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RESUMO

O objectivo desta tese € a identificacdo dos padrdes culturais mogambicanos na perspectiva da

cultura sul-africana.

O método padrfes culturais baseia-se em entrevistas narrativas a membros de uma cultura que
apresentam vasta experiéncia de trabalho com culturas de diferentes paises. Esta metodologia,
baseada numa pesquisa com uma abordagem qualitativa, e identifica diferengas culturais a um
nivel mais subtil quando comparada com métodos mais tradicionais como por exemplo o das
dimensGes culturais.

A investigagdo compreendeu trés fases principais: entrevistas narrativas com vinte e cinco sul-
africanos com experiéncia de vida e trabalho em Mocambique; analise de conteudo dos

incidentes criticos descritos durante as entrevistas narrativas e identificacdo dos padrdes culturais.

Os padrdes culturais seleccionados sdo aqueles que foram referidos com mais frequéncia pela
maioria dos entrevistados e posteriormente confirmados através do feedback recebido por parte
dos entrevistados. Os padrdes culturais mocambicanos identificados atraves de entrevistas com
sul-africanos sdo: Flexibilidade para Apreender, Valores de Hospitalidade e Solidariedade,
Procedimentos Burocraticos e Corrupcdo, Inexatiddo e Imprecisdo na Gestdo do Tempo,
Existéncia de Compromissos de Natureza Socio-Afectivo, Facilidade em Arranjar SolucGes

Alternativas- Utilizando Estratégias de Contorno.
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ABSTRACT

The objective of this thesis is to identify the Mozambican cultural standards in the perspective of
the South-African culture.

The Method of Cultural Standards is based on narrative interviews with members of a culture that
present a vast experience of working with cultures from different countries. This methodology,
based on a research with a qualitative approach, identifies the cultural differences at a more
subtle level when compared with more traditional methods, such as that of the cultural
dimensions.

The research involved three main stages: narrative interviews with twenty five South-Africans
with experience in living and working in Mozambique; analysis of the content of critical

incidents described during the narrative interviews and identification of the cultural standards.

The selected cultural standards are those that were mentioned more frequently by most of the
interviewees and later confirmed through feedback received from the interviewees. The cultural
standards identified through interviews with South-Africans are: Flexibility to Learn, Values of
Hospitality and Solidarity, Corruption and Bureaucratic Procedures, Inaccuracy and Imprecision
Time Management, Existence of Commitments with the Social-Affective Nature, Easiness to

Find Alternative Solutions — Using Strategies for Contouring.
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National Culture, Cultural Standards, Mozambique, South Africa.
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Padrdes Culturais dos Mogambiganos

1. INTRODUCAO

O vento da globalizagdo tem ampliado a mentalidade dos executivos, expandido o alcance
geografico das empresas e provocado novas trajectdrias, para a pesquisa em negocios
internacionais, entre elas a preocupagao com as culturas nacionais. Valores, normas e padrdes
de comportamento de grupos nacionais tém-se tornado cada vez mais importantes nas Gltimas
décadas e a cultura nacional tem mostrado impactar a maior parte das actividades dos
negdcios internacionais. (Leunget al, 2005).

Levar para outros paises praticas de gestdo e caracteristicas do seu pais de origem tém sido
tendéncia no mundo da gestéo internacional. A ideia de que existe uma cultura universal e que
as diferengas culturais entre paises ndo sdo impactantes para 0s negocios internacionais, tem
sua base na dominancia no mundo dos negocios por parte de certos paises do continente
Americano e Europeu e pelo facto de que uma significativa parte das multinacionais sofrem a
influéncia dos seus paises de origem, tornando deste modo mais dificil a implementacéo do

seu negocio.

No entanto essa suposta homogeneidade cultural criada pelas caracteristicas proprias de cada
pais, ndo tem levado as empresas a obterem os resultados esperados da globalizacdo. De
acordo com Schaeffer (2003) somente 10% da populacdo mundial participa efectivamente do
mundo globalizado no que se refere a0 consumo de produtos e servigcos. O processo de
globalizacdo tem encontrado dificuldades devido ao facto de que cada pais possui 0 seu
modelo de desenvolvimento econdmico e as praticas de gestdo internacional ndo consideram
as peculiaridades de cada cultura onde a empresa esta implantada, ndo sendo os anseios dos
povos satisfeitos, ndo obtendo assim a empresa o sucesso esperado, de acordo com Leung et
al (2005).

Os gestores e as pessoas no geral, ndo estdo conscientes de suas diferencas culturais, antes de
serem realmente confrontados com outra cultura. Portanto, a fim de ser mais eficaz nos
negocios e na gestdo de culturas diferentes é necessario aprender sobre outras culturas e suas
caracteristicas. Muitos pesquisadores e autores ja escreveram sobre modelos de cultura e
desenvolveram quadros culturais, que proporcionam uma ampla informacdo aplicada como
base para 0s gestores e outras pessoas no desenvolvimento de competéncias culturais

transversais.
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Actualmente tem aumentado a importancia do papel da nova metodologia para a pesquisa de
diferencas culturais que sdo chamados de "Padrdes Culturais" que serdo definidos em maior
detalhe no capitulo 4. Este método tenta identificar as diferencas culturais a um nivel mais
subtil, quando comparado aos métodos mais tradicionais, como o das dimensfes culturais.
Outra caracteristica do “método padrdes culturais” é que os resultados sdo somente validos na

comparacdo entre as duas culturas especificas.

A identificacdo de padrdes culturais permite-nos criar expectativas em torno do
comportamento duma determinada estrutura social. E, para além disso, permite-nos também
treinar pessoas para uma melhor familiarizagdo com uma cultura estrangeira, proporcionando
maior dominio dos problemas de aculturacdo, para lidar mais eficientemente com
interlocutores de uma cultura estrangeira e dominar os problemas de reintegragdo na sua

propria cultura uma vez regressado a casa.

E de fundamental importancia identificar padrdes culturais, quando se pretende obter
relacionamentos profissionais entre pessoas de culturas diferentes. Para isso € necessario que
ambos os interlocutores estejam conscientes desses elementos culturais evitando assim

situacOes de ma interpretacdo, situacfes constrangedoras e comprometedoras.

O objectivo desta tese é o de identificar os padrdes culturais dos mocambicanos numa viséo
sul-africana, isto &, com base em informacdo que os sul-africanos tém sobre a sua experiéncia

de trabalho e de vivéncia com os moc¢ambicanos.

Esta recolha de dados serd feita através de entrevistas narrativas em que o entrevistador é
apenas um ouvinte da narracdo do entrevistado, sendo este tema mais desenvolvido no

capitulo 5.

O desconhecimento da influéncia da cultura nacional na conducgdo dos negdcios internacionais
pode camuflar resultados operacionais considerados satisfatdrios, ou até mesmo de excelente
nivel, quando talvez pudessem ser melhores. Palichet al (1995), por exemplo, recomendam
que antes de escolher um lugar para implantar uma fabrica é importante analisar a pre-

disposicao cultural dos trabalhadores para 0 comprometimento e a satisfacdo com o trabalho.

O Mestrado em Gestdo de Empresas, que sera completado com a presente dissertacao, ocorreu
em um ambiente multicultural, com colegas de turma e professores de varias provincias e de
varios paises respectivamente. Durante a sua vida profissional a mestranda conviveu com

muitos colegas de outras regibes de Mocambique, que muitas vezes fizeram comentarios
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sobre as suas culturas o que suscitou 0 seu interesse no campo da cultura associada a gestdo
internacional, uma vez que a mestranda teve a cadeira de Gestdo Internacional que despertou
ainda mais esse interesse por essa area de investigacdo. A escolha da Africa do Sul como um
topico para explorar as diferencas entre Mocambique e outro pais foi ainda influenciada pela
existéncia de sul-africanos no pais com investimentos e desenvolvimento de actividades.
Além disso, algumas das maiores empresas em termos de volume de negdcios, que operam
em Mocambique séo de capital sul-africano. E ndo sendo menos importante, 0 povo
mogambicano convive muito com o sul-africano no &mbito profissional e comercial. E
interessante saber o que tanto os aproxima. E importante conhecer as diferencas culturais que
existem entre essas duas culturas pois, com a globalizacdo, imensos sul-africanos vém a
Mocambique para abrir as suas empresas e muitos mogambicanos emigram para Africa do Sul
em busca de emprego e rendimentos monetarios, sobretudo como assalariados nas minas e
plantacGes agricolas. Assim tanto de um, como do outro lado, deve-se ter em conta algumas
adaptacOes para se ter éxito, principalmente tratando-se da internacionalizacdo de empresas.
De acordo com o ultimo censo populacional, realizado em 2007 em Mocambique, pelo
Instituto Nacional de Estatistica -INE, o nimero de sul-africanos que residem no pais ronda a
casa dos 8.613. Sendo que depois do Malawi, a Africa do Sul é o segundo pais que mais

emigra para Mocambique.

Os padrdes culturais sdo desenvolvidos a partir do exame de encontros interculturais entre
moc¢ambicanos e sul-africanos com base na experiéncia dos sul-africanos que vivem e
trabalnham em Mocambique. Os mesmos serdo identificados através do método qualitativo,
utilizando —se para tal as entrevistas narrativas, em que 0s resultados nos permitem aferir a

quantidade de incidentes criticos, que nos servem de base para identificar os padrdes culturais.

A actual tese de mestrado esta estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta o
tema e objectivo da tese, sua relevancia na gestdo pratica nos dias de hoje e uma descricao
geral da estrutura da obra. O segundo capitulo analisa o refencial teérico, onde se define a
esséncia da cultura em conjunto com uma vista geral da pesquisa em gestdo cultural
transversal, incluindo uma breve descricdo das dimensdes culturais. Apos isso, o capitulo trés
apresenta um breve resumo do contexto histérico de Mocambique e da Africa do Sul. Isso vai
ser usado mais tarde para uma analise sobre padrdes culturais mo¢ambicanos desenvolvida a
partir da pesquisa empirica. Uma descricdo do método padrdes culturais utilizado para a
actual pesquisa € apresentada no capitulo quatro. O capitulo cinco expde uma visdo geral da

pesquisa empirica realizada e seus resultados. A primeira parte inclui uma descricdo das
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caracteristicas do grupo da amostra de vida e trabalho dos sul-africanos em Mocambique. A
seguir apresentamos uma descri¢do dos padrdes culturais mogambicanos resultante da anélise
dos dados recolhidos. O feedback recebido dos entrevistados e de dois sul-africanos
adicionais € apresentado também a fim de validar os resultados da pesquisa. As principais
conclusbes do presente trabalho, juntamente com possiveis aplicacdes praticas dos resultados
e sugestdes para futuras pesquisas sobre o0 assunto estéo incluidos no capitulo seis. Finalmente
vem a lista das referéncias bibliograficas utilizadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Cultura

“Cultura” ¢ uma daquelas palavras aparentemente simples, que com frequéncia sdo usadas
com sentidos ndo so diferentes, mas até antagonicos. Mais produtivo que estabelecer qual € a
definigdo “correcta” de cultura seria observar quais os sentidos adquiridos pela palavra ao

longo do tempo e o que eles nos dizem sobre 0s seus referentes no mundo real.

Com a Antropologia, no final do século XIX e, especialmente, no século XX, volta-se as
raizes materiais do conceito de cultura, mas agora com énfase na sua universalidade humana.
“Cultura” passa a ser entendida como o conjunto de valores, crengas, costumes, artefactos e
comportamentos com 0S quais 0s seres humanos interpretam, participam e

transformam o mundo em que vivem®.

A cultura humana é multidimensional, diferente, irredutivel entre si e, acima de tudo,
ndo é hierarquica. Na acepcao antropologica do termo, ndo ha sentido em se falar de mais ou
menos cultura, ou de culturas superiores ou inferiores a outras®. Estudos realizados pela
Harvard University’s Academy for International and Area Studies (Harrison, Huntington,
2000) dizem que a cultura exerce uma consideravel influéncia no curso do desenvolvimento,
sendo que este conceito é estritamente aplicado a linha unidireccional que tracaria 0 caminho
entre a sociedade rural, pobre a atrasada, e a sociedade urbana, industrializada e rica. Como
ndo sdo evidentemente aceites variagdes sobre este modelo, nem interpretacfes varias de um
caminho que até se poderia considerar Unico, embora nuanceado, resulta daqui,
explicitamente, uma concep¢do maniqueista de cultura, em que hd uma cultura boa,
nomeadamente a variante protestante da cultura ocidental acredita que existe muitas culturas
mas, e algumas culturas razoaveis, nomeadamente aquelas que aceitam mais facilmente as
vantagens da cultura boa, como seria a variante catélica da mesma cultura ocidental. Esta
concepcdo de cultura tem exercido uma influéncia avassaladora nas politicas de
desenvolvimento e dai a sua enorme relevancia. No entanto, para além da ébvia arrogancia e

da presuncdo de superioridade moral contida numa concepcdo de cultura, que se tem como

Yhttp://revistaforum.com.br/idelberavelar/2011/07/04/sobre-o-conceito-de-cultura/
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padrdo universal, ela é profundamente primaria, porque considera a cultura literalmente como
«coisa removivel», embora ndo defina como se deve proceder a essa remogdo, e porque

estabelece uma dbvia hierarquia de valor entre as diversas culturas.

Para Kluckhohn, 1968, Cultura consiste em formas padronizadas de pensar, sentir e reagir,
adquiridas e transmitidas principalmente por simbolos, constituindo as realiza¢des distintivas
de grupos humanos, inclusive suas incorporacdes em artefactos, e consistindo o nucleo

essencial da cultura em ideias tradicionais.

Da mesma forma a cultura pode ser entendida como um sistema complexo de directrizes para
grupos, organizagcdes ou sociedades (cf.Thomas, 1988). Membros de uma cultura
compartilham orientacdes que eles aprenderam no processo de socializagéo.

Harris (1990:4) entende que: “Cultura é o conjunto aprendido de tradi¢des e estilos de vida,
socialmente adquiridos, dos membros de uma sociedade, incluindo os seus modos regulados e

repetitivos de pensar, sentir e actuar (ou seja, 0 seu comportamento).”

Alexander Thomas, um psicélogo aleméo e pesquisador no campo das diferengas culturais
também define a cultura como um sistema de orientacdo que norteia nosso comportamento
como membros de um determinado grupo. Este sistema de orientacdo € criado a partir de
simbolos especificos de uma determinada sociedade, influéncia a percepcao, pensamentos,
valores e acgdes de todos os seus membros, definindo assim sua filiagdo na sociedade. A
cultura é essencial a espécie humana. Antes de mais, garante a sobrevivéncia da propria
espécie. No percurso evolutivo da humanidade, a cultura, enquanto capacidade de transmitir
conhecimentos as geragdes futuras e enquanto capacidade de orguestrar comportamentos,
permitiu uma “via rapida” que o processo bioldgico poderia alcancar apenas numa escala

temporal muitissimo mais alargada, na ordem dos milhares de anos.

Este sistema de orientacdo ou directriz decorrente € apreendido durante o processo de
socializacdo e permanece em um nivel subconsciente. E muito dificil descrever a sua propria
cultura. Como Schneider e Barsoux (2003) apontam, s6 comegcamos a perceber a nossa
propria cultura, quando estamos fora dela, quando temos encontros com pessoas vindas de um
mundo diferente. Quando somos confrontados com as diferencas culturais temos a tendéncia
de avalia-las tomando como ponto de referéncia 0s nossos proprios padrbes culturais, que
consideramos como normas. Eles descrevem a cultura como "uma lente através da qual

percebemos o outro™ (Schneider e Barsoux, 2003:11).



Padrdes Culturais dos Mogambiganos

Para Jean-LoupAmselle (1990:55-56), a cultura é a criacdo arbitraria de observadores
externos, que a dissociam momentaneamente da amélgama intercultural, e assim a
individualizam no ambito de uma relacdo de forcas, em que a parte dominadora cabe
designar/inventar a cultura da parte dominada.

A cultura tem sido definida de varias formas, porém para esta tese a definicdo mais adequada,
vem da Antropologia e foi estabelecida por Kluckhohn em 1951, (citado em Teixeira,
2006:1). Para este autor, a cultura € entendida como:

“Padroes de pensamento, sentimentos e reaccdes, que distinguem os diversos grupos
humanos, e tem como centro os valores desenvolvidos e seleccionados ao longo do

’

tempo.’

Entretanto, a cultura manifesta-se em diferentes niveis de profundidade. E neste &mbito que se
estabelece uma analogia entre esta e a cebola, dado que este elemento € composto por

sucessivas camadas, que partem do exterior para o interior.

2.1.1. A Cultura como Cebola

Kluckhohn, Hofstede (2001), um dos pioneiros no estudo de valores culturais e suas
implicacdes para 0s negdcios internacionais, define cultura como a programacdo mental que
distingue membros de um grupo de outro grupo, e que é composta por simbolos, herois,

rituais, praticas, tendo como elemento central os valores. (Fig.1)

A figura 1, imita a constituicdo de uma cebola, representando uma série de camadas que
partem do exterior, mais acessivel, para as camadas interiores, mais dificeis de transformar,
uma vez que sdo interiorizadas de forma lenta e incipiente. De notar a transversalidade das

Praticas, que emergem e sobrevivem dos Simbolos, Herdis e Rituais.

Simbolos: sdo palavras, gestos, imagens ou objectos que tém um significado especial que é

apenas reconhecido por agqueles que partilham a cultura.

Herois: sdo pessoas, que podem ser reais ou imaginarias, vivas ou mortas, e que possuam
certas caracteristicas que sdo altamente valorizadas em uma cultura e que portanto podem

servir como modelos para comportamento.



Padrdes Culturais dos Mogambiganos

Rituais: sdo actividades colectivas, tecnicamente supérfluas para atingir os fins desejados,
mas consideradas como socialmente essenciais dentro de uma determinada cultura (por

exemplo, formas de saudacgéo).

Os Simbolos, herdis e rituais s@o reunidos sob o termo "préaticas" juntos, eles sdo observaveis
para uma pessoa de fora, mas o seu significado cultural repousa precisamente na forma como
essas praticas sdo interpretadas por uma pessoa dentro da cultura. O nucleo de cultura é
constituido por "valores". Os valores sdo tendéncias gerais a preferir alguma situacdo a outra,
que poderia ser descrito como sentimentos com um lado positivo e um negativo (Hofstede,
1994).

Simbolos

Herdis

Rituais

Préticas

Figura I: “O Diagrama da Cebola” — Manifestacbes da Cultura em diferentes niveis de
profundidade, adaptado de Hofstede. (2001:11)

2.1.2. Niveis da cultura

Hofstede (1994) também afirma que quase todos os individuos sdo, simultaneamente,
membros de diferentes grupos e categorias de pessoas, 0 que significa que todos nos
carregamos diferentes tipos de “programagdo mental”, que correspondem a diferentes niveis

de cultura.
Eis alguns desses niveis:

e Nivel nacional - de acordo com seu pais (ou paises, em caso de migracao);
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e Regional e / ou étnica e / ou religiosa e / ou o nivel de filiagdo linguistica - como a
maioria sdo nagdes compostas de regides culturalmente diferentes e / ou étnica e / ou
religiosa e / ou grupos de linguas;

e O nivel de género — de acordo com 0 sexo;

e Nivel de uma geracao - que separa pais, avos e criangas;

e Um nivel de classe social - relacionada com as oportunidades educacionais e com a
ocupacdo de uma pessoa ou profisséo;

e Um nivel organizacional ou empresarial - (no caso de ser um empregado)
relacionado a forma como os empregados tém sido socializados pela sua organizagao
de trabalho.

Hofstede também menciona, que os programas mentais destes diferentes niveis ndo estdo
sempre em consonancia. Os varios niveis podem entrar em conflito, tais como valores de
género com praticas organizacionais ou valores religiosos com os valores de geracdo. Como
as pessoas podem pertencer a diferentes niveis e, por vezes, niveis divergentes, a0 mesmo

tempo, é dificil prever o seu comportamento numa situacéo estranha (Hofstede, 1994).

2.1.3. Culturas Organizacionais Versus Culturas Nacionais

Culturas organizacionais devem ser distinguidas das culturas nacionais, as duas apresentam
conceitos complementares. Culturas nacionais distinguem pessoas semelhantes, instituicoes e
organizacdes em diferentes paises, enquanto culturas organizacionais distinguem diferentes
organizacdes dentro do mesmo pais ou paises. Segundo a pesquisa de Hofstede, e tendo em
conta 0 seu modelo de camadas culturais, a principal distingdo entre as culturas
organizacionais e nacionais encontra-se nos diferentes niveis, onde as diferencas culturais
residem. Culturas organizacionais diferem principalmente em praticas, ou seja, nos niveis de
simbolos, herdis e rituais. Culturas nacionais diferem principalmente em um nivel mais

profundo, o nivel de valores (Hofstede 1994).

2.2. Pesquisa em Gestdo Cultural Internacional

Mesmo que 0s negécios internacionais ja existam ha& séculos, a economia mundial

entrou definitivamente em uma era sem precedentes de globalizacdo, com um nUmero



Padrdes Culturais dos Mogambiganos

crescente de acordos internacionais entre empresas, fusdes e aquisicdes de multinacionais e
aliangas estratégicas (Adler, 2002). Mesmo quando uma empresa ndo possui subsidiarias ou
associados no exterior, provavelmente ir-se-4& envolver com clientes estrangeiros,
fornecedores ou concorrentes. Isto leva a um ambiente de trabalho multicultural e de aumento

das interaccg@es culturais, com impacto no individuo, bem como a nivel de organizag&o.

Assim, ndo é surpreendente que os factores culturais tém progressivamente adquirido
importancia como tema de estudos de investigacdo da gestdo. De acordo com Adler
(1983:226) a gestdo transcultural pode ser descrita como "o estudo do comportamento
cultural das pessoas nas organizagdes e nagdes ao redor do mundo. Centra-se na descrigao
do comportamento organizacional dentro de paises e culturas, na comparacgao
organizacional do comportamento em todos os paises e culturas, e, talvez mais importante,
sobre a interaccdo de pessoas de diferentes paises que trabalham dentro da mesma
organizacao ou dentro do mesmo ambiente de trabalho. "

Gestdo cultural é tambem uma das areas no dominio da gestdo comparada.
O inicio da gestdo comparada como uma area de pesquisa comecou durante o periodo pés a Il
guerra mundial, quando houve uma grande expansdo do comércio mundial, juntamente com
um processo de internacionalizacdo de muitas empresas americanas. Com a
internacionalizacdo foi questionado até que ponto as técnicas de gestdo e praticas americanas
poderiam ser transferidas para outros paises e culturas. Richman refere-se a este problema nos
seguintes termos: "A questdo vital para os negocios internacionais parece ser até que ponto
0s principios americanos, as praticas em geral, “o know-how”, podem ser transferidos de
forma eficaz para outros paises, a que custo, e em que grau e extensdo € que 0 Processo e
eficacia da gestdo global é limitada por variaveis culturais.” (Richman, 1965, citado em
Robalo, 2004:17)

A investigacdo no campo da gestao cultural foi originalmente desenvolvida em torno de duas
principais linhas: uma argumentando que a cultura faz diferenca e a outra que diz que a
cultura € em grande parte anulada por outras condicdes. Nesta perspectiva a influéncia da
cultura é suplantada por outras condicGes, tais como lideranca, personalidade forte e
uniformidade das préticas, levando a uma fraca influéncia do efeito cultural. A primeira linha
enfatiza a importancia da cultura nas interaccdes culturais, uma vez que os individuos

possuem valores e preferéncias diferentes sobre estilos de gestdo e liderancas, que séo
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influenciadas pela sua formagéo cultural, como a cultura influéncia o comportamento dos

individuos. (Neyer e Harzing, 2008).

Como mencionado acima, questdes como a cultura nacional, as praticas de gestdo e de
comportamento organizacional sdo comuns em diferentes campos de pesquisa. Uma das mais
proeminentes figuras na pesquisa da gestdo intercultural € o conhecido investigador holandés
Geert Hofstede e seu trabalho sobre as dimensfes culturais, mas varios outros autores tém
seguido com sua propria abordagem e contribuiram com suas pesquisas e resultados para o
vasto campo da pesquisa da gestao cultural.

2.2.1. Tipos de Pesquisa de Gestao Cultural Internacional

De acordo com Adler (1984), existem seis metodos de pesquisa diferentes para a gestdo
cultural (apresentados na tabela 1): investigacdo paroquial, a pesquisa etnocéntrica, pesquisa
policéntrica, investigacdo comparativa, estudos geocéntricos e estudos sinérgicos. A maioria
dos estudos e pesquisas que tem sido feito no campo da gestdo € conduzida por americanos
nos Estados Unidos e pertence a linha de pesquisa paroquial. As conclusdes obtidas explicita
ou implicitamente sdo consideradas universalmente validas, independentemente do pais ou
das circunstancias. Elas apoiam um "one best way" universal. Estudos etnocéntricos tém
como objectivo alargar os resultados obtidos de um pais para outro e sdo geralmente estudos
de replicacdo que tentam validar a pesquisa feita nos Estados Unidos em outros paises. Os
estudos policéntricos excluem a universalidade e procuram analisar os modelos de gestdo em
paises diferentes, utilizando a cultura de cada uma delas como referéncia. Os estudos
comparativos tentam descobrir diferencas e semelhancgas, que as teorias sustentam. O
processo envolve olhar para os contrastes de varias culturas. O estudo geocéntrico tem como
objecto de pesquisa estudar as diferentes culturas das organizacdes multinacionais. Eles
tentam identificar semelhancas entre as culturas, de modo que as organizacdes possam utilizar
modelos e técnicas que sdo validos independentemente dos paises em que operam. Os estudos
sinérgicos procuram entender as novas realidades dos grupos interculturais e os contextos de
interaccao entre elementos de diferentes culturas a fim de encontrar um equilibrio entre as
formas transculturais, validas para todos, mantendo um certo grau de especificidade para cada
cultura (Robalo, 2004).

11
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Titulo Cultura Abordagem Abordagem Tipo Perguntas Primarias
Similaridade | Universalidade | de Estudo
e Diferenca
Pesquisa Estudos Similaridade Universalidade | Estudos Qual é 0
Paroquial culturais suposta suposta nacionais comportamento das
nicos pessoas nas
organizaces de
trabalho?
Estudo é aplicvel
apenas a uma cultura e
ainda assim é
considerada
aplichvel a muitas
culturas.
Pesquisa Segundo Pesquisar Universalidade | Estudos de | Podemos  usar  as
Etnocéntrica | estudos de | similaridade questionada replicacdo teorias do pais de
cultura origem no exterior?
Pode esta teoria que é
aplicavel em Cultura A
ser estendida a Cultura
B?
Pesquisa Estudos em | Diferentes Universalidade | Estudos Como gestores de
Policéntrica | muitas Pesquisas negada individuais de | geréncia e
culturas culturas funcionarios se
estrangeiras comportam no pais X?
O que é o padrdo de
relacionamento no pais
X?
Pesquisa Estudos Pesquisar Universalidade | Estudos Como estd a gestdo e
Comparativa | contrastando | similaridade emergente comparando estilos semelhantes e
em e diferenca muitas funcionérios diferente
muitas culturas em diferentes culturas?
culturas estrangeiras Que teorias sustentam
todas
culturas e quais ndo?
Estudos Estudos Pesquisar Universalidade | Estudos Como fazer
Geocéntricos | negdcio similaridade alargada organizacdes organizagdes
internacional multinacional | multinacionais
funcionarem?
Estudos Estudos Utilizagdo de | Universalidade | Estudos inter | Como pode a
Sinérgicos gestdo semelhanca e | criada culturais interaccdo intercultural
intercultural | diferencas Interacdo dentro de uma
como um dentro do | doméstica ou
recurso ambiente  de | organizacdo
trabalho internacional ser

gerenciado?

Como as organizacgdes
podem criar
estruturas e processos
gue sdo eficazes no
trabalho com
0s membros de todas as
culturas?

Tabela I: Tipos de Pesquisa de Gestdo Cultutra Internacional — Adler, 1984, as in Robalo,

2004: 28.
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2.2.2. Pesquisa sobre Dimensdes Culturais

A fim de explicar as diferencas culturais, varios tipos de pesquisa tém sido conduzidas nas
ultimas décadas que se concentram em identificar as dimensées culturais. Como mencionado
anteriormente, um dos mais conhecidos autores neste campo é o pesquisador Hofstede. Em
2000, o autor foi incluido no grupo dos mais citados, de acordo com ao SSCI - Social
Sciences Citation Index, no que compreende as areas da Antropologia, Economia, Ciéncia
Politica, Psicologia, Direito, Sociologia e Ciéncias Empresariais (Robalo, 2004).

Hofstede analisou dados de duas pesquisas diferentes, por ele realizadas durante 1967-1969 e
1971-1973 com os membros das subsidiarias da IBM em 72 paises e em 20 linguas diferentes,
resultando em um total de 116 000 respostas individuais que cobrem mais de 30 temas.
Inicialmente, os resultados foram obtidos com base em informag6es recolhidas em 40 paises
(com mais de 50 respostas de individuos) e mais tarde expandiu-se para 50 paises. A partir
dos resultados obtidos inicialmente Hofstede desenvolveu um modelo que identifica quatro
dimensdes e mais tarde acrescentou uma quinta dimensédo para o seu quadro. Com seu estudo,
ele foi o primeiro a identificar dimensdes culturais e a demonstrar que as diferencas entre
culturas nacionais medido pelas dimensdes culturais poderiam ajudar a explicar as diferencas
de comportamento, as estruturas organizacionais e 0s sistemas de gestdo em organizacdes de
diferentes paises (Robalo, 2004).

Trompenaars, autor holandés seguiu uma abordagem diferente para obter suas dimensdes
culturais. Apoiado pela literatura sociolégica, as dimensdes que ele propds foram baseadas em
conceitos ja desenvolvidos no dominio da ciéncia social, ou seja, as teorias de Parsons e
Kluckhohn. Ele desenvolveu um questionario dirigido para medir formas preferidas de cinco
elementos basicos de relacbes sociais e formas preferidas de gestdo nas organizacbes. Os
entrevistados eram na sua maioria gestores e outros funcionarios que participaram em
programas de treinamento e seus resultados foram obtidos a partir de um banco de dados
contendo inicialmente 15 000 questionarios de 28 paises diferentes, o que foi aumentando
com o tempo (Robalo, 2004; Koen, 2005). O modelo de Trompenaars é composto por sete
dimensdes da cultura em trés categorias diferentes com base nas solugdes que as culturas
deram quando confrontadas com certos dilemas (Trompenaars, 2002). Esta obra é vista como
menos rigorosa academicamente em relacdo ao trabalho de Hofstede, mas sua atractividade
reside no facto de que ele fornece algumas respostas préaticas e instintivas para os gestores

envolvidos nos contactos culturais (Koen, 2005).
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Em uma abordagem ainda mais pratica, com aplicacdo mais directa, hd também outros
modelos como a proposta pelo Gesteland, autor norte-americano. As dimensdes / categorias
foram desenvolvidas principalmente com base em sua larga experiéncia como gestor em
diferentes paises e culturas, bem como na literatura existente sobre gestéo cultural. Neste caso
ndo sdo apresentados dados quantitativos ou testes estatisticos para as dimens6es apresentadas
(Robalo, 2004).

Shalom Schwartz, um psicélogo social, contribuiu com seus trabalhos para o campo da
pesquisa da gestdo cultural. Um dos textos mais recentes foi o estudo realizado inicialmente
com professores e alunos universitarios em 20 paises. Os entrevistados foram solicitados a
avaliar 57 valores a respeito da importancia dos seus sentimentos. Esses valores serviram
como principios orientadores da ac¢do. A partir dos dados colectados, desenvolveu-se a teoria
baseada em dimensdes culturais. A versdo mais recente tem trés dimensdes bipolares:
dominio vs harmonia, hierarquia vs igualitarismo e conservadorismo vs autonomia (Dahl,
2004; Koen, 2005; Fink e Mayrhofer, 2009). Mesmo que o quadro possua fortes fundamentos
teoricos, a sua aplicabilidade no campo da gestdo internacional ndo tem sido estabelecida com
0 mesmo grau que a de Hofstede (Koen, 2005).

O antropologo americano Edward T. Hall, baseado em sua experiéncia no Servi¢co Exterior,
também identificou duas dimensdes classicas da cultura (Dahl, 2004): alto e baixo contexto
culturais (conceitos relacionados principalmente com a maneira em que a comunicacdo €
transmitida) e orientacdo do tempo ou policromia vs monocromia (preocupados com as
estruturas culturas, seus caminhos e o tempo). Esta abordagem apresenta critérios de
diferenciacdo interculturais que facilitam as comparagdes internacionais, juntamente com uma
descricdo antropolégica de culturas nacionais (Finuras, 2003). Embora estes sejam conceitos
muito Uteis, a auséncia de dados empiricos torna dificil a aplicacdo de uma pesquisa
abrangente (Dahl, 2004).

Iniciado em 1993, o projecto de pesquisa de Lideranca conhecido como GLOBE (Eficacia e
Comportamento Organizacional Global) é um projecto multi-fase e multi-método conduzido
por uma equipe mundial de especialistas, cujo objectivo é analisar as inter-relacdes entre
cultura social, cultura organizacional e lideranca organizacional. Apoiado pela literatura, o
projecto entra no campo das dimensbes culturais. Os investigadores conceptualizaram e
propuseram medidas de nove dimensdes de cultura, que foram validadas através da analise
dos dados em valores culturais, préaticas e atributos de lideranca de mais de 17.000 gestores
em 62 sociedades. Um dos resultados do projecto foi a criacdo de um ranking para as 62

culturas em relagé@o as nove dimensdes de cultura desenvolvidas a partir do estudo. As nove
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dimensdes propostas por este projecto foram: (1) Orientacdo para o Desempenho; (2)
Assertividade Futura; (3) Orientagdo Humana; (4) Colectivismo Institucional; (5)
Colectivismo, Sexo, lgualitarismo; (6) Distancia do Poder; e, (7) Evitacdo a Incerteza.
Algumas destas dimensdes séo semelhantes ao trabalho de outros investigadores, mas a forma
como se apresentam no GLOBE, na sua conceptualizagcdo e operacionalizacdo, faz delas
dimensGes diferentes (Javidanet al., 2006). Uma das caracteristicas deste projecto, € a énfase
dada a distingdo entre as situacGes reais de trabalho como elas sdo percebidas pelos gestores
dos paises envolvidos na pesquisa e seus desejos em relacdo a situagdo de como o trabalho
deve ser (Fink e Mayrhofer, 2009).

2.2.3. Pesquisa Sobre Padrdes Culturais

Outra abordagem no dominio da pesquisa em gestdo cultural, que olha apenas diferencas
validas na comparacdo entre duas culturas € o Método de Padrdes Culturais (mais
desenvolvido no capitulo 4 da presente dissertacdo). Esta metodologia é uma forma inovadora
de identificar as diferencas culturais em um nivel mais subtil e as categorias (padrbes
culturais) obtidas ndo podem ser aplicadas para a descricdo das diferencas culturais entre
varios paises e sdo validos apenas para comparar duas culturas ao mesmo tempo. Alexander
Thomas define a cultura como "um sistema complexo de directrizes para grupos,
organizagdes ou sociedades "(Thomas, 1988, como citado em Brueck e Kainzbauer, 2002:3),
em que os elementos fundamentais sdo padrfes culturais, aprendidos no processo de
socializacdo. Padrbes Culturais sdo baseados em uma abordagem de pesquisa qualitativa que
busca identificar as directrizes relevantes para as interaccbes culturais. Este conceito esta
directamente ligado a padrdes interactivos e é derivada das obras de Boesch, Habermas,

Heckhausen e Piaget (Brueck e Kainzbauer, 2002).

2.2.4. Comparacao entre Método de Padrdes Culturais e Dimensdes Culturais

A principal diferenca a ser destacada na comparacdo das duas metodologias € a imagem muito
mais diferenciada do impacto da cultura no comportamento observado fornecida pelo Método
de Padrbes Culturais. A investigacdo sobre os padrdes culturais inclui reais problemas que
aparecem em encontros relacionados e de negdcios concretos, como esses encontros Sao

percebidos e como e por qué os individuos (gestores, funcionarios, etc.) reagem de uma
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maneira especifica (Fink e Mayrhofer, 2009). E importante enfatizar, novamente, que o
método de padrBes culturais esta relacionado com diferencas que sdo validas apenas na
comparacgdo entre duas culturas. O método padréo cultural proporciona uma imagem diferente
da cultura sobre o comportamento observado, utilizando o método qualitativo, através de
entrevistas narrativas. Enquanto através da utilizacdo de dimensdes culturais, é possivel
estender essa comparacgao a um grupo mais amplo de paises, utilizando o método quantitativo
e 0 processo de recolha de dados feito através do questionario.

Depois de definir o conceito de cultura e de explicar as facetas aparentemente contraditorias
do mesmo, e sem negar 0 seu caracter estabilizador na compreensdo e comunicacdo entre
individuos de cultura comum e até entre os que partilham sistemas simbdlicos diferentes; esta
na altura de conhecermos um pouco sobre Mocambique e Africa do Sul, abordar a sua
historia, questionando sobre as suas especificidades econdmicas, politicas e culturais.
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3. COMPARACAO CULTURAL

3.1. Breve Historial

Para uma melhor compreensdo sobre o tema padrdes culturais mogambicanos numa
perspectiva sul-africana, é importante fazer um estudo sobre os antecedentes histéricos de
cada pais, para podermos melhorar a compreensdo sobre os padrfes e formas de
comportamento de Mogambique e Africa do Sul. Factores geograficos, demograficos,
econdmicos e politicos também afectam a cultura de cada pais. Embora Mocambique e Africa
do Sul sejam paises vizinhos e ambos facam parte dos paises do sul de Africa, sejam
membros da SADC e compartilhem o oceano indico a leste, apresentam caracteristicas tipicas
no que se refere ao comportamento cultural. (das diferentes camadas sociais que as

compdem).

Africa do Sul quando comparada a Mogambique e muitos paises de Africa, estd numa posicao
vantajosa, pois possui uma estabilidade econdmica que provém do facto de ela ser a maior
produtora de ouro. Em Mocambique desde hd mais de cinquenta anos, grande parte da sua
m&o-de-obra trabalha nas minas da Africa do Sul. Em 1967 foi assinado o acordo entre Africa
do Sul e Mocambique, sobre a barragem de Cahora Bassa, desde entdo esses lagcos tém vindo
a estreitar-se cada vez mais. O que de certa forma justifica a presenca de nimero consideravel

de sul-africanos a viverem em Mocambique. (Mondlane, 1969).

Através do porto de Maputo e dos caminhos-de-ferro do sul de Mocambique, circulavam
parte das mercadorias importadas e exportadas da Africa do Sul, constituindo esta actividade
uma importante fonte de divisas para o pais, de rendimentos e de emprego no sistema ferro-

portuario.

3.1.1. Mocambique

Mocambique, oficialmente Republica de Mocambique, € um pais localizado na costa oriental
da Africa Austral, limitado a norte pela Tanzania, a noroeste pelo Malawi e Zambia, a oeste
pelo Zimbabwé, a leste pelo Canal de Mocambique e Oceano indico, e a sul e sudoeste pela
Africa do Sul e Suazilandia. (Mondlane, 1969)
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Esta antiga colonia e provincia ultramarina de Portugal, obteve a sua independéncia a 25 de
Junho de 1975. Faz parte da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa, da SADC, da
Commonwealth, da Organizagdo da Conferéncia Islamica e da ONU. A sua capital e maior
cidade é Maputo.

As linguas de Mocambique sdo de origem bantu com excepg¢do do portugués que é a lingua
oficial do pais. No total Mogcambique tem 43 linguas, das quais 41 sdo consideradas linguas

nacionais, e as outras duas sd0 o portugués e a lingua de sinais®.

A historia de Mogambique encontra-se documentada pelo menos a partir do século X, quando
0 estudioso viajante arabe, Al-Masudi, descreveu uma importante actividade comercial entre
as nacOes da regido do Golfo Pérsico e os "Zanj" da "Bilad as Sofala", que incluia grande

parte da costa norte e centro do actual Mogambique. (Serra, 2000)

No entanto, varios achados arqueoldgicos permitem caracterizar a pré-histéria do pais (antes
da escrita). Provavelmente o evento mais importante desse periodo tenha sido a fixagdo nesta
regido dos povos bantus que, ndo sO eram agricultores, mas também introduziram a

metalurgia do ferro, entre os seculos | e IV. (Serra, 2000)

Entre os séculos X e XIX existiram no territorio varios estados bantus, o mais conhecido foi o

império dos Mwenemutapas. (Serra, 2000)

A penetracdo portuguesa em Mocambique, iniciada no inicio do século XVI, com a sua
presenca efectiva na segunda metade do século XIX. A Ilha de Mocambique, Sofala,
Quelimane e Angoche, sendo Sena e Tete, no rio Zambeze, foram 0s primeiros entrepostos
comerciais do interior. Os objectivos essenciais dos primeiros periodos eram sobretudo o
comércio do ouro e do marfim. S6 em 1885 com a partilha de Africa pelas poténcias
europeias durante a Conferéncia de Berlim se transformou numa ocupagdo militar, com a
submisséo total dos estados ali existentes, levando, no inicio do século XX, a uma verdadeira

administracao colonial. (Mosca, 2005)

Depois de uma guerra de libertacdo que durou cerca de dez anos, Mogcambique tornou-se
independente a 25 de Junho de 1975. O governo portugués assinou com a Frelimo os Acordos

de Lusaka. ApoOs a independéncia, com a denominacdo de Republica Popular de

*www. flcs.uem.mz
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Mocambique, foi instituido no pais um regime socialista de partido Unico, cuja base de
sustentacdo econémica se viria a degradar progressivamente até a abertura feita nos anos de
1986-1987, quando foram assinados acordos com o Banco Mundial e o Fundo Monetério
Internacional. A abertura do regime foi ditada pela crise econémica em que o pais se

encontrava e pela guerra civil que o pais atravessou.

Em 1983, iniciou-se a segunda fase da historia da criacdo do estado nacional mogambicano.
Mocambique, liberalizou a economia, abriu 0 mercado e implantou uma democracia multi-
partidaria. Politicas neoliberais foram incorporadas no Programa de Ajustamento Estrutural
(PAE) em 1987. O Programa Reabilitacdo Economica (PRE), no ambito do PAE, abriu a
economia de Mocambique aos Investimentos Estrangeiros Directos (IED); realizaram-se
cortes nas despesas publicas em areas sociais criticas, como educacao e salde, e as empresas
estatais e complexos agro-pecuarios e industriais foram privatizados. Estas medidas geraram
um desemprego em massa, que impactou profundamente nas familias pobres que, perderam o

poder de compra, uma vez que a maior parte dos chefes de familias havia perdido emprego.

As privatizagdes resultantes do Programa de Reabilitagdo Economica, além de terem aberto a
economia ao Investimento Estrangeiro, deram origem a uma burguesia nacional que
enriqueceu atraves de mecanismos corruptos, abrindo espaco para a implementacdo de um
capitalismo “selvagem”. A formacdo do sector privado empresarial, em Mogambique,
resultou de investimento de capitais locais aliados ao capital externo, formando uma tripla
alianca composta por Instituicdes de BrettonWoods”, capital interno e capital externo. (Mosca
2000:316)

Na sequéncia do Acordo Geral de Paz, assinado entre os presidentes de Mocgambique e da
Renamo, o pais assumiu o pluri-partidarismo, tendo tido as primeiras eleicbes com a
participacdo de varios partidos em 1994. A abertura econdmica ao investimento estrangeiro

facilitou a entrada no pais de corpora¢@es multinacionais.

*BrettonWoods definindo como um sistema de regras, instituicdes e procedimentos para regular a politica
econdmica internacional, os planificadores estabeleceram o Banco Internacional para a Reconstrugdo e
Desenvolvimento (International Bank for Reconstruction and Development, ou BIRD) (mais tarde dividido entre
0 Banco Mundial e o "Banco para investimentos internacionais") e o Fundo Monetario Internacional (FMI).
Essas organizagdes tornaram-se operacionais em 1946
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3.1.2. Africa Do Sul

A Africa do Sul, oficialmente Republica da Africa do Sul, é um pais localizado no extremo
sul da Africa, entre os oceanos Atlantico e Indico, com 2.798 quilémetros de litoral. E
limitado pela Namibia, Botsuana e Zimbabwe ao norte; Mogcambique e Suazilandia a leste; e
com o Lesotho.

A Africa do Sul é conhecida por sua diversidade de culturas, idiomas e crengas religiosas.
Onze linguas oficiais sdo reconhecidas pela Constituicdo do pais. Duas dessas linguas séo de
origem europeia: o africaner, uma lingua que se originou principalmente a partir do holandés
que é falada pela maioria dos sul-africanos, e o inglés sul-africano. O Inglés é a lingua mais
falada na vida publica oficial e comercial da Africa do Sul, entretanto, é apenas o quinto

idioma mais falado em casa®.

A Africa do Sul é um pais multiétnico, com as maiores comunidades europeias e indianas da
Africa. Embora 79,5% da populacdo sul-africana seja negra, os habitantes sdo de diferentes

grupos etnicos que falam a lingua bantu.

Os primeiros navegadores europeus que chegaram a costa sul-africana foram os portugueses
no século XV, com Diogo Cdo em 1485 e Bartolomeu Dias em 1488 respectivamente. O
navegador portugués Bartolomeu Dias tinha dado a volta na regido do Cabo e chegado a
Mossel Bay, enquanto outros exploradores portuguéses, como é o caso de Vasco da Gama, fez
pela primeira vez a rota para a india, passando pelo Cabo, em 1497. Em 1652, quando a
Companhia das Indias holandesa se instalou permanentemente na Cidade do Cabo, a
colonizacdo ndo estava em primeiro plano. E como a Cidade do Cabo era um porto
conveniente para a saida e entrada ao ocidente, os holandeses enviaram o comandante Jan van
Riebeeck para o local, onde ele se desentendeu com os Khoikhois (chamados de Hottentots
pelos holandeses). Ele declarou guerra ao povo Khoikhoi e aprisionou seus lideres em Robben
Island, dando inicio ao periodo historico de colonizacdo. Mais tarde, Van Riebeeck
estabeleceu que os brancos eram os colonizadores, criando uma col6nia de escravos, cuja

maioria eram indonésios®.

>www.ethnologue.com/coutry7southafrica
Swww.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/sf.html
www.achetudoeregiao.com.br/africa_do_sul/historia.htm
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De 1948 a 1993/1994, a estrutura politica e social é baseada no Apartheid, o sistema
legalizado de discriminacdo racial que manteve o dominio da minoria branca nos campos
politico, econémico e social. Em 1983, é adoptada uma nova Constituicdo que garante uma
politica de direitos limitados &s minorias asiaticas, mas continua a excluir os negros do
exercicio dos direitos politicos e civis. A maioria negra, portanto, ndo tem direito de voto nem
representacdo parlamentar. O partido dominante durante o Apartheid, era o Partido Nacional,
enquanto a principal organizacdo politica era o Congresso Nacional Africano (ANC), que
durante quase cinquenta anos foi considerado ilegal.

Mais tarde, em 1990, sob a lideranca do presidente F. W. de Klerk, o Governo sul-africano
comeca a desmantelar o sistema do Apartheid, libertando Nelson Mandela, lider do ANC, e
aceitando legalizar esta organizacéo, bem como outras anti-apartheid.

Os passos seguintes no sentido da unido nacional sdo dados em 1991. A abertura das
negociacdes entre os representantes de todas as comunidades, com o objectivo de elaborar

uma Constituicio democratica, marca o fim de uma época na Africa do Sul.

Em 1993, o Governo e a oposi¢do negra acordam 0s mecanismos que garantam a transicéo
para um sistema politico ndo discriminatorio. E criado um comité executivo intermediario,
com maioria negra, para supervisionar as primeiras eleicdes multi-partidarias e multirraciais, e
é criado, também, um organismo que fica encarregado de elaborar uma Constituicdo que

garanta o fim do Apartheid.

Em Abril de 1994 realizam-se elei¢cbes que abrangem igualmente os cidaddos multirraciais
para 0 novo Parlamento. O ANC ganha as elei¢cdes, formando um Governo de unidade
nacional, e Nelson Mandela torna-se o primeiro Presidente sul-africano negro. Em 2004, ano
em que Thabo Mbeki completou cinco anos como sucessor de Nelson Mandela, o presidente
da Republica da Africa do Sul prometeu acabar com toda a violéncia de caracter politico que
ainda existia no pais. Mbeki demitiu-se do cargo em 20 de Setembro de 2008 apds pressdes
do seu préprio partido sob acusacao de interferéncia no poder judicial. Dois dias depois ANC

apontou Kgalema Motlanthe para chefe-de-estado’.

Os longos anos de “Apartheid” vividos na Africa do Sul levaram o Governo a olhar de uma

forma diferente para a politica econdmica interna. Depois das primeiras eleicbes multi-raciais,

"www.girafamania.com.br/africano/materia_asul historia.htm
http://paises.hlera.com.br/africa/africa-do-sul/historia-da-africa-do-sul.htm
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em 1994, foram criadas quotas por cada sector econémico, cujo objectivo era fazer
desaparecer os desequilibrios do passado e repartir o poder econémico e financeiro, pela
maior fatia de cidaddos do pais - a populacdo negra. Nenhuma empresa, jA& com alguma
dimensdo, que se queira estabelecer na Africa do Sul pode passar ao lado do “Black
Economic Empowerment” (BEE) ou, em portugués, a politica de representatividade no sector
econdmico. Esta é uma politica que esté a ser implementada e regulamentada. Estas medidas
prevéem que, pelo menos, 25% do capital das grandes ou médias empresas seja transferido
para as mados de sul-africanos negros, mas também que as admissdes privilegiem o0s
candidatos negros em detrimento dos brancos com as mesmas habilitacfes académicas e

profissionais. O mesmo acontece com os fornecedores®.

3.1.3. Conflitos Historicos: Mogambique e Africa do Sul

A Africa do Sul recebia apoio do ocidente, sobretudo da Inglaterra, dos EUA, Mogambique
dos paises do leste e da China. O que fez com que as relagdes entre os dois paises fossem

influenciadas pelo conflito Ocidente-Leste no &mbito da Guerrra-Fria.

A Africa do Sul além de ser importante produtor mundial de ouro e de outros minérios
importantes destinados ao mundo ocidental industrializado, era o bastido ocidental branco na
Africa Negra. “Mogambique era um Estado negro marxista-leninista, que além de ter recebido
apoio da Unido Soviética e da China durante a luta armada de libertacdo nacional, contou com
a ajuda desses paises socialistas no apoio ao Congresso Nacional Africano (ANC), para

derrotar o apartheid e o capitalismo na Africa do Sul.” (Abrahamsson e Nilsson 1994:103)

A politica externa de Mocambique era favoravel aos movimentos nacionalistas contra a
ocupacdo colonial na Namibia, o apartheid na Africa do Sul e contra o governo de minoria
branca na Rodésia do Sul. Mogcambique apoiou o0 Zimbabwe African People’s Union (ZANU),
do Zimbabwe; o Africa National Congress (ANC), da Africa do Sul e o South West Africa
People’s Organization (SWAPQO). Em cumprimento da decisdo da Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU) de embargo contra o governo ilegal de lam Smith, Mocambique encerrou a
fronteira com a Rodésia do Sul o que motivou uma série de ataques militares. A Rodésia do

Sul atacou militarmente Mocambique como retaliacdo ao apoio deste pais a guerrilha da

8mww.southafrica.info/business/trends/empowerment/bee.htm/  www.economico.sapo.pt/noticias/a-politica-do-
black-economic-empowerment 40525.html
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ZANU e ao fecho da fronteira. Com a independéncia de Mogcambique, desaparecia a alianca
do governo de lam Smith com o poder colonial portugués. A intervencdo sul-africana em
Angola, fez desaparecer o compromisso de ndo agressdo e ndo apoio ao ANC, tracado no
acordo secreto de 1974 entre Africa do Sul e Mogambique. Os dois paises comecaram a violar
o acordo, Mogambique retaguarda ao ANC e por conta disso, a Africa do Sul atacou
Mocambique em nome da perseguicdo de agentes do ANC, que se encontravam em
Mocgambique. Os ataques militares sul-africanos a Mocambique eram, também uma
demostracdo de forca para que o pais reconhecesse a importancia econdmica da Africa do sul.
Para provar, a Africa do Sul diminuiu o nimero de mineiros mogambicanos de 120.000 para
40.000 entre 1975 e 1976. (Abrahamsson e Nilsson 1994:103).

23



Padrdes Culturais dos Mogambiganos
4, METODOLOGIA

4.1. Introducdo

O tema deste trabalho ¢ “Padrbes Culturais Mogambicanos Na Perspectiva Sul-Africana”. O
objectivo consiste em apresentar as principais caracteristicas da cultura existente em
Mogambique e com isso identificar a influéncia desses padrdes culturais na forma de viver, de

negociar e gerir no pais.

Esta abordagem de pesquisa tem sido utilizada para permitir que se identifiquem com mais
profundidade as diferencas culturais entre dois paises e é particularmente Gtil em encontros
transcultural e vantajosa quando se trata de conhecer melhor o sabor local de padrdes de
comportamento. Como disse Lewis (2003) quando as “culturas colidem” é melhor saber do

que nao saber.

Devido a natureza relativa do método padrdes culturais, as comparacdes culturais que séo
baseadas neste método mostram uma maior profundidade de pormenor e, portanto, sao

valiosas fontes para o treinamento da gesté&o.

A investigacdo sobre padrdes culturais até agora é baseada na técnica de entrevista narrativa
com um processo de validacdo que envolve a consisténcia dentro e entre as entrevistas, a
validacdo dos resultados sobre a cultura com especialistas, e tem ainda em conta a

consisténcia entre a investigacdo feita e estudos realizados. (Fink e tal., 2005)

As entrevistas foram realizadas a vinte e cinco sul-africanos que vivem e trabalham em
Mocambique de forma a colher as suas experiéncias praticas sobre os modos tradicionais e
regras de comportamento (normas de comportamento em um determinado contexto ou
organizacdo). Mesmo se pequenas, as diferencas culturais existentes entre os dois paises
podem ser importantes e podem fazer emergir os incidentes criticos, que sdo agrupados e
validados com referéncia a literatura sobre a cultura Mocambicana de forma a identificar

padrdes culturais e o seu possivel impacto sobre o comportamento real.

Este trabalho iniciar-se-a com a definicdo do método padrdes culturais a ser usado na
investigacdo. Posteriormente, serdo identificadas as técnicas de recolha de informacéo e de

anélise de dados.

24



Padrdes Culturais dos Mogambiganos

4.2. Conceito de Padrdes Culturais
As diferentes abordagens sobre padrdes culturais tém como principal objectivo identificar as
caracteristicas e orientacdes relevantes para as interaccfes inter-culturais. Mas é Alexander

Thomas que define o conceito de padrdes culturais como sendo:

“O combinar de todas as formas de percepcdo, pensamento, julgamento e
comportamento que numa dada cultura sdo considerados como normais, auto-
evidente, tipico e obrigatdrio. Assim, as normas culturais determinam a forma como
interpretamos 0 nosso proprio comportamento, bem como o comportamento dos
outros. Padrfes Culturais também sdo considerados "basicos", e aplicam-se a uma
variedade de situagdes que determinam a percepc¢éo, 0 pensamento, o julgamento e
comportamento de um grupo de individuos ”. (Thomas, 1993, p. 381)

Thomas faz mengédo aos chamados padrdes culturais basicos. De acordo com Schein (1984),
integram a cultura de base e baseiam-se em suposicGes, que ocupam um nivel abstracto e
subconsciente, sendo elementos do sistema de orientacédo cultural, que determinam a estrutura

do nosso comportamento.

Um aspecto interessante de padrdes culturais € que eles s6 podem ser identificados em um
contexto transcultural. Ndo temos conhecimento de quanto eles determinam as nossas ac¢oes
no nosso ambiente cultural e familiar. Mas assim que entramos em contacto com pessoas de
uma area cultural diferente, cujo comportamento é baseado em um conjunto diferente de
padrdes culturais, somos capazes de experimentar conscientemente a sua existéncia. Uma
interpretacdo unilateral de padrbes culturais deve ser, no entanto, definitivamente evitada.
Uma vez que ndo estamos conscientes dos padrdes culturais, ndo 0s podemos examinar
directamente. “Identificar padrdes culturais € extremamente dificil, porque eles parecem
determinar de uma forma automatica a nossa percepcdo, julgamento e comportamento”
(Thomas, 1991, p.66).

Padrdes culturais permitem que o individuo esteja numa situacdo de interculturalidade
bilateral, o que facilita 0 seu contacto e a sua identificacdo no contexto inter-cultural. O
envolvimento pessoal em situacdes particulares, o comportamento confuso e a inseguranca
causada pela confrontacdo com uma cultura ndo familiar, sdo chamados incidentes criticos
(Thomas, 1988). A analise destes incidentes criticos, geralmente recolhidos através de uma

entrevista narrativa com o protagonista em situacfes de contacto criticos, permite-nos identificar
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os padrdes culturais correspondentes. Os padrdes culturais quando obtidos, desta forma, também

reflectem a relacdo entre as duas culturas em questéo.

Contudo, sdo apenas valores relativos que ndo sdo necessariamente aplicveis a uma terceira
cultura. Os padrdes culturais tém um caracter claramente relativo e bilateral, e ndo podem ser
usados de uma forma geral para compararem uma cultura com outras. Esta limitacdo
interpretativa é necessaria de forma a evitar conclusdes demasiadas generalistas. Ndo nos
podemos esquecer que € 0 seu aspecto relativo que faz dos padrdes culturais uma ferramenta
tdo valiosa em programas de formacdo multiculturais, onde os aspectos mais problematicos
ajudam a determinar a relagdo entre duas culturas particulares. Devemos ter em conta que oS
incidentes criticos ndo sdo necessariamente sobre experiéncias negativas. Critico, neste
contexto, significa apenas ndo compativel com o nosso sistema familiar de orientag&o.
Experiéncias positivas também devem ser contabilizadas e sdo igualmente relevantes para a

identificacdo de padrdes culturais.

Por um incidente entende-se qualquer actividade humana observavel que seja suficientemente
completa em si mesma, para permitir inferéncias e previsdes a serem feitas sobre a pessoa que
executa o acto. Para ser critico, um incidente deve ocorrer em uma situacdo onde o propdsito
ou intencdo do acto parece bastante claro ao observador e onde suas consequéncias sdo
suficientemente definitivas para deixar poucas duvidas a respeito de seus efeitos (Flanagan,
1954:327).

Naturalmente, ha também variacOes e divergéncias dentro dos padrdes culturais individuais.
Afinal, eles ndo devem ser vistos como regulamentacdes rigidas de comportamento que séo
obrigatorios para todos os representantes de uma area cultural especifica. Tal como acontece
com muitos outros fendmenos socio - culturais, as normas culturais também podem ser
representadas sob a forma de uma distribuicdo normal. Como a figura abaixo demonstra,
padrdes culturais sdo compartilhados pela maioria (mas ndo necessariamente por todos) 0s

representantes de uma determinada cultura.
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Cultura A Cultura B

Y

Padrdes Cultural

Figura I1: Distribuicdo dos Padrfes Culturais entre duas culturas- Adaptado de Brueckand
Kainzbauer, 2002:5.

O valor da média estatistica mostra a manifestacdo relativamente mais frequente do padrao
cultural. Este pode ser chamado protétipo de um padrdo cultural num grupo ou cultura,
indicando que existe uma tendéncia no comportamento dos membros deste grupo ou cultura,
para agirem de acordo com o protétipo cultural (apesar de diferentes comportamentos dentro
dessa cultura serem também tolerados). Como consequéncia da socializacao, estes padrdes
culturais ndo sdo aparentes para as pessoas que partilham uma mesma cultura. Também,
devido sobretudo, a fendmenos relacionados com a globalizacdo, poderdo haver padrdes
culturais ndo percepcionados por membros de culturas diferentes, representados na figura

acima na parte sombreada.

O objectivo dos padrbes culturais € de permitir o estabelecimento de procedimentos que
favorecam o desenvolvimento de um elevado grau de sensibilidade para todos os tipos de
interaccdes criticas e desenvolver competéncias para lidar com tais situacdes. Normalmente,
isto significa o desenvolvimento de programas culturais de treino ou formacao para grupos
especificos em situacbes especificas (Thomas, Schroll-Machl e Kinast, 1999; Thomas,

Hagemann e Stumpf, 2000).
Os objectivos desses programas de treino séo:

e A familiarizacdo com uma cultura estrangeira;
e Dominar os problemas de aculturacdo numa cultura estrangeira;
e Lidar mais eficientemente com interlocutores de uma cultura estrangeira;

e Dominar os problemas de reintegracdo na sua propria cultura uma vez regressados a

casa.
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Além do treino intercultural, estes programas devem incluir medidas para supervisdo de
comportamento intercultural e desenvolver competéncias interculturais com vista ao treino de
pessoal (Thomas, 2000).

Um treino intercultural eficiente deve oferecer uma visdo especifica da orientacdo da cultura
alvo, com base nos padrdes culturais, bem como desenvolver a capacidade de lidar com um
sistema de orientacdo cultural diferente, mas, reflectindo sempre a propria orientacdo cultural

do gestor ou trabalhador que esta em treino (Thomas, 1999).

Conforme foi dito inicialmente, esta dissertagdo tem por objectivo encontrar os padrdes
culturais dos Mogambicanos, e para tal utilizar-se-4 0 método qualitativo através da entrevista

narrativa.

Thomas (1993) observou que o método padrdo cultural proporciona uma imagem diferente
sobre cultura comportamental do individuo. No seu estudo constatou que em cerca de
cinquenta publicacdes, dissertacbes e teses de mestrado encontramos mais de cinquenta
padrdes culturais que sd&o no fundo incidentes criticos, e que muitos deles surgem em

encontros inter-culturais na gestdo de negocios.

4.3. A Entrevista Narrativa
Em entrevistas qualitativas o papel do entrevistador € extremamente dificil, uma vez que esta
sempre presente o risco de influenciar o entrevistado, de tal forma as respostas dadas sejam
apenas aquelas que o entrevistador esta a espera de receber. Diante desse dilema, Schutze
(cf.1977), criou uma técnica especial de entrevista, que resolve este problema resultando
numa entrevista em que a influéncia do entrevistador € minima ou nula. Devido ao papel
extremamente passivo do entrevistador, a entrevista narrativa também tem a vantagem de
favorecer o desenvolvimento de uma relacdo sujeito-objecto entre o entrevistador e o
entrevistado. Ao evitar a tradicional pergunta-e-resposta suas desvantagens implicitas, o
entrevistado é incentivado a controlar a entrevista e considerar o entrevistador apenas como

uma audiéncia para a sua narragao.

A técnica de entrevista narrativa permite colectar informacbes sem restringir a recolha de
dados por pressupostos (preconceitos, suposicdes restritivas). E um método a ser aplicado
sempre que temos informacdes inadequadamente insuficientes, para a construcdo de teoria ou

qguando temos duvidas sobre as suposicdes feitas em teorias ja existentes. (Bewley:2002).
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Com entrevistas narrativas coletamos historias curtas sobre incidentes criticos em interaccfes

interculturais em gestao e negocios.

4.4, A Narragédo

NarracGes ndo sdo apenas processos naturais adquiridos através da socializagdo comum a
todos os niveis de sociedade (cf. Schutze, 1977), mas também reproduzem estruturas
comportamentais e sequéncias cronoldgicas (cf.Lamnek, 1995). A narracdo tem a vantagem
de revelar mais informacdes do que a tradicional pergunta-e-resposta estratégica. Enquanto
relata um evento, o narrador precisa observar uma série de factores cronolégicos e estruturais,
que podem ser vistos como 0s principios fundamentais para a ordenacéo e classificacdo das
narrativas (cf. Schutzel977; Maindok1996). A necessidade de detalhar faz com que o
narrador respeite uma sequéncia real cronologica da descricdo dos acontecimentos. Para ligar
a transicdo entre o evento A e 0 evento B, por exemplo, a descricao deve ser clara e 6bvia, para
que a ligacdo dos eventos individuais seja bem conseguida (cf.Witzel1982). A necessidade de
estruturacéo forca o narrador a completar o seu relato dos eventos e das estruturas cognitivas,
uma vez que toda a narrativa faz parte de uma estrutura cognitiva que também necessita de ser
completada. As partes individuais da narracdo necessitam de fazer sentido como um todo.
Determinar a relevancia (o requisito de dividir a narragdo em sec¢des ou em eventos individuais)
implica para o narrador, ter que classificar partes do seu relato de acordo com a sua relevancia
para a narrativa completa. Assim, o narrador faz uma imagem dos acontecimentos. (Lamnek,
1995)

45. O Procedimento

A literatura sobre entrevistas narrativas oferece diferentes opinides sobre quantas fases uma
entrevista narrativa tem ou deveria ter, a fim de obter resultados Uteis. Lamnek (1995)

identifica as seguintes etapas:

A fase exploratéria - O entrevistador tenta criar uma atmosfera, que encoraja uma narragdo

detalhada e ajuda o entrevistado a sentir-se menos constrangido com a entrevista.

A fase introdutdria - Nesta fase Schutze (cf. 1977) recomenda que o entrevistador deve dar
uma ideia geral do propdsito da entrevista - algo como um vago guido, a fim de evitar
influenciar o narrador, o que pode prejudicar o desenvolvimento da narragdo na entrevista.
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A fase Narrativa — Aqui o narrador deve contar a sua histéria. A parte principal da narragcdo
deve ser contada sem qualquer interrup¢do ou intervencdo do entrevistador. Deve ser
permitido ao narrador escolher o que quer ou ndo contar, a sucessdo de eventos e quais 0s que
quer detalhar, de acordo com os factores de comunicagdo descritos anteriormente (cf. Schutze,
1977). Quanto mais detalhados os eventos individuais sdo apresentados, melhores serdo os
resultados.

A fase de investigacéo - Depois de ter escutado a narracdo, o entrevistador pode agora tentar
obter informacdes adicionais do narrador. No entanto, o caracter narrativo da entrevista nao
deve ser alterado. O objectivo aqui € incentivar o narrador para adicionar a sua histéria e ir

ainda mais em pormenor.

A fase de avaliacdo - Deve-se agora dar por finalizada a parte narrativa, uma vez que neste
momento é impossivel voltar para a fase narrativa novamente. O narrador e o entrevistador

devem avaliar e interpretar as sequéncias narrativas (cf. Lamnek, 1995).

4.6. O Processo de Classificagéo
Os resultados dessas entrevistas sdo textos narrativos que contém em quantidade incidentes
criticos e em que se devem identificar e examinar os padrdes de comportamento tipicos dessas
pequenas histérias. Para este efeito, uma analise qualitativa de conteudo € usada como
descrito por Mayring (cf.1996) e Oeverman (cf.1997). Durante esta analise qualitativa, as
categorias sdo formadas de um modo indutivo. Essas categorias, que sdo derivadas a partir
dos textos da entrevista, sdo a base para padrdes culturais. Os resultados sdo, entdo,
comparados com semelhante situacdes e exemplos. A interpretacdo desses exemplos ajudam a
definir categorias finais de padrdes culturais bilaterais. Naturalmente, os resultados tipicos
necessarios para demonstrar diferencas culturais entre duas culturas ndo se destinam a
descrever apenas experiéncias pessoais. Para o fim do processo de classificacdo, alguns
entrevistados sdo solicitados para avaliar os incidentes criticos descritos nas entrevistas de um
grupo de discussao, a fim de confirmar os resultados. Situacdes atipicas sao descartadas, a fim

de evitar interpretacdes erradas. O processo de pesquisa inteiro € ilustrado na figura a seguir:
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Entrevistas
Narrativas

Incidentes Criticos
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<

Caracterizacao
Indutiva
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Padrdes Culturais Preliminares

\ 4

Grupo de
Discussao

Avaliacdo dos
Resultados

A\ 4

Padrdes Culturais

Relativos

Figura I11: Processo de Identificacdo de Padrbes Culturais — Adaptado de Brueckand Kainzbauer,
2008:8.

Os incidentes criticos derivados em entrevistas narrativas ndo servem apenas como uma base
para a identificacdo de padr@es culturais, eles também sdo utilizados como estudo de caso de
curta duracdo em situacOes de formacdo. Baseando-se em experiéncias da vida real, estes

incidentes proporcionam um grande recurso para formadores cuja tarefa é fazer com que os
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formandos estejam conscientes das dificuldades tipicas enfrentadas em situacGes
transculturais. O Método Padrdo Cultural, portanto, revela-se uma ferramenta util ndo s6 para
a pesquisa de diferencas culturais empresariais, mas também para a formagdo de gestores, a

fim de tornar mais eficaz a sua actividade de neg6cios internacionais.
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5. PESQUISA EXPLORATORIA®

Neste capitulo da dissertacdo importa referenciar estudos ja realizados sobre o ambiente de
negécio entre Mocambique e Africa do Sul. Um estudo relevante foi elaborado pelo Instituto
Sul Africano de Relacdes Externas (SAIIA)!, em colaboracdo com a embaixada da
Dinamarca em Pretdria. Este estudo pode-nos dar a componente pratica necessaria para
estabelecermos as relagdes entre os dois paises.

O estudo teve como base entrevistas realizadas em Mogambique, em Novembro de 2003, com
elementos de companhias Sul-Africanas estabelecidas no pais, tendo como objectivo indagar
sobre a experiéncia destas companhias em relagdo ao ambiente de neg6cios em Mocambique.
O SAIIA estudou pouco menos de vinte companhias que Se encontravam a operar em
Mocambique. As entrevistas, foram feitas presencialmente e foram depois complementadas
com outras, realizadas em algumas das Sedes dessas companhias na Africa do Sul. Para além
disto, foram efectuadas entrevistas com uma gama de representantes e departamentos

governamentais directamente envolvidos neste ramo de negdcios.

5.1. Resultados do Inqueérito do Instituto Sul-Africano de RelacOes
Externas (SAIIA)"

Em primeiro lugar, o inquérito refere que a maior parte das empresas sul-africanas que
trabalhavam em Mocgambique, em Novembro de 2003, actuavam nos sectores da industria, da

construcdo, do comércio a retalho e dos servigos.
Foi apresentada aos empresarios uma variedade de questdes com o intuito de verificar:

e Em que medida a realizacdo de negdcios em Mocambique é facilitada. As principais
razGes do investimento.

e As principais limitacdes a concretizacdo dos investimentos.

e As recomendacdes dos empresarios aos governantes dos dois paises para incrementar

0s negdcios. Essa avaliacdo é qualificada pela dimensdo da empresa, pelo sector

%Pereira, J. 2004
WsAIIA — The South African Institute of International Affairs
“Grobbelaar, N. 2004
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especifico em que a empresa opera, e 0s constrangimentos e 0s problemas que todas as

empresas, sejam estrangeiras ou locais, experimentam.

Contrariamente ao que se esperava, e, tendo em conta o forte crescimento do Investimento
Directo Estrangeiro em Moc¢ambique, cerca de 80% dos empresarios consideraram que 0

ambiente empresarial ndo era favoravel ou amigével ao investimento.

Contudo, os préprios empresarios consideram, que as autoridades Mogambicanas ndo
praticam um comportamento discriminatério em relagdo aos empresarios sul-africanos, o que
significa que o ambiente econémico é igualmente negativo para os empresarios locais.
Naturalmente que este ponto leva a que seja necessario alterar regras e normas de
investimento, para melhorar o ambiente empresarial e atrair mais investimentos (seja a nivel

interno como externo).

Este resultado do inquérito, contudo, ndo é extensivel a todos 0s empresarios, ja que 0s
grandes investidores tém tido um apoio substancial das autoridades mogambicanas e por isso
ndo tém sofrido os problemas que os outros empresarios referem, nomeadamente 0s

problemas burocraticos.

Apesar da maior parte dos empresarios ndo considerar Mogambique como um pais facilitador
do investimento, eles consideram que tém tido um acesso privilegiado aos gabinetes
governamentais, aos responsaveis maximos, ou de qualificagdo superior. No entanto, afirmam
gue o maior problema ndo se situa a esse nivel, mas ao nivel intermédio e que passa pelas
dificuldades burocraticas de resolucdo dos problemas, que muitas vezes emperram o

desenvolvimento dos projectos.
As principais raz6es para investir em Mocambique

As principais razdes, que 0S empresarios apresentaram para terem investido no mercado

moc¢ambicano sao:

e Razbes estratégicas, isto é, para ganharem posicdes vantajosas tanto no mercado
mocambicano como em toda a regido da Africa Sub-Sahariana.

e Proximidade do mercado mocambicano, mesmo para as empresas de pequena
dimensdo é um atractivo para ganhar quota de mercado e dimensdo de forma a

aumentar a competitividade da sua empresa.
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e Potencialidade do mercado mocambicano, isto €, existe a conviccdo entre 0S
empresarios que o mercado local mogambicano apresenta uma tendéncia de
crescimento tanto do PIB como do rendimento disponivel das familias e que assim
permite a rentabilizacdo do investimento.

e Diversificacdo, ou seja, algumas empresas investem com o intuito de diversificar 0s
Sseus activos.

e Expectativa de crescimento da procura, nomeadamente em alguns sectores como no

sector financeiro e no turismo.

Em termos gerais, 0s pequenos investidores sul-africanos tém utilizado uma estratégia que
implica a existéncia de soécios locais, principalmente no sector da construcdo, para que possam

actuar de forma mais abrangente no mercado mogambicano.
Principais obstaculos que as empresas enfrentam

Neste mesmo inquérito as empresas sul-africanas apresentaram uma grelha com os obstaculos
que enfrentam, quando investem no mercado mocambicano. Na verdade, o elencar destes
obstaculos é fundamental para a percepcdo da capacidade de atractividade do mercado
moc¢ambicano, assim como das reformas que tém que ser efectuadas na economia de
Mocambique, de forma a manter um elevado grau do Investimento Directo Estrangeiro no

pais, tanto por parte das empresas sul-africanas como de outras nacionalidades.
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Problemas e Obstaculos que as Empresas Mogambicanas se Depararam na Performance
Empresarial-2004

% de Empresas
Custo do Financiamento elevado 84
Acesso limitado ao crédito interno 75
Acesso limitado ao crédito externo 74
Corrupcéo 64
Custo elevado na Electricidade e Oferta Instavel 64
Instabilidade Macroeconémica 63
Préaticas anti-competitivas 60
Politicas macroeconémicas ambiguas 58
Taxa de Juro elevada 55
Existéncia de Crime, Roubo e Desordem Publica 54

Tabela I1: Fonte — Banco de Mogambique 2004.

Como podemos ver pelo quadro anterior, as principais dificuldades surgem ao nivel do
mercado financeiro, isto &, relativamente ao custo do financiamento. Também, tem lugar de
destaque, efectivamente, como impeditivo a boa performance empresarial, a corrupcédo, sendo
esta uma das situacdes que mais problemas tém trazido as empresas sul-africanas e a todas as
outras que queiram negociar no mercado mocgambicano. As questdes relacionadas com a
instabilidade e custo elevado da electricidade também sdo apontadas como obstaculos ao bom

funcionamento das empresas no pais.

Também com peso substancial aparecem as questbes ligadas a conducdo das politicas
macroecondmicas, comerciais, monetarias e em termos de justica. As questdes relacionadas
com a burocracia necessaria para a implementacdo de um projecto ou para a criagdo de uma

empresa também sdo consideradas importantes.
Corrupgéo

A corrupcdo foi um dos itens muito salientado pelos empresarios sul-africanos como entrave a

entrada de novos capitais e a melhoria dos ja existentes.

A corrupcdo é vista internacionalmente como um dos aspectos que mais impede o bom
funcionamento dos mercados, e é considerada pelos empresarios como um fortissimo

obstaculo a entrada de empresas num pais em que ela seja “norma”.
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No caso das empresas que se implantaram em Mogambique, todas consideraram que tém uma
politica anti-corrupgdo, e que se tém recusado pagar algum tipo de “suborno” para que 0S Seus
projectos prossigam. Contudo, a maior parte delas considera-se alvo de algum tipo
perseguicdo ou pedido de suborno, muitas vezes encapotado, e que surgem com a finalidade
de diminuir o tempo de licenciamento das empresas, ou 0 numero de procedimentos
necessarios, tendo, muitas vezes, sido alvo de multas pesadas em virtude do ndo pagamento

desses pedidos de suborno.

Por outro lado, o sistema de licenciamento é por vezes intrincado e supde uma cooperacéo,
que ndo existe entre os departamentos ministeriais, e que, naturalmente, propicia o
aparecimento da corrupcdo, de forma mais ou menos directa. Apenas, o Centro de Promocéo
de Investimentos (CPI), como entidade supra-departamental, € que ainda, surge como um
beneficio a prossecugdo dos investimentos, mas basta haver a necessidade de outros

departamentos ministeriais para aumentar o tempo e o custo do licenciamento.

O governo mogambicano tem prometido o reforco dos poderes do CPI de forma a evitar estes
constrangimentos sentidos pelas empresas. Naturalmente que, projectos com grande
dimensdo, estdo fora deste ambito, e sdo tratados a nivel ministerial, ultrapassando

rapidamente todas as barreiras burocraticas e econdmicas que possam existir.
O trabalho e o sistema legal

As empresas entrevistadas concordaram, em geral, que a fraqueza do sistema legal
Mocambicano representa riscos importantes no que diz respeito ao cumprimento de contratos.
Os tribunais sdo altamente vulneraveis ao suborno e os juizes tém conhecimentos limitados

sobre a lei comercial. O litigio dura anos em vez de meses.

Ao mesmo tempo, 0s empresarios devem ser clementes para com o pessoal que transgride. O
roubo interno (muitas vezes reflectido como reducdo) ocorre com frequéncia como
consequéncia da cultura de sobrevivéncia em que muitos Mocambicanos acabam por dar
consigo préprios a viver. A forca de trabalho Mocambicana ndo é considerada, em geral,
como militante, apesar de alguns dos trabalhadores se encontrarem organizados em sindicatos.
As disputas relacionadas com o trabalho tém, quase sempre, a ver com salarios e sao
geralmente resolvidas amigavelmente durante as reunifes formais que se realizam todos o0s

anos.
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Em média, mais de 90% do pessoal das empresas sul-africanas € mogambicano. Todas as
empresas entrevistadas afirmaram que seguem um forte programa de nacionalizacdo nas suas
politicas de emprego, o qual esté a ser estendido progressivamente aos niveis de gestdo. Ao
todo, o0 movimento de pessoal é relativamente pequeno, em todas as empresas entrevistadas,
com excepcao de uma (esta empresa também assinalou os mais elevados indices de roubo).
No entanto, estes entrevistados também mencionaram que os niveis de competéncia, a lingua
e a cultura, constituem desafios especiais para 0s investidores estrangeiros. A maior parte das
empresas tém programas de treino proprios. Apesar de alguns destes programas serem
realizados em Mocambique, a maior parte do treino tem lugar na Africa do Sul. A razio para
isto é que, devido ao pequeno movimento das empresas em Mocgambique, os trabalhadores
tém uma experiéncia limitada no que respeita a uma variedade de tarefas. Muitas vezes sO
conseguem adquirir essa experiéncia na Africa do Sul, onde o volume de negdcios é muito
mais elevado. Em geral, as empresas tém verificado que o treino é muito Gtil no aumento da
produtividade e dos niveis de competéncia e, ainda, no desenvolvimento de uma atitude mais

de acordo com a actividade em que os seus trabalhadores estdo envolvidos.

A incapacidade de falar portugués ndo e considerado uma dificuldade importante para operar
um negdcio em Mocambique, apesar desta ser a lingua nacional. O conhecimento da lingua
inglesa esta a aumentar no seio da geracdo mais nova e o0 ensino desta lingua foi agora
introduzido a nivel escolar. No entanto, o conhecimento da lingua portuguesa é essencial para
se lidar com a burocracia mogcambicana e para se compreender e cumprir a lei a qual € escrita
e interpretada nessa lingua. As empresas que importam uma grande parte dos seus produtos da

Africa do Sul, também salientaram a importancia da utilizacdo de rétulos em Portugués.

A nivel cultural, existem algumas caracteristicas peculiares ao ambiente de gestdo em
Mocambique. Os gerentes sul-africanos descobriram que existe a expectativa, por parte dos
empregados mocambicanos mais seniores, de que os trabalhadores mais juniores procurem
sempre a sua opinido, o que se traduz, muitas vezes, na falta de espirito de iniciativa por parte
do pessoal. As empresas sul-africanas entrevistadas atribuem esta passividade da forca de
trabalho mogcambicana, a heranca cultural de respeito pelos mais seniores e pelos velhos,
juntamente com vestigios de muitos anos de lei socialista e de planeamento centralizado. As
empresas também concordaram que esta situacdo levara algum tempo a mudar e expressaram
a sua opinido de que Mocambigue ndo tem, em geral, uma forte cultura corporativa. Por
exemplo, é notavel em Mocgambique, a falta de conhecimentos essenciais sobre a relacdo entre

a contencéo de custos, a produtividade e os lucros.
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Os empresérios sul-africanos também salientaram o impacto distorcedor que a comunidade de
doadores tem tido no mercado de trabalho mogambicano. A maior parte dos melhores
candidatos é absorvida pela comunidade de doadores, a qual paga bem e oferece uma grande
variedade de beneficios que ndo existem fora desse sector. Os mocambicanos que se
candidatam a empregos no sector privado tém, por vezes, expectativas irrealistas sobre o que
0s seus possiveis patrdes podem oferecer, por exemplo, que os beneficios inerentes ao

emprego irdo incluir transporte para e do trabalho assim como habitag&o.

Podemos com o estudo realizado pelo SAIIA', dizer que foram encontrados alguns padrdes
culturais atipicos daquele tempo vivido no ambito da pesquisas feitas a empresas sul africanas
em 2004. No ambito da gestdo intercultural servir-nos-emos do estudo como base para a
identificacdo de alguns dos padrfes culturais dos mogambicanos. Assim, o capitulo que se
segue foi realizado com dados recolhidos actualmente, através de entrevistas narrativas a sul-

africanos que tem experiéncia de trabalho e de vivéncia em Mogambique.

2SAIIA — The South African Institute of International Affairs
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6. RESULTADOS DA PESQUISA

6.1. Caracteristicas da Amostra e dos Entrevistados

O critério utilizado para a escolha da amostra para o trabalho foi encontrar sul-africanos que
estejam a viver e trabalhar em Mocambique, os quais deviam ter no minimo um ano de
experiéncia de trabalhno em Mogambique. O candidato ideal seria uma pessoa ligada a area de
gestdo, mas durante o trabalho o autor também aceitou pessoas sem experiéncia gerencial,

mas com experiéncia de vida de trabalho suficiente em Mogambique.

A amostra foi conseguida através de contactos directos com empresas de capital sul-africano,
embaixada da Africa do Sul, e outros locais como lojas, hotéis, resortes, restaurantes, e
também, por via de mogambicanos que trabalham e/ou tém amigos sul-africanos. Os
candidatos foram contactados primeiro pessoalmente e depois via e-mail, nestes contactos a
autora explicava o objectivo do trabalho, a natureza da entrevista e a informagéo do perfil da
autora. As entrevistas foram agendadas de Fevereiro a Maio, mas muitas delas sé se
realizaram em Junho, de acordo com a disponibilidade do entrevistado e muitas vezes ocorreu
em empresas nos escritorios dos entrevistados e também em cafés/ restaurantes. A informagéo
foi gravada em um suporte audio digital, com a presenca sempre que possivel e necessario de
um tradutor. A média de tempo de cada entrevista foi de 35 minutos. Mesmo que o trabalho
de mestrado tenha sido escrito em portugués, quase todas as entrevistas foram realizadas em
inglés (porque muitos sO sabem falar o basico do portugués) e apenas um é que deu a

entrevista em portugués.

A amostra deste trabalho de mestrado é composta por 25 pessoas, das quais 8 mulheres e 17
homens. Elas formam uma amostra bastante heterogénea, representando diferentes regifes da
Africa do sul e experiéncia profissional de diferentes areas, tais como: educacéo, engenharia
civil, comida e bebidas, turismo, transporte, seguro e banca. Um quarto delas desenvolveu
seus préprios negocios em Mocambique. A idade média foi de 40 anos e o tempo médio de
permanéncia em Mogcambique é de 6 anos. 70% dos entrevistados vivem e trabalham em
Maputo, com a excecdo de 30% das pessoas que se encontram distribuidas nas seguintes

provincias: Inhambane, Tete e Cabo Delgado.
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Entrevistados  Sexo Ano Anos em Profissao
Mogambique

1 Masculino 43 2 Director de vendas

2 Masculino 43 3 Técnico de Informética

3 Masculino 38 2 Director de programas

4 Feminino 38 2 Gerente Bancaria

5 Masculino 43 14 Director ~ Técnico  de
Seguro

6 Masculino 53 14 Presidente do Conselho de
Administracdo de uma
transportadora

7 Masculino 43 12 Gerente Bancério

8 Masculino 32 3 Gerente E. Automoveis

9 Masculino 48 5 Operador Maquinas

10 Feminino 43 7 Gestora de Conta

11 Masculino 37 2 Motorista

12 Feminino 37 2 Gerente. A. Viagens

13 Masculino 31 3 Gestor de Cliente

14 Masculino 35 6 Trasportador

15 Feminino 32 2 Engenheira de Obra

16 Feminino 36 4 Atendimento ao Cliente

17 Masculino 34 7 Atendimento ao Cliente

18 Masculino 31 13 Fiscal de obra

19 Feminino 48 14 Professora Ensino
Secundario

20 Masculino 51 13 Gerente Bancério

21 Masculino 34 2 Director de Seguros

22 Masculino 45 2 Professor Ensino
Secundario

23 Feminino 38 3 Professora Ensino
Secundario

24 Feminino 37 5 Contadora

25 Masculino 39 3 Gestor Proprietario

Tabela I11: Caracteristicas dos Entrevistados
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6.2. Caracteristicas dos Entrevistados

Entrevistado 1

Trabalha em Mocambique ha 2 anos, é director de vendas da Total Mogcambique, SARL
Energia e Recursos Naturais. Chegou a Mogambique e gostou da forma como foi recebido.
Logo de principio achou que o pais tinha um ambiente de trabalho bom. Veio porque foi
influenciado por amigos sul-africanos que vivem no pais e constatou que na sua empresa as
pessoas gostam de trabalhar e envolvem-se no trabalho. Sente pena pelo facto dos processos
burocraticos no pais serem muito lentos, que acabam muitas vezes criando a corrupgdo. O
moc¢ambicano trata o seu colega de trabalho de uma forma afectiva muito impressionante, o

entrevistado sente que hoje consegue tratar seus colegas como amigos de longa data.

Entrevistado 2

Técnico de informética vive em Mogambique h& 3 anos e desde que chegou ao pais fez
muitos amigos e hoje tem mais amigos mocambicanos que sul-africanos. Para além de ter
constatado que o0s seus colegas mogambicanos Sd0 muito curiosos, 0 que considerou bom,
principalmente para a area da informatica, considera que 0s mesmos tém sérios problemas de

atrasos e de cumprimento de horarios semanais.

Entrevistado 3

Para o entrevistado 3, falar de Mocambique é muito dificil, pois esta no pais ha pouco tempo,
mas mesmo assim arriscou 0s seus comentarios sobre o pais afirmando varias vezes que o
pais é maravilhoso. As dificuldades encontradas em Mogambique centram-se na obtencdo de
documentos nos departamentos governamentais, tirando essa parte, considera que os colegas
de trabalho sdo muito bons quando se identificam com o trabalho. Verificou que existem,
muitas vezes, atrasos na empresa principalmente no sector de atendimento que muitas vezes
acontece porque os seus colegas sempre chegam tarde ao trabalho, o que, consequentemente,

retarda o atendimento

Entrevistado 4
A gerente bancéria vive em Mocambique ha 2 anos. Constatou que socializar com 0s
moc¢ambicanos é uma experiéncia Unica. Quando chegou a Mocambique, por ser mulher

pensou que teria muitas dificuldades no seu processo de socializagdo. Mas depois de um ano
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de trabalho e convivéncia com 0s mogambicanos ndo quer mais sair do pais, porque diz ser
bom viver no pais. O seu trabalho é que apresenta algumas dificuldades porque esta habituada
a trabalhar com metas e a cumprir com o0s horarios, mas o0 que acontece é que muitos dos
colegas tém muitos atrasos no trabalho. Explica que os mogambicanos sdo bons conhecedores
da banca e do trabalho, porque procuram aprender, mas o que estraga tudo é facto de estarem

poucas horas no trabalho.

Entrevistado 5

Vive em Mogambique hd 15 anos é director técnico de seguro, mas desde que chegou a
Mocambique passou pela banca e por uma empresa de transportes. Este entrevistado relata
que os mocambicanos tém facilidade muito grande em aprender e é muito gratificante
trabalhar com pessoas assim. E quando chegou a Mogambique estranhou o comportamento do
mogambicano, pela sua forma de lidar com os assuntos. Afirmou varias vezes que
Mocambique € um pais que recomendaria a muitos dos seus amigos e familiares, porque sente
como se estivesse na Africa do sul. Diz que o facto que estraga o pais esta nas politicas
governamentais que ndo facilitam aos comerciantes que querem investir no pais. Pois com

politicas claras muitos processos que levam meses levariam somente alguns dias.

Entrevistado 6

Vive em Mogambique had 14 anos e sente como se tivesse nascido no pais, adquiriu
nacionalidade e é casado com uma mogambicana. Encontrou amizade sincera e seguranca no
pais para a sua familia. Ao longo destes anos foi criando nos seus trabalhadores a iniciativa e
vontade de querer crescer no trabalho. Muitos deles abracaram a iniciativa e hoje sente que
criou lacos de familiaridade. Apesar de que, com alguns esse sistema ndo funciona porque
gastam o seu tempo em outras actividades fora do trabalho. Outra coisa que achou
impressionante foi o facto do mogambicano ser muito curioso no trabalho e querer aprender

sempre mais sobre o trabalho.

Entrevistado 7

Gerente bancario, desde que esta em Mocambique ja trabalhou em trés bancos e em todos eles
gostou imenso da amizade que foi fazendo. Mas o que o surpreende prende-se ao facto do
moc¢ambicano gostar de fazer negdcios extra trabalho. Varias vezes viu 0s seus colegas a
faltar o trabalho porque tinham que fazer a contabilidade de uma outra empresa. Atrasarem o

trabalho para se dedicarem a outras coisas, como familia, negdcios e outras ocupacgdes. O
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mocambicano € muito afectivo, em tudo que é cerimdnia e compromisso familiares eles estdo

14, esquecendo-se muitas vezes do trabalho.

Entrevistado 8

Esta em Mogambique ha 3 anos e desde que comegou a trabalhar numa Rent -a- Car, verificou
que na sua empresa o fluxo de clientes reduzia durante certas fases do més e os seus colegas
estavam sempre a sair e a pedir despensas para resolver problemas familiares. Muitas vezes

utilizavam os instrumentos da empresa para resolver os seus problemas pessoais.

Entrevistado 9

Sente-se Mocambicano, desde que p0s 0s pés no pais. As coisas que 0 preocupam estao
ligadas a aquisicdo de todo tipo de documentos, desde o bilhete de identificacdo até os
documentos para a criacdo de uma empresa. Afirma que perde-se muito tempo, quase todo dia
a tratar de documentos pessoais, enquanto 0s mesmos poderiam levar menos tempo. Outro
porém prende-se ao facto de que os seus colegas fazem de tudo para ganhar um pouco mais de
dinheiro. Eles esforcam se para alimentar as suas familias, nem que para isso tenham que

trabalhar fora das horas de trabalho.

Entrevistado 10

Trabalha em Mocambique ha 7 anos, veio ao pais na companhia do marido que foi transferido
para trabalhar no pais. O pais oferece seguranca e realmente os mocambicanos esforcam-se
para aprender. Da exemplo da sua secretaria que aprendeu inglés em 2 meses. Prefere ndo
falar muito sobre as politicas do pais, mas conseguiu dizer que 0s processos burocraticos

criam muitas vezes a corrupgao.

Entrevistado 11

Chegou a Mocambique porque conheceu uns amigos que faziam transporte de passageiros da
Africa do Sul para Mocambique e como estava desempregado decidiu embarcar para
Mocambique. Os primeiros meses foram muito dificeis por causa da lingua, mas muitos dos
moc¢ambicanos que conheceu ao longo do trabalho falavam inglés. Foi bom ter vindo para
Mocambique. O que nota no seu trabalho € que a familia tem muita influéncia sobre o
trabalho dos seus amigos e colegas mocambicanos. Disse que muitas vezes vé colegas
metidos em discussdes por causa de dinheiro e ndo sendo isso suficiente, eles também tém

varias companheiras.

44



Padrdes Culturais dos Mogambiganos

Entrevistado 12

Este entrevistado diz que Mocambique € um pais lindissimo e que o seu trabalho é muito
gratificante, pois permite conhecer o pais. Vive em Pemba ha 2 anos, porque tem lugares
incriveis. Gosta da cidade. Trabalha com pessoas excelentes que sdo simpaticas em tudo que
fazem. Tem colegas de trabalho que nas suas horas vagas fazem doces e salgados e levam
para provar e para depois vender. Gosta de estar em Mogambique e esta apaixonado pelo pais.

Entrevistado 13

Gestor de clientes, nestes 3 anos que vive em Mogambique ndo se conseguiu adaptar, sente
que precisa de tempo para conhecer o pais e a sua dindmica de funcionamento. O que o faz
sentir decepcionado com o pais € o facto de que sempre tem que passar pelo mesmo processo
burocréatico durante todos 0s meses para obter os servi¢os alfandegarios para a permanéncia

no pais. Pensa em ficar em Mogambique mais 2 anos e depois voltar a Africa do Sul.

Entrevistado 14

Desde que vive em Mocambique conheceu muitos mogcambicanos que sabem falar inglés e ele
tem amigos sul-africanos que ndo conseguem falar portugués. Os mesmos vivem ha mais de
12 anos no pais e mesmo assim ndo falam a lingua. J& viveu e trabalhou em Inhambane e
Maputo e sempre foi recebido com muito carinho pelos seus colegas de trabalho. Mas sente
que Mocambique tem muito para crescer principalmente na area dos transportes e

comunicacdo. Disse que o pais deve dar valor ao que tem.

Entrevistado 15

Engenheira de obra numa empresa de construcdo. Esta a trabalhar em Mogambique ha 2 anos
e tem notado que o pais esta a desenvolver-se, mas muitas coisas ainda tém que se fazer, pois
muitas pessoas trabalham infelizes nos seus postos de trabalhos, sem incentivos sem bons

salarios o que provoca muitos roubos para a empresa.

Entrevistado 16

Os seus colegas aprenderam novas técnicas de atendimento consigo e desenvolveram 0s seus
conhecimentos e hoje ela é que precisa da ajuda deles. Pela pobreza e até mesmo como forma
de procurar novas oportunidades de emprego, 0s mogambicanos séo pessoas que gostam de

apreender, e muitas vezes quando estdo motivados apreendem muito mais rapido.
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Entrevistado 17

Atendimento ao cliente € uma area que exige muito de si como pessoa. Trabalhar na &rea aqui
em Mogambique é um desafio, afirma que quando chegou ao pais conhecia um pouco do
portugués, mas que os clientes é que sempre foram simpéticos e tentavam sempre facilitar o
seu trabalho de compreensdo. Mas também contou com o apoio dos seus colegas que sempre
se preocuparam em aprender e ensinar mais coisas sobre o trabalho. O que nota é que muitos
clientes reclamam das politicas do pais que ndo favorecem aos investidores. Sente que

Mocambique esté a crescer e um dia a politica mudara.

Entrevistado 18

Trabalhar como fiscal de obras em Mogambique ndo € facil, principalmente porque trabalha
com pessoas que recebem pouco salario e convence-las de que tém que trabalhar por vezes é
muito desgastante. Conta que tem muitos colaboradores que atrasam e faltam sem justificar,
enquanto o trabalho ndo pode parar. Muitas vezes sofreram roubos de material em que
ninguém sabia explicar nada. As vezes encontra colegas a fazer trabalhos extras o que na sua

empresa é penalizado.

Entrevistado 19

Professora hd 14 anos, desde que chegou ao pais simpatizou com as pessoas e a forma de
viver dos mocambicanos pela sua bondade e tranquilidade. Sente que 0 mocambicano é muito
afectivo e companheiro. Gosta de estar perto dos acontecimentos familiares o que prejudica
até certo ponto a sua forma de agir e estar no trabalho. As faltas no trabalho por motivos
familiares sdo para a professora uma das caracteristicas principais dos seus colegas de
trabalho.

Entrevistado 20

Desde gue chegou a Mocambique ja trabalhou em cinco empresas e em todas elas se deu bem
com o0s seus colegas de trabalho. A coisa que mais o aborrece no pais é a burocracia e a falta
de organizacdo dos mocambicanos. Diz que em Mocambique 0s processos burocraticos
ocupam o trabalhado todo dia, enquanto muitos deles poderiam ser resolvidos em menos
tempo. Por isso é que sempre que um colega seu decide ir tratar documentos pede despensa
para o dia todo porque 0s processos nao sdo faceis de se resolver. Afirma que ja teve que

subornar alguém para 0s seus documentos sairem mais rapidos.
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Entrevistado 21

Director de seguros chegou e sentiu como se ja conhecesse o pais. Esta a trabalhar ha dois
anos e as vezes acontecem coisas que ele ndo sabia como classificar, mas que depois foi se
habituando, como € o caso de ter colegas que no fim do expediente fazem trabalhos extras

para ganhar um pouco mais.

Entrevistado 22

Professor ha dois anos numa Escola, estd em Mocambique a convite e sente-se bem no pais.
Constatou que no seu trabalho alguns dos seus colegas dao aulas em outras escolas de forma a
obter mais algum valor no fim do més. Gostou da ideia e aderiu - hoje, da aulas em trés
escolas gracas a essa técnica que ainda ndo tinha pensado nela. Mencionou que o afecto que o
moc¢ambicano tem com os amigos e familia, chega a ser uma accdo incontrolavel, pois ele é

capaz de faltar ao servigo porque esta a cuidar de algum familiar.

Entrevistado 23

Trabalha em Mocambique ha 3 anos e sempre teve curiosidade de saber a historia de
Mocambique. Vive em Tete e hoje sente que conhece minimamente o pais e acha que
funciona de forma muito lenta, e que existem muitos feriados que poderiam se transformar em
horas de trabalho e de produtividade. Para esta entrevistada o pais € muito bom e seguro para

se construir uma nova vida, tirando os aspectos de caracter burocratico e horas de trabalho.

Entrevistado 24

Quando chegou a Mogambique com o seu marido, achou que seria uma grande aventura viver
em Mocambique, levou um certo tempo até se habituar as pessoas e aos modos vigentes e
hoje considera Mogcambique um pais espectacular. Gosta de viver em Mocambique, mas ama
0 seu pais pelas facilidades que da ao cidaddo. Em Mocambique as coisas ndo sao faceis, tens
que subornar para conseguir os teus direitos. Tudo € um processo, até para conseguir
documentacdo para estar no pais levas muito tempo que poderiam ser reduzidas para nao
provocar a corrup¢do nos departamentos governamentais. Apesar de todas as dificuldades
encontradas admira o afecto do mocambicano com a familia, amigo e até com o

desconhecido.

Entrevistado 25
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Decidiu investir em Mocambique e desde que aqui esta fez muitas amizades. No seu trabalho
0s seus colaboradores sdo muito atenciosos, mas ndao gostam de cumprir com 0s horérios de
trabalho, fogem ao trabalho e sempre tém justificaches para 0s seus atrasos. Teve que
dispensar colaboradores porque a situacdo dos atrasos estava a atingir indices muito elevados
dentro da sua empresa. De acordo com este entrevistado oS atrasos proporcionam um
ambiente de descontrole o que torna a empresa muito vulneravel a roubos por parte de alguns

colaboradores.

6.3. Padrbes Culturais Mogambicanos

Mocambique e Africa do Sul sdo paises que apresentam caracteristicas diferentes como foi
referido anteriormente no Capitulo 3 da presente tese. E de salientar que as normas culturais e
as caracteristicas encontradas ndo podem ser consideradas positivas ou negativas, mas

relativas e neutras.

De um total de 25 entrevistados 22 afirmam que Mogambique é o melhor pais de Africa para
se viver, porgue as pessoas S0 muito amigaveis e recetivas e que o0 pais oferece seguranca.
Mas também sdo unanimes em dizer que Mocambique tem muito ainda que crescer e que se
depender da méo-de-obra interna, este processo levara muito tempo, pois 0s mocambicanos

trabalham muito pouco.

A tese apresenta depois da recolha de dados, seis padrdes culturais. Os mesmos foram obtidos
através de entrevistas feitas utilizando o método padréo cultural, ap6s a analise de todas as
informacGes recolhidas através da pesquisa empirica. De recordar que estas normas culturais

s&o validas apenas na relacdo entre Mocambique e Africa do Sul.
Os padrdes culturais Mogcambicanos encontrados na perspectiva sul-africana séo:

Flexibilidade para Apreender;

Valores de Hospitalidade e Solidariedade;
Procedimentos Burocraticos e Corrup¢éo;
Inexatiddo e Imprecisdo na Gestdo do Tempo;

Existéncia de Compromissos de Natureza Socio-Afectiva;

o gk~ w N PF

Facilidade em arranjar Solu¢des Alternativas - Utilizando Estratégias de Contorno;
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6.3.1. Flexibilidade para Aprender

As caracteristicas inerentes a este padrdo cultural do mogambicano, prendem-se com o facto
de que o mesmo nédo se limita apenas no que sabe, sempre que existe uma possibilidade de
apreender novas formar de executar o seu trabalho mais rapido, 0 mogambicano preocupa-se
em aprender. Este facto esta intrinsecamente ligado ao facto de Mogambique ser um pais em
desenvolvimento e quanto mais coisas se aprende mais oportunidades 0 mogambicano tem de
fazer parte de um negdcio, ser contratado por futuras empresas, pois 0 mercado mogambicano
esta cada vez mais competitivo. Este padrdo cultural do Mogambicano foi mencionado por 17

entrevistados, dai a sua relevancia para o estudo.

“As pessoas executam bem sempre que consegues envolvé-las no trabalho.” Diz o primeiro

entrevistado.

O quinto entrevistado relata que os mogambicanos tém uma facilidade muito grande em
aprender e conta: “temos colaboradores na empresa, na sua maior parte Mogambicanos,
inicialmente nem todos sabiam falar inglés, levamo-los para cursos de trés meses na Africa do
Sul e eles voltaram todos a falar a lingua inglesa. E hoje na empresa toda nossa equipe sabe
falar inglés. Ao contrario dos meus irmaos sul-africanos que estdo a viver em Mocambique ha

mais de 2 anos e nao conseguem formular uma frase em Portugués. ”

Esta capacidade de apreender esta ligada de certa forma a defini¢cdo de cultura de Marvin
Harris diz que: “Cultura é o conjunto aprendido de tradi¢des e estilos de vida, socialmente
adquiridos, dos membros de uma sociedade, incluindo os seus modos regulados e repetitivos

de pensar, sentir e actuar (ou seja, o seu comportamento).”

“Muitos dos meus colegas mogcambicanos estdo sempre a perguntar sobre o trabalho que estao

a fazer”. Entrevistado 17.

“Na minha empresa, 0s mocambicanos que la trabalham sdo muito eficientes, sabem fazer
quase tudo que lhes é ensinado, realmente eles sdo muito dedicados para aprender.”

Entrevistado 5

Pela pobreza e até mesmo como forma de procurar novas oportunidades de emprego, muitos
moc¢ambicanos sdo vistos pelos sul-africanos como pessoas que gostam de apreender, e muitas

vezes quando estdo motivados apreendem muito mais rapido.
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Entrevistado 16 diz que: “ quando cheguei a Mogambique, sabia que a lingua era diferente,
senti-me pressionada e muito preocupada, ndo tinha nogdo de que muitas pessoas em
Mogambique falavam inglés, muitas vezes deixando o portugués de lado. Mesmo as senhoras
que vendem fruta nas ruas elas tentam sempre se virar com a lingua. Existe de facto uma
capacidade extraordinaria dos Mocambicanos em assimilar rdpido outras culturas,

principalmente quando se trata de estrangeiras.”

6.3.2. Valores de Hospitalidade e Solidariedade

As entrevistas foram realizadas a 25 pessoas das quais 24 afirmam que Mocambique é um

pais que se recomenda, devido a sua forma muito amigavel de ser e receber 0s seus visitantes.

“Mocambique Terra de boa gente”, como afirmou Vasco da Gama em 1498, quando pela
primeira vez chegou a Mogambique e ficou assim conhecida pelo bom acolhimento, simpatia

e hospitalidade de fazer o visitante se sentir em casa.

“Mogambique, em particular as provincias que sdo banhadas pelo oceano, tém culturas mais
abertas, porque tém contacto com o mundo externo, o que Ihes proporciona ter ligacbes com
outras culturas. O que logo a partida cria uma situacdo de mente aberta para receber”,relata o

entrevistado nimero 5.

A localizacdo geografica de mocambique é tida como uma forte razdo para que 0 povo
mocambicano seja muito receptivo e habituado a lidar com varios povos, devido a sua
localizagdo que é proxima a costa. Apresentacdo da localizacdo de Mogambique ilustrada no

capitulo 111, ponto 3.1.1.

“A atitude relaxada da maioria dos Mogambicanos, a amizade e a seguranca que encontrei em

Mocambique sdo extraordinarias” conta-nos o entrevistado 6.

De acordo com este padrdo, 0s Mogcambicanos sdo considerados como pessoas espontaneas na

sua forma de lidar e trabalhar com os estrangeiros.

O testemunho prestado pelo entrevistado 3, afirma que: “... estar em Mogambique é
inesquecivel para mim, acredito que quem nasceu em Mocambique sente com mais forca a

vontade de viver.”
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“ Mocambicanos sdo muito artistas. Socializar com eles é muito facil” - entrevistada de

ndmero 4.

“Acho que é mais facil trabalhar com os Mogambicanos devido a sua natureza néo

confrontacional e maneirismo amigavel.” - entrevistado 20.

“... a sua bondade, tranquilidade...fazem com que os trabalhadores estrangeiros se sintam

bem vindos sempre...num ambiente seguro.” - entrevistado 19

Este padrdo cultural, s6 prova que o mogambicano tem mente aberta para o que vem do
exterior, esta caracteristica vem desde os tempos remotos onde ainda ndo se verificavam
praticas de neg6cio com a mesma intensidade que hoje. Dai que constatou-se que em

Mogambique se sentird sempre em casa.

6.3.3. Procedimentos Burocraticos e Corrupcao

Apesar de 20 entrevistados ndo considerar Mocambique como um pais facil para o
investimento, 3 consideram que tém tido um acesso privilegiado aos gabinetes
governamentais, aos responsaveis maximos, ou de qualificacdo superior. No entanto, afirmam
que o maior problema se situa a outro nivel, mais ao nivel intermedio e que passa pelas
dificuldades burocraticas de resolucdo dos problemas que muitas vezes emperram o

desenvolvimento dos projectos.

“O senso de urgéncia para alcancar o melhor que podem...os procedimentos e regulamentos
governamentais, tudo ainda é feito em papel e com base em fichas de inscricdo que retarda
qualquer processo. Ter que cumprir com a legislacdo e regulamentacdo € um pesadelo em

Mogambique.” Entrevistado 1

Entrevistado 4: “quando se trata de adquirir informacbes, e mesmo até para iniciares um

processo de abertura de uma nova empresa, € muito dificil, preenches muitos papeis...”

A corrupcdo é vista internacionalmente como um dos aspectos que mais impede o bom
funcionamento dos mercados, e é considerada pelos empresarios como um fortissimo
obstaculo a entrada de empresas num pais em que ela seja “norma”, muitas vezes tida como

uma forma de evitar a burocracia.
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“J& estive em situaces em que tive que subornar uma agente para facilitar o meu processo de

aquisi¢do de documentos.” Entrevistado 10

No caso das empresas que se implantaram em Mogambique, todas consideraram que tém uma
politica anti-corrupgdo, e que se tém recusado pagar algum tipo de “suborno” para que os seus
projectos prossigam. Contudo, a maior parte delas considera-se alvo de algum tipo de
perseguicdo ou pedido de suborno, muitas vezes encapotado, e que surgem com a finalidade
de diminuir o tempo de licenciamento das empresas, ou o numero de procedimentos
necessarios, tendo, muitas vezes, sido alvo de multas pesadas em virtude do ndo pagamento

desses pedidos de suborno.

“Todo o tipo de documentos que se adquire em Mocambique € isolado, desde a identificagao
pessoal até o cartdo de eleitor, todos os dias 0s mocambicanos passam por longos processos
burocréaticos para aquisicdo de documentos que podiam ser tnicos por toda a vida”

Entrevistado 9.

“O processo de registo da empresa e pedido de “dire” (autorizacdo de trabalho e de

residéncia) ...¢ muito desafiador” entrevistado 13

“Em geral os sistemas de Mocambique ndo sdo faceis de entender, principalmente quando se
trata da obtencdo de servigcos de departamentos governamentais como alfandegas, policia e de
todo os escritorios de registo...as dificuldades na obtencdo de servicos tém levado a
corrup¢do em alguns casos...se alguém ndo estd disposto a pagar um pouco de dinheiro, €

dificil conseguir servicos.” Entrevistado 3

N&o existem facilidades nos processos documentais e nas politicas em Mocambique. Em
muitos aspectos os mog¢ambicanos poderiam melhorar os seus processos deforma a torna-los

mais dindmicos e claros.

“Esta a acontecer casos em que, com mercadoria vindo do Zimbabwe, os exportadores sul-
africanos tem que descarregar a sua mercadoria em Durban (Africa do Sul) enguanto
poderiam descarregar directamente no porto de Maputo. As politicas documentais, as leis ndo
sdo claras. As politicas em Mocambique deviam simplificar mais as leis para as questdes

econOmicas.” Entrevistado 5

“As politicas governamentais ndo facilitam nem ao mocambicano quanto mais aos

investidores”. Entrevistado 17.
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6.3.4. Inexatidao e Imprecisdo na Gestdo do Tempo

Os acontecimentos familiares e 0s constrangimentos da vida pessoal ou das actividades
domésticas e agricolas sdo reconhecidos pela comunidade como justificagdes plausiveis para
0 absentismo ou para a fraca pontualidade. Como refere Hernandez (2000: 103), a fronteira
entre actividade e inactividade é pouco nitida, pelo menos no contexto do sector informal da
economia como é o caso de Mocambique. Dai que 18 dos entrevistados mencionaram que um

dos problemas do pais centra-se na pontualidade dos seus colaboradores.

“Muitos dos meus colegas mogambicanos tem muitas coisas na cabeca que atrapalha um
pouco o crescimento do seu trabalho...¢ normal ter colegas que faltam ao trabalho porque a

mae, a filha, ou até a tia esta doente”. Entrevistado 19

“Mocambique ainda funciona lentamente em muitos aspectosem muitas horas de folga
durante a semana, como é ocaso das tardes de sexta-feira quando as pessoas desaparecem do
escritério e perdem tempo valioso para serem produtivas e aumentar a propria riqueza

financeira...” entrevistado 23.

“E normal em departamentos governamentais, quando vais tratar de um documento levares
todo o dia na fila a espera de autorizagdo...esse tempo 0 mocambicano, que deixou de

trabalhar para ir tratar do documento, podia estar a produzir”. Entrevistado 20.

Refira-se que em relacdo aos empregadores, 0s seus tempos pessoais (assim como 0S seus
recursos) também ndo sdo claramente separados dos tempos da empresa, numa atitude de
claro compromisso com a tradi¢do. Face ao enorme investimento na durabilidade das relagdes
pessoais e no comprometimento para com a comunidade, a realizacdo de planeamentos e de

previsdes constitui um exercicio complexo. (Feijé, 2008)
“Muitos dos meus colaboradores mog¢ambicanos sempre contam histrias quando se trata de

chegar cedo ao trabalho ou reunido...ora porque o carro atrasou, ora porque alguém esta

doente em casa”. Entrevistado 25.
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A hora pré-definida funciona apenas como um nucleo de referéncia temporal em volta do
evento ndo como algo exato ou preciso. As pessoas concebem que aquela actividade ira

comecar ou terminar para além da hora inicialmente definida.

“O cumprimento de horérios é muito dificil por parte do trabalhador, tanto na hora de iniciar o

servico, mesmo até quando se trata de assiduidade durante a semana laboral.” Entrevistado 2.

“Meus colaboradores sempre tém justificacOes para faltar ao trabalho. Mesmo tirando dias de
férias durante o ano, sempre aproveitam-se de pequenas oportunidades para ndo aparecer ao
trabalho. Acontece muito nos feriados, principalmente quando calha no meio da semana. Eles

faltam sem pensar no trabalho que tém que fazer.” Entrevistado 18

6.3.5. Existéncia de Compromissos de Natureza Socio-Afectiva

Em Mocambique as relagdes entre o trabalho e a familia sdo comparadas de forma desigual, e
nessa luta quem vence sempre é a familia. As relacbes de caracter socio-afectivo vém em

primeiro lugar e s6 depois vem o trabalho, como afirmam 18 entrevistados.

“Senti que a familia € sempre um problema para os meus colegas mocambicanos, eles

trabalham para a familia e ndo porque gostam do que fazem.” Entrevistado 8

Emile-Michel Hernandez (1998; 2000) recorre, por sua vez, ao conceito de paternalismo para
caracterizar o modelo de gestdo de recursos humanos que emana deste contexto da economia
informal. O termo paternalismo € utilizado como metafora para compreender as relacdes entre
empregadores e empregados através das relacfes entre pais e filhos. Pincon (1995) citado por
Hernandez, explica que o conceito procura demonstrar a transformacdo das relacGes de
autoridade e de exploracdo, orientadas sob o imperativo do regulamento e do lucro, em
relacBes éticas e afectivas, onde predomina o sentimento de dever para com um protector.
Como demonstra Hernandez (2000: 99-100), a adop¢do de um modelo paternalista ja foi
amplamente analisada, quer durante a idade média e revolucdo industrial no continente
europeu, quer na Franca contemporanea quer inclusivamente no Japdo (Maricourt, 1996).
Trata-se de uma préatica que consistia na disponibilizacdo aos trabalhadores de um conjunto de

beneficios sociais (relacionados por exemplo com a alimentacdo, com a habitacdo, com a
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salde ou até com a escolarizagdo), em troca de reduzidos indices salariais e que perpetuassem

a sua dependéncia em relacdo a empresa. (Feijo, 2008).

“Em 2003 empregava um mogambicano...quando ele comegou dei-lhe fungdes de lavagem e
verificacdo de camido, hoje ele é técnico sénior e ocupa o cargo de gestor de operacdes. Ele
provou a sua confianga, lideranca e lealdade, ele € um homem que eu, orgulhosamente,

considero como um filho.”Entrevistado 6

O desenvolvimento empresarial, quer ao nivel do arranque inicial, quer nas suas operagdes de
continuidade torna-se, assim, altamente dependente de apoios familiares, num claro retorno
do investimento social realizado na comunidade (Labazée, 2000: 88). No caso concreto
mocambicano, José Fialho Feliciano (1996: 37) constata, inclusivamente, a importancia da
familia como principal fonte de financiamento na constituicdo das suas actividades
economicas. A multiplicacdo de aliangas e de parceiros faz-se numa ldgica claramente
clientelista, onde o investimento relacional constitui, na linha do que se tem referido, uma

garantia de sobrevivéncia num contexto de incerteza e precariedade. (Feijo, 2008)

“Um dia tivemos que paralisar o trabalho por mais de uma hora porque a namorada ou esposa
do meu colega (mogambicano) invadiu o nosso espaco de trabalho trazendo o filho deles

porque o meu colega ndo ia deixar comida em casa dela ha 2 meses.” Entrevistado 11.

Falar de familia em Africa equivale a falar de redes de parentes, amigos, clientes, aliados
(Olomo, 1987: 94), que formam extensas comunidades, normalmente desintegradas
(segmentadas), que funcionam como sistemas de seguranca social. Estas redes, ligadas entre
si por lacos de solidariedade e parentesco (de sangue, de alianca ou simplesmente de
conveniéncia) tém sido consideradas como um dos grandes obstaculos a acumulacdo de
fortunas individuais, em primeiro lugar porque a pressdo redistribuidora exercida sobre o
individuo economicamente bem sucedido seria avassaladora; em segundo lugar, porque o
sucesso individual seria fonte de suspeita e imediatamente conotado com préticas ocultas de
feiticaria.

“... Existem colaboradores que trabalham comigo por mais de oito anos e durante esse tempo
todo fomos criando uma parceria que funciona, onde ele se sente como parte da familia. Eu
costumo participar nos eventos familiares deles (casamentos, funerais, festas de aniversario e

outros)...esta filosofia tem funcionado....”Entrevistado 6
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O estudo sul-africano apresentado no capitulo 5, afirma a possibilidade de a nivel cultural,
existir algumas caracteristicas peculiares ao ambiente de gestdo em Mogambique. Os gerentes
sul-africanos descobriram que existe a expectativa, por parte dos empregados mogcambicanos
mais seniores, de que os trabalhadores mais juniores procurem sempre a sua opinido, o que se
traduz, muitas vezes, na falta de espirito de iniciativa por parte do pessoal. As empresas sul-
africanasentrevistadas atribuem esta passividade da forca de trabalho mogambicana, a heranca
cultural de respeito pelos mais seniores e pelos velhos, juntamente com vestigios de muitos

anos de lei socialista e de planeamento centralizado. (Pereira, J. 2004)

“Meus colegas mogambicanos tém muitas familias e sempre que eu pergunto eles tentam
responder, mas eu ndo percebo, 0 que pude perceber é que em Mocambique basta
cumprimentares alguém na rua para se estenderem os lacos de familiaridade e se néo
cumprimentas €s conotado como alguém antipatico e que se da ao luxo de ndo cumprimentar

porque tem muito dinheiro.” Entrevistado 11

“Estdo sempre a contar que faleceu alguém que tem que ir ao funeral...quando pergunto quem
faleceu, as vezes € um conhecido do bairro onde vive ou até em muitos casos é a prima ou a
tia do amigo. E muitas vezes tenho que dispensar colaboradores por causa dessas situacoes se

nao sao problemas dentro da empresa.” Entrevistado 25

6.3.6. Facilidade em Arranjar SolucGes Alternativas — Utilizando Estratégias de

Contorno

Dezanove entrevistados afirmam que: “Eles sdo muito curiosos, qualquer coisa que lhes
apresentas como opcao de trabalho eles dizem que sabem fazer sem ter tido, antes, contacto

com aquele trabalho.”

Este padrdo esta ligado a questdo que Feijé (2008) apresenta no seu artigo sobre “Estratégias
de compensagdo salarial de trabalhadores mogambicanos em Maputo”. Este autor diz que os
valores cobrados pelos biscates sdo bastante superiores aos dos ordenados, podendo meio-
diade trabalho representar o vencimento de mais de uma semana de salario. Os pregos de
partida variam bastante, de acordo com 0s sinais de riqueza do cliente, mas sdo normalmente

sujeitos a negociacdo. Apesar destas praticas predominarem em horario pos-laboral, a
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disponibilidade dos trabalhadores nem sempre € compativel com as exigéncias dos clientes, o

que conduz a um aumento dos indices de absentismo.

Muitos dos entrevistados afirmam que: “Muitos trabalhadores inventam que estdo doentes, ou
é normal a sexta-feira eles ndo aparecerem para trabalhar, enquanto tém sempre o que eles

chamam de biscatos por fazer.”

“Uma vez encontrei meu trabalhador numa sexta-feira, ele tinha dito que ndo se sentia bem,
mas aquilo foi sé justificacdo para ndo aparecer ao trabalho e ir cuidar dos assuntos dele.”
Entrevistado 25.

“Uma vez apareceu um funcionario que disse, patrdao estou a pedir me aumentar o salario, pois
com o meus biscatos quando saio do servigo, ganho mais do que nas horas que fago aqui.”

Entrevistado 18.

“Muitas vezes tenho reparado que tém sumido equipamentos de trabalho...Sempre que

pergunto ninguém sabe de nada.” Entrevistado 8

O estudo realizado pelo Instituto Sul-Africano de RelacGes Externas diz que o roubo interno
(muitas vezes refletido como reducéo) ocorre com frequéncia como consequéncia da cultura

de sobrevivéncia em que muitos Mogambicanos acabam por dar consigo préprios a viver®.

Entrevistado 9 conta nos que: “Muitas vezes tenho visto movimentos estranhos no meu local
de trabalho, principalmente do meu colega de trabalho, pois sempre que acabamos de
trabalhar o0 meu colega mocambicano fica para além da conta no local de trabalho. Eu
desconfiei dele e fiquei um dia a espera para ver o que ele fazia, descobri que ele gostava de
ficar até mais tarde porque o meu supervisor lhe disse que se ele ficasse até mais tarde a
limpar a viatura e a tratar da mecanica da mesma ele ganhava algum valor a mais. Na altura
estranhei, pois sempre pensei que 0 meu colega ganhava 0 mesmo que eu, ou quase similar,
mas ndo, descobri que ele recebia muito menos que eu e tudo o que ele fazia era sempre no

intuito de sobrevivéncia.

GROBBELAAR, N. 2004
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Ao longo desta analise foi evidente que o salario ndo constitui a Gnica fonte de rendimento de
muitos trabalhadores. Os baixos salérios sdo, na maioria das vezes, complementados com

aquilo que se designa, na giria popular, de biscates, boladas e manobras.

“Tenho assistido meus colegas mogambicanos que trabalham na manutencao, fazem sempre o
seu trabalho a correr porque tem sempre uma assisténcia a prestar a outros colegas, mas esse
trabalho é particular ou em casa ou em alguma obra. Principalmente carpinteiros, electricistas,

tenho visto mais esses. Entrevista 21.

Os biscates constituem uma inevitavel estratégia de complemento salarial. Trata-se de
servicos remunerados, realizados normalmente em periodo p6s-laborais, a favor de um cliente
(amigo ou desconhecido). Ainda que ndo sejam tributadas (e portanto irregulares sob o ponto
de vista fiscal) estas actividades dinamizam o sector informal e constituem uma importante
fonte de rendimento para os trabalhadores. Pintar uma casa, fazer blocos de cimento ou
realizar pequenas obras de manutencéo (no caso dos trabalhadores da construcao civil), vigiar
ou lavar um carro ou apoiar nas mudancas de apartamento (no caso da seguranca privada),
montar painéis publicitarios (no caso de técnicos de inddstrias graficas), vender rissois,
chamugas ou pecas de roupa compradas na Africa do Sul (no caso de secretarias) ou guiar um
taxi (no caso de um motorista), constituem apenas alguns exemplos de inimeras estratégias de

compensacdo salarial. (Feijo, 2008).

Sempre que se trata de encontrar formas alternativas de sobreviver o mog¢ambicano € muito

rapido a assimilar tudo o que o rodeia.

“Quando fui aprender a jogar golf com uns amigos sul-africanos que tenho aqui em
Mocambique, deparei-me com uma situagdo muito curiosa, existiam Mocambicanos que
carregavam as sacolas dos jogadores e eles me disseram que podiam perfeitamente, ensinar-
me a jogar golf e fiquei espantado com aquela capacidade deles e hoje gracas a eles em troca

de uma mensalidade, melhorei as minhas técnica de golf.” Entrevistado 6
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7. CONCLUSAO

A compreensdo de que 0s paises priorizam diferentes valores culturais constitui uma

importante ferramenta de gestao internacional de negécios.

Considerando os valores culturais a literatura que valoriza o culto ao individuo, ressaltando
como executivos conseguiram obter sucesso com seus negdcios, receitas faceis de como
conduzir mudangas ou adotar este ou aquele estilo gerencial, podem ser agora criticadas a luz

dos valores culturais.

O objetivo desta tese € o de analisar as diferencas culturais que emergem do encontro
entre sul-africanos e mogambicanos a partir da perspectiva sul-africana. Os resultados da
pesquisa foram padrdes culturais mogambicanos que sdo relevantes para os sul-africanos
durante esses encontros, e que pode servir como um guia de orientacdo basica para os sul-
africanos interagindo com os mogambicanos. Como mencionado ao longo do trabalho, esses
padrdes culturais sdo validos apenas na comparacao entre estas duas culturas especificas. A
pesquisa foi baseada na experiéncia de vinte e cinco sul-africanos que vivem e trabalham em
Mocambique, que constituiu uma amostra heterogénea, representando diferentes regides da
Africa do Sul e experiéncia profissional de diferentes areas. A metodologia seguida foi o
método padrdo cultural, que € uma ferramenta bastante inovadora na pesquisa transcultural
que consiste em trés fases principais: entrevistas narrativas com os sul-africanos; analise de
conteddo dos incidentes criticos descritos nas entrevistas narrativas e identificacdo de padroes
culturais. Os padr6es culturais finais sdo aqueles que foram mais frequentemente discutidos
pela maioria dos entrevistados e, posteriormente, confirmados atraves de feedback recebido
dos entrevistados. Os padrdes culturais mogambicanos identificados sao:

1. Flexibilidade para Apreender;
Valores de Hospitalidade e Solidariedade;
Procedimentos Burocraticos e Corrupgéo;
Inexatiddo e Imprecisdo na Gestdo do Tempo;

Existéncia de compromissos de natureza Socio-afectiva;

o ok~ w0 DN

Facilidade em arranjar solugdes alternativas - Utilizando Estratégias de Contorno;

No entanto, é importante ter em mente que os padrdes culturais resultantes deste estudo néo
pretendem ser uma descricdo absoluta da cultura mocambicana. Em vez disso, eles devem ser
interpretados como a tendéncia da maioria dos membros da referida cultura para agir de uma

determinada maneira e outros comportamentos que sdo também tolerados.
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Depois da identificacdo dos padrbes culturais dos Mocgambicanos, contatou-se 3 dos
entrevistados e 2 pessoas que ndo fizeram parte da entrevista e conhecem bem Africa de Sul e
Mocambique. Eles confirmaram os padrfes identificados, e afirmam que Mocambique é um
pais que esta a desenvolver e que os padrdes ndo sdo assim téo lineares porque com o tempo,
puderam surgir outras caracteriscas e as identificadas hoje neste trabalho poderédo mudar.
Quando as pessoas vivem em outros paises que ndo sdo o0 seu ou a necessidade de interagir
intensamente com membros de outras culturas, existem muitos ajustes a serem feitos. Como
Lewis (2003) explica em seu livro "Quando Culturas Colidem”, adquirimos conhecimentos
profundos das caracteristicas de outras culturas (como a nossa) que minimizam encontros
desagradaveis e trazem percepcdes e antecedentes que nos permite interagir de forma bem-
sucedida. A nossa capacidade de lidar com as diferencas culturais pode ser muito melhorada
com a presenca de programas de educacdo multicultural ou formagdes sobre culturas
internacionais.

Os resultados da actual tese, vista de uma perspectiva mais pratica, pode servir como base
para desenvolver na cultura instrumentos especificos de formacdo que podem ser usados para
treinar os expatriados sul-africanos ou homens de negdcios interessados em fazer negocios em
Mocambique. Estas formag6es ajudam a aumentar a consciencializacdo e o desenvolvimento
de competéncias interculturais, que sdo um fator-chave para relacbes de negoOcios bem
sucedidos em paises estrangeiros. A amostra envolvida neste estudo teve algumas pessoas que
estabeleceram suas préprias empresas em Mocambique e muitas que ajudaram a criar. Seria
interessante, como uma pesquisa futura para além de expandir a amostra do grupo
entrevistado, seria analisar em que medida a entrada de pessoas com mais experiéncia de
trabalho dentro das empresas mocgambicanas contribui para o desenvolvimento das
competéncias dentro da empresa.

Além disso, seria também interessante para o desenvolvimento da pesquisa proceder também
a realizacdo de investigacdo sobre a cultura sul-africana a partir de uma perspectiva
moc¢ambicana e comparar os resultados com os padrdes culturais mocambicanos identificados
nesta tese. Desta forma, seria possivel ter uma visdo mais ampla sobre as interac@es culturais
entre mocambicanos e sul-africanos. Para além de que o presente trabalho ndo abrange todas
as areas de actuacdo dos sul-africanos em Mocambique, seria interessante levar em conta nos
proximos trabalhos as diferentes areas de trabalho, bem como os motivos que os leva a

investir em Mocambique.
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ANEXO

GUIAO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS

Nome:

Idade:

Profissao:

Formagédo Académica:

Quanto tempo vive em Mogambique:

Tempo de Trabalho em Mogambique:

1) Conte-me, por favor, como chegou a Mogambique, e quando chegou
como é que se adaptou com as diferencas culturais? E logo a primeira o
que achou do pais?

2) A sua cultura dificultou de alguma forma o desenvolvimento e a
compreensdo dos processos de trabalho dentro da empresa, por parte dos
colegas e/ou colaboradores?

3) O que necessitou fazer para se adaptar a sua forma de gerir ou trabalhar a
cultura local?

4) Conte me um episédio de trabalho que caracteriza o seu colega ou
colaborador mogambicano?

5) Durante o seu tempo de convivéncia e de trabalno com mogambicanos
que caracteristicas observou?

6) E se continuasse a viver na Africa do Sul, acha que a sua vida seria a

mesma? Porque?
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