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Resumo

Este estudo empirico pretende responder de que forma a Cultura Nacional influencia a
motivacao para transferir o conhecimento adquirido em formagé&o, condicionando o processo
de desenvolvimento e inovagéo da organizacdo e do seu capital humano.

A dissertacao tem como objetivo final compreender se a Cultura Nacional, que difere entre
paises, interfere com o processo de transferéncia a desenvolver, implicando uma adaptacao
consoante o pais de destino.

A presente dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. No presente capitulo, apresenta-
se um breve enquadramento onde consta o tema de investigagao e o objetivo que o estudo
empirico pretende responder. No segundo capitulo, apresenta-se a revisao literaria que
serve de suporte a investigacdo, onde sdo abordados temas relacionados com o
conhecimento, a formacao, a transferéncia, a motivacdo e a Cultura Nacional. No terceiro
capitulo, sera descrita a metodologia aplicada na elaboracdo da dissertacdo e sera
apresentada a questdo de investigacdo. No quarto capitulo, desenvolve-se o estudo
empirico, decorrendo a andlise e discussdo dos resultados, seguido do quinto e ultimo
capitulo que corresponde a concluséo consequente da analise de dados, sendo igualmente

apresentadas as limitacfes do estudo e proposta de uma pesquisa futura.

Palavras-chave: knowledge: transfer, management, type and sharing; work motivational
factors: training and transferring; cross-cultural difference; international experience;

organizational culture differences.
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Abstract

This empirical study intends to respond in what way the national culture influences the
motivation to transfer the knowledge acquired in formation, conditioning the process of
development and innovation of the organization and its human capital.

The aim of the dissertation is to understand if the national culture, which differs between
countries, interferes with the transfer process to be developed, implying an adaptation per
the country of destination.

The present dissertation is divided into five chapters. This chapter presents a brief
framework that includes the research topic and the objective that the empirical study intends
to answer. In the second chapter, we present the literary review that supports research, where
topics related to knowledge, training, transference, motivation and national culture are
addressed to. In the third chapter, the methodology applied in the elaboration of the
dissertation will be described and the research question will be presented. The fourth chapter
develops the empirical study, resulting in the analysis and discussion of the results, followed
by the fifth and last chapter that corresponds to the consequent conclusion of the data

analysis, being also presented the limitations of the study and proposal of a future research.

Keywords: knowledge: transfer, management, type and sharing; work motivational factors:
training and transferring; cross-cultural difference; international experience; organizational

culture differences.
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| — Introducao

Nos dias de hoje, onde a globalizagdo conduz a um aumento dos niveis de
competitividade, a formagao e o desenvolvimento do capital humano permitem aumentar os
niveis de desempenho organizacional, possibiltando a concretizagdo da estratégia
organizacional, cuja finalidade se reflete na obtencdo, ou manutencédo, da vantagem
competitiva (Peretz & Rosenblatt, 2011; Lunnan & Zhao, 2013).

A dimenséo da organizacao esta correlacionada com a necessidade de formacao, ou seja,
quanto maior a organizagdo mais dificil sera a transmissdo de instru¢des ou partilha de
conhecimentos, sendo necessario que a mesma decorra através de acdes de formacao
(Newburry & Thakur, 2010).

Uma vez que o conhecimento constitui o pilar que suporta a vantagem competitiva, sendo
que a sua aquisicdo, inovacao e partilha é vital (Latham, 2007), a criacdo da vantagem
competitiva associa-se ao uso eficaz e adequado do conhecimento a funcéo, criando de
forma permanente o suporte a economia da organizacao (Urbancova, et al., 2016).

O presente trabalho tem como objetivo investigar se a Cultura Nacional influencia a
motivacdo para transferir o conhecimento adquirido na formacdo. Na presente realidade
global que nos envolve, é necessario compreender se a Cultura Nacional, que difere entre
paises, interfere com o processo de transferéncia. O conhecimento intrinseco aos recursos
€ 0 que os transforma em talentos e este € expandido, aprimorado, atraves da formacéo e a
sua exploracao decorre do processo de transferéncia (Chung, 2014).

O investimento organizacional na formacdo, com vista em melhorar a competitividade
organizacional, implica a criacdo das condicOes perfeitas para maximizar o retorno do

investimento. A partir desta premissa, serdo analisados os construtos que facilitam e
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incentivam a transferéncia do conhecimento (a formagédo, a motivagdo, o conhecimento
prévio e a Cultura Nacional e Organizacional) garantindo o ROI (Return of Investement) da
formacao (Phillips, et al., 2015).

A motivagdo para aprender e transferir o contetdo da formag&o € um dos construtos que
constitui 0 processo sistémico da transferéncia do conhecimento. Esta pode desencorajar
ou incentivar a aplicagdo de um novo comportamento, condicionando a eficacia da formacgéo,
a transferéncia do conhecimento. A Cultura Nacional influencia a motivacao para aprender
(Devadass, 2011), para transferir e aplicar o conhecimento inerente a uma organizacgdo. Este
tem de ser enquadrado culturalmente, como sera analisado no desenrolar da dissertacao.

Se a Cultura Nacional influencia o resultado final de uma qualquer formacéo, e se a
formacdo é a ferramenta utilizada, mundialmente, para a transmissdo de novos
conhecimentos, torna-se imperativo analisar como se desenrola o processo de inovacao e

partilha eficaz do conhecimento organizacional, fundamental para a pratica da Gestdo de

Recursos Humanos.
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Il — Revisao Literaria

Mudancas no contexto organizacional, como o aumento da tecnologia ou flutuagcdes no
mercado, conduzem ao desenvolvimento de competéncias, a necessidade de aquisi¢cao de
novo conhecimento, com o intuito de melhorar os niveis de desempenho e ganhar vantagem
competitiva (Weissbein, et al., 2011).

O conhecimento inerente aos recursos € o que os transforma em talentos (Kaliannan, et
al., 2016), assumindo-se como o recurso crucial para a criagdo de uma vantagem competitiva
sempre que € transferido e aplicado na organizacéo (Lanciano & Shuto, 2014). E importante
incentivar a capacidade de adquirir novo conhecimento e capitalizar o mesmo, através da
criacdo de novos procedimentos (Alniacik, et al., 2012; Peng, et al. 2014; Urbancova, et al.
2016). A aquisicdo de novo conhecimento e a sua aplicagdo dependem da forma como é
estabelecida a sua pertinéncia, incrementando o valor da sua partilha (Latham, 2007). A
exploracdo do conhecimento e a sua transferéncia requerem um processo de gestéo (Chung,
2014) que pode assumir-se por quatro estilos diferentes, que podem ser orientados para o
sistema (base de dados), para as pessoas (cultura de comunicagéo), assumindo-se como
dindmico (com base na dindmica que se estabelece entre o conhecimento tacito e explicito)
ou passivo (sem nenhuma gestéo formal) (Piorkowski, et al., 2013).

A gestdao do conhecimento divide-se em trés processos: captacdo, transferéncia e
aplicacao (Shankar, et al., 2013). O seu desenvolvimento na organizacao representa um
investimento que apenas tera resultados positivos caso os colaboradores o coloquem em
pratica (Grohmann, et al., 2014). A partilha do conhecimento facilita o seu processo de

integracdo, regeneracdo e distribuicdo dentro da organizacdo (Matzler, et al., 2011),
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tornando possivel a criagdo de novo conhecimento, que resultard na inovacao de produtos
e servicos (Pastor, et al., 2010), conduzindo a uma vantagem competitiva (Lee, et al., 2014).

Rao (2016) refere a importancia da formagéo para o desenvolvimento organizacional.
Sendo o conhecimento uma fonte de vantagem competitiva, a formagao constitui-se como
um mecanismo eficaz na expanséao e transferéncia do conhecimento (Lunnan & Zhao, 2013).
O investimento organizacional na formacdo permite o desenvolvimento de novas
competéncias e o acompanhamento das necessidades da organizacéo (Peretz & Rosenblatt,
2011).

Uma equipa de trabalho sélida representa uma for¢a de trabalho mais capaz e competente
(Cech, et al., 2016). O seu desenvolvimento torna-se imperativo, recaindo sobretudo sobre
as areas de inovacdo e a criatividade que potencializam o surgimento de novas
oportunidades de negécio (Harrington, et al., 2015), permitindo o desenvolvimento da
carreira e a inovagao pessoal e organizacional (Kaliannan, et al., 2016).

A formacdo permite, ndo s6 desenvolver competéncias, como também melhorar as
relacdes interpessoais no ambiente de trabalho que condicionam o comportamento, a
consciéncia e a motivacédo do grupo de trabalho, refletindo-se no desempenho individual e
do grupo (Blaskova, et al., 2015; Cech, et al., 2016). A determinacdo dos objetivos de
formacédo e dos métodos aplicados tem de estar enquadrada na organizacédo de forma a
facilitar a aplicacdo do conhecimento (Blume, et al., 2010), conduzindo ao desenvolvimento
e transformacdo dos recursos inimitaveis (Esteban-Lloret, et al., 2014), representando a
aquisicao de novo conhecimento (Gegenfurtner, et al., 2009). Laker e Powell (2011) afirmam
que, partindo de uma perspetiva do desenvolvimento dos recursos humanos, a aplicacao do

conhecimento adquirido através de formacdo no local de trabalho €& definida como

transferéncia do conhecimento. Este conceito tem vindo a desenvolver-se, conduzindo a
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criagdo de programas que avaliam tanto os materiais usados nas formagbes como as
capacidades que séo aplicadas no local de trabalho, avaliando principalmente se o
conhecimento, as capacidades e atitudes adquiridas na formacdo sao usadas de forma
regular no dia-a-dia pessoal, no seu trabalho (Ramlall, 2004; Olivos, et al., 2016).

A formagao consiste no sistema planeado e estruturado com o intuito de desenvolver
métodos de trabalho eficazes e estandardizados, aumentando a adaptabilidade e
flexibilidade dos colaboradores (Tabassi, et al., 2012). Inicia-se com um levantamento das
necessidades que decorre da analise dos descritivos de funcbes, da avaliacdo de
desempenho e da estratégia da organizacdo, ap6s o qual a formacdo se organiza,
determinando os métodos a utilizar (Tabassi & Bakar, 2009; Lynch, et al., 2008): on-the-job
training (os individuos aprendem e acumulam competéncias através da experimentacao) as
formacdes praticas que melhoram os niveis de empreendorismo, job-rotation (permite o
desenvolvimento de tarefas e competéncias na organizacdo através da mobilidade no
trabalho sem custo externo), a formacéo em sala ou conhecimento racional (codificacdo do
conhecimento individual numa forma explicita) (Lanciano & Shuto, 2014; Torraco, 2016), e-
learning (formacao desenvolvida através do interface com uma aplicacao de PC que permite
a formacéo individual, desenvolvida no tempo do colaborador, isto é, adaptando a formacéo
a disponibilidade do colaborador) (Yoo, et al., 2012). A formacé&o tradicional, ao oferecer um
contacto social e permitindo feedback em tempo real, torna-se mais motivadora e eficaz do
que a formagao e-learning, sendo que uma combinag¢ao entre ambas permite enriquecer a
formacao, controlar os processos de aprendizagem, reduzir os custos e motivar 0s
formandos (Stone, et al., 2015).

O desenvolvimento de ac6es de formacdo aumenta devido a necessidade da organizagéo

em aumentar a produtividade, manter-se a par da concorréncia, resolver problemas,
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reorganizar processos e satisfazer as necessidades de desenvolvimento dos colaboradores
necessarios para uma politica de retencdo (Martin, 2010). A formacédo representa custos
monetérios e de tempo para a organizacdo e nem sempre implica a aquisicdo de novas
competéncias ou mesmo a retengdo das mesmas (Hopstock, 2008). Assim sendo, 0s
resultados expectaveis estéo relacionados com a aquisicdo de conhecimento, aquisicdo de
competéncias, autoeficacia e motivacao (Huang, et al., 2015).

A diversidade cultural que compd@e as organizacdes condiciona a eficacia das interacdes,
sendo necessario um plano de formacao que aceite essa diversidade e que diminua o
choque cultural (Lindsey, et al., 2014). A formacao da diversidade cultural consiste no
desenvolvimento de uma consciéncia, conhecimento e capacidade que permitam trabalhar
eficazmente a diversidade cultural durante a concretizacdo dos objetivos organizacionais
(Cunningham, 2012), criando competéncias transnacionais que, de forma global, redefinem
o capital humano como fonte de vantagem competitiva (Ashton, et al., 2010) e prevenindo
problemas de desenquadramento ou diminui¢do dos niveis de desempenho (Lee & Li, 2008;
Kupka, et al., 2008).

A formacdo proporciona um conhecimento estruturado, recodificado, categorizado e
contextualizado que devera sempre culminar na transferéncia para o ambiente de trabalho,
devendo estar, por isso, enquadrado na realidade laboral (Chung, 2014; Culpin, et al., 2014;
Bauer, et al., 2015).

A transferéncia do conhecimento € fundamental para a criacdo de valor na organizacao,
consistindo na aquisi¢cao e modificagdo dos comportamentos (Ahammad, et al., 2016; Zhang
& Begley, 2011) enquadrados com a estratégia organizacional em termos sociais, de
motivagao intrinseca e incentivos globais (Shankar, et al., 2013). Deste modo, beneficiara a

organizagdo, aumentando a sua a eficacia e produtividade, reduzindo os custos e
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melhorando os niveis de desempenho (Aguinis & Kraiger, 2009; Zamecnik, 2014; Aksoy, et
al., 2016; Botma, et al., 2015). A partilha e troca de conhecimento e experiéncias melhoram
o desempenho organizacional facilitando o processo de renovacdo dos recursos e da
vantagem competitiva (Lee, et al., 2014).

Existem dois tipos de processos de transferéncia: o processo lateral (a transferéncia
ocorre segundo o mesmo nivel de complexidade ou dificuldade - ex.- transmissao de regras,
procedimentos, etc.) e 0 processo vertical (a transferéncia de novas competéncias, tornando
0 processo mais complexo - ex.- competéncias para conduzir um aviao, de liderancga, etc.)
(Blume, et al., 2010).

O processo de transferéncia do conhecimento é um instrumento utilizado no processo de
aprendizagem (Bosua & Venkitachalam, 2015) que se desenrola consoante trés variaveis
que o condicionam: as caracteristicas dos formandos, o desenho da formacdo e o ambiente
organizacional (Volet, 2013; Weisweiler, et al., 2013), sendo que este ultimo é influenciado
pelas varidveis que condicionam a transferéncia na formacéo (suporte da organizacao,
resisténcia ou abertura & mudanca e resultados pessoais) (Zubairy, et al., 2014). E crucial,
para manter a qualidade dos processos de producgéo, desenvolver uma dinamica entre o
conhecimento tacito e explicito (Lanciano & Shuto, 2014).

A transferéncia do conhecimento depende da capacidade de absorcdo dos seus
colaboradores, ou seja, na capacidade de identificar, adquirir e usar eficazmente o novo
conhecimento (Peng, et al., 2014; Heiden, et al., 2015; Machikita, et al., 2016).

O conceito ROI - Return on Investment é definido como sendo um sistema de avaliagéo
da transferéncia que mede o impacto do investimento relativamente ao seu retorno para a
organizacao (Phillips, et al., 2015). Podemos medir o impacto de diversas formas: analisando

0 uso subsequente das capacidades aprendidas, a frequéncia desse uso e a sua aplicacao
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no local de trabalho, o aumento da produtividade e do desempenho, através da
autoavaliacdo, da avaliacao dos colegas, dos superiores e do exterior, recorrendo ao uso de
testes de desempenho (Gegenfurtner, 2011), das iniciativas de inovacao (Easterby-Smith, et
al., 2008) e dos resultados financeiros (Esteban-Lloret, et al., 2014).

A motivacdo € o motor que move cada um de nés a agir (Yoo, et al., 2012; Freund, et al.,
2011), podendo ser definida através da presenca do entusiasmo que permite aos individuos
esforcarem-se de forma a alcancarem os objetivos esperados (Blaskova, et al., 2015), ou
seja, € a caracteristica que um individuo apresenta quando desempenha um comportamento
expectavel, adquirido através da formacao (Tabassi & Bakar, 2009; Gegenfurtner, et al.,
2009; Yoo, et al., 2012). A relevancia da formagéo, em conjunto com a sua aplicabilidade,
clarifica as ligacdes entre o conteudo da formacéo e as necessidades organizacionais que a
formacao visa colmatar (Salas, et al., 2012), servindo de incentivo a motivacao para transferir
conhecimento.

A motivacao possibilita que ocorra a transferéncia apés a formacao, contribuindo para o
sucesso da aprendizagem (Tsang, 2012; Donovan & Darcy, 2011; Grossman & Salas, 2011).
Esta resulta da combinacao entre a escolha do esfor¢co a despender (direcéo), a escolha do
nivel de esforco a desenvolver (nivel) e a escolha em persistir no tempo (persisténcia) (Klehe
& Anderson, 2007), e sera consolidada com o avancar da idade, sofrendo influéncia dos
valores e das expectativas resultante de experiéncias vividas anteriormente (Gorges &
Kandler, 2012). Sem motivag&o, o novo conhecimento dificiimente ser aplicado no imediato,
assume-se assim como o desejo/esfor¢co para usar o conhecimento e as capacidades
aprendidas durante a formacdo, sendo sempre afetada pelo ambiente favoravel
(Gegenfurtner, et al., 2009; Bjerregaard, et al., 2016; Bossche, et al., 2010). Por outras

palavras, o suporte da organizagao ao desenvolvimento dos colaboradores, 0 seu interesse
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na melhoria das competéncias e a possibilidade de ampliagdo da mobilidade de recursos
dentro e fora da organizacao (Grip & Sauermann, 2013) promovem a capacidade de inovar,
reutilizando o conhecimento de forma estratégica em situacdes desafiantes (Hu & Zhao,
2016), incentivando a motivagéo e aplicacdo préatica do novo conhecimento (Burrow, et al.,
2016).

A gestdo da motivacao reside na capacidade de absorcéo que permite adquirir, reter e
aplicar o novo conhecimento, influenciando o fluxo do conhecimento interno de uma
organizagdo e tendo como objetivo disseminar o conhecimento (Chang & Smale, 2013).
Pode ter um caracter auténomo, intitulado como autorrealizacdo, que permite desenvolver
objetivos independentes ou mesmo pessoais (Saeed, et al., 2015).

Azadeh & Zarrin (2016) definem como sendo quatro os fatores que influenciam a
motivacdo: satisfacdo individual, seguranca do trabalho, stress e sobrecarga de trabalho.
Por seu lado, Freund, et al. (2011) apresentam quadro fatores diferentes: a ansiedade, o
desafio, o interesse e a probabilidade de sucesso. Para Weissbein, et al. (2011), a motivacéo
é influenciada por outros fatores diferentes de ambos os autores anteriores. Desta feita, a
confianga na formacéao, o esforgo interno durante a formacao e o desejo em aplicar o novo
conhecimento permitem iniciar o processo de transferéncia (Rijdt, et al., 2013), sendo
influenciada pelo ambiente, pela crenca, avaliacdo, possibilidade de inicializacdo e
implementacgéo social dos objetivos propostos (Gegenfurtner & Vauras, 2012). Devadass
(2011), por seu lado, afirma que existem varios fatores que influenciam a motivagéo, como:

0 __ambiente organizacional (sistema de recompensas, a natureza do trabalho

desempenhado, suporte dos superiores) (Govaerts & Dochy, 2014), as caracteristicas do

trabalho (a estrutura; o desenvolvimento do colaborador; clima positivo no trabalho; equidade

na remuneragdo, ou seja, sistema de recompensas associado ao nivel de desempenho;
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objetivos SMART,; identidade com a funcdo), as caracteristicas dos colaboradores

(sentimento de concretizacao, satisfagéo laboral; objetivos ambiciosos; grau de instrucao
académica; necessidade de evitar criticas, julgamentos de valor, baixa de autoestima;

trabalhar sob presséo) e as préticas de gestdo (providenciar a satisfacdo das necessidades

psicoldgicas, como remuneracao em dia; bom sistema de gestdo da qualidade no trabalho;
lideranga transformacional, capaz de motivar intrinsecamente; reconhecimento de trabalho
e progresséao de carreira) (Devadass, 2011).

Medina (2017) distingue a motivacéo para aprender como sendo o desejo do colaborador
em aprender o conteddo da formacgéo, da motivagdo para transferir, como sendo o desejo
do colaborador em aplicar/usar o conhecimento e competéncia adquiridos na formagao. Na
realidade, Gagné, et al. (2015) atribui trés categorias na motivacao, estas podem promover
ou desencorajar um comportamento: “amotivacdo” (auséncia de motivacdo para
desempenhar determinada tarefa), motivacao intrinseca (desempenhar uma tarefa pelo
prazer que esta traz por si sO, € pessoal) e a motivacdo extrinseca, esta é regulada pelo
exterior (desempenhar determinada tarefa por motivos externos ao individuo (vencimento,
prémios, avaliacdo, punicdo)) (Gagné, et al.,, 2015). Sendo clara a dindmica que se
estabelece entre a motivacdo e o0 sucesso do processo de transferéncia da formacao, é
relevante referir que uma formacéo desenvolvida em condi¢cdes desadequadas pode afetar
alguns fatores individuais, como a motivacdo para a formacao, a resisténcia & mudanca,
condicionando a eficacia da formacgéo e o processo de mudanca (Narayan, et al., 2007).

A motivagdo estd correlacionada, de forma positiva, com 0 comprometimento
organizacional (Alniacik, et al., 2012). E uma varidvel que condiciona o processo de
incorporagao do novo conhecimento, analisando o seu valor, a sua assimilacao e utilizagéo

(Easterby-Smith, et al., 2008; Bossche, et al., 2010), influencia o processo de aprendizagem
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(Weisweiler, et al., 2013) e determina o fluxo de conhecimento interno de uma organizagao
a partilhar (Chang & Smale, 2013). As caracteristicas do trabalho, as préaticas de gestao, as
caracteristicas do colaborador e o ambiente organizacional sédo variaveis que influenciam a
motivagao dos colaboradores (Devadass, 2011). As préticas de Recursos Humanos indicam
que a motivacdo € fornecida aos colaboradores através da oportunidade destes se
comportarem como o expectavel no que se refere a partilha e manutencao do conhecimento
(Pastor, et al., 2010).

As diferencas culturais sé@o transpostas para as praticas das organizacoes, logo, o clima
organizacional, consequente da aceitacdo dos colaboradores das praticas, condiciona a
transferéncia de conhecimento e o processo de inovacgao e criatividade (Zhang & Begley,
2011). A Cultura Nacional consiste num conjunto de normas, valores e crengas comuns a
uma nacao. Esta sera sempre imposta pela sociedade a Cultura Organizacional, através do
capital humano, da legislacdo e entidades reguladoras do Estado (Lee & Kramer, 2016). A
Cultura Organizacional determina o que sera transferivel, condicionando a incorporacéo de
novo conhecimento (Davis, et al., 2013) tendo em conta 0s constrangimentos impostos pela
Cultura Nacional a que esta sujeita (Lee & Kramer, 2016).

A Cultura Organizacional consiste nos valores e préticas aplicadas no local de trabalho
(Gehman, et al., 2013). Para ocorrer inovacado € necessario partilhar o conhecimento na
organizacdo (Comunian, et al., 2014). Quando a Cultura Organizacional é orientada para a
partilha informal de conhecimento os colaboradores interagem mais entre si, beneficiando a
partilha de novos procedimentos (Shankar, et al., 2013). Para estimular essa partilha surge
0 conceito de reunifes na rua, as chamadas walking meetings, com o objetivo de sair das
guatro paredes, estimular a criatividade, promover a partilha informal de ideias e buscar

solugdes para os desafios.
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A realidade global de promoc¢des internacionais dificulta a definicdo de uma estratégia
transversal as diferentes culturas comuns numa multinacional, sendo que a Cultura Nacional
difere entre paises. E pertinente analisar se € necessario um ajustamento do plano de
formacdo, com o objetivo de manter a motivacao e incentivar a transferéncia da formagéo
(Davis, et al., 2013). Essa € uma questdo a levantar, uma vez que os valores culturais
Nacionais permitem associar legitimidade a formacao (Peretz & Rosenblatt, 2011; Easterby-
Smith, et al., 2008). A verdade é que a diferenca cultural impde uma alteracdo nos
procedimentos, tendo em conta o ambiente cultural e social. A diversidade cultural, étnica,
religiosa e linguistica tem um impacto nos valores culturais organizacionais, nas politicas de
trabalho e na gestédo dos recursos, obrigando a um ajustamento cultural (James & Jones,
2014; Ahammad, et al., 2016; Savaneviciene & Kersiene, 2015).

A eficacia cultural, que consiste na capacidade de interagir e comunicar com 0s colegas,
€ determinante para o sucesso organizacional (Lee & Sukoco, 2010). As dimensdes
culturais demonstram as diferencas e semelhancas em termos de valores, crencas e praticas
desenvolvidas em diferentes paises (Vo & Hannif, 2013).

A diversidade cultural (étnica, religiosa e linguistica) tem um impacto nos valores culturais
(Nikandrou, et al., 2008), nas politicas de trabalho e na gestdo dos recursos, obrigando a um
ajustamento da Cultura Organizacional (James & Jones, 2014). As normas,
regulamentacdes e valores locais determinam quais as praticas que podem ser transversais
nas sucursais (Clark & Lengnick-Hall, 2012; Lee & Kramer, 2016), determinando o que é
transferivel (Davis, et al., 2013).

A Cultura Organizacional permite dar apoio sustentdvel a inovacgéo/evolugdo dos
recursos, em termos da sua capacidade dinamica para responder estrategicamente as

necessidades da organizacgdo, identificando processos novos integrados, construindo,
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reconfigurando, absorvendo e libertando interna e externamente recursos e competéncias
que respondam de forma célere as mudancas rapidas do ambiente organizacional e do meio
envolvente (Glover, et al.,, 2015). Motiva o processo de transferéncia da aprendizagem
(Futris, et al., 2015), podendo constituir-se como um obstéaculo intransponivel para a
transferéncia na gestado dos recursos humanos (Savaneviciene & Kersiene, 2015) tendo
impacto nos niveis de produtividade, sempre que ndo exista suporte dos superiores (Veloso,
et al., 2015), ou seja, a Cultura Organizacional é responsavel pela transmissdo do
conhecimento (Aluko & Shonubi, 2014). Da viagem literaria efetuada, sugere-se a seguinte
questao de investigacao: “Sera o processo de transferéncia de conhecimentos motivado pela

Cultura Nacional?”
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lll — Metodologia

A metodologia usada, revisdo sistematica, caracteriza-se pela sua objetividade e
eficiéncia que permite, através de uma postura critica, explorar, avaliar e sintetizar a
informag&o contida nos artigos, separando a informagéo insignificante e redundante da
informacgéo relevante, abordando as inconsisténcias ou conflitos que possam surgir entre 0s
estudos (Mulrow, 1994).

A dissertacdo envolveu a pesquisa, recolha, leitura e analise de artigos publicados entre
2007-2017, envolvendo as tematicas: motivacdo, formacdo, transferéncia e cultura. A
pesquisa foi realizada na base de dados b-on e desenvolveu-se da seguinte forma:

1. Preparacéo para a investigacdo — As palavras-chave utilizadas foram as seguintes:

knowledge: transfer, management, type and sharing; work motivational factors: training
and transferring; cross-cultural difference; international experience; organizational

culture differences.

2. Selecéo e triagem dos artigos — Foram recolhidos 136 abstracts, dos quais foram
utilizados 101 artigos, tendo sido excluidos os restantes 35, ou por serem artigos
duplicados ou por ndo se enquadrarem nos critérios de selecao.

3. Extracdo de dados — Leitura dos artigos duas a trés vezes e consequente elaboracao

de uma grelha de andlise ! e sintese dos seguintes temas: conhecimento, formacéo,
transferéncia, motivacao e cultura.

4. Analise e tratamento dos dados recolhidos na grelha de andlise — processamento dos

pontos-chave de cada artigo de forma a observar se ocorre uma dindmica entre a

! Anexo 1
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motivagéo e o processo de transferéncia da formacdo, centrando a importancia da
cultura enquanto fator condicionante dos processos de transferéncia organizacional.

5. Questéo de investigacdo — tendo por base a revisdo da literatura efetuada sobre os

construtos: conhecimento, a formacdo, a Cultura Nacional e a motivagao, surge a
seguinte questdo de investigacdo: “Sera o processo de transferéncia de conhecimentos

motivado pela Cultura Nacional?”
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|V — Estudo Empirico

Apresentacao do Estudo

O estudo empirico desenvolvido nesta dissertacdo pretende responder a questdo de
investigacao: “Serd o processo de transferéncia de conhecimentos motivado pela Cultura
Nacional?”. A amplitude bibliogréfica tem como intuito fornecer o maior nimero possivel de
dados que permitam desenvolver uma resposta baseada em factos mensuraveis.

De seguida temos a analise dos dados recolhidos e compilados na grelha de analise

construida durante a leitura dos artigos selecionados.

Analise de Dados

Os artigos recolhidos centraram-se na ultima década, com a finalidade de desenvolver um
estudo empirico o mais atualizado possivel. Como € possivel analisar no grafico analitico
dos anos de publicacdo, a maior concentracdo recai nos Ultimos anos, correspondendo a
68% entre o intervalo de 2016/2012 dos artigos recolhidos e analisados, distribuidos da
seguinte forma: em 2016 temos 14% dos artigos, em 2015 temos 17%, em 2014 e 2013

temos 14% e em 2012 temos 9%.
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Figura 1: Grafico analitico dos anos de publicacdo dos artigos consultados

A informacéo recolhida destaca que as formagdes desenvolvidas tém de estar
enquadradas com as necessidades da organizagdo e permitem desenvolver as
competéncias de forma a melhorar a eficicia organizacional, criando vantagem competitiva.
As revistas cientificas mais utilizadas estdo destacadas na figura 2, onde é visivel que 16%
dos artigos tém origem na International Journal of Human Resource Management, 7% na
Educational Research Review, 6% da International Journal of Training and Development e
4% no Journal of Business and Psycology e na Procedia Social and Behavioral Sciences. As

restantes fontes correspondem a 2%, 3% e 1% de revistas, também estas conceituadas,
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Fonte: Elaborado pela autora

fornecendo legitimidade ao estudo empirico, aqui apresentado.
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Figura 2: Grafico analitico das Revistas Cientificas mais utilizadas
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Fonte: Elaborado pela autora

Os estudos analisados estéo distribuidos em termos globais, centrando-se sobretudo na
Europa com 47%, 32% na Asia e 18% na América, como esta representado na figura 3. Esta
amostra permite analisar se as formacgdes desenvolvidas segundo foram enquadradas com

a cultura onde as mesmas estdo inseridas.

Figura 3: Grafico analitico dos estudos por continente
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Fonte: Elaborado pela autora
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Discussao

A preparagdo da dissertacdo, a leitura dos artigos e o tratamento da sua informagao,
assume uma extrema relevancia na fase final do mestrado, pois permitiu desenvolver uma
andlise sobre um tema importante na gestdo de um departamento de Recursos Humanos,
relacionado com a forma como a Cultura Nacional influencia a motivagéo para transferir o
conhecimento adquirido em formacgé&o, condicionando todo o processo de desenvolvimento
e inovacdo da organizacdo e do seu capital humano. Assume-se que 0 processo de
transferéncia é influenciado por quatro construtos: a Cultura Nacional, a motivacao, a
formagdo e o conhecimento. Tendo sido possivel desenvolver um estudo atualizado e
coerente, que visa responder a questdo: “Sera o processo de transferéncia de
conhecimentos motivado pela Cultura Nacional?”.

Os artigos recolhidos concentram-se na ultima década, o que permite depreender que, no
contexto econdémico-social, as organizacdes estdo a desenvolver sistemas de formacédo
baseados em procedimentos ajustados com a cultura de destino, com a finalidade de
impulsionar o desenvolvimento do negécio e da sua vantagem competitiva.

Os estudos analisados, como demostrado na figura 4, desenvolvidos na Europa, Asia,
Ameérica, Oceania e Africa evidenciam a necessidade dessa abertura e aceitagéo cultural
necessaria no planeamento de uma formagao.

Figura 4: Grafico analitico dos estudos distribuidos por continente
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Fonte: Elaborado pela autora
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A formagéo, independentemente do continente, é vista como uma ferramenta a usar pela
organizacdo com o intuito de promover a aprendizagem, aumentar os niveis de desempenho
e facilitar a adaptacdo a normas e valores organizacionais. Lee & Li (2008) avaliam os efeitos
moderadores da transferéncia, tendo em perspetiva as diferencas culturais e determinam
que um programa de formacdo, para ser bem-sucedido, implica o levantamento das
necessidades da organizacéo, do colaborador e da complexidade da tarefa a desempenhar.
Este levantamento de necessidades € imperativo para o enquadramento da formacédo. Uma
formacdo desenquadrada, desajustada, ndo sera transferida para a organizacdo. Sem
formacao nao existe conteddo novo a aprender e consequentemente a transferir.

A motivacao de um individuo para aprender, modificar e transferir comportamentos esta
correlacionada com a aceitagcao desses mesmos no meio envolvente. A motivagéo pode ser
intrinseca (expetativas, atitudes e ansiedades pessoais) ou extrinseca (relacionada com a
expectativa de desempenho, influéncia social e fatores facilitadores da sua aplicagéo) e,
independentemente da sua origem, assume-se sempre como mais uma das variaveis que
permite transferir e modificar comportamentos.

O conhecimento é a variavel a transferir, logo € um dos construtos analisados nesta
dissertacéo. Inovar o conhecimento, as competéncias e procedimentos permite desenvolver
a vantagem competitiva da organizagéo. A transferéncia de novo conhecimento representa
a necessidade constante em desenvolver a¢des de formacgao (Lanciano & Shuto, 2014), quer
seja por causas politicas, reformas, ou inovacao tecnoldgica, implica uma preparacdo dos
funcionarios de forma a dar continuidade ao trabalho.

O conhecimento inerente a uma organizagao, para ser transferido, tera de ser ajustado a
Cultura Nacional. A gestao de recursos humanos tem de ser capaz de se adaptar as politicas

e praticas locais, s6 assim podera decorrer a transferéncia eficaz do conhecimento e dos

Ana Rita Mesquita Os Fatores Motivacionais Para a Transferéncia Da Formacao 20
Rainho Inacio Diferem Entre Culturas — Meta-Andlise



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

procedimentos. A falta de competéncias técnicas e linguisticas constituem barreiras que
dificultam o processo de transferéncia, sendo importante ultrapassar as diferencas culturais
de forma a garantir a qualidade e criar dinamicas de integragao.

Todo o processo de transferéncia, analisado de forma comparativa por varios autores
(Lanciano & Shuto, 2014; Chung, 2014; James & Jones, 2014), permite a esta dissertacao
afirmar ser necessario ultrapassar as diferencas culturais, as barreiras linguisticas e
comportamentais das quais depende 0 sucesso para a implementacdo de novo
conhecimento adquirido numa formacéao, respeitando os valores do meio onde a organizagao
esta inserida. O desenvolvimento de uma formag&o na comunicacao intercultural (Kupka,
Everett & Cathro, 2008) fornece conhecimentos, capacidades para o desenvolvimento de
comportamentos culturalmente enquadrados, de forma a preparar e evitar choques culturais
(Lee & Kramer, 2016). Os processos de socializacdo reforcam tanto a Cultura Nacional, os
seus valores e normas como a Cultura Organizacional e resultam da interagdo social que
decorre em qualquer organiza¢do. S0 0s mecanismos que permitem incorporar as normas
e valores, desenvolvendo uma vantagem competitiva assente numa Cultura Organizacional

caracterizada pela sua resiliéncia (Lee & Kramer, 2016).
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Tabela 1 - Principais conclusfes retiradas dos estudos analisados dos EUA

* A motivacgédo tem impacto na transferéncia da formacéo para o trabalho;
* Barreiras ao sucesso da transferéncia de uma formacao:
v' Conflito com a Cultura Organizacional,
v Praticas desenvolvidas;
v" Valores institucionais;
» Collective Bridge - estrutura que torne mais eficaz a transferéncia de conhecimento complexo entre
departamentos de uma forma coletiva;
*+ A partilha eficaz do conhecimento decorre da definicho de objetivos e finalidades comuns aos
departamentos;
* A capacidade de absorcédo e disseminacdo do meio envolvente permitem analisar a eficicia da formacéo;
+ Formacdo sistema de aprendizagem, aumenta os niveis de desempenho.
* Existe uma inter-relacdo da transferéncia de conhecimentos novos e variaveis prévias a formacao
(capacidade cognitiva, consciencializagdo da formacdo, motivacdo e ambiente organizacional) que
estimulam a formacéo;

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 2 - Principais conclusfes retiradas dos estudos analisados na Europa

+ As atividades de transferéncia de competéncias estéo integradas na carreira;

* As motiva¢Bes individuais afetam o processo de transferéncia na fase de transmisséo e aquisi¢cdo de novos
conhecimentos;

» Barreiras ao sucesso da transferéncia de uma formacgao:

v' Conflito com a Cultura Organizacional;
v' Praticas desenvolvidas;
v' Valores institucionais;

+ Aformagé&o permite melhorar os resultados, aceitar e adaptar as normas e valores organizacionais;

+ Fatores que promovem a transferéncia: individuais pos-formacéo (satisfagdo/prazer; conteudo relevante
para o trabalho; utilidade no trabalho); ambiente de trabalho (uma cultura que defenda autonomia,
oportunidade de aplicar e desempenhar novas tarefas sem constrangimentos, suporte social (suporte dos
superiores, colegas e feedback do desempenho)).

+ O desenvolvimento dos colaboradores permite aumentar o conhecimento base da organizag&o. Implica:

1) identificar e superar as barreiras & partilha de conhecimento;
2) motivar a participacdo dos colaboradores nas acdes de formacdes;
3) incentivar a partilha de conhecimento enquanto processo que permite evoluir a carreira profissional;
4) atribuir mentores no processo de formacéo organizacional tornando-o mais eficiente;
*  Aagquisi¢cdo de competéncias de comunicacao intercultural facilita a transferéncia do conhecimento;

* O feedback é importante para tornar o ambiente de trabalho permissivo ao processo de transferéncia.

+ Atransferéncia decorre mais das atividades préticas do que da parte da explicacéo tedrica (necessario criar
oportunidades de praticar e consolidar o conhecimento);

* A partilha de conhecimento na organizacao depende de praticas de gestao de recursos humanos.

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 3 - Principais conclusdes retiradas dos estudos analisados na Asia

+ O ambiente cultural valoriza o desempenho coletivo em detrimento do individual;

» As direcdes regionais facilitam a transferéncia, identificam e adaptam o conhecimento partilhado entre
unidades da multinacional de cada regiéo.

» Atransferéncia inversa permite desenvolver, inovar o conhecimento, as competéncias e os procedimentos
da organizacéo a partir da experiéncia partilhada com a filial, constituindo-se como um aliado estratégico
ao desenvolvimento da vantagem competitiva.

* Motivar a partilha de conhecimento — definicdo de objetivos e finalidades comuns aos departamentos.

+ Barreiras a formacgao: baixos niveis de escolaridade; rendimentos baixos; problemas familiares; falta de
motivagao.

* A motivagéo intrinseca (expetativas, atitudes e ansiedades) influencia a inteng&o de transferir/aplicar o
conhecimento adquirido; a motivagéo extrinseca (expectativa de desempenho) consiste na influéncia social
exterior exercida sobre o colaborador.

» As diferencas culturais sé@o transpostas para as politicas e praticas internas das organizagfes. O clima
organizacional, consequente da aceitacdo dos colaboradores das politicas e praticas organizacionais,
condiciona a transferéncia ou ndo de conhecimento, sendo que condiciona igualmente o processo de
inovacgéao e criatividade.

* A Toyota Motor Corporation ultrapassa o paradigma cultural na sua subsidiaria localizada na India
ajustando-se a sua cultura e sociedade (multiétnica, multilinguistica, etc.). Essa adapta¢cdo demorou muito
tempo pelo que anos passaram antes de se conseguir avancar com a industria da Toyota na India. A gestéo
de recursos humanos tem de ser capaz de se adaptar perante uma intervencdo externa, ajustando as
politicas e préticas ao local de destino. S6 assim podera decorrer a transferéncia eficaz do conhecimento
e dos procedimentos.

Fonte: Elaborado pela autora

A questédo central da dissertacédo pretende determinar se a Cultura Nacional € ou ndo dos
quatro construtos que motiva o processo de transferéncia do conteido de uma formacéo.
Em todos os estudos analisados, repartidos pelos diferentes continentes, é notoria a
necessidade de adaptacdo de uma postura que esteja em concordancia com a Cultura
Nacional onde o conhecimento devera ser adquirido. Se o conhecimento entrar em conflito
com os valores pessoais, sociais ou mesmo organizacionais, a formacao nunca sera bem-
sucedida, ela necessita sempre do suporte do meio para poder ser respeitada e aplicada.
Para além disso, devera responder a necessidades reais para ser aplicada. Assim sendo, a
Cultura Nacional € um construto que motiva 0 processo de transferéncia do conteudo de

uma formacéo.
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V — Conclusao

Este estudo contribui para o enriguecimento da academia relativamente a influéncia que
a Cultura Nacional exerce sobre uma formagéo, de forma a garantir que o processo de
transferéncia se realize, tornando a formacao bem-sucedida. Foi desenvolvida a anélise de
estudos publicados na dultima década sobre as tematicas conhecimento, formacao,
transferéncia, motivacdo e a Cultura Nacional. E concedida uma grelha de andlise, que se
encontra em anexo, que permite obter uma visdo sistémica de todo o processo de
aprendizagem consequente de uma formagao.

Na discussao dos resultados, conclui-se que a formacdo assume um papel central
enquanto ferramenta mais utilizada mundialmente para a transmissdo de novos
conhecimentos. Essa realidade permite o surgimento de um conjunto de ferramentas
adjacentes que tém o intuito de aperfeicoar o processo de inovacdo e partilha do
conhecimento, como o Collective Bridge, que consiste numa estrutura interna que permite
analisar a transferéncia de conhecimento de forma eficaz entre grupos de trabalho. Essa
eficacia esté correlacionada com a partilha dos objetivos e finalidades entre os grupos.

O constante aperfeicoamento das competéncias que conduz a inovacao (Heinonen, 2015)
decorre do processo de formacao, sendo este 0 maior impulsionador para o desenvolvimento
organizacional (Tam & Chiu, 2010). A formacéo, integrada nos objetivos estratégicos da
organizacdo, permite o alargamento e enriquecimento das tarefas (Suleiman, et al., 2015)
assim como permite aceitar e adaptar as normas e valores organizacionais (Esteban-Lloret,
et al., 2014). Os resultados consequentes da formagao, como o aumento do conhecimento
e das competéncias, sdo necessarios, mas nao sao, por si s, suficientes para a organizacéo

obter o retorno do investimento na mesma. Para isso, € necessario garantir que os niveis
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motivacionais dos colaboradores estejam enquadrados com a necessidade e utilidade da
formacao de forma a obter impacto no dia-a-dia (Huang, et al., 2015).

A formacao, enquanto estratégia organizacional, deve assumir-se como uma pratica da
Gestao de Recursos Humanos pois permite desenvolver os recursos, melhorando os seus
desempenhos (Sendogdu, et al., 2013). Compete as organizacdes realcar a sua importancia
aos seus colaboradores, com vista a melhoria continua (Machikita, et al., 2016). O
comprometimento dos colaboradores e a sua motivagao sdo essenciais para a transferéncia
de novo conhecimento para a organizagéo (Janich, 2016).

Os estudos abordados nesta dissertagéo, desenvolvidos na Europa, Asia, América,
Oceania e Africa evidenciam a necessidade de abertura e aceita¢io da Cultura Nacional no
planeamento de uma formacg&o. Nos EUA, por exemplo, a motivagédo é vista como um fator
que incentiva a transferéncia, sendo determinadas como barreiras a esta o possivel conflito
com a Cultura Organizacional, praticas desenvolvidas e valores institucionais
desenquadrados. Estas barreiras sdo partilhadas com a Europa. A partilha eficaz do
conhecimento esta dependente da capacidade de absor¢cdo e disseminacdo do meio
envolvente. A formacdo é definida como um sistema que promove a aprendizagem,
aumentando os niveis de desempenho. Na Europa, a formacéo é vista como veiculo que
permite melhorar os resultados e desempenhos, como nos EUA, mas permite também
adaptar e transmitir as normas e valores organizacionais. A transferéncia é condicionada por
fatores pos-formacéo (individuais e ambientais), devendo estar garantido um ambiente de
trabalho permissivo ao processo de transferéncia. Na Asia, ao contrario da Europa e dos
EUA, a Cultura Nacional valoriza o desempenho coletivo em detrimento do individual, as
formacdes tém de ter objetivos globais e comuns aos departamentos, de forma a motivar a

partilha do conhecimento. As barreiras a transferéncia diferem das dos EUA e da Europa,
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centrando-se no nivel de escolaridade e rendimentos baixos que conduzem a uma falta de
motivacéo pessoal.

A Cultura Nacional € um fator tdo importante para o sucesso de transferéncia de uma
formacdo como o planeamento da formac&o e os seus objetivos ligados a estratégia da
organizacdo, uma vez que, caso ndo seja enquadrado, ndo sera executado. A motivacdo
que leva um individuo a agir é condicionada pela aceita¢édo social, logo, um comportamento
desenquadrado da Cultura Nacional ira ser desconsiderado. As capacidades e motivacdes
individuais afetam o processo de transferéncia, tanto na fase de transmissdo de
conhecimentos como na fase de aquisicao de novos conhecimentos.

A questdo de investigagao “sera o processo de transferéncia de conhecimentos motivado
pela Cultura Nacional?” confirma-se como sendo verdadeira, mas ndo se assume, por si so,
como construto dominante, ou seja, € necessario estar em concordancia mais alguns
construtos referidos ao longo da dissertacéo.

E a sinergia dos diferentes construtos que determina o sucesso do processo de
transferéncia de uma formacgédo. O desenho da formacdo, o enquadramento dos seus
objetivos, a sua aplicabilidade e utilidade condicionam a motivacdo dos formandos em
aprender e futuramente aplicar esse novo conhecimento. O novo conhecimento ndo pode
entrar em conflito com os valores, quer sejam individuais, organizacionais ou locais, pois
corre o risco de ndo ser aplicado e partilhado, tornando-se no investimento sem retorno. E
nesta fase que se aborda a Cultura Nacional como sendo um construto que motiva a
transferéncia do contetdo de uma formacdo. Mas mesmo que uma formacdo respeite a
Cultura Nacional, caso nao seja pertinente e aplicavel ndo sera partilhada, logo também né&o

serd transferida.
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Uma formacao eficaz que motive a transferéncia do novo conhecimento assenta nos
seguintes pontos: aplicabilidade, necessidade, enquadramento, aceitacdo e objetividade.
Inovar o conhecimento organizacional, as competéncias individuais e procedimentos
institucionais € o que permite desenvolver a vantagem competitiva da organizacdo. A
transferéncia de novo conhecimento representa a necessidade constante em desenvolver
acOes de formacado. A constatacdo de que ndo apenas a Cultura Nacional condiciona a
efichcia de uma acdo de formacdo permite garantir uma maior eficAcia em acdes de
formacéao futuras. Toda a dindmica da transferéncia determina que as maiores barreiras ao
sucesso da transferéncia de uma formagéo estéo relacionadas com um possivel conflito com
a Cultura Organizacional, com as praticas desenvolvidas na organizacdo, com os valores
institucionais, sociais, também os baixos niveis de escolaridade, rendimentos baixos, pouca
capacidade de absorcdo e mesmo diferencas linguisticas. A transferéncia representa o
sucesso do processo de formacao (Zhao & Anand, 2013) e esta sera facilitada com o
estabelecimento de objetivos razoaveis e de um plano de formacdo baseado numa
componente pratica (Ford, 2009).

A formagéao permite estruturar o conhecimento, recodificando e contextualizando o mesmo
com o dever de culminar sempre na sua transferéncia e aplicacéo laboral. A importancia da
formacdo no universo organizacional conduz esta dissertacdo durante a sua analise e
refleccdo sobre o tema. Por ser o veiculo responsavel pelo desenvolvimento e partilha de
conhecimento novo, determinante para a inovacdo e desenvolvimento da vantagem
competitiva organizacional, é importante compreender o que a motiva, a influencia, e
sobretudo o que garante a sua eficacia. Assim sendo, esta dissertacdo conclui que a
formacao sera eficaz quando existir um alinhamento em conformidade com os construtos

analisados, ou seja, a aplicabilidade do conhecimento, a objetividade e pertinéncia da
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formacdo, o enquadramento com a Cultura Nacional e a motivacdo individual e
organizacional que permita a transferéncia. A Cultura Nacional, por si s6, ndo motiva a
transferéncia, mas pertence a sinergia criada em torno desse processo, sendo de extrema
importancia. A gestdo do conhecimento permite planear as formac¢des com a finalidade de
desenvolver a vantagem competitiva organizacional. O conhecimento inerente aos recursos
€ 0 que os transforma em talentos (Kaliannan, et al., 2016).

A partilha e inovagdo do conhecimento permitem a criagcdo de um ativo organizacional
inimitdvel e de valor. A sua retencao estara sempre associada a capacidade interna da

organizagdo em cativar e motivar 0S Seus recursos.

LimitacOes e sugestdo de estudo futuro

Uma das limitacbes mais sentidas neste estudo prendeu-se com uma oferta muito
escassa de estudos empiricos que estabelecam a ligacéo direta entre a Cultura Nacional e
a transferéncia da formacdo. A constante ocorréncia de destacamentos, quer seja por
progressao de carreira, ou por necessidade de capacitacdo de trabalhadores noutras
regides, levanta a necessidade de serem desenvolvidos mais estudos relativamente a
dindmica que decorre desta relacdo Cultura Nacional vs. transferéncia da formacéo.

A extensédo da literatura bibliogréafica dificultou a leitura, revisdo e analise dos dados de
101 artigos, demorando muito mais tempo do que o inicialmente previsto para essa tarefa.

Em termos futuros, seria de todo o interesse o desenvolvimento nas organizacbes
multinacionais de um estudo de caso, analisando transversalmente como se adaptam os
procedimentos da organizacéo a cada pais, através do desenho da formacgao enquadrado e
ajustado. E de que forma essa adaptacdo tem impacto na politica de formacao interna,

relevando a influéncia da cultura de cada pais nesse planeamento.
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Vi o s o
i cammoseoin oo siio
s o o vt G i amovaso | cus oz i un e
o et v s pr s (i s s i it (e e conn
ining. para o local de (capacidade cognitiva;
[vapano toecaca: valenci da
lomagao e carscrsticas
usconss coreso
ool cunra
s |Amotivagao dos formandos sera é a de trabalho ¢ afectada pela
0 it deste o5l o ererminados o atresauefaca, coniionada soundo igamas :
11 |remingvansier: e views o e crengas: o ciorgsem arender (acnvaes
raconrs i e o ormagio, merigagho crganzacions o o st o novs Jm rnspnters par 0 ambint e uabaih) 0 amerde

[iransferencia.

[competéncias e no aumento do
|desempenho.

rabaho (o wpunumaaues de colocar em prética o que foi aprendido na
lformagzo)

|Compreender a relagdo que se
d a

S0 as capacidades, e néo o conhecimento
aformagao, que

ILearning,

2014 [transfer

nsfe

lwansferir e a
da formagao.

lbeneiciam mais dos programas pos-
lformacao, sendo estas as que séo mais
[iansferidas com esse mesmo intuio.

|0 desenho da formagao é um fator criico
lpara a transferéncia, esta devera ser
lenquadrada com a necessidade do
fformando e com a sua realidade laboral

de
lum conjunto de novos conhecimentos e competéncias aplcaveis numa
loutra situagao, como o local de trabaiho.

|Re-examination of Motivation in
|Learning Contexts: Meta-

ally Investigating the role
ltype of motivation plays in the
Iprediction of key training
loutcomes

|analisar que tipo de motivagéo
liem impacto na relagzo que se
lestabelece com os resutados
lesperados da formagéo e o tpo [
[de motivagao presente.

S0 examinados os tipos de motivagdo que
influénciam o resultado final da.
[formagoiaprendizagem. Todos os tipos de
Imotivacao estabelecem uma relagao entre
s reagBies dos formandos e o
lconhecimento declaractivo, as aquisites
iniciais e a sua transferéncia, ou seja, todos
fenciam o resutado fna a omagzo
sim sendo é necessério introduz)
mvmacues cujo desenho aumenta
motacao ot formandos paencerzando
s resultados e garantindo uma
[iransferéncia eficaz do conteddo a
lapreender.

|A formagao deve resitar sempre em
lwansferéncia para o ambiente de trabaiho.

[Os antecedentes da motivagao,

lem aprender o conteddo; 2)

- deselo,

lem aplicar o contetido; 3)

motvagao nrseca-forma
fades

latribuida & tarefa que esta.
relacionada com a sua
lpertinéncia

Inuma aprendizagem cognitiva, cujo
resutado se reflecte na aquisigao de um
lconjunto de factos transmitidos na.
Jformacao.

lnvestigar a interagéo entre o

S0 necessdrios programas de

|Anecessidade de formag&o aumenta devido
|2 necessidade da organizag@o em aumentar|

workpace imateandpeer |2 L0 e e
2010 |support as determinants of 0o o s

para
lcontrolar 0 ambiente organizacional de
for tir um Suporte dos superiores,

rmmng wansfer da formagao no local de.
|irabaiho.

lcom a finalidade de tornar o clima mais

coma

[concorrencia, resolver problemas,

Ireorganizar processos, satisfazer as
Inecessidades de desenvolvimento dos

laberto & mudanga

parauma
Ipoliica de retengzo.

os f b d

. d
[formandos e do ambiente organizacional.

[determinando se da formagao resularé ou nao
ositivos. A cultura deverd ser de
[suporte, criando oportunidades para se
ldesempenhar as novas capacidades aprendidas,
iminuindo o tempo enre  ormacao o o sua
laplicagzo em termos de comportamentos.
lapoio dos supervisores. o  hanstiréncia
le pode-se apresentar de diversas formas,
reconhecendo o colaborador pela mudana no
lseu comportamento, airaves de uma boa
lavaliagao, envolvendo-se nos processos de
lformacao e discutindo a forma de apicar os
Inovos comportamentos com os.
lcolaboradores formandos.

|Analisar a importancia que o

|A culur:

model: the role

ransmissaa o conheciments diidoem

Jof workplace factors in distance

[formago, através dos

a
para o local

lde trabatho.

lcomportamentos.

esta mais a

formago profissional ou vocacional, a
aplicagao do novo conhecimento, capacidades @ attudes. Para.o

é responsavel pela
(ransmissao do conhecimento adquirido em

fformago, atraves dos mecanismos de
a

de trabalho,

fformagao passa a ser um
{ransferencia é um processo complexo que depende da moﬂvacaa para
ransferir, do , do sup

obectios posterores  ormagao que

formagao, da
Imesma e da oportunidade de aplicarfransferi

o focamaek

[Explorar como a auto-eficacia
lriativa atua como mediadora dal

|A partiha de conhecimento e a auto-eficacia
criativa estao relacionadas positivamente
”

com

rdena os

a
inovagéo dos
innovation lexaminando os efeitos

odeladores da sais:

efeitos da
novagao. A stsiagéo 1o uabalho

laboral nesta relagzo.

e movacao dos colaboradores.

Um dos fatores que permite o

[Ainovagao, com base no conhecimento
lorganizacional, é essencial para o
ldesenvolvimento e competitidade das
lorganizacaes. A partiha de

dos

ldo qual

[permite inovar veunnzanua o

deias e a cnscé.ode novo

csttégioam swacues
ldesafiant

e conecmert s onel paraa
resolugao de problemas de forma.
leriativa permitindo a expanso das
lcapacidades cognitvas dos
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Objeciivos do estudo

Resuliados do estudo

Formagao

Conhecimento

Transferéncia

como um
(Determinar como os programas finaldade de desenvolver as aprendizagens, capacidades, mentaldade
e 0s p num ococaa s comborses Una i e s o
constitvem um investimento mehoria s
... oo oot e e A
niveis de melhorar |capacidades e habiidades necessérias paral Po.Transfréniapodoser
perspect de desempenho, eficiciae  [os niveis 4 tarefas.
rabae. Awansterencianera skl omo consequéncia Y
organizacional
A criagao de novo conhecimento
ldecorre a part de 4 passos: 1)
atvagao do conhecimento existente, quel
€ claborada uma estrutura de rabaho que serve de base para a aquisicao de novo
providencia os passos a sequir para a lconhecimento. Permite nteriorizar o
|A conceptual framework for magé . A jnovo conhecimento; 2) agregar o des adquiidas na formagzo. Afabha da
[ e [scmonm emen s oG "™ s o st et o e ot ocs 1SN care dovo o st o socina
learming resuados esulados, ou seja, resolendo n0vVoS | encizagem ocorrem quando passaasrpsiel aresoliso do
aprendizagem expetéveis. O conhecimento deve ser lroblemas; 3) demonsirar s novas o cone opass
funcional e aceitavel por parte da cultra lcompeténcias aumentando os nives de [Problemas apartrdo novo cor
organizacionl. ldesempenho e eficacia: 4) apicar o
Inovo conhecimento no mundoreal,
uirapassando as barreiras culurais & o
cima organizacional
e
(Conclu-se que a ransferéncia do Inowr, entre 0s um pri
conhecimento pode ser faciltada através do
et os desatios associados VTS0 @ 16 faciiadoress: 1 uma instrumento utizado no processo de aprendizagem que permite
ing Knowledge Transfer codifcagao e classifagao, na cufura da desenvolver e aumentar os niveis de desempenho. Tés tipos de gestao
E.15 [oncomnin S jcom amudanca de tmos €2 o1z, efcaz do conhecimento; 2) 1) @ al
[Environments. lentre tumos. 2)
o tarctas chave; 3) estutura unifcada de- ostivoscrfoms o contres cnontados; 3 tarsamaio o
|ransmiss3o de conhecimento durante 0s objetvos
entre turnos. dferer
S, ancando o carneciments o e
|analisar a influéncia nn contexto [Fica determinado que o poder de decisdo nal A 60 d“:"":‘:'de:m condigdes
et s o Provaing pré-for actor formagao, o Supor lformagao e alguns factores individuais,
L2 [2007 [fuences on Readiness [l stgpan e et s como a mothagao para a formago,
(Change o resisténcia a mudanca, condicionando a
S Wi et omasio oprocessode
Fica provado que o feedback &5t
relacionado positvamente com a motivagéo [0 suc ansteréncia
st ot aning e oo of [5408r 0 papeldoteedback no |2 CE T  ransiorenia s ves varidves queinfuenciam o prosesso de ranseréncia 1)
52010 feedback in supp lransteréncia por si. O feedback é muito |de rabalho. O fator que mais ifluncia este |para a aplicagdo do caracteristcas do formando; 2) desenho da formagao; 3) ambiente.
focabark para transferir o da ransferéncia fivie ° s novs caracte
da formagzo.
[ransfere
[A motagao resua da combinagao enire: a
escolna do esforgo a despender (drecdo), a
escolha do nivel de esforco a desenvolver
(nive) e escolna em persisir no tempo |A motiago resuta da
vesentar lcombinago entre: a escaha do
o vatom ity [0 papel da motvagaoe da_fouranteos peiodos dedesempento ra lesforco a despender (decgzo), a
56 R S v A 18 beneficiar a eficacia final dos colaboradores lescola do ivel de esf
jpuring Typics condigses ldesenvolver (nve) e a escoha
especifcas desenvolve o seu nivel maximo de lem persisti no tempo
desempenho ou se ira desempenhar um (persitenci).
expetatvas mas inferior ao seu potencial
mévimo,
o o
rovidenciar uma estratégia  [planeament, direcionado, com poucas. v base cbjethvas
simples que mehore o a5 do processo. A chave para o e e o et . .
|, y lem menos nimero. Dar acompanhamento por par pressao dos
colegas/pares: resisténcia a mudanca
0 ambiente o 2 by a ! x
e e e o [granir a apcaco e modicasdo dos
lcomponente prética da forma;
Ao pra srener o
factor determinante para
|Aformagao ¢ o que permite & organizagao (316530 08 formagdo e
[nansteréncia. Esté associada &
aptar, novar, produzir @ lcancar 05
e Science ol Traningang |PTOWIEnGruma v [Aormagao 6 visa como um sistema que ojethos. Serve para maner s ves de formax 5 aau s pelafor
éica sobre a ciéncia promove aumentaos  [competiividade sendo para sso necessério ! éncia ¢
0 feore rganizations: s resuard a mudanca de ¢
|What Vaters in Practice nivers perho ndividual e um : 0Bl Nator durante e !
a cxecutvle aplobvl, o forma & arant & e s e [ iy oo, [omacio
ransferéncia ¢ melhores nivess de e v
desempenf. |contetido da formagdo e as
necessidades organizacionais
lque a formaco visa cuim
s benetcios agacertes domagao | e 0 conhecimento declaratv refere-se. o o
[fetem-se num bom desempenho sisteméiica que afeta o comportamento, as \ 20 conhecimento sobre ‘o que?"(facto: adquiridos na formagéo, 53 apicados no
nnaisar s benficios indiicual, de equipa influenciando a orament, aformagao . e10).0 . .
[enefts of Training and Inchicuais e coletvos, para as - [Po5Pertade econdmica da organizacio. oy o oyeivo de melorar os niveisde as attudes, Ssual efe1e-S€ 20 |ficaz o desempenho organizacional ¢ beneficiado em termos de |62 vansculural permite melhorara
L 0o [Pevetopment for indviduals and 05,0542 |05 fatores que permitem adaurt bencfios s espetatnas ocrengas i, lconnecimentosobre“comor” como se (¥ © deseTberio ogeracone & befitadd e e s, efcacia, o ajustamento e a conduta no
[Teams, Organizations, and a avontade de colaborador num cargo de destacamento
adjacentes a um programa de " o relacions resuita da formagéo, permitndo o x e e custos e memoria  quldade do produto
society motagto antrr  ormagho,com o Irequentar a formagdo e lcomportament). O conhecimento internacionl,
form crescimento dos colaboradores, a mudanca ° onhecime ormacao, a0
Japrender. estratégico efere-se a apicagao de um
anterires & aranii a
ldesempenhar. canhecimentoespeciicanomamen |22 e R ol
apicaao no rabalho, - certo, enauadrado.
N formandor y
Syt S feuicr et i (T s i e teac oo, ptierch dpcomeoso i amesie
L |oouy [T vanste of waingiunat [conclusoes maispernentes _[70%72ecrc ue em corjuto_| 1T dreccio Deserho da formagao: modelamento do comportamento através de
y : ot e meltorai o desemperto. € produzca uma [MSSEER © eSnee, simulagoes. roe piying, gestdo do erro, enquandramento da formagdo
formagao e Imudanga pemanente e termos cognitvos | 24°c< cima paraa
e comportamentais nos individuos. [wansferéncia, apoio dos ) g
lacompanhamentoffeedback
[ cutura nacional e defenida segundo as
Inormas, valores de um pais, exercendo
The Role of purposeful dversty inflsncias na cutura nterna a cada
d inclusion strategy (PDIS) and o2 ! & 94630 042 ¢ |c a6 ge um modelo eorico arsiao organizagio. A sua finaldade, numa
L0 (2016 [cutural tghtnessooseness n [ oooers <o ue se estabelece entre o conte organizagio, seré sempre eviar choques entre
e relatonship between naonal (07 25 O eucinal s, e oganzacont. culuras. Uma cullura organizacional que
cuture and organizacional culure respeite  itegre os valores culuras nacionais |
sempre caracterizada pefa sua resiiéncia que
Jpermite criar mais valor rganizacionl,
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