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O Global e o Contextual na Gestdo da Inovacdo e
Aprendizagem Organizacionais em Multinacionais Brasileiras

Resumo

O objetivo do artigo € investigar 0s aspectos contextuais e globais influenciadores da
inovacdo e aprendizagem decorrentes do fluxo de conhecimento em gestdo resultante da
interacdo entre matriz e subsidiérias de uma empresa internacionalizada por investimentos
diretos no exterior (IDEs). O modelo de andlise construido possui quatro dimensdes. a
internaciona (diversidade cultural e politica); a global (forcas universalizantes de valores e
préticas); a gerencia (capacidades e recursos gerenciais consolidados como melhores
préticas na organizacado); e a interorganizaciona (interacdo entre matriz e subsidiarias).
Foram estudados cinco casos de empresas brasileiras internacionalizadas com sistemas de
gestdo implantados. Os resultados confirmaram a suposicdo de que a inovagdo e o
aprendizado estdo sujeitos a dois tipos de forgcas, operantes nos nivels naciona e
organizacional: a convergente, relacionada a praticas organizacionais estandardizadas e
globais, e a divergente, que insere o aprendizado como préatica social sujeita as
singularidades organizacionais e culturais.

Abstract

This article intends to investigate global and contextual issues that influence the
management learning and innovation in Multinationals. The model definition is operated
by four perspectives. international, global, managerial and inter-organizational, related,
respectively, to the cultural and political diversity; to the universal forces of practices and
values;, to the managerial capabilities and resources in the organization, and to the
interaction between holding and subsidiaries and the resulted learning. A multiple
qualitative case study was developed with five multinational Brazilian companies. The
central supposition was validated, that the management learning and innovation derived
from the interaction of holding and subsidiaries/colligates of Multinational corporation is
supposed to be subject to convergent and divergent forces, the former related to global and
standardized organizational practices and learning by the experience, and the latter, is
subject to cultural and organizational singularities: the learning, in this case, is seen as a
socia practice.

1 - Introducéo e Objetivos

A internacionalizacdo tem sido uma consequéncia de um crescente envolvimento
estratégico das empresas em mercados internacionais, no contexto contemporaneo de
globalizacéo. Sua acédo tem sido basicamente feito por start-ups (criagOes de empresas), ou
uma mudanga mais incisiva por intermédio de aquisi¢cdes de outras empresas locais nos
paises onde vao operar, sem contar as fusdes e megafusdes. Evidentemente, estas fusdes e
aquisicoes (F&A) ndo se dado sem problemas: aumentam as pressdes no sentido de uma
reconfiguracdo interna destas organizacdes, com a implantacdo de sistemas de gestdo cada
vez mais complexos, sejam estes os da matriz, o da organizagdo adquirida, ou um modelo
hibrido. Tais sistemas carregam consigo as préticas de gestdo que vao doravante orientar as
decisOes, rotinas e projetos destas unidades organizacionais.



Estas préticas sdo aplicadas pelas empresas no seu intuito de se inserirem no cen&rio
competitivo e fortalecer sua imagem e influéncia. Para legitimar este objetivo e acelerar
sua inovagao e sua aprendizagem gerencial, procuram instrumentos que lhe déem uma
referéncia em escala global, tais como os processos de candidatura ao prémio Malcolm
Baldrige nos Estados Unidos, ou o Prémio Nacional da Qualidade, no Brasil (PNQ);
certificacbes, como a 1SO 9000 (Sistemas da Qualidade) ou a 1SO 14000 (Sistemas de
Gestdo Ambiental); as relacionadas a responsabilidade social corporativa, como o indice de
sustentabilidade da Dow Jones (DJSI), o da IBOVESPA ou do instituto ETHOS.

A inovacao e aprendizagem no sistema de gestdo da corporacéo internacionalizada se déo
por estas transferéncias e interacBes de praticas e tecnologias gerenciais entre matriz e
unidades. Se isto implica a interveniéncia de fatores culturais, politicos, institucionais ou
inter-organizacionais, por outro lado, as préticas de gestéo, por conta de uma globalizacéo
de cunho informacional e ideol gico, seguem um viés padronizador ineludivel.

Com isso, 0 objetivo do artigo é propor e verificar, um modelo tedrico que investiga os
aspectos contextuais e globais que influenciam a inovacédo e aprendizagem decorrentes da
do fluxo de conhecimento em gestdo resultante da interagdo entre matriz e subsidiarias de
uma empresa que se internacionaliza por investimentos diretos no exterior (IDES). Esta
interacdo sera analisada segundo duas dicotomias, a dicotomia entre a universalidade das
préticas e tecnologias gerenciais e a particularidade dos contextos onde operam, assim
como a dicotomia entre as singularidades no nivel organizacional e as do arcabouco
politico e cultural de cada pais onde as empresas, matriz ou subsidiarias, atuam.

Este trabalho consistird, inicidmente, de uma fundamentacéo tedrica, dividida em cinco
partes. A primeira cobre a cultura circundante e o efeito da globalizacdo. A segunda
focaliza as capacidades e conhecimentos organizacionais. A terceira apresenta perspectivas
de abordagem interacionista escolhidas para estudar o contexto de pesquisa, unidas ao
estudo da aprendizagem. A quarta aborda diretamente a gestéo das Multinacionais e seus
dilemas quanto a transferéncia de praticas e aprendizagem em seu contexto diferenciado. A
quinta e Ultima parte conclui a problemética do estudo e apresenta 0 modelo de andlise a
ser aplicado na pesquisa de campo. A parte final do trabalho cobre os resultados desta
pesquisa, assim como as consideracdes finais e as extensdes possivels ao estudo.

2 — Fundamentacao Tedrica.

O aprendizado e inovacéo obtidos com o fluxo de conhecimento em gestdo num ambiente
intercultural  via interagd0 matriz-subsidi&rias em multinacionais requerem uma
compreensdo integrada dos seguintes elementos: a cultura, em seus aspectos conceituais; a
dicotomia entre o local e o global; os conhecimentos que sustentam as capacidades e
recursos organizacionais; as premissas tedricas que norteiam as abordagens escol hidas para
enfocar as interag0es organizacionais, a natureza do aprendizado organizacional em 9,
considerada também a dimensdo gerencia; e a multinaciona no contexto da
internacionalizagdo, chegando a um encerramento com 0 estudo do conhecimento em
gestdo a ser transferido em organizacOes deste tipo. As secOes deste capitulo procuram,
resumidamente, destacar alguns tpicos relacionados atais categorias.

2.1 - Cultura circundante e globalizacao.

O termo cultura est4 associado a diversos significados. Um destes, o simbdlico, tem sido
bem aplicavel nos estudos internacionais, em que a cultura é mais bem vista ndo como



complexos de padrdes concretos de comportamento — costumes, usos, tradicoes, feixes de
habitos, mas como um conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, instrucdes
(“programas”) — para governar 0 comportamento (GEERTZ, 1989). O homem é mais
dependente do que é aprendido culturamente.

O estudo da diversidade cultural em empresas vem de algum tempo, mas esta se tornou
basicamente inserida em um nivel maior de discussdo a partir, principamente dos estudos
de Hofstede (1997). O préprio conceito de cultura em empresa sofre o efeito de ser algo
pretensamente global, mas que emerge do fendmeno cultural em si. Entretanto, torna-se
indispensavel ressaltar o contexto globalizante atual e as pressdes que se operam, sgja de
homogeneizag&o, seja de diferenciagao.

Note-se a contraposicdo entre o global e o local, mas ainda assim haveria algum suporte
para aceitar a idéia de que a diversidade em s ndo influencia o sistema globa e suas
consequéncias. As empresas fazem parte desse sistema, e sdo tanto agente quanto paciente
do processo de globalizacdo, especialmente com relagdo a seu conjunto de préticas,
tecnologias e valores, que reagem aos mais diferentes contextos e podendo imprimir
caracteristicas préprias. A composicdo de solucdes universalizantes e particularizantes vai
depender das capacidades organizacionais e gerenciais de cada empresa, 0 que esta ligado
a sua histéria particular, aos seus recursos e suas competéncias, aos seus ativos de
conhecimento, a sua estratégia de crescimento e transposi¢éo das fronteiras nacionais.

2.2 Conhecimento e capacidades ger enciais das or ganizagoes

Chandler Jr. (1994) entende que a dinamica do capitalismo industrial esta nucleada nas
capacidades organizacionais da empresa (instalacBes fisicas e habilidades humanas),
situadas como um todo unificado e que fazem a coordenacéo e a integracdo em todos os
niveis gerenciais. Uma tarefa critica da alta administracdo € manter e integrar estas
capacidades, geradoras de crescimento continuo. Para Chandler, as tecnologias gerenciais
sd0 importantes neste papel. A firma gerencial também foi objeto de estudo de Penrose
(2006), por ela considerada como um reservatorio de recursos, A taxa de crescimento da
firma é limitada pelo incremento de seus conhecimentos, porém, a depender da eficiéncia
administrativa, de novas formas estruturais ou da cultura da organizagdo, e€la pode
continuar a crescer. Nelson e Winter (2005) colocam que uma organizagdo funciona
“rotineiramente” se as rotinas necessarias subsistam nos repertorios de seus integrantes.
Ter somente as rotinas, entretanto, ndo basta, ha de se ter as habilidades também.

Os estudos de Chandler, Penrose, Nelson e Winter influenciaram bastante a abordagem da
visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991, 2002; COLLIS; MONTGOMERY, 1998;
WERNERFELT, 1984) e ainda, a teoria das capacitacdes dinamicas (TEECE; PISANO,
1994), referentes a capacidade de adaptar, integrar e reconfigurar adequadamente os
recursos e capacidades de uma organizagdo ao ambiente em mudanca. Derivam-se das
rotinas de ato desempenho das firmas, inseridas nos seus processos organizacionais e
gerenciais (coordenacdo/integracdo, aprendizagem e reconfiguragdo), dos seus ativos
intangiveis e alinhadas pela sua trajetéria cultural, sua histéria. A firma torna-se, assim,
umainstituicao integradora e aplicadora de conhecimento (GRANT, 1996).

A transferéncia de conhecimento organizacional relaciona-se “ao processo através do qual
0S atores organizacionais (equipes, unidades, organizagOes) trocam, recebem e Sdo
influenciados pela experiéncia ou conhecimento de outros” (VAN WIK; JANSEN;
LYLES, 2008, p. 832, traducdo nossa) e esta ligado também, segundo esses autores, a



outros termos como fluxo, aquisicdo e compartilhamento. Pode contribuir também ao
desenvolvimento de capacidades organizacionals mais distintivas e inovagoes.

Ao se expandir para 0 exterior e criar, ou adquirir organizacfes existentes, o fluxo de
conhecimento em gestéo se faz pela interagdo das capacidades e dos recursos de cada
empresa em particular, considerado ainda, seu meio de diversidade cultural. Que aspectos,
portanto, podem e devem ser considerados nesta interacdo organizacional? A segéo
seguinte pretende privilegiar algumas abordagens tedricas sobre a interacdo dentro de um
pensamento filosofico comum, chamando a atencdo para sua essencialidade, para o
entendimento do pensamento administrativo e organizacional contemporaneo.

2.3 — Per spectivas inter acionistas e sua relacdo com a aprendizagem.

Foram trabalhadas aqui as seguintes abordagens:
A abordagem neo-ingtitucionalista, com as nogdes de isomorfismo e ambiente
institucional, trabalha a reagao das préaticas gerenciais globalizantes em ambientes locais
(por ex., POWELL, DIMAGGIO, 1991), levando ainda em conta as proposi¢es de
Rosenzweigh e Singh (1991) a respeito das pressdes opostas sofridas pelas subsidiérias
de multinacionais, uma do ambiente local, outra da consisténcia interna, em que se
inclui afor¢adamatriz.
A abordagem da singularidade organizacional, com raizes no interacionismo simbolico
(MEAD, 2004) e centrado nas nocoes de identidade, cultura e imagem organizacionais,
apropriado a redes complexas como as multinacionais (por ex., HATCH; SCHULTZ,
2002);
A abordagem da autopoiesis desenvolve, dentro do préprio sistema organizacional, as
suas praticas gerenciais como resposta interna as pressoes de préticas gerenciais globais
ou de unidades organizacionais influentes dentro da rede (por ex., LUHMANN, 2005;
Von KROGH; ROOS, 1995)
A abordagem do capital social, mostrando as organizactes como redes diferenciadas e
repositorios de conhecimento (por ex., ADLER; KWON, 2002; PORTES, 2000).

As perspectivas abordadas tém em comum o interacionismo e a propriedade de reconhecer
tanto as particularidades das estruturas como do poder de agéncia representada pelas
préticas de gestdo. A aprendizagem organizacional relaciona e dialoga com estas idéas de
forma a refletir a aprendizagem continua promovida pela acdo individual. O estudo de
aprendizagem organizacional tem sido marcado por diversas correntes de pensamento, com
maiores ou menores diferencas. Dentro de uma viséo social, enfocada aqui, preval ecem:
A Aprendizagem na Acdo (ARGYRIS; SCHON, 1996) postula que as pessoas
aprendem maiss eficientemente quando se deparam com problemas reais no trabaho, via
programas de instrucdo e questionamentos espontaneos.
A aprendizagem situada (LAVE, WENGER, 1991; GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998) entende que quem aprende € a pessoa e Ndo a organizacao, portanto a
aprendizagem natural dos individuos deve ser incentivada; esta corrente tem como foco
as relacfes concretas entre as pessoas, levando a tona o conceito das comunidades de
prética. O conhecimento € situado em sua cultura e contexto.

Dentro de tal visdo, com foco maior na prética socia e progressiva integragdo teoria-
prédtica e acance comparativo internacional, envolvendo redes de organizacOes,
comunidades e ambientes de aprendizado, incluem-se também, como objetos de estudo, o
fendbmeno da internacionalizacdo e, por conseguinte, as multinacionais, 0 que serd tratado

aseguir.



2.4 — Gestao das Multinacionais

A Internacionalizacdo pode ser entendida, mais objetivamente, como “movimentos das
empresas além das fronteiras de seu pais de origem” (CYRINO; BARCELLOS, 2006,
p.224), podendo refletir-se na criagdo de empresas ou em aquisicbes. Em especia nas
aquisicoes, as praticas, a distancia cultura e o relacionamento impactam a performance de
uma poés-aquisicdo (CHILD; FAULKNER; PITKETHLY, 2001). Tendo em vista a
diversidade cultural, estudos sobre aculturagéo foram transplantados para as organizagoes,
com tipologias que consideram hipéteses de integracdo, coexisténcia ou mistura de culturas
das empresas (por ex., MARKS; MIRVIS, 1998).

A €ficiéncia de uma Multinacional como ingtituicdo integradora de conhecimento é
direcionada por mudancas no contexto da subsidiéria e suas capacidades de conhecimento
do processo (AMBOS; AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2006). Observa-se uma relacéo
entre posicionamento estratégico e potencia da subsididria para a disseminagcdo de um
aprendizado comum. A sinergia no relacionamento também é importante, ainda que nem
sempre produtiva (CAMPBELL; GOULD, 1999).

Observa-se que as sinergias adquiridas refletem-se naturalmente da identificacdo e
diferenciacéo das praticas de gestéo e conhecimentos organizacionais existentes na matriz
e subsidiarias, sujeitas a condicionamentos relacionados a heranca administrativa de cada
unidade organizaciona (BARTLETT; GHOSHAL, 1992), as peculiaridades nacionais
(HOFSTEDE, 1997) e a barreiras diversas (LINDVALL, 1999; SIMARD; RICE, 2003).
Esta transferéncia de conhecimentos e préticas reflete-se na aprendizagem, modulada pelas
singularidades, atributos institucionais, acoplamentos estruturais possiveis e 0 capital
social desenvolvido ou a desenvolver. O aprendizado resultante de como estas préticas,
tecnologias e conhecimentos repercutem interativamente nas véarias unidades constituintes
das multinacionais, em contextos e histérias singulares € a questéo principal levada para a
problematica (QUIVY; VAN CAMPENHOUDT, 1998), assunto da proxima secao.

2.5 - Sintese da problematica adotada

A convivéncia de situagbes de padronizacéo global, de um lado, e da permanéncia de
diferencas nacionais e organizacionais, de outro, pode ser abordada convenientemente por
perspectivas que integrem as ideias debatidas anteriormente de forma a refletir a interacéo
e a continuidade. Deste panorama se distinguiu o inter-relacionamento entre a
universalidade e diversidade na gestéo, ou a convergéncia e divergéncia, cujas origens
mais recentes remontam a Webber (1969) e Kerr et a. (1969). Enquanto a forca
convergente indica um modelo gerencia universal, a divergente, por sua vez, defende a
influéncia das diferencas culturais no estilo de gestéo.

Umaterceira alternativa integra as anteriores, postulando umatecnologia transferivel desde
que adaptada as condicOes culturais locais, divergindo nos valores e convergindo na
estrutura. as pos-aquisicbes operam ora como Vveiculos de padronizacdo, ora como
reprodutores de diferencas nacionais. Aprofundando esta terceira via, a pesquisa realizada
supbe que a implantagdo de tecnologias gerenciais no ambiente multinacional opera em
funcdo do referido campo de forcas em cada contexto. Isto leva a elaboracéo do modelo de
andise (QUIVY; VAN CAMPENHOUDT, 1998) e dos demais procedimentos
metodol 6gicos, conforme proximo capitulo.



3 - Metodologia

Feitas as consideragBes de cardter tedrico, tem-se a suposicdo central de que a
aprendizagem e inovacdo na gestéo de uma corporacéo multinacional, operantes por meio
de préticas, conhecimentos e tecnologias gerenciais, s80 suscetiveis a dois tipos de forcgas:
as de natureza convergente, levando a um aprendizado movido pela experiéncia com a
prética administrativa implantada; e as de natureza divergente, relacionando o aprendizado
a uma pratica eminentemente social. Por sua vez, cada forca convergente ou divergente
trabal ha tanto no campo nacional, como no organizacional.

A figura 1 mostra composi¢do, indicando quatro dimensdes de andlise. A pesquisa de
campo teve como parametro as dimensdes do modelo e suas proposicoes de trabalho, a
depender do contexto estudado.
» A Dimensdo Global considera as forgas universalizantes de valores e préticas,
» A Dimensdo Gerencial abrange as capacidades e recursos gerenciais criados,
adquiridos e transformados na organizacao, efetivadas como melhores préticas;
» A Dimensdo Internacional considera adiversidade cultural e politica;
» A Dimensdo Inter-Organizaciona leva em consideracéo a interagdo entre matriz e
subsidiarias de uma multinacional .
NIVEL NACIONAL

| GLOBAL INTERNACIONAL
CONVERGENCIA DIVER GEMNCIA
| GERENCIAL INTER-
ORGANIZACIONAL

NIVEL ORGANIZACIONAL

Figural- Modelo de Andlise

Foi feito um estudo multiplo de casos (YIN, 2005). Foram selecionadas cinco empresas
brasileiras a partir de critérios pré-estabelecidos, especidmente o indice de
internacionalizacdo estabelecido pela UNCTAD - Conferéncia das Nagbes Unidas sobre
Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD, 2007), e ainda a experiéncia na implantacéo de
model os de gestéo alinhados a requisitos de referéncia naciona ou internacional, com base
em entrevistas feitas junto a algumas das ingtituicdes brasileiras: o Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizac&o e Qualidade Industrial (INMETRO), Comité de Qualidade (CB-
25) da Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), o Instituto Ethos e o Centro de Estudos da Sustentabilidade (CES) da
Fundacéo Getulio Vargas de Séo Paulo.

A pesquisa com as empresas foi feita junto as suas sedes em uma primeira etapa, e numa
segunda etapa, junto a uma ou duas unidades no exterior, in loco ou com profissionais que
tiveram experiéncia nestes paises. Os principais sujeitos da pesquisa foram profissionais ou



gerentes responsaveis pelo desenvolvimento da gestdo, assessores ou consultores internos
das empresas, de forma a extrair sua experiéncia na implantacdo das préticas e model os de
gestdo. Dentre os gerentes, encontraram-se tanto os de fungdes corporativas (gestéo
organizacional, estratégia, recursos humanos), como também de linha, quando acessiveis.

A pesquisa teve natureza qualitativa (FLICK, 2004, MILES, HUBERMAN, 1994),
compostas especialmente de entrevistas em profundidade semi-estruturadas (FLICK, 2004,
GODOI; MATTOS, 2006) e observacéo direta. Foram realizadas, nas duas etapas,
aproximadamente 60 entrevistas, sendo 60% no Brasil, incluindo as sedes das empresas
escol hidas e 40% no exterior, feitas em paises da Europae Ameéricado Sul.

4. Resultados e Discussao

O Quadro 1 procura mostrar alguns topicos que buscassem uma sintese da situacéo
observada em cada uma das empresas estudadas. N&o cabe aqui analisar que uma ou outra
solugdo sga melhor, mas de apresentar os caminhos percorridos e como as forgas de
carater convergente e divergente interferiram em cada situagéo, tanto no nivel nacional,
quanto no organizacional. N se tem a pretensdo de universalizar afirmagOes. a
generalizacdo aqui sugerida € de carater analitico, préprio dos estudos de caso, porém
sempre tendo como limites os casos estudados.

EMPRESA OBSERVACOES

A Transmissdo de conhecimento gerencial por competéncias especificas,
ligadas a gestéo tecnol 6gica e a gestdo da producéo dependendo do contexto
da aguisicdo. Nas outras competéncias, houve maior descentralizacdo ou
sincretismo com técnicas desenvolvidas a partir de iniciativas locais.

B Focado na acdo gerencial como veiculo reprodutor de valores da matriz,
com énfase na gestdo participativa, padronizacdo, empreendedorismo,
controle de prazos, qualidade auténtica e tecnologia de producéo, entre
outros. Em funcdo disto, maior variabilidade a agdo dos contextos de cada
unidade do exterior, em especial as de singularidade mais forte, gerando
também sincretismos.

C Disseminacéo da cultura empresarial como “cola” a atuacdo da empresa no
Brasil e exterior, com efeito na formacdo de redes, disseminacdo do
conhecimento e aprendizado decorrente. Modelo de gestdo associado
também a&s particularidades do negdcio e do contexto histérico da
organizagao.

D Modelo de préticas estruturadas por processos, usados para integracdo da
gestéo das aquisicoes e unidades ja existentes, via avaliacbes sistematicas e
reguladas por procedimentos. Acompanhamento e disciplina mais
intensivos, inclusive nos aspectos sindicais, podendo gerar conflitos.

E N&o houve um modelo de gestdo especifico, com agdes resultantes das
iniciativas dos gestores brasileiros em interagdo com o contexto local, com
maior autonomia e sincretismo, a0 menos na fase inicial, porém em fase
com a cultura gerencia corporativa. A replicacdo inversa da experiéncia no
pais, porém, resultou em armadilhas de competéncia, um tipico problema
ligado a aprendizagem e a lideranga situacional.

Quadro 1l
Resumo das car acteristicas encontradas em cada caso estudado




Durante o estudo e pesquisa empreendidos a respeito da aprendizagem gerencia das
empresas brasileiras com sua internacionalizacdo, pode emergir uma série de situacdes
tipicas enfrentadas pelos gestores em um processo como este. Algumas destas situagoes ja
tinham sido engendradas anteriormente e que foram confirmadas com o caso especifico da
internacionalizagcdo, outros surgiram com os resultados da pesquisa, por sinal, a maioria
Estas situacOes podem ser descritos por representacbes ou metéforas significativas, tais
Ccomo as seguintes, ressalte-se, de forma ndo exaustiva

Empresas que querem ter sua cultura refletida em todas suas subsidiarias
estrangeiras agem como 0 Zeus da mitologia grega, que inseminava diversas
mulheres e queria ver-se refletido em seus filhos.

Empresas que drenavam 0s recursos das empresas que adquiriam sdo vistas por
estas empresas adquiridas como saqueadoras, enquanto as que respeitavam suas
praticas eram vistas como “salvadoras da pétria”.

Executivos das matrizes que eram envolvidos pelos dilemas das subsidiarias e se
tornavam “afeicoados” a elas, mesmo com a determinacdo superior de promover
mudancas, agiam como 0s “sequestrados” da sindrome de Estocolmo.

Varios executivos entrevistados reconheciam a importancia da humildade ante aos
desafios da diversidade cultural nas empresas adquiridas ou criadas no exterior,
como que “vestindo a sandalia da humildade”.

Por outro lado, foi reconhecido que o0s executivos de empresas de paises
emergentes como o Brasil precisam se impor frente a empresas no exterior, mesmo
de paises mais desenvolvidos em termos geopoliticos, sem cair no “complexo de
vira-latas” apregoado por Nelson Rodrigues.

Ainda, que estes executivos enfrentam reacfes dos trabalhadores de tais paises téo
semel hantes quanto de brasileiros frente aimposi¢oes de executivos de empresas de
paises desenvolvidos, s6 que, agora, querendo mostrar praticas “para brasileiro
ver”.

Numa analise integrada dos casos, algumas proposi ¢des gerais puderam ser formuladas.
Dimensao Global

P1.1: A aprendizagem e a inovagdo gerencial advindas da difusdo e transferéncia de
tecnologias gerenciais sao direcionadas pelas préticas do capitalismo global e a cultura
global em que estas estao imersas, reproduzindo uma visdo hegemonica.

As empresas pesquisadas estdo dentro do cenario de globalizacdo, cujas diretrizes
principais s80 hegemonicas. Isto leva ao alinhamento tanto das préticas de aquisicéo e
integracdo das empresas adquiridas, como das tecnologias gerenciais globais que sdo
adotadas, como a Gestdo da Qualidade e Responsabilidade Social, alinhamento este maior
nos paises em desenvolvimento, ou emergentes. A linguagem pelaqual as empresas trocam
suas experiéncias e praticas gerenciais € também acentuadamente global. Quanto aos
choques culturais, a ditalinguagem comum os atenua na gestéo.

Dimensao Gerencial

P2.1: A aprendizagem e a inovacgao gerencial relacionam-se menos a fatores culturais do
gue a incorporacao dos valores gerenciais mais propagados e dominantes.



A proposicao se verificou verdadeira dentro de certos limites impostos pelo contexto, em
especial 0 do trabalho, onde o viés naciona se faz sentir. O principa fator de
homogeneizacéo foi 0 da linguagem, como o que se aprende nas escolas de administracéo,
MBAS, entre outros, e disseminado nas empresas. Os papéis assumidos nas empresas em
processos de integracdo pds-aquisicdo também apresentam certa similaridade em termos de
resisténcia mais ou menos explicita a mudanca, qualquer sgja o perfil geopolitico do pais.

P2.2: A aprendizagem e a inovacdo gerencial sdo produtos da assimilacdo das praticas
gerenciais plangjadas e reconhecidas inter nacional mente, tendo forca de aculturacao.

A proposicao é particularmente verdadeira em praticas de uso global, como as certificacdes
pela 1SO 9000 ou pela Responsabilidade Social, especiadmente em paises em
desenvolvimento, com influéncia significativa na formulacdo dos model os de atuacdo das
empresas estudadas. Podem ser enumeradas ainda as diversas tecnologias gerenciais,
disponibilizadas por consultorias, livros etc., que contribuem para que a linguagem segja
praticamente a mesma, sem contar a influéncia de grupos profissionals, que acabam por
defender propostas semel hantes, como no caso dos profissionais da Qualidade.

P2.3: A aprendizagem e a inovagdo gerencial resultam de préticas institucionais de
desenvolvimento gerencial, aprendizado continuo e educacgéo corporativa.

O que ficou mais pronunciado quanto a esta proposicéo foi a aprendizagem pela prética
gerencial, alinhada aos valores das empresas adquirentes brasileiras, podendo sobrepujar-
se, em importancia, a educacdo corporativa. Uma das razfes de ndo se fortalecer esta
estratégiafoi o temor de expectativas das pessoas envolvidas, asssm como pela dificuldade
de ainhar os objetivos dos programas as demandas pontuais e urgentes da vida prética.
Reforgou-se a presenca de gestores brasileiros no exterior como portadores da cultura e
conhecimento organizacional parafazer valer os interesses da empresa quanto a gestao.

P2.4: A aprendizagem e a inovacdo gerencial sdo impactadas, além de fatores gerenciais
einterculturais, pelo ambiente de negdcio circundante ao setor onde a empresa atua.

O contexto de negoécios do pais onde esta uma empresa adquirida pode afetar mais a
relagdo com a adquirente do que a distancia cultural. Por exemplo, se uma empresa de um
determinado pais, comprada por uma congénere brasileira, estiver em ma situacdo ou em
um setor decadente, isto pode acabar tendo mais peso, em termos de uma receptividade e
aprendizagem a novas técnicas e praticas, do que a cultura do pais em questdo, mesmo se
este for pertencente ao chamado mundo desenvolvido. Outro aspecto esta na relacéo de
emprego: para paises desenvolvidos, trabalhar em empresas, como as compradas pelas
brasileiras, que sdo de commodities ou de setores considerados secundarios, ndo possuem
muito apelo ou se destina a profissionais de segunda linha em termos gerenciais, levando a
lacunas ndo encontradas em empresas brasileiras internacionalizadas de ponta.

P2.5. A aprendizagem e a inovagdo gerencial da organizacdo se dao segundo suas
capacidades e recursos, direcionando a assimilagdo das préticas e tecnologias, de uso
global ou néo.

As tecnologias gerenciais sdo indteis sem o0 alinhamento destas as suas capacidades e aos

seus principios organizacionais. A prépria interacdo entre capacidades e recursos
gerenciais nem sempre foi bem aproveitada ou trabalhada. Logo, a dimensdo gerencia é
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influente no processo de aprendizagem néo tanto pela capacidade de transacionar préticas
importadas, mas por portar as capacidades gerenciais desta propria empresa, levando-a a se
diferenciar e ter determinada sua trajetoria de crescimento e de internacionalizacdo. Na
pesquisa de campo isto pdde ser observado na forma particular pela qual as empresas
estudadas integravam préticas de uso corrente a sua trajetoria e formacéo.

Dimensao | nter nacional

P3.1: A difusdo e transferéncia de tecnologias gerenciais e a aprendizagem e inovacao
gerenciais decorrentes reproduzem contexto politico entre os paises da matriz e das
subsidiarias.

A preocupacdo dos paises com a manutencéo dos empregos, a qualificagcdo dos locais,
guestdes de soberania nacional, crescimento econdmico sustentéavel, formam outras
questdes relacionadas ao assunto. Notou-se ainda que, quando a empresa adquirida era de
um pais dito central, havia um cuidado explicito maior sobre as reagcdes a questionamentos
e posicionamentos das equipes da empresa adquirida, até porque isto, de fato, ocorria. Por
outro lado, se o pais era de importancia geopolitica percebida como menor, tal
preocupacao ndo era tdo acentuada, quando ndo omitida. A flexibilidade também tornava-
se “mais flexivel” a depender da relacdo de forgas percebida.

P3.2: A aprendizagem e a inovagdo gerencial advindas da difusdo e transferéncia de
tecnologias gerenciais sdo afetadas pela diversidade intercultural matriz-subsidiarias.

Como jadito, ainfluéncia se da mais na cultura do trabalho, como os grupos locais reagem
a estilos de gestédo e de lideranca de contextos nacionais diferentes. Foi recorrente a
alegacdo de ser flexivel ante esta diversidade, embora em mais de uma empresa ficasse
também explicito que esta flexibilidade ndo implica uma imitacdo do ser estrangeiro.
Percebeu-se, portanto, certa auto-suficiéncia cultural por parte dos adquirentes, que véem
as organizagbes, mesmo que inconscientemente, funcionando a partir de sua propria
perspectiva cultural, inclusive regional, levando a dissonancias e preconceitos.

Dimensao | nterorganizacional

P4.1: A aprendizagem e inovagdo gerenciais advindas da transferéncia e difusdo de
tecnologias gerenciais entre subsidiarias e matriz dependem do capital social formado,
aumentando esta dependéncia com a complexidade dos relacionamentos existentes.

O boundary spanner torna-se 0 recurso mais utilizado para aumentar o capital socia e,
consequentemente, reduzir a resisténcia no tocante as interagcbes entre unidades. Este
personagem pode representado pelo gerente ou técnico da matriz, que passa um tempo da
unidade e contribui com sua experiéncia na implantacéo de sistemas ou internalizacéo de
valores, ou 0 gerente ou técnico de uma unidade que vai a matriz para conhecer o que la é
feito e é “cooptado” para servir de ponte da transferéncia de sistemas e valores para a
unidade. Por sua vez, as redes ainda ndo avangaram muito institucionalmente, tornando-se
dependentes dos conectores e outras pessoas-chave.

P4.2: A falta de permeabilidade entre culturas e identidades de subsidiarias e matriz

dificulta a aprendizagem e inovagao gerenciais advindas da difusdo e transferéncia de
tecnologias gerenciais.
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Ha resisténcias, até maiores, da matriz, em ceder a algo significativamente diferente dos
valores fundadores. Entdo, a identidade ndo se forma a contento, nem se estrutura a
aprendizagem (KOGUT; ZANDER, 1996). Uma cultura dita “forte”, ou narcisista, ou
pouco aberta as mudancas, portanto, pode vir a dificultar o aprendizado. Os
comportamentos cléssicos de processos de gestdo da mudanca estdo presentes nas
empresas adquiridas, com a renovacao de pessoal e busca de aliados. Por outro lado, se a
empresa va ma e um novo adquirente consegue levanta-la, a identificagdo tende a
aumentar, vencendo a. “sindrome do saque” que acomete as empresas sua empresa
adquirente sal da arena competitiva

P4.3: A aprendizagem e inovagdo gerenciais advindas da transferéncia e difusdo de
tecnologias gerenciais entre as unidades organizacionais e a matriz sdo adquiridas por um
processo de relacionamento organizacional auto-referenciado, com a preservacéo da
auto-imagem e identidade das unidades envolvidas.

Qualguer modelo visto nas entrevistas repercutiu mais ou menos na unidade a partir da
maneira pela qual esta internalizou as mudancas e as assimilou de fato, produzindo nela
sua resposta a0 que era colocado. Nao havendo isto, o cerimonialismo instituciona
imperava, entre outros mecanismos de resisténcia. A aprendizagem e a producdo de
conhecimento, gerencial, neste estudo, séo mais induzidos do que simplesmente recebidos:
A dificuldade e resisténcia das matrizes de reconhecerem arecursividade e o cardter mutuo
implicito em uma interagdo, obstaculiza a viabilizacdo de uma aprendizagem
organizacional mais ampla.

P4.4: A aprendizagem e inovagdo gerenciais advindas da difusdo e transferéncia de
tecnologias gerenciais em cada unidade enfrentam pressoes institucionais concorrentes de
alinhamento entre sistemas cor porativos ou globais, praticas de outras unidades e praticas
organizacionais locais.

As dificuldades e incertezas de subsidiarias ou coligadas em assimilar um modelo de
gestdo da adquirente sdo bem referenciadas a tais tipos de pressdes. O isomorfismo esta
presente na propria linguagem comum de gestdo. A influéncia de profissionais de gestéo
foi muito importante para a disseminagéo das normas ISO e da certificagdo, e no Brasil,
pode ter sido contributivo para uma maior familiarizacdo das empresas com 0 ambiente
internacional. Ja a legitimidade (KOSTOVA; ZAHEER, 1999), é dificultada em
organizacOes etnocéntricas e de menor visibilidade em termos geopoliticos, como nas
organizagOes brasileiras estudadas, dificultando a implantacdo de suas praticas e valores,
principalmente nos paises mais desenvolvidos. O processo de transferéncia fica ainda mais
delicado quando as firmas locais mantém uma legitimidade representativa, oriunda de seu
histérico anterior, 0 que se notou em algumas unidades visitadas no exterior.

5. Consider acoes Finais

Um ponto comum observado na pesquisa foi de que houve, no gera, a intencéo de adotar
um enfogue gerencial essencialmente convergente, apesar das variagdes (se em codigos de
valores, sistemas, competéncias especificas, estilos gerenciais); a extensdo (em toda a
gestdo, ou em partes relacionadas as principais competéncias); a intensidade (mecanismos
de acompanhamento ou indugdo mais ou menos intensos, maior ou menor centralizacdo),
entre outros. A histéria administrativa de cada empresa ditou também, em maior ou menor
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grau, seus estilos na gestdo de suas unidades do exterior, sendo um facilitador ou
dificultador, a depender do contexto, como no caso da auto-suficiéncia cultural.

Por sua vez, todas as empresas também enfrentaram de diversas formas o contexto
diferenciado. Em alguns casos, ndo houve um controle de gestdo mais explicito, em outros
esta preocupacdo esteve mais presente, levando a diferentes graus de mobilizagdo. As
diferencas se ddo em funcdo da natureza da interagdo entre as organizagoes adquirente e
adquirida, no contexto cultural e econdémico que o circunda.

O meio organizacional e cultural inerente a uma unidade adquirida em um pais diferente do
da adquirente tende a modificar o contelido das préticas da matriz, sgjam estas de origem
global ou ndo. Ao ndo se aproveitar adimensao socia da aprendizagem, corre-se o risco de
se ter um contelido eminentemente técnico se perder por falta de compartilhamento do
conhecimento e maior interacdo entre os grupos envolvidos. O aprendizado e inovagdo
tendem a se tornarem mais robustos, o que se evidenciou, mesmo quando de formatimida
ou inicial, nas entrevistas, na admissdo de uma construcéo de modelos mais flexiveis.

Uma aplicagdo do modelo as matrizes das multinacionais esta representada na Figura 2.
Esta extensdo identifica o posicionamento das empresas conforme 0s eixos convergéncia-
divergéncia (horizontal) e préatica organizaciona -pratica global (vertical). O primeiro eixo
indica o quanto a matriz flexibiliza suas préticas sob diferentes contextos nacionais ou
organizacionais, uma empresa autocentrada tende a ndo trocar experiéncias com
subsidiarias ou coligadas. Ja 0 segundo eixo indica o grau de maturidade da empresa em
lancar suas préprias tecnologias gerenciais, ou a tendéncia aimportar e adotar tecnologias
gerenciais globais, além das praticamente mandatérias, como 0s sistemas de gestéo
certificados (1ISO 9000, 1SO 14000 etc.). Tem-se, assim, quatro perfis de organizagOes
segundo esta tipologia.

INTERATIVAS 4+ Orgonizacional
Multinacionais  que  particularizam

suas praticas de gestio adaptanda
tecnologias gerencials existentes, ou
langando  nowvas, e intercambiam
conhecimento com  as  subsididrias,
lewando a um conjunto consensual e
recursive  de  praticas, aplicadas
conforme o contexto.

MANDATORIAS

Multinacionais gue particulatizam suas
praticas de gestio adaptando tecnologias
gereniciais existentes, ou langando novas,
mas também néo intercambiam
conhecimento com as subsididrias.

Divergenie

DESCENTRALIZADAS
Multinacionais que  reproduzem
tecrologias gerenciais em suas praticas,
porém sdo mais Flexiveis ao implanta-
las  naz subsididrias, transferindo
competénecias-chave e descentralizando
o restante.

v

Convergenie

SEGUIDORAS

Bultinacionais reprodutoras de
tecnologias gereniciais globais em suas
priticas e nio fazem um intercdmbio de
copthecimento  com  as  subsididrias,
focando natransferéncia linear.

Global

Figura2
Tipos de multinacionais, segundo o fluxo interno de conhecimento gerencial
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Com relagdo as empresas brasileiras estudadas, elas tenderam a estar em uma posicao
intermedid&ria quanto a maturidade das préticas, com algumas formas de adaptacéo e
desenvolvimento de tecnologias ja existentes, enquanto ha uma preocupacdo maior com a
convergéncia, ainda que haja uma preocupacao expressa, embora relativamente timida de
formageral, de flexibilizacdo conforme os contextos.

Os resultados obtidos podem implicar outros projetos, como:

A) A andlise estratégica e operacionalizacdo de novos negdcios, estudando os impactos
dos IDEs do ponto de vista das oportunidades de sinergia, barreiras e desafios
guanto aintegracdo do conhecimento gerencial em toda a empresa.

B) A insercdo das empresas adquiridas a politica de gestdo da empresa
internacionalizada, dinamizando a integragdo dos conhecimentos gerenciais da
matriz e demais unidades.

C) O aperfeicoamento dos sistemas de gestdo e da sistemética de integracdo do
conhecimento gerencial, pela consideracdo ndo sO dos aspectos técnicos, mas
também dos relativos ao contexto ambiental, das trajetdrias historicas das empresas
envolvidas, dos valores, préticas e processos preexistentes, da interacdo inerente a
promocdo de um melhor fluxo e intercambio de conhecimento.

D) A construcdo de programas de desenvolvimento da gestdo e gestdo da mudanca,
envolvendo préticas, sistemas, processos, bem como cultura, valores e habitos.

E) A elaboracéo de programas de desenvolvimento gerencial de modo a considerar seu
papel no conhecimento em gestdo em multinacionals, articulando convergéncia e
divergéncia, interculturalidade e interacdo organizacional. Manter as equipes de
transicdo durante incorporacBes na gestdo pds-aquisicdo permanece como boa
prética.

F) A eaboragdo de um modelo de gestdo transnacional que conjugue 0s principas
fatores criticos para seu sucesso frente ao balanceamento ativo das forgas globais e
contextuals que interagem nas empresas, consubstanciada por seus sistemas e por
suas préticas, é funcdo de fatores como:

- do dominio das diversas técnicas que compdem o aprendizado organizacional;
do conhecimento e gestdo das bases da empresa, a saber, suas competéncias,
suas rotinas e seus vaores;
da gestédo do mix de cultura local e global expressa nas préticas e valores
interagentes na empresa
da gestdo da diversidade cultural e organizacional das vérias unidades da
empresa
da estratégia de internacionalizacdo adotada
do dominio e utilizacdo do potencial rico fluxo de conhecimento e interacdo das
vérias unidades da empresa

Portanto, como pbde se depreender dos casos apresentados, a depender da interacéo
possibilitada pelo contexto, sdo singularizados os fluxos de conhecimento em gestdo, com
repercussoes na aprendizagem e inovagéo. Trata-se de uma experiéncia que, para estas
empresas brasileiras, ainda é relativamente nova, além de complexa. Este estudo, portanto,
procurou um olhar que integrasse o contextua ao global, o interativo ao tecnicista,
padronizador. Ambos os caminhos sdo possibilidades de mudanca da cultura e estrutura de
todas as unidades de uma Multinacional, incluindo a Matriz. Do balanceamento de forgas
aplicado a uma interacdo multi-organizacional, tem-se a capacidade tanto de contribuir
como receber contribuigdes em termos de experiéncia, prética, conhecimentos gerenciais,
levando, assim, afluidez do conhecimento.

14



6 — Referéncias

ADLER, Paul S; KWON, Seok-Woo. Socia Capital: prospects for a new concept.
Academy of Management Review, Briarcliff Manor, v. 27, n.1, p.17-40, jan.2002.
AMBOS, Tina C.; AMBOS, Bjérn; SCHLEGELMILCH, Bodo B..Learning from foreign
subsidiaries: an empirical investigation of headquarters benefits from reverse knowledge
transfers. I nternational Business Review. Orlando, v.15, n.3, p.294-312, jun. 2006.
ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald A.. Organizational learning Il: Theory, Method
and Practice. Reading, MA: Addison-Wesley, 1996.

BAKKEN, Tore, HERNES, Tor. Implications of Self-Reference: Niklas Luhmann’s Auto-
poiesis and Organization...Organization Studies, London,v. 24, n.9, p 1511-1535, nov.
2003.

BARNEY, Jay B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, Thousand Oaks, v. 17, n. 1, p. 99-120, Mar. 1991.

BARTLETT, Christopher A.; GHOSHAL, Sumantra. Gerenciando Empresas no
Exterior: A Solucdo Transnacional. Sdo Paulo: Makron Books, 1992.

CHANDLER Jr., Alfred D. Scale and Scope: the dynamics of industrial capitalism.
Cambridge: Harvard University Press, 1994.

CHILD, John; FAULKNER, David; PITKETHLY, Robert. The Management of
International Acquisitions. Oxford: Oxford University Press, 2001.

COLLIS, David J.; MONTGOMERY/, Cynthia A. Corporate Strategy: a Resource-Based
Approach. Boston: Irwin McGraw-Hill, 1998.

CYRINO, Alvaro B.; BARCELLOS, Erika P.. Estratégias de Internacionalizago:
evidéncias e reflexes sobre as empresas brasileiras. In. TANURE, Betania; DUARTE,
Roberto G.(Orgs.). Gestao I nternacional. Sao Paulo: Saraiva, 2006, p.221-246.

FLICK, Uwe. Umaintroducéo a pesquisa qualitativa.2.ed.Porto Alegre: Bookman,2004.
GEERTZ, Clifford. I nter pretacéo das Culturas. Rio de Janeiro: LTC, 1989.
GHERARDI, Silvia; NICOLINI, Davide; ODELLA, Francesca. Toward a socia
understanding of how people learn in organizations. Management L earning, Thousand
Oaks, v. 29, n. 3, p. 273-297, set. 1998.

GODOI, Christiane K.; MATTOS, Pedro Lincoln C.L. Entrevista qualitativa: instrumento
de pesquisa e evento diaogico. In: GODOI, Christiane K.; BANDEIRA-DE-MELLO,
Rodrigo; SILVA, Anielson B. (Org.). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais:
paradigmas, estratégias e métodos. S&o Paulo: Saraiva, 2006. p. 301-323.

GRANT, Robert M. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic
Management Journal, Hoboken, v. 17, p. 109-122, Winter Special Issue, Winter 1996.
HATCH, Mary Jo; SCHULTZ, Mgken. The dynamics of organizationa identity. Human
Relations, Thousand Oaks, v.55, n.8, p. 989-1018, ago. 2002.

HOFSTEDE, Geert. Culturas e Organizagbes. compreender a nossa programacao
mental. Sylabo, Lisboa, 1997.

KERR, Clak et a.. The Road to Similarity. In. WEBBER, Ross A.. Culture and
Management: text and readings in compar ative management. Homewood: Richard D.
[rwin Inc., 1969.

KOGUT, Bruce; ZANDER, Udo. What Firms Do? Coordination, Identity, and Learning.
Organization Science, Pittsburgh, v. 7, n. 5., p. 502-518, Sep./Oct. 1996.

KOSTOVA, Tatiana; ZAHEER, Srilata. Organizational legitimacy under conditions of
complexity: The case of the multinational enterprise. Academy of Management Review,
Briarcliff Manor, v. 24, n. 1, p. 64-81, Jan. 1999.

LAVE, Jean., WENGER, Etienne. Situated learning: legitimate peripheral
participation. Cambridge:Cambridge Press, 1991.

15



LINDVALL, Jan. The Creation of Management Practice: A Literature Review. CEMP
REPORT No. 1 (rev.ed), abr. 1999. Disponivel em: <http://www.fek.uu.se/cemp/
cemp.html.>. Acesso em: 12 ago. 2005.

LUHMANN, Niklas, Organizacion y decision: autopoiesis, accion y entendimiento
comunicativo. Barcelona: Anthropos, 2005.

MARKS, Mitchell L.; MIRVIS, Philip H.. Joining Forces: Making One Plus One Equa
Three in Mergers, Acquisitions, and Alliances. San Francisco: Jossey-Bass, 1998.

MEAD, George H.. The Sdf, the | and the Me. In: HATCH, Mary J6; SCHULTZ, Maken
(Eds.). Organizational Identity: a Reader. Oxford: University Press, 2004, p.30-34
MILES, Mathew B.; HUBERMAN, Alan M. Qualitative Data Analysis. 2. ed. Thousand
Oaks: Sage, 1994.

MINGERS, John. Observing organizations: an evaluation of Luhmann’s organizational
theory. In: BAKKEN, Tore; HERNES, Tor. Autopoietic Organization Theory: drawing
on Niklas Luhmann’s Social Systems Per spective. Copenhagen: Copenhagen Business
School Press, 2003, p.103-122.

NELSON, Richard R.; WINTER, Sidney G. Uma teoria evolucionaria da mudanca
econdmica. Campinas. Unicamp, 2005. (Colecéo Classicos da Inovacéo).

PENROSE, Edith. A teoria de crescimento da firma. Campinas. Unicamp, 2006.
(Colecéo Classicos da Inovacéo).

PORTES, Algandro. Capital Socia: origens e aplicagdes na sociologia contemporanea.
Sociologia: Problemas e Praticas, Oeiras, n.33, p.133-158, set. 2000.

POWELL, Water W.; DIMAGGIO, Paul. J. (Eds). The new institutionalism in
organization analysis. Chicago: University of Chicago Press, 1991, p. 63-82.

QUIVY, Raymond; VAN CAMPENHOUDT, Luc.. Manual de I nvestigacéo em Ciéncias
Sociais. 4.ed. Lisboa: Gradiva, 2005.

ROSENZWEIG, Philip M.; SINGH, Jitendra V. Organizationa Environments and the
Multinational Enterprise. Academy of Management Review, Briarcliff Manor, v. 16, n. 2,
340-361, Apr. 1991.

SIMARD, Caroline; RICE, Ronald, E.. The practice gap: Barriers to the diffusion of
best practices. The centre for organisational development and leadership, 2003.
Disponivel em:<http://www.cdl.rutgers.edu/pdf/diffusion.pdf>. Acesso em: 1 dez. 2005.
TEECE, David; PISANO, Gary. The Dynamic Capabilities of Firms. an Introduction.
Industrial and Cor porate Change, v3, n.3, 1994, p. 537-556.

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development). World I nvestment
Report 2007: Transnational Corporations, Extractive Industries and Development.
Disponivel em:<http://www.unctad.org/en/docs/wir2007_en.pdf >. Acesso em: 11jul.2008.
Van WIJK, Raymond; JANSEN, Justin J. P.; LYLES, Marjorie A. Inter-AND Intra-
organizational knowledge transfer: a meta-analytic review and assessment of its
antecedents and consequences. Journal of Management Studies, Oxford, v. 45, n. 4, p.
830-842, June 2008.

Von KROGH, Georg; ROOS, Johan. Organizational epistemology. New York: St
Martins, 1995.

WEBBER, Ross A.. Convergence or Divergence? Columbia Journal of World Business,
New York, n. 4, n. 3, p. 75-83, maio-jun. 1969.

WERNERFELT, Birger. A Resource-based View of the Firm. Strategic Management
Journal, Hoboken. v. 5, n. 2, p. 171-180, abr./jun. 1984.

YIN, Robert K.. Estudo de Caso: Plangiamento e Métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

16



