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RESUMO

O artigo pretende abordar as prdticas gerenciais nas empresas, e a transferéncia de tecnologia a
elas associada, no ambito da internacionalizacdo de empresas e das associagbes que constituem o
meio de tal expansdo, como as aquisi¢oes. Apés uma caracterizag¢do inicial do que representa a
internacionalizacdo como estratégia e ressaltando-se as aquisicées de multinacionais e seu
gerenciamento, destacando-se algumas varidveis intervenientes e suas implicacdes, é tratada a
questdo da transformacdo organizacional resultante de tais movimentos, dissertando-se sobre sua
natureza e principais formas de manifestacdo. O passo seguinte cobre a transferéncia de tecnologia
gerencial como reflexo de tal transformagdo organizacional, abrangendo diferentes perspectivas e
modelos de interpretagdo de seu significado, tratando-se ainda das particularidades e ambigiiidades
do papel gerencial neste contexto. Por fim, sdo feitas algumas consideracées conclusivas sobre o que
foi apresentado, chamando-se a ateng¢do para algumas proposi¢des a serem verificadas em futuros
estudos, incluindo-se sua aplicabilidade ao contexto da administracdo brasileira.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes, em um mundo globalizado, estdo sendo sujeitas nos ultimos anos a
pressdes cada vez mais intensas no sentido de transformacgdo de sua configuracdo interna,
passando por um sem nimero de associacdes, cisdes e criagdes de novos negdcios e empresas,
muitas vezes comprometendo sua identidade. Assim, fusdes, aquisi¢des, redes
organizacionais, participagdes de diversas partes organizacionais em outras organizagdes,
instauragdo de sistemas de gestdo cada vez mais complexos e a necessidade de contemplar um
nimero cada vez maior de partes interessadas, em uma relacdo cada vez mais intrincada, t€m
ditado a légica do movimento corporativo atual. Temas como governanga corporativa,
responsabilidade social e transformacdo organizacional e complexidade nas organizacdes tém
sido, por sua vez, mais abordadas e também polemizadas.

Todos estes fatos de transformag@o organizacional, que embutem ainda questdes de
criacdo e preservacdo das organizacdes envolvidas, e reunindo um sem nidmero de agentes
interessados, provocam um questionamento mais agudo da teoria organizacional, levando-a a
uma complexidade de entendimento e sistematizacdo bem distante dos tempos dos pioneiros
do campo no inicio do século XX. Por outro lado, ndo pode ser ignorada a emergéncia de
solucdes do lado mais pragmético do mundo corporativo, avesso a questdes académicas, mas
que se depara com uma dificuldade cronica e ji decantada de gerenciar as agOes de
transformacdo de forma sustentada. Entre estas solugdes, estdo as prdticas de gestdo e
respectivas tecnologias envolvidas, a serem disseminadas.
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O motivo condutor deste artigo é abordar a estratégia de transferéncia de tecnologia
gerencial entre unidades de multinacionais pelo prisma da mudanga estratégica e a
transformacdo organizacional ocasionada. Serd dividido em quatro partes.

A primeira parte abordard a internacionalizacdo como estratégia, enfatizando as
associacdes organizacionais realizadas pelas multinacionais, em especial as aquisigdes,
realcando fatores organizacionais facilitadores e dificultadores de sua implantacdo, incluindo
os relacionamentos matriz-subsididrias. =~ A segunda parte tratard da transformagdo
organizacional, sua natureza, perspectivas adotadas e tipos. Em seguida serdo vistas as
implicagdes da mudanca estratégica no ambito da dicotomia globalizagdo-diversidade,
refletindo-se em métodos de mudanga, por meio das tecnologias gerenciais.

Sobre as tecnologias gerenciais, serdo vistas, como terceira parte deste artigo, seu
significado, papel desempenhado no dmbito da transformacao organizacional e, como um dos
eixos criticos, sua disseminagcdo e transferéncia, abordando-se algumas tipologias e
perspectivas utilizadas, no tocante aos seus efeitos em ambientes internacionais. A quarta
parte tratara dos Gerentes enquanto agentes da transferéncia de tecnologias e da transformacao
organizacional, resultante da estratégia de aquisicoes de multinacionais em ambientes
internacionais. Serdo vistos os papéis dos Gerentes como estrategistas, na formagdo da
estratégia e na mudanca estratégica propriamente dita, bem como a ambigiiidade de seu
desempenho, frente a varias perspectivas adotadas, em especial no sentido politico.

O artigo encerra-se com consideragdes gerais de cardter conclusivo, integrando-se as
principais idéias debatidas e formulando-se trés proposi¢des para pesquisa futura, com
aplicabilidade a contextos como o brasileiro. Se de uma forma geral, uma transformacao
organizacional sustentdvel em associacdes organizacionais possa integrar condi¢cdes comuns
em diferentes contextos culturais ou geopoliticos, ligadas a performance, valor adicionado aos
stakeholders e sinergia, ndo se deve deixar de considerd-los no entendimento da difusédo
organizacional de praticas e tecnologias, como no tocante as diferentes identidades
organizacionais originais e sua importancia na configura¢do organizacional resultante.

2. A INTERNACIONALIZACAO COMO ESTRATEGIA

A estratégia de internacionalizacdo tem sido importante agente de crescimento e
sobrevivéncia das empresas em um cendrio de competitividade global acirrada. Opera-se cada
vez mais por redes internacionais conectadas e todo o mundo, e as empresas lideres neste
cendrio superam em poder econdmico a diversos paises do globo. Tornam-se conglomerados a
um s6 tempo globais e especializados. Por esta via, Yip (2006) reforca a integrag¢do cada vez
maior das estratégias, em prol da globalizag¢do. Todavia, a adoc¢do incondicional dos benesses
da globalizacdo deve ser pensada com cuidado. Fatores como os culturais, sociais ou politicos
levam a contrabalancar possiveis beneficios econdmicos (RANGAN, 2006).

A internacionalizacdo pode ser feita para dentro (importagdes, obtengdo de licengas de
fabricacdo, compra de tecnologia ou contratos de franquia de empresas estrangeiras) ou para
fora, por exportagdes, concessdo de licencas ou franquias e investimento direto no exterior
(WELCH; LOUSTARINEN, 1988, apud ROCHA, 2003). Dentro da modalidade do
investimento direto no exterior, encontram-se, como niveis de formulagdo estratégica, os start-
ups (criagdo de empresas) e as diversas associacOes possiveis de se fazer pelas empresas em
internacionalizacdo, como aquisicdes, fusdes, reestruturagdes e internacionalizagdes
(BARKEMA; VERMEULEN, 1998; HITT; IRELAND. HOSKISSON, 2003).

Um aspecto importante para este estudo a ser considerado no processo de associagdo
estratégica € a perspectiva cultural, com seus respectivos pressupostos, crengas € modos
diferentes de interpretar a realidade, envolvendo diferentes linguagens e identidades
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(ANGWIN; VAARA, 2005; BARROS; SOUZA; STEUER, 2003). Para Barkema e
Vermeulen (1998), este impacto seria maior nas aquisi¢des do que nos start-ups. Barros
(2003) propde uma tipologia de aculturacgio:

A. Assimilag@o cultural: existe uma cultura dominante, com um grau de mudanca
bem maior para a empresa adquirida, com adog¢do de préticas;
B. Mescla cultural: existe convivéncia de culturas, sem dominancia, com grau de

mudan¢a moderados e compardveis entre organizacdes, preservando-se as potencialidades e
podendo surgir uma terceira cultura;

C. Pluralidade cultural: caracterizada pela convivéncia de diferentes culturas, com
baixo grau de mudanga nas empresas adquirente e adquirida;

D.  Assimilagdo reversa, identificada posteriormente por Ghoshal e Barros (2004)
quando a empresa adquirida influencia a compradora, como sugerido no caso ANBEV —
INTERBREW (EXAME, 2005).

O processo de Fusdes e Aquisi¢cdes apresenta vdrias fases, mas € na de integragdo pos-
compra que as barreiras e dificuldades no dmbito organizacional chegam ao mundo real. A
organiza¢do multidimensional resultante destas associa¢des leva a otimizacdo simultianea de
eficiéncia, receptividade e aprendizado (BARTLETT; GHOSHAL, 2006), em que a eficicia
de cada grupo gerencial seja mantida e evite a dominancia de um grupo sobre os outros;
tornar-se internacional leva a multiplicacdo da complexidade organizacional, com separagdes
em termos de distancia, tempo, cultura e linguagem. No tocante a rela¢do subsidiaria-matriz,
Bartlett e Ghoshal (1998) consideram dois modelos: Modelo das Nagdes Unidas e Sindrome
da Matriz. No primeiro, as subsididrias sdo tratadas de forma padronizada, enquanto no
segundo, a matriz € trabalhada para manter seu controle e legitimidade da estratégia global.

Campbell e Goold (1999, 2001), a partir de um estudo detalhado em empresas
multinacionais onde atuaram, trabalharam com a nocdo de sinergia entre matriz e unidades
subsididrias, referindo-se a capacidade de duas ou mais unidades ou empresas de gerar maior
valor trabalhando juntos do que os resultados que aufeririam por meio da atuacdo isolada. Os
autores afirmam que os executivos corporativos apresentam forte viés em favor da sinergia e
essa inclinac@o pode levéd-los a tentativas mal orientadas de forcar as unidades de negdcios a
cooperar entre si, quando os beneficios dai decorrentes ndo sio nitidos.

Tal sinergia, por sua vez, terd diferentes interpretacdes a depender da configuracdo
organizacional (papel maior ou menor da sede e unidades subsididrias) e formas de controle
corporativo existentes (financeiro, por sistemas, por estratégias, personalizados), conforme
mostra Lassere (2006). As estratégias de internacionalizag¢do levam, portanto, a diferentes
arranjos nas organizagdes, conduzindo-as naturalmente a transformacdes significativas. Tratar
de sua natureza e tipos de manifestacdo serd o tema da sec@o subseqiiente.

3. A TRANSFORMA CAO ORGANIZA CIONAL

Administrar Estratégia é administrar Mudanca (MINTZBERG et al.,, 2006). A
Mudanga, ou Transformacdo Organizacional tem sido um tema bastante visitado no
pensamento administrativo. Chama-se aqui a atencdo de que ndo serdo aprofundadas as
diferencas semanticas (ou ndo) dos dois termos aqui apresentados, apesar da controvérsia que
isto gera (SANTOS; ICHIKAWA, 1999).

Para Pettigrew (1987), a formulagdo do conteido de uma nova estratégia (forca de
trabalho, cultura, tecnologia etc.) implica em gerenciar seu contexto externo (social, politico,
econdmico, competitivo) e interno (estrutura, cultura corporativa, contexto politico) e
processo (acdes, reacdes e interagdes das partes interessadas). O conteido da mudanga
estratégica é em ultima instdncia um produto de legitimacdo moldado por consideragdes
culturais e politicas, ainda que expressas em temos racionais e analiticos.
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Uma implantacdo bem sucedida de programas de mudanga ou transformagio
organizacional nem sempre segue a mesma trajetéria. Para Motta (1997), por exemplo, ndo
existe um modelo que seja condicionante prévio para que uma mudanca seja eficaz: modelos
apontados como solugdes, descontextualizadas e desconsiderando os aspectos de cultura
organizacional, devem ser vistos com muita cautela. Sua proposi¢do de mudanga é vé-la sob
cinco formas distintas: como um compromisso ideoldgico (com um novo ideal
administrativo), um imperativo ambiental (readaptar a organizagdo as demandas do ambiente),
uma reinterpretacdo critica da realidade (recriacdo de um novo significado organizacional),
uma intenc¢do social (alterar as relagdes sociais) e uma transformagdo individual.

A transformacdo pode ser incremental ou radical, adaptativa ou intencional (MOTTA;
1997, TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006; QUINN; VOYER, 2006), ou ainda no
sentido do aprendizado (EASTERBY-SMITH; ARAUJO 2001; GARVIN, 2001; MOTTA,
1997). Para MOTTA (1997), a mudanca radical tem como premissa a transformacéo total: a
ordem e a estabilidade sdo vistas como ameaga, com impactos draméaticos e resisténcia maior
(pessoas precisam ser mobilizadas). J4 a mudanga incremental, parte da transformacdo
progressiva: ordem e instabilidades sdo fontes de mudanca, com impactos moderados e
progressivos e menor resisténcia (pessoas conquistadas para mudangas programadas).

A mudanga organizacional materializa-se na implantacio de tecnologias gerenciais, ou
métodos de mudanca (MINTZBERG;AHLSTRAND;LAMPEL, 2006). A transferéncia de
tecnologia gerencial tem sido significativamente relacionada a possibilidade de interferéncia
das culturas nacionais e organizacionais envolvidas, resgatando a perspectiva cultural
(BARROS, 2003; BARROS; CANCADO, 2005; MOTTA, 1997). Uns desprezavam fatores
culturais na transferéncia, acreditando-se na validade universal das tecnologias: Levitt (1998)
estd entre os autores que reforcam a idéia. Outros, por sua vez, defendem a nao possibilidade
de implantagéo de tecnologias gerenciais em contextos sociais diferentes daqueles onde foram
criados. A terceira alternativa integra as anteriores, afirmando que a tecnologia ¢ transferivel
conquanto seja adaptada as condigGes culturais locais, reforcando a diferenciacéo nos valores
e a convergéncia na estrutura. A secdo a seguir desenvolverd a questdo da tranferibilidade de
tecnologias gerenciais no contexto de transformagdo organizacional.

4. TECNOLOGIAS GERENCIAIS E SUA TRANSFERENCIA

H4 uma quantidade inumerdvel de tecnologias, priticas ou idéias em gestdo,
relacionados, descritos e caracterizados em diversas coletaneas, com diferentes tipos de
categorizagdes (ARAUJO, 2001; GESTAO DE AMANHA, 2004;: HAVE et al., 2003;
LINDVALL, 1999; MARSHALL IJr. et al., 2003; RIGBY; BRIDELI; ALVES, 2005). Um
objetivo implicito de sua aplicac@o é o de corroborar para a melhor performance e exceléncia
nas organizacdes, de forma que elas possam adicionar maior valor para as suas partes
interessadas e favorecer sua sinergia interna. Devem ser transmitidas sistematicamente e
obedecer a um modelo organizacional interno coerente com sua identidade. O uso de
melhores priticas tem sido bastante popularizado com o movimento da Qualidade e a
avaliacdo de empresas por critérios de gestdo alinhados aos seus principios (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2005; MARSHALL Jr. et al., 2003; MAXIMIANO, 2002).

As préticas organizacionais tendem a se difundir em todo o mundo (GULER;
GUILLEN; MACPHERSON, 2002), e sua transferéncia ou difusdo constitui-se em importante
foco de estudo na Gestdo Internacional (KOSTOVA, 1999; LINDVALL, 1999;
SIMARD;RICE, 2003; STURDY, 2004; SZULANSKI, 1999), em especial na implantacdo de
programas de integracdo pds-aquisicdes ou fusdes. As praticas e suas tecnologias serdo parte
integrante da linguagem comum a ser construida com a associag¢do organizacional.
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Abrahamson (1991) ja chamava a atencdo para a difusdo de tecnologias
administrativas, inclusive os chamados modismos, tais como unidades estratégicas de
negocio, estruturas matriciais, circulos da qualidade etc, apontando para o questionamento de
diversos pesquisadores sobre os reais beneficios de tais ado¢des. Assim, montou um quadro
que procurava explicar a difusdo ou rejei¢do destas tecnologias, quatro perspectivas:

. Perspectiva da escolha eficiente: s6 havera difusdo de praiticas se houver
repercussdo em sua performance entre as organizagdes do grupo.
. Perspectiva da selecdo forcada: a difuso pelas organizacdes de um

determinado gurpo ¢é feita a partir de outras que exercam ascendéncia sobre aquelas,
independentemente dos resultados quanto a eficdcia de sua aplicacao.

. Perspectiva fashion: a difusdo de praticas pelas organizagdes de um
determinado grupo é moldada pelas préiticas que estdo em moda, a partir de organizagdes
externas, como consultorias, havendo a rejei¢do destas com o tempo, em favor dos novos
modismos que vierem; a eficiéncia da prética estd em segundo plano.

. Perspectiva fad: a difusdo de praticas pelas organizacdes de um determinado
grupo € moldada pelas préticas que estdo em moda, a partir de organizacdes do mesmo grupo,
em fun¢do da reputacdo de cada uma, bem como da natureza das pressdes pela imitacdo; a
eficiéncia da pratica estd em segundo plano.

Para Abrahamson, a perspectiva da escolha eficiente estd moldada pelos valores e
metas da organizagdo, enquanto os modismos (fashion) sdo condicionados por consultorias ou
organizagdes similares, em que os nimeros globais de ado¢do no mercado formam o indice de
reputacdo da prética. J4 no tocante & perspectiva de escolha forcada observa-se que, além das
pressdes de organismos governamentais e sindicais, podem ser incluidos também as pressoes
das matrizes em um contexto de aquisigdo.

Kostova (1999) examinou a transferéncia transnacional de praticas organizacionais
estratégicas entre em companhias multinacionais. Propde que o processo de transferéncia é
influenciado por trés niveis de contexto, descritos a seguir:

A. Contexto social: Distancia do perfil institucional nacional entre a matriz e a
organizacdo recipiente, traduzida pelos aspectos regulatérios, cognitivos e normativos. A
pratica que é transferida pode ser oriunda de um ambiente institucional diferente, sob este
referencial, daquele da organizagdo recipiente, até mesmo conflitante. Difere da abordagem
cultural, que inclui aspectos cognitivos e normativos mas nao regulatorios.

B. Contexto organizacional: a cultura organizacional da organizacdo recipiente
deve ser receptiva, em termos de compatibilidade, as praticas a serem transferidas, assim
como o ambiente deve ser favoravel a aprendizagem.

C. Contexto relacional: Quando a relacdo entre organiza¢do adquirente e
adquirida reflete aspectos como comprometimento, identidade, confianca e dependéncia, a
transferéncia de préticas ¢ facilitada, sendo que no dltimo fator, somente no tocante ao aspecto
da implantacdo, ndo da internalizagéo.

A transferéncia de praticas e tecnologias gerenciais tem sido estudado de diversas
formas e sob diversas perspectivas, além das exemplificadas até aqui; seu detalhamento
fugiria do propdsito e dos limites deste artigo, mas ressalta-se a possibilidade de um didlogo
entre elas, incluindo o cardter contingencial na identificagdo do melhor composi¢do de
abordagem. Exemplificando tal raciocinio, Sturdy (2004) oferece uma perspectiva
multidimensional, cujos componentes sdo descritos a seguir:

A. Perspectiva Racional - Ligada a modelos estabelecidos de tomada de deciséo, a
modelos causais entre praticas e performance atingida, a medi¢des, ao retorno financeiro.
Envolve o metddico e o cognitivo.
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B. Perspectiva Psicodinamica - Trabalha com as ansiedades e sensagdes de
urgéncia, tipicamente associada com decisdes emocionais ou impulsivas, especialmente dos
gerentes, apesar dos cuidados quanto a generalizacdo de tais atitudes.

C. Perspectiva Retérica — Tem como foco o poder persuasivo de agentes como
gurus, consultores, académicos, instrutores, autores, seu carisma e técnicas de apresentacao.
D. Perspectiva Politica —Envolve a difusao de idéias e praticas com o sentido de

dominagdo, aspecto afeito ao contexto de globalizagdo, envolto em uma relacdo econdmica
repleta de assimetrias, como o que se vé na realidade organizacional de multi e transnacionais.

E. Perspectiva Cultural — Trata de como as idéias e praticas sdo disseminadas e
assimiladas pelas diversas culturas, aspecto tratado em gestdo internacional e estudos sobre
globalizacdo, em especial em fusdes e aquisi¢des.

F. Perspectiva Institucional — Influenciada pelo neo-institucionalismo, que
demonstra que organizacdes que compartilham o mesmo ambiente empregam praticas
semelhantes (isomorfismo). Legitimidade organizacional é uma expressdo chave.

O fendmeno da transferéncia de tecnologia gerencial no ambito das aquisi¢des
internacionais é, portanto, complexo e multifacetado. As pressdes pelo sucesso das praticas
como instrumento de integracdo organizacional sio um fato, mas os relacionamentos e
associa¢des organizacionais pertinentes a esta internacionaliza¢do implicam uma varia¢do na
forma como as praticas de gestdo s@o transmitidas, em funcio dos significados percebidos
pelas organizacOes interagentes, matriz e subsididrias, sem contar possiveis modismos que
interferem na sua legitimidade. Além disso, ressalve-se que a transferéncia e aplicacdo das
préticas estd indissociada da acdo gerencial, assunto da secdo seguinte.

5. O PAPEL GERENCIAL

Descrever o papel gerencial tem sido tema recorrente no campo da administracdo
desde que se constituiu como tal, no século XIX: diversos estudos tém sido retratados a partir
de entio (MAXIMIANO, 2002; MINTZBERG, 2006b; MOTTA, 1991; RUAS, 2000).
Mintzberg (2006b), por exemplo, propde um modelo em que o centro esta no proprio gerente
(valores, experiéncia, competéncias, conhecimentos, modelos mentais), na sua estrutura e
programas de trabalho e nos contextos internos e externos em que interage, moldando seu
estilo. Os papéis gerenciais, por sua vez, sdo desempenhados em trés niveis especificos o de
acdo, o de pessoas e o de informagdo: gerentes administram informacgdes para influenciar as
pessoas a executarem as acdes necessarias.

Para Mintzberg (2006b), o nivel favorecido por um gerente torna-se determinante de
seu estilo. Os que preferem a acdo sdo executores, por intermédio da negociacdo e da
execucdo, os que preferem trabalhar com as pessoas sdo os lideres, por intermédio da ligacdo
com o ambiente externo da prépria lideranga em si, e os que preferem trabalhar por meio da
informacdo, os administradores, por intermédio da comunicacdo (coleta e disseminacdo de
informagdes) e do controle. Os primeiros papéis para cada nivel referem-se ao contexto
externo e os segundos, ao contexto interno. No tocante a formacdo, Mintzberg (2006a)
escolhe a imagem da moldagem como metafora para o processo pelo qual as estratégias
efetivamente ganham vida, substituindo a do planejamento, que para ele o distorce,
desorientando as organizacdes que a vém adotando, sem maiores questionamentos. Para criar
a estratégia, ha de se restabelecer a ligacdo entre pensamento e acdo. O gerente estrategista,
moldando a estratégia a realidade, desenvolve a mudanga estratégica adequada ao contexto.

Motta (1991, p.38), por sua vez, enumera quatro capacidades determinantes a uma
funcdo gerencial de alto nivel:

- conhecer, desenvolver alternativas e responder a demandas, necessidades e
apoios comunitirios (ESTRATEGIA);
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- agir segundo etapas de uma agdo racional calculada (RACIONALIDADE
ADMINISTRATIVA);

- tomar decisdes, interagir com grupos e individuos, resolver problemas e
conflitos a4 medida que surgem (PROCESSO DECISORIO
ORGANIZACIONAL);

- reativar e reconstruir constantemente a idéia da missdo e dos objetivos
comuns, conduzindo as pessoas a acdo cooperativa desejada (LIDERANCA
E HABILIDADES PESSOALIS).

No ambito internacional, Bartlett e Ghoshal (1992) enfatizam que a influéncia da
histdria, infra-estrutura e cultura de uma nag@o permeia todos os aspectos da vida do pais,
incluindo as normas, valores e comportamentos dos gerentes nas companhias nacionais.

Até aqui se constata uma preponderancia da vis@o do gerente como agente e
mobilizador da mudancga. Parte-se da idéia de que as vantagens competitivas, baseadas ou ndo
no modelo porteriano, eram determinadas pelas grandes empresas, sobrepujando-se a
elementos locais ou nacionais, € mesmo a sua relevincia social. Entretanto, isto oculta
mecanismos e ideologias de dominacdo, aplicdveis especialmente aos gerentes, principais
agentes, ndo resistindo a uma andlise inter-cultural mais aprofundada, principalmente no
aspecto social (FARIA, 2003). A alternativa ao gerente para geracdo de conhecimento local
estd, para Faria (2003), nas escolas de administracao.

Gerentes e escolas sd3o, com isso, alguns dos atores importantes no processo
estratégico. Whittington et al. (2003) os inseriram em um modelo mais amplo e acompanham
o conceito de estratégia como uma pratica social, cuja uma de suas partes importantes é a sua
producdo e uso pelos gerentes, consultores e escolas de negdcios, bem como gurus,
institui¢cdes financeiras ou publicas. Portanto, hd de se observar que esta preponderincia do
papel gerencial, ao menos no modo de exceléncia e de resultados propagado pelo modelo
americano, inspira cuidados no sentido de ndo se tornar a tnica visdo ou paradigma universal,
em especial no no ambito da interculturalidade (AKTOUF, 1996). Métodos de gestdo, assim
como préticas e tecnologias ja comentadas, ndo serdo transferidas efetivamente, com ou sem
acdo gerencial mais efetiva, se ndo houver distancia entre discurso e pritica, entre o prescrito
e o real, com o desejo de todos os atores envolvidos, caso contrario, sobrevird o cinismo, a
desilusdo e a agressividade (CHANLAT, 1996).

Para Davel e Melo (2005), por lidar com pressdes multiplas, e se encontrar numa
situacdo cambiante de poder, o trabalho dos gerentes € caracterizado sobretudo por uma
relacdo de ambigiiidade, intensificado pelo contexto de reestruturagdes, controle dos estratos
superiores e demandas sobre a carreira. Concluem os autores que 0 novo gerente assume o
compromisso de formar um novo profissional e uma nova identidade pessoal, decorrente do

contexto histérico, social e profissional no qual o individuo esta inserido.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como enfoque abordar e estratégia de transferéncia de tecnologia de
gerencial por meio da transformag@o organizacional causada na relagdo matriz-subsididrias em
empresas multinacionais, ressaltando ainda o papel de um importante agente, o gerente, que
forma a estratégia ndo s6 de cima para baixo, mas muitas vezes a partir dos resultados que
observa de suas agdes. Estas estratégias levam a mudancas, materializadas por diversas
praticas e que tém vdrios efeitos. Uma forca importante a ser destacada na estratégia
contemporinea e nas mudancas que ela gera é a globalizacdo, gerando contextos como a
administracdo da diversidade cultural, social, politica etc. A partir dai, uma série
consideragGes podem ser extraidas, tais como:
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A. Uma mudanga estratégica no ambito internacional nio € tdo somente fruto de
uma elaboracdo sistemadtica, mas também moldada pelo contexto, fomentando continuamente
a aprendizagem.

B. O papel do gerente intermedidrio nestes ambientes € essencial, pois ele estd no
front, administrando conflitos e descontinuidades.

C. Cada estratégia é realizada segundo seu contexto espacgo-temporal, ndo se
adequando de forma universal a explicagGes racionalisticas.

D. Os métodos de mudanga encerram tecnologias gerenciais, operando tanto a
nivel macro ou micro, do programado ao orginico, do deliberado ao aprendido, do
incremental ao de ruptura. Sua escolha e forma de implantacdo dependera, novamente, do
contexto em que se apresenta. O importante, todavia, que suas agdes tenham continuidade,
embasamento e conhecimento internalizado, bastando-se a si mesmo.

E. A estratégia de internacionalizacdo requer consciéncia da necessidade de
diferenciacdo, interdependéncia e complexidade: nem sempre padronizagdes e
homogeneizacdes sdo melhores solugdes.

F. A diversidade dos paises, suas culturas, governos e historia, sdo questdes nao
negligencidveis de qualquer estratégia de integracdo internacional. Assim, transferéncia de
tecnologias gerenciais, aquisicdes e integragdes diversas no ambito internacional, por mais
globais e homogéneas que possam parecer ou mesmo de fato ser, ndo podem desconsiderar as
diferencgas culturais, desde o nivel organizacional micro até o nacional macro, sem contar
outros fatores histdricos, sob o risco de cair em solu¢des ingénuas e falhas.

Neste contexto, ndo s as praticas de gestdo podem ficar enviesadas frente as variagdes
culturais, mas também as proprias teorias que a geraram, a grande maioria de matriz norte-
americana (HOFSTEDE, 1993;VERGARA, 2000). A defini¢do americana de gestdo é
culturalmente restrita e ndo transferivel a outros contextos, apresenta poder explicativo
limitado. Um exemplo é o foco maior no gerente no caso americano, o que nao acontece na
Europa e, principalmente, no Japdo. Desta forma, a grande maioria das tecnologias de gestdo
aplicadas s@o adequadas a realidade dos EUA por terem seu referencial 14, e passam por ser
universais no contexto de transferéncia quando nio o so.

Além disto, a transferéncia de praticas precisa ser sustentdvel, resgatando-se na
organizacdo resultante ndo s6 os propdsitos econdmicos e gerenciais subjacentes, mas também
os sociais, politicos e culturais. Resgata-se aqui a proposi¢do, hoje classica, de MOTTA
(1972), na formulacdo dos conceitos de eficiéncia (custos, recursos), eficicia (objetivos
organizacionais) e efetividade (alcance dos objetivos econdmico-sociais que levaram a criagio
da organizagdo) como definidores de desempenho.

Portanto, uma transferéncia bem sucedida e sustentada pode ser abordada segundo
trés dimensdes bdsicas e ndo isoladas:

- a performance organizacional resultante da transformagfo, traduzida por suas
préticas de gestdo e tecnologias a elas associadas;

- ao valor ou ganho percebido para os diversos stakeholders e demais agentes
envolvidos, incluindo a administra¢do executiva, razdo pela qual os conceitos de governanca
corporativa e responsabilidade social deixaram de ser simples modismo para tornar-se
estratégia de diferenciagdo e, ao depender do contexto, mesmo de sobrevivéncia;

- a sinergia do conjunto organizacional resultante, entendida neste caso ndo da forma
mais ortodoxa, mas no sentido de um melhor relacionamento entre as identidades internas
envolvidas e de uma légica de relacionamentos que atenuem perdas de acdes redundantes ou
desencontradas por uma associagdo mal resolvida.

Por outro lado, a transferéncia de tecnologias gerenciais em unidades organizacionais

de empresas internacionalizadas é condicionada pelos contextos externos e internos as
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organizagdes envolvidas, bem como os paises onde atuam, podendo refletir formas diretas e
indiretas de dominacdo, nao esquecendo o contetido ideoldgico das tecnologias globais. Estes
contextos remetem a consideracdes de ordem historica e semioldgica (MARTINS, 2001).

O estudo da transformacdo organizacional sustentada via transferéncia e difusdo de
tecnologia gerencial pode, portanto, oferecer um aspecto inovador e contributivo tanto a
academia quanto a demanda pragmdtica das organizagdes, incentivando futuras pesquisas de
campo; todavia, ndo deve ser vista como uma panacéia. Tal demanda aplica-se também ao
contexto brasileiro, cujas empresas passam por uma etapa de aprendizado bastante critica,
com a inter-relacdo entre a tecnologia de gestdo dominante no meio globalizado aos valores e
praticas construidas no contexto de negdcios, histdrico e cultural brasileiro.

Assim, o oficio gerencial de utilizar estrategicamente praticas de gestdo
transformadoras em contextos cada vez mais complexos e diversos deve unir o pensamento a
acdo, deliberacdo e aprendizado. A estratégia, seja a de internacionalizac¢do, ou outra, € uma
constru¢do permanente ao mesmo tempo que ¢ uma fonte criadora constantemente modificada
pelo contexto, enfim, uma concretude continuamente renovada.
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