 68% do Valor Acrescentado Bruto. O comércio a retalho de
produtos alimentares contribui na ordem de 85% para 0 VAB do setor do comércio. O setor da
indlstria € o segundo maior contribuinte para a criacdo da riqueza no setor informal. Das

24,000 UPI existentes, 12,401 dedicam-se ao comércio, 8.157 a industria e 3.502 aos servigos.

Estédo localizadas no meio urbano 15,312 UPI, ou seja, 64%, com 66% de faturacdo e 59% de
VAB. No meio rural estdo 8.748, ou seja 36% com 34% de faturacdo e 41% de VAB.

A produtividade é maior nas UPI de servicos, a seguir na industria e menor no comércio.

O setor informal tem crescido progressivamente, funcionando como um bal&o de oxigénio para
0 emprego, contribuindo para a resolucdo do problema do desemprego. A contribuicdo para as

receitas do Estado €, no entanto, muito menos importante.
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Motivos apresentados pelos donos das UPI para ndo efetuarem o registo das suas unidades de
producdo: mais de 60% ndo conhece o regulamento, desconhecimento que € muito mais
acentuado no meio rural, 6% declarou que o processo de registo é muito complicado, 1,8%,

ndo quer a formalizagdo. Para outros ainda, € muito caro, ou ndo é obrigatorio.

46% das UPI ndo esta disposta a registar a sua atividade. Os restantes donos de UPI estdo

dispostos a registar a sua unidade de producéo.

63,5% acha que a sua UPI tem futuro.

O setor informal apresenta-se, cada vez mais, como fonte de rendimento e de sustento das
familias. A maior parte ndo o faz por escolha, mas por estar em situacdo dificil face ao
emprego (desemprego / ndo acesso ao emprego no setor formal).

68,2% dos empregados do setor informal trabalha por conta propria. Para 90%, é atividade
principal. Dimensdo média: 1,3 trabalhadores.

Ajudas desejadas: Acesso ao crédito, 44,6%; Acesso a grandes encomendas, 44,4%; Formacao
profissional, 37,4%; Apoio para acesso a equipamentos modernos, 35,8%; Assisténcia para o
abastecimento, 33,6%; Formacdo na organizacdo e contas, 28,7%; Registo da atividade,
27,8%; Publicidade, 25,1%; Nenhuma ajuda, 30,5%.

Estratégia em caso de reducdo da demanda: Abandonar a atividade, 33,3%; Procurar outro
emprego, 28,1%; Fazer a diversificagdo da atividade, 19,3%; Melhorar a qualidade, 7,5%;
Reduzir o lucro, salérios, n° de trabalhadores, 0,8%; Outras estratégias, 6,2%.
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ANEXO 7

MODELO DE INTERVENCAO DA AGENCIA DE
DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL E INOVACAO
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Modelo de intervencédo da ADEI

Promoc¢io a nivel nacional
da  competitividade  das
empresas cabo-verdianas:
Competicdo ~ nacional  de
planos de negocios; parcerias
com entidades nacionais ¢
internacionais para a
promogdo de incubadoras de
empresas;, feiras  tematicas;
apoio a Iniciativas
comunitdrias; transferéncia de
tecnologia.

Promo¢io da cultura
empreendedora:

Promogdo  da  cultura
empreendedora nas escolas;
maratona do
empreendedorismo; oficinas
de empreendedorismo;
momento  empreendedor;
CcOoncurso de ideias;
programa TV ¢ radio
“Mudar de Vida”.

Infraestruturas e
funcionamento ao nivel
funcional:

Criar gabinetes de a nivel
nacional; criar 0
empreendedores manual de
procedimentos ¢ qualidade,
instrumentos de gestdo ¢
plano estratégico; mapear
MPME's ¢ oportunidades de
negocio; criar observatorio
do empreendedorismo.

Abordagem sustentada e
integrada para a
produtividade e

competitividade do sector

empresarial privado.

Capacitacio das MPME's
e reforco da  sua
capacidade competitiva:
Programa de capacitagdo de
longa duragdo  (business
coaching); programa MPME
Express; Programa “Acesso
a0 mercado” /apoio a
agro-industria, a pecuaria e 0
artesanato;  implementagdo
de novos métodos de cultivo
¢ Entreposto Agricola ¢
Comercial; promogdo de
incubadoras; Cluster TIC;
promogdo de competéncias
para a competitividade ¢
novagdo.

Formulacio e
implementac¢dio de politicas
de melhoria do ambiente
de negdcios:

Promogdo  da  cultura
industrial;  forum  de
negdcios; lei de recuperagdo
de empresas.

Acesso ao financiamento:

Promogdo da sociedade de
garantia; mitua para facilitar
acesso ao crédito por parte
das MPME's; melhoria na
qualidade da informagdo
financeira nas empresas;
planeamento de negdcios.
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ANEXO 8

FORMULARIO DO INQUERITO
AOS CARPINTEIROS / MARCENEIROS
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FORMULARIO DO INQUERITO AOS CARPINTEIROS / MARCENEIROS

0 — Nome 1 - Idade anos. 2 - Escolaridade
3 - Anos como empresario: anos.

4 — Na criacdo da sua empresa, junto de quem procurou apoio financeiro: Familiares
/Amigos ___ / Outros empresarios ___ / Associacdes profissionais _ / InstituicBes estatais
(IEFP, ADEIl) __ [/ Banco
Outros:

5 — Na criagdo da sua empresa, junto de quem procurou aconselhamento: Familiares
/Amigos ___ / Outros empresarios ___ / Associag¢Oes profissionais ___ / Instituigdes estatais
(IEFP, ADEI) ___ / Ministérios ___/ Gerentes bancérios ___/ Padres ____/ Camara Municipal
| Deputados ____ / Outros:

6 — Constrangimentos que enfrenta: Aquisicdo de matéria-prima __ /Aquisicdo de
equipamento __ /Obtencdo de crédito bancario __ /Obtencdo de assisténcia técnica
___/Obtengdo de formacdo profissional __ /Publicidade __ / Precos baixos __ / Colocacdo
no mercado __ / Armazenamento __ / Transporte dos produtos __ / Roubos __ /
Outros:

7 - Acdes desenvolvidas com vista a resolucdo dos constrangimentos: (a) Obtencdo de apoio
junto de instituicdes de apoio empresarial ___ / Instituicbes publicas __ / Bancos __
Realizagdo de parcerias ___ Outras acdes:

8 — Acha que os cabo-verdianos tém propensdo para a cooperacdo empresarial: Sim

Nao Pouco  /Nada
10 — Acha que h& diferencas entre os carpinteiros das ilhas de Santiago e de S. Vicente
relativamente a cooperacdo empresarial: Ndo ___ / Sim
11 — Acha que se um empresario tiver boas relacbes pessoais, isso vai facilitar o
funcionamento da sua empresa? Sim ___ /N&o ___ / As vezes
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ANEXO 9

RESULTADOS DO INQUERITO AOS
CARPINTEIROS/MARCENEIROS
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RESULTADOS FREQUENCIAIS E PERCENTUAIS DO INQUERITO AOS

Idade:

Escolaridade:

CARPINTEIROS/MARCENEIROS

Idade Frequéncia Peso (%)
Entre 20 e 25 2 4,4
Entre 26 e 30 2 4,4
Entre 31 e 35 7 15,6
Entre 41 e 45 11 24,4
Entre 46 e 50 14 31,1
Entre 51 e 55 2 4,4
Entre 56 e 60 5 11,1
Mais de 60 anos 2 4,4
Total 45 100
Escolaridade Frequéncia Peso (%)
Até 4 15 33,3
De 5 a 6 anos 19 422
De 7 a9 anos 6 13,3
De 10 a 12 anos 2 4,4
De 13 a 15 anos 3 6,7
Total 45 100
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Experiéncia:

Origem dos recursos financeiros:

Fontes de aconselhamento:

AnNos como empresario Frequéncia Peso (%0)
Menos de 5 4 8,9
De5al0 10 22,2
De 11a 15 6 13,3
De 16 a 20 7 15,6
De 21a25 8 17,8
De 26 a 30 5 11,1
De 31 a 35 1 2,2
De 36 a 40 2 4.4
Mais de 40 2 4,4
Total 45 100
Junto ce quem procurot apoo fnanceiro  FrEQUEncia  Peso (%6
Familiares 8 17,8
Bancos 5 111
Recursos proprios 32 71,1
Total 45 100
Junto de quem procurou aconselhamento  Frequéncia Peso (%0)
Familiares 16 35,6
Amigos 1 2,2
Instituicdes estatais 1 2,2
Padre / Pastor 1 2,2
Ninguém 26 57,8
Total 45 100
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Constrangimentos:

Constrangimentos Frequéncia Peso (%)
Aquisi¢do de matéria-prima 9 20
Aquisicdo de equipamento 2 4,44
Obtencédo de crédito bancario 24 53,3
Obtencdo de espaco fisico adequado 4 8,88
Obtencao de formac&o profissional 3 6,66
Marketing 3 6,66
Total 45 100
Ac0es desenvolvidas com vista a resolucdo dos constrangimentos:
Agﬁes desNenvoIvidas pelo gmpresério com vista Frequéncia Peso (%)
a resolucdo dos constrangimentos
Obtengéo_ de apoio junto de instituicbes de apoio 1 59
empresarial '
Obtencdo de apoio junto de bancos 11 24,4
Realizac&o de parcerias 5 111
Outras acoes 8 17,8
Nenhuma acéo 18 40
Aguarda acdo do Governo 2 4.4
Total 45 100
Experiéncia de cooperacao empresarial:
Experiéncia de cooperacédo empresarial Frequéncia  Peso (%)
Tem ou ja teve uma experiéncia 16 35,6
Nunca teve uma experiéncia 29 64,4
Total 45 100
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Propensdo para a cooperacdo entre os carpinteiros:

Propenséo para cooperagao entre os

carpinteiros/marceneiros Frequéncia Peso (%)
Elevada 1 2,22
Baixa 41 91,1
Nula 3 6,66
Total 45 100

Existéncia de diferencas entre carpinteiros de Santiago e de S. Vicente sobre a cooperacéo:

Diferencas entre os carpinteiros de Santiago e os

A 1 0]
de S, Vicente Frequéncia Peso (%)
Hé diferencas 18 40
N&o ha diferencas 3 6.66
Né&o sabe 24 53,33
Total 45 100

Importancia das relagdes pessoais para 0 negécio:
Importéncia das relagdes pessoais Frequéncia Peso (%0)
Muita 45 100
Pouca 0 0
Nenhuma 0 0
Total 45 100
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ANEXO 10

MEDIAS DAS VARIAVEIS IDADE, ESCOLARIDADE E NUMERO
DE ANOS COMO EMPRESARIO DOS CARPINTEIROS /
MARCENEIROS
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MEDIAS DAS VARIAVEIS IDADE, ESCOLARIDADE E NUMERO DE ANOS COMO

EMPRESARIO.
Variaveis Categoria | Frequéncia ilr;:‘?rliger SIJL)Z]I!;[CE)I‘ Ir‘r']ggitae N | ni.ci rlr?:z;jiz Classe média
1 20-25 2 20 25 225 | 45 45 45,1 41 -45
Idade 26 -30 1 26 30 28 28
31-35 7 31 35 33 231
36 — 40 - 36 40 38 0
4145 11 41 45 43 473
46 —50 15 46 50 48 720
51 - 55 2 51 55 53 106
56 — 60 4 56 60 58 232
61 — 65 - 61 65 63 0
65 3 65 65 65 195
2 Até 4 anos 15 0 4 2 45 30 55 5 a 6 anos
Escolaridade 5a 6 anos 19 5 6 55 104,5
7 a9 anos 6 7 9 8 48
10 a 12 anos 2 10 12 11 22
13 a 15 anos 3 13 15 14 42
16 a 17 anos - 16 17 16,5 0
3 Até 4 anos 4 0 4 2 43 8 149 | 11 a15anos
Numero de De5a10 8 5 10 7,5 60
anos como Del1la1l5 8 11 15 13 104
eMpresario | pe 16420 7 16 20 18 126
De 21 a25 8 21 25 23 184
De 26 a 30 4 26 30 28 0
De 31a35 - 31 35 33 0
De 36 a 40 2 36 40 38 76
Mais de 40 2 40 44 42 84

258




ANEXO 11

GUIAO DA ENTREVISTA AOS CARPINTEIROS /
MARCENEIROS
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GUIAO DA ENTREVISTA AOS CARPINTEIROS/MARCENEIROS

1 - Experiéncia de coopera¢do empresarial:
Porque tem atualmente uma cooperacdo empresarial:

Porque desistiu de uma cooperacdo empresarial:

Porque nunca teve uma cooperacdo empresarial:

2 - Propensdo para a cooperagao empresarial
Razes para a pouca propensao para a cooperacao empresarial:

3 - Diferengas entre carpinteiros de Santiago e de S. Vicente
Carpinteiros de Santiago sdo mais unidos

Carpinteiros de S. Vicente sdo mais unidos:
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