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Resumo:
Os estudos sobre geréncia internacional vém obtendo crescente espaco na producdo cientifica no
campo da administracdo. Os enfoques, anteriormente mais restritos ao tratamento
macroecondmico, passam a contemplar teméticas da geréncia ao nivel da organizaco. Nesse
sentido, aumenta o interesse dos pesquisadores por estudos interculturais, envolvendo trabahos
sobre comprometimento, qualidade de vida no trabalho, cultura e novas competéncias gerenciais.
O contexto intercultural envolvendo novos formatos organizacionais, tais como aiangas e
networks decorrentes de acOes entre organizacfes de paises de culturas distintas, langa novos
desafios a formulacdo de politicas de recursos humanos. Entre as preocupacdes centrais neste
campo destaca-se a compreensdo das novas competéncias gerenciais.
Considerando o significativo desenvolvimento dessa tematica na &rea de recursos humanos, este
artigo busca conciliar os estudos realizados com o interesse especifico sobre competéncias com
estudos dirigidos para entender o comportamento das organizagoes frente as pressdes do contexto
social e cultural, ou contexto institucional. Nesse sentido, pretende-se analisar uma temética de
interesse dominante na &rea de recursos humanos com uma teoria que tem se mantido no ambito
mais restrito da area de organizacOes, ou sgja, a Teoria Institucional.
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Este trabalho consiste em uma construgcdo tedrica desenvolvida para posterior exploracdo
empirica. Assim, para sua realizagdo, partiu-se de uma revisdo de literatura sobre gerenciamento
de competéncias, conciliando com os estudos cléssicos sobre teoria institucional (DiMaggio e
Powell, 1983; Powell and DiMaggio,1991; Scott e Meyer, 1991 e Meyer e Rowan, 1991).

A justificativa para a conciliacdo da abordagem institucional com uma temética que vem sendo
explorada particularmente na area de recursos humanos - competéncias gerenciais - tem como
origem a pesquisa realizada por Gooderham, Nordhaug e Ringdal (1999), os quais verificaram,
em um estudo comparativo em firmas de seis paises europeus, que determinantes ingtitucionais
tém um forte efeito sobre a aplicacdo de préticas de gerenciamento de recursos humanos,
superando aspectos de orientacdo racionalista como o tamanho da firma e a localizacdo no setor
industrial. Nesse sentido, pode-se questionar a universalidade dos modelos de competéncia de

forma independente do contexto social e cultural.

Palavras-chave: Novas competéncias, geréncia internacional, recursos humanos.
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1- Novas Competéncias Gerenciais

Novas formas de trabalhar e administrar vém surgindo. Muito se especula sobre 0 novo milénio e
o futuro do trabaho. As diancas estratégicas e outras formas presentes na globalizacdo da
economia requerem conhecimentos e capacidades que possam ser transferidos para outras
culturas. As pessoas com capacidade de aprendizado e que conseguem transferir este aprendizado
para outros sao cada vez mais valorizadas como profissionais. A criacdo de préticas de categoria
mundia € um novo desafio.

Potencialidades novas ou ampliadas, segundo Ruddleet al. (1998) sdo: administracéo globalizada
de relacionamentos, rapido desenvolvimento de novos produtos, exploracdo do potencia de
pesquisa e desenvolvimento, administragdo de marcas e categorias, producéo industrial como um
recurso mundial e servicos internos estratégicos.

Os executivos também tém novos papéis neste contexto: maiores amplitudes de controle e
coordenagdo de equipes, maior dependéncia da informéatica e da comunicagdo além-fronteiras,
mobilidade, disponibilidade de vigar e flexibilidade, com estilos de lideranca mais globais e
tranformacionais.

Neste interim, surge com forga o conceito de competéncias, geralmente concebido como sendo
conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos, adequados aos fins organizacionais.
Segundo Ruas (1999), o conceito de competéncia, nos Ultimos anos, tem aparecido como uma
forma de repensar as interagfes entre pessoas, seus saberes e capacidades, e as organizacOes e

suas demandas. O autor coloca que:

"... acompeténcia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade
de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa condi¢cdo particular, aonde se
colocam recursos e restrigdes proprias a situacdo especifica. Alguém pode conhecer métodos
modernos de resolucdo de problemas e até mesmo ter desenvolvido habilidades relacionadas a
sua aplicacdo, mas pode ndo perceber 0 momento e o loca adequados para aplicdlos na sua
atividade. (...) A competéncia, portanto, ndo se coloca no ambito dos recursos (conhecimentos,
habilidades), mas na mobilizagdo destes recursos e, portanto, ndo pode ser separada das
condicOes de aplicacdo." (Ruas, 1999, p. 04)
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Assim, tem-se uma visdo moderna do conceito de competéncia, que é concretizada na atitude, na
capacidade de saber agir mobilizando conhecimentos e habilidades, sendo percebida de forma
dindmica

Morgan (1996), baseando-se em Henry Mintzberg, menciona a existéncia de cinco tipos de
organizagdo: a maquina burocrética, a forma departamentalizada, a burocracia profissional, a
estrutura simples e as modernas adhocracias. A partir da idéia de que diferentes tipos de
organizagdo sobrevivem ou progridem em diferentes ambientes, pode-se inferir que estas
diferentes organizacdes requerem diferentes tipos de competéncias, muitas vezes até congruentes
a0 Seu ramo de atuagao.

Assim, as competéncias aqui sd0 concebidas sob uma dtica flexivel, dindmica e adaptavel,
conforme as diferentes realidades organizacionais.

Senge (1990) apresenta, no livro A Quinta Disciplina, uma disciplina que pode ser apropriada
como algo importante para o gerente atual. Tratase do Dominio Pessoal, que significa ter poder
ou autoridade sobre si préprio, resultando em liberdade para determinar sua visdo e propésitos
pessoais, bem como ter influéncia sobre sua realidade e liberdade para comprometer-se com a
transformacéo desta realidade em direcdo a sua visdo pessoal. A esséncia desta disciplina €
aprender agerar e sustertar a tensgo criativa.

Senge (1999a), em "A Danca das Mudangas', salienta que os gerentes/lideres ndo tém o papel de
conduzir as pessoas para a mudanga, mas sim de criar ambientes organizacionais que inspirem,
suportem e alavanquem a imaginacdo e a iniciativa que existe em todos os nivels.

Kao (1997) utiliza a metéfora do jamming, que representa uma improvisacao planejada, a tensao
entre arte e disciplina. Para o autor, 0 gerente deve ser capaz de localizar o "ponto de harmonia’
gue se move e esta sempre em algum lugar entre os sistemas e a andlise, e o fluxo livre das
criatividades individuais. Este autor também afirma que os gerentes, para gerarem novas idéas,
devem projetar ambientes que propiciem a liberdade psiquica, como "escritérios abertos’, por
exemplo. Menciona ainda que os gerentes da atualidade sdo solicitados a produzir uma
mentalidade criativa na cultura da empresa, ao contrario dos gerentes tradicionais no ambiente
burocratico. Os gerentes devem inserir a mentalidade do "pensar o impensavel”, a lideranca pelo
desafio baseada em uma competicéo criativa, desempenhando papel de condutores de dinamismo

na empresa.
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Segundo Kao (1997), € um desafio para 0 gerente utilizar linguagem, estimulos e capacidade
cénica para refletir os objetivos maiores da empresa. Assim, 0 gerente precisa ter grande empatia
e humildade, pois a humildade € muito importante para o aprendizado.

Em uma coleténea de Idéias Amana (1989) sdo destacadas "quatro competéncias basicas por
meio das quais se chega a potenciaizacdo da forca humana na empresa’. S&o elas. catdisar as
atencOes dos colaboradores por meio de uma visdo inspiradora; comunicar a visdo de forma a
torna-la significativa para os colaboradores; construir confianga entre os colaboradores por meio
de coeréncia com avisdo; conhecer-se e conhecer aos colaboradores em profundidade visando a
desenvolver e utilizar as habilidades de cada um de forma mais contributéria a redizacdo da
Visao.

Através destas chamadas competéncias, ja propagadas ha mais de uma década, podemos perceber
aimportancia de o gerente saber gerenciar: a atencéo, o significado, a confiancae o "eu”.

Bower (1999), no livro Talento para Liderar, propde um conjunto de qualidades e atributos de um
lider. Se considerarmos o gerente como um lider, é possivel aproveitar o conjunto proposto pelo
autor do ponto de vista das competéncias:

-Confiabilidade (considerando a integridade e honestidade);

-Justica (prezar pelaigualdade, reciprocidade e imparcialidade);

-Comportamento despretencioso;

-Capacidade de ouvir;

-Mente aberta;

-Sensibilidade as pessoas (intuicéo, percepcao, empatia);

-Sensibilidade &s situacoes,

-Iniciativa;

-Bom senso;

-Liberalidade (ser tolerante a vérias visdes);

-Flexibilidade e adaptabilidade;

-Capacidade de tomar decisdes precisas e oportunas;

-Capacidade de motivar;

-Senso de urgéncia (uso do tempo para gerar vantagem competitiva).

Continuando a considerar o gerente como lider, é valido apresentar a posicdo de Bennis (1999),
que levanta a questdo polémica da personaidade:
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"Sempre acreditel que alideranca é, acima de tudo, uma questdo de personalidade. Ironicamente,
a personaidade € sempre o Ultimo critério utilizado na avaliacdo de lideres empresariais, 0s quais
sdo normamente julgados por critérios relativamente faceis de se estimar, mas muito menos
importantes, como competéncia técnica, habilidades pessoais, histérico profissional, bom gosto e
bom senso. A questdo de persondidade € mais importante do que nunca na era da
informacdo”.(Bennis, 1999, p.8)

Uma pesquisa realizada com 136 executivos de empresas em quatro estados diferentes (SP, PR,

SC e RS), com etapa exploratoria feita no final de 1997, apontou 48 atributos relevantes para um
executivo apto a atuar no mercado global (Echeveste, S. et al., 1999). Dentre estes, doze sdo
destacados como muito relevantes, em ordem de importancia:

-integridade;

-Visao estratégica;

-capacidade de lideranca;

-visdo da empresa;

-capacidade de decisao;

-foco no resultado;

-ética no trato de questdes profissionais e sociais;

-capacidade de negociagéo;

-motivagao;

-coordenacao de trabalhos em equipe;

-habilidade em relagbes interpessoais;

-atitude pro-ativa.

Outra perspectiva que deve ser abordada é a das competéncias gerenciais surgidas a partir do

grande aumento de aliancas estratégicas e internacionalizacdo da economia. Segundo pesquisa
apresentada no artigo "Desafios da Geréncia Internacional e Novas Competéncias’, de Ribeiro da
Luz (1999), os gerentes considerados mais “internacionais’ apresentam as seguintes
caracteristicas. conhecimento de estratégia, adaptabilidade a novas situacfes, sensibilidade a
diferentes culturas, habilidade para trabalhar em equipes internacionais, habilidade em linguas,

conhecimento de marketing internacional e habilidade de relacionamento. Novas competéncias
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gerenciais sdo valorizadas: gerir a competitividade, a complexidade e a adaptabilidade, gerir
equipes, aincerteza e o aprendizado.

Entre 1994 e 1997, os pesquisadores Gregersen, Morrison e Black (1999) realizaram uma grande
pesquisa com importantes empresas dos Estados Unidos, da Europa e da Asia, tendo encontrado
quatro caracteristicas comuns a lideres globais: grande curiosidade, cardter integro e estével,
compreensao da dualidade e astlcia.

No livro Remuneracdo por Habilidades e por Competéncias (Wood Jr., Picarelli Filho, 1999), os
autores apresentam quatro categorias de competéncias criadas por Patricia M. Fandt, segundo a
qual as competéncias gerenciais sdo inter-relacionadas e construidas umas sobre as outras como
uma teia complexa. As competéncias interacionais, de solucéo de problemas e de capacitacéo
seriam as fundamentais, e a competéncia de comunicagdo € considerada "de apoio”.

-As competéncias interacionais englobam as capacidades interpessoais e de lideranca, quando o
gerente trabalha produtivamente com os outros.

-As competéncias de solucdo de problemas incluem: capacidade de percepcao, de plangjamento e
organizacdo e capacidade de decisdo. Um gerente com esta competéncia é capaz de identificar,
formular e executar solugdes criativas de problemas.

-A's competéncias de capacitacdo sdo demonstradas quando o gerente reconhece a necessidade de
mudar e empreende a mudanca. Para tanto, é necessario capacidade de acdo, flexibilidade e
adaptabilidade.

-As competéncias de comunicacdo, consideradas de apoio, significam a capacidade de o gerente
comunicar-se de forma eficiente e eficaz, de forma escrita, oral e nas interagdes interculturais.
Heifetz (1999) propde um novo sistema de lideranca, que divide em habilidades, conhecimentos e

valores. Este modelo € apresentadb a seguir de numa versdo reduzida:

HABILIDADES CONHECIMENTOS ATITUDES
Refletir e analisar Andise pessod e do contexto |Aumento da capacidade de
adaptacéo

Diferenciar-se do  pape
Contexto para um processo

sistemédtico de trabaho de |Paix&o pela sabedoria

desempenhado no momento

Saber ouvir
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Impor limites e saber lidar | adaptacéo
com eles Contexto para a intervencdo | Exame dos valores

Autoridade _ _ . .
Conhecimento de temas, | Dilemas morais da lideranca

Criar e aproveitar associactes processos,  inglituices e

Orquestrar o conflito e a | Politicas relevantes

diversidade

Inspiracéo

Criatividade e curiosidade

Coragem e resisténcia

Muitas habilidades, conhecimentos e valores destacados no sistema de Heifetz podem ser
comparados com 0 ponto de vista de outros autores ja mencionados. Com terminologias
diferentes ou idénticas, é possivel identificar uma convergéncia para grupos de competéncias
gerenciais atuais.

Goleman (1999, p.2) criou o conceito de Competéncia Emocional. Com base nos cinco
componentes da inteligéncia emocional em agdo: autoconhecimento, autocontrole,
automotivacdo, empatia e sociabilidade, Goleman desenvolveu a idéia da CE (Competéncia
Emocional), como sendo a capacidade aprendida com base na inteligéncia emociona que resulta
em extraordindrio desempenho no trabalho. E como o individuo gerencia a S e a seus
relacionamentos, como trabalha em equipe, sua capacidade de liderar e de antecipar o futuro.
Goleman sistematiza a Competéncia Emocional em seis dimensdes:

-Autoconhecimento;

-Autocontrole;

-Motivagéo;

-Empatia (consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupacoes aheias);

-Habilidades sociais;

-Habilidades de trabalho em equipe.
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Senge (1999b, p.16) lembra também que "em uma organizacdo capaz de aprender, os lideres sdo
projetistas, professores e atendentes. Esses papéis requerem novas habilidades: a habilidade de
montar uma visdo compartilhada, desafiar modelos mentais comuns e desenvolver modelos de
pensamento mais sistémicos’.

A partir deste levantamento, parece que ha um perfil superestimado, no qual as habilidades,
conhecimentos e atitudes requeridas aos gerentes extrapolam as condicdes normais de

desenvolvimento de individuos. Como coloca Bennis (1999, p.08):

"Nossa mitologia organizacional esta fora ce sincronia com nossa realidade. Apegamo-nos ao
mito do lider onipotente, o individuo maior do que a propria vida, que pode resolver todos os
problemas institucionais, ainda que vacilantemente. Continuamos a acreditar no CEO como
Hércules corporativo, ainda que ougamos, quase diariamente, historias precaucionérias de lideres
antes "lionizados' e que fracassaram dramaticamente e foram substituidos, apds gestbes cada vez
mais breves, por decisdo de conselhos cada vez mais furiosos.”

Ent&o, o intuito ndo é o de mistificar o perfil de um "herdi" organizacional, pelo contrario, busca-
se a delimitacdo de novas competéncias gerenciais, a serem concebidas de forma compartilhada,

coletiva, mutével e adaptével.

2- Teoria Institucional - pressdes ambientais no processo de escolha dos dirigentes
Institucionalismo representa uma abordagem significativamente distinta para o estudo de
fendbmenos sociais, politicos e econdmicos. Esta linha de pensamento sugere que preferéncias
individuais e semelhantes categorias basicas de pensamento como o self, acdo social, o estado e
cidadania sd0 moldados pelas forgas institucionais. Nesse sentido, institui¢des sdo produtos do
desenho humano e o resultado de acBes propostas pelos individuos orientadas instrumental mente,
mas elas ndo sdo necessariamente o produto de um desenho consciente (DiMaggio e Powell,
1991).

A teoria institucional apresenta duas versbes, o velho institucionalismo e 0 novo
institucionalismo. Na primeira verso destaca-se o trabalho pioneiro de Philip Selznick, enquanto
0 novo ingtitucionalismo na teoria organizacional ganhou destague com os trabalhos de
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DiMaggio e Powell (1983), Meyer e Rowan (1991), Meyer e Scott (1983) e Zucker (1991). Para
DiMaggio e Powell (1991) o novo ingtitucionalismo na teoria organizaciona e na sociologia
compreendem uma rejeicdo dos modelos do ator racional, um interesse nas instituicdes como
varidveis independentes, um retorno em diregdo a explicacbes cognitivas e culturais e um
interesse em unidades supraindividuais de andlise, que ndopodem ser reduzidas a agregagdes ou
consequiéncia direta dos atributos ou motivos dos individuos.

A teoria institucional busca entender por que as organizagdes adotam determinadas formas,
buscando explicar homogeneidade ao invés de diferenciagdo, enfoque que era adotado nos
trabal hos dos ecol ogistas populacionais.

Meyer e Rowan (1991) afirmam que nas sociedades modernas, estruturas organizacionais formais
originamse em contextos altamente institucionalizados. Profissdes, politicas e programas séo
criados com os produtos e servigos que sdo entendidos como capazes de produzir racionalidade.
Este processo permite que muitas novas organizaces aparecam de repente e forcam aquelas
existentes a incorporar novas praticas e procedimentos. Isto € organizacbes sdo dirigidas a
incorporar as préticas e procedimentos definidos por imperar conceitos racionalizados do trabalho
organizacional e institucionalizados na sociedade. Organizagfes que fazem isso aumentam sua
legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia, inde pendente da eficécia imediata das préticas
e procedimentos adquiridos. Pode-se fazer referéncia, por exemplo, aquelas empresas que exigem
um conjunto de competéncias pessoais como conhecimentos especificos de lingua e informatica,
definidas como essenciais, mas ndo as utilizando ou subutilizando-as.

DiMaggio e Powell (1983) explicam que as causas da racionalizagdo organizacional tem mudado.
Para Weber, burocratizagdo resultou de trés causas relacionadas: (1) competicdo entre firmas
capitalistas no mercado, a qual considerava a mais importante; (2) competicdo entre estados,
aumentando a necessidade de reguladores para controlar seus staffs e cidadéos; (3) demandas
burguesas por protecdo igua sobre a lei. Os autores entendem que organizactes estdo ainda
tornando-se mais homogéneas e a burocracia permanece a forma organizacional comum.
Entretanto, mudancas estruturais nas organizagbes parecem cada vez menos dirigidas pela
competicdo ou pela necessidade de eficiéncia. Ao invés disso afirmam que burocratizagdo e
outras formas de mudanca organizacional ocorrem como o resultado de processos que tornam as

organizagOes mais Similares sem necessariamente faze-las mais eficientes.
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O fendmeno pelo qua as organizagdes se estruturam a partir das exigéncias do seu ambiente €
explicado através de préticas isomorficas. Na Ecologia Populacional se verificou a existéncia de
préticas de isomorfismo competitivo; na teoria institucional um isomorfismo institucional, onde a
organizacdo reflete uma realidade socialmente construida (Meyer e Rowan, 1991).

DiMaggio e Powell (1983) apresentam trés mecanismos de mudanca instituciona isomérfica: (1)
isomorfismo coercitivo, que se origina das influéncias politicas e dos problemas de legitimidade;
(2) isomorfismo mimeético, resultante dos adrées de resposta a incertezas €; (3) isomorfismo
normativo, o qual pode ser associado a agdo das profissdes. Essas mudangas nem sempre se
apresentam de forma clara e podem acontecer smultaneamente. As pressdes institucionais
isomorficas sdo indicativas da limitagdo da acdo dos atores organizacionais em tornarem as
organizacOes mais efetivas. A inovacdo deixa de resultar de escolhas bem sucedidas decorrentes
de competéncias especiais, mas deriva de imposi¢cbes no campo organizacional .

Além das contribuicbes sobre os processos de mudanga organizaciona a partir das pressdes
institucionais a teoria institucional contribuiu com o conceito de ambiente institucional e campo
organizaciond. O fina da década de 40 e inicio dos anos 60 representou um periodo de énfase na
independéncia das organizagdes em relagdo ao ambiente; no inicio dos anos 60, estendendo-se
para os anos 70 a énfase se deu na interdependéncia técnica das organizacfes ao seus ambientes
e; finamente, na metade dos anos 70 até hoje a énfase recai na interdependéncia social e cultural
das organizactes e seus ambiente (Scott, 1991). A Ultima visdo da relagdo organizagdo/ambiente
é defendida pela Teoria Ingtitucional, que vai apresentar o conceito de ambiente institucional.
Scott (1991) salienta que este Ultimo € capaz de moldar a estrutura de uma dada organizagéo e
influenciar seu funcionamento nd menos decisivamente que seu ambiente técnico. Meyer e
Rowan (1991) lembram, no entanto, que ambiente técnico e ambiente institucional ou socia e
cultural sGo melhor pensados como varidveis antes do que como dicotémicos.

As dimensdes assumidas pelo ambiente, quanto as variagdes nas pressdes de natureza técnica e
institucional, sdo fundamentais para explicar as variagbes nas competéncias gerenciais
necessarias para conduzir uma organizagao ap Sucesso ou para compreender simplesmente dado
desempenho. Considerando gue as organizacGes flutuam ao longo do tempo entre niveis distintos
de pressdes técnicas e ingtitucionais deve-se observar, quanto as competéncias especificas

necessarias para um dirigente ser bem sucedido em um dado setor ou campo organizacional, qual
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dimensdo do ambiente esta exercendo maior impacto naquele momento. Este aspecto vai moldar
a natureza da adequacdo das competéncias.

2.1- Novasr el agles or ganizagdo-ambiente

Segundo Scott e Meyer (1991) todos os tradicionais modelos de relacdo organizacdo-ambiente
enfatizaram a importéncia dos fluxos técnicos entre as organizagdes, as quais eram vistas,
principalmente, como sistemas de producéo e suas estruturas eram vistas como modeladas
principalmente pelas suas tecnologias e aspectos técnicos de seus ambientes. Ambientes eram
concebidos como ambiente de tarefas;, como fonte de informacfes e estoque de recursos
necessarios para implementacdo de tarefas. Conforme ja foi salientado, a partir dos anos 70,
passa-se a questionar 0 conceito de organizacbes como somente um sSistema técnico,
reconhecendo-se 0s aspectos sociais e culturais como incorporados as praticas organizacionais.
Nesse sentido, estes autores salientam cinco aspectos que foram considerados no modelo de
relacdo organizacdo-ambiente no novo ingtitucionalismo, mas que foram negligenciados pelas
abordagens da contingéncia estrutural, dependéncia de recursos e ecol ogia populacional:

1 aencdo € dirigida ndo somente para os vinculos entre organizagcOes especificas mas
também para estruturas maiores de relaces dentro das quais essas organizagdes podem
funcionar;
vinculos entre organizacdes similares e ndo similares sdo de igual interesse;
vinculos horizontais e verticais sdo considerados;

conexodes locais e ndo locais sdo também examinadas;

o~ WD

aspectos técnicos e ingtitucionais das organizacfes e ambientes sd0 vistos como salientes
Estes autores combinam ambiente técnico e ambiente institucional, considerando o grau de
incidéncia dos mesmos sobre as organizagdes em determinados campos. Nesse sentido, conforme

afig. n°1, pode-se visualizar quatro distintas situagoes.
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Fig. n° 1: Combinando ambiente técnico e ambiente institucional

AMBIENTE INSTITUCIONAL

Mais Forte Mais Fraco
Mais Utilities Empresas de
AM BIENTE Forte Bancos manufatura
TECNICO . )
Hospitais gerais
Mais Clinicas de Salde | Restaurantes
Fraco Mental Clubes de salde
Escolas, agéncias
legaiseigregas

Fonte: Scott e Meyer, 1995, p. 124.

Tanto ambiente técnico quanto ambiente institucional déo origem a formas organizacionais
racionais, mas cada tipo esta associado com uma concepcdo diferente de racionalidade.
Ambientes técnicos enfatizam uma racionalidade que incorpora um conjunto de prescrices para
articular meios e fins de uma maneira que sgfam eficientes para produzir resultados de um caréter
previsivel. Ambientes institucionais abarcam uma racionaidade que € sugerida pelo termo
cognato rationale: prover um relato que faz as agdes passadas inteligivels e aceitavels aos outros
(Scott e Meyer, 1991).

Segundo Scott (1991) as definicdes que distinguiam ambiente técnico e ambiente institucional
evoluiram a partir dos estudos redizados pelos neo institucionalistas. Assm, num primeiro
momento, ambiente técnico envolvia tecnologias complexas e trocas enquanto ambiente
ingtitucional envolvia regras e categorias definidas sociamente. As Ultimas definicbes tém
provido critérios mais operacionais para diferenciacdo, definindo setores técnicos (ou ambientes)
como aqueles dentro dos quais um produto ou servico € trocado em um mercado em que
organizagOes sd0 recompensadas pelo controle eficiente e efetivo dos processos de trabalho. Em
contraste, setores ingtitucionais (ou ambientes) sdo caracterizados pela elaboracdo de regras e
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requerimentos para 0s quais organizagoes individuais devem conformar-se para obter apoio e
legitimidade do ambiente. Em resumo, ambiente técnico assenta-se sobre o desempenho da
organizacdo enquanto que ambiente institucional avalia a adequagdo da estrutura e acdo dessa
organizagdo as regras e regulamentos ingtitucionalizados no ambiente, independente da relacdo
com os resultados que esses possam produzir.

Scott e Meyer (1991) atentam para o fato de que é gralmente dificil distinguir empiricamente
regras e procedimento técnico dos ingtitucionais, pois procedimentos institucionais
frequentemente imitam procedimentos técnico e, por outro lado, muitos procedimentos técnicos,
ao longo do tempo, tornam- se institucionalizados.

Combinando ambiente técnico e ambiente institucional, considerando o grau de incidéncia sobre
as organizacfes no campo, Scott e Meyer (1991) afirmam que:

- Quando organizacdes enfrentam fortes pressdes técnicas e ingtitucionais, ou seja, demandas por
eficiéncia/efetividade e pressdes para conformidade aos reqguerimentos e regras
institucionalizadas, tendem a desenvolver estruturas administrativas mais complexas e maiores do
gue aguelas organizacbes que enfrentam ambientes menos complexos. Essas organizacdes
apresentam um forte componente de "bem publico”;

- Quando ambiente técnico e ambiente institucional ndo sdo altamente desenvolvidos, é dificil
para as organizagbes desenvolveremse ou florescerem. Nessas circunstancias as organizacoes
tendema ser instaveis e pequenas.

Além dessas consideracdes, esses autores apresentam seis hipoteses sobre as implicagtes das
relacdes entre os tipos de ambiente e estrutura, conforme sintetizados a seguir:

1 OrganizagBes em setores técnicos terdo sucesso ao controlar e coordenar suas atividades
de producdo, protegendo-os das influéncias ambientais,

2 OrganizagOes em setores técnicos terdo sucesso na extensdo em que eles desenvolverem
atividades eficientes de producéo e efetivas estruturas de coordenacao;

3 OrganizagOes em setores institucionais ndo tentardo coordenar e controlar estreitamente
suas atividades de producdo, mas buscardo proteger ou separar essas atividades das
estruturas organizacionals;

4. OrganizagBes em setores institucionais terdo sucesso na medida em que forem hébeis para
adquirir tipos de pessoal e desenvolver arranjos estruturais e processos de producéo que se
conformam as especificagdes das normas estabelecidas e/ou autoridades dentro daquele
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setor. Esta proposicdo reforca a tese de que as competéncias gerenciais estéo
condicionadas a natureza do ambiente, estabelecendo alguns limites na forma de
construcdo de modelos universais de competéncia gerencial. Ou sga, embora sga
possivel delinear modelos universais, eles devem assumir um caréter variave e flexivel as
possivels reinterpretacdes nos contextos institucionais de referéncia.

5 Organizagcbes funcionando em setores que sdo atamente desenvolvidos
institucionalmente e tecnicamente desenvolverdo sistemas administrativos mais
complexos e elaborados e experimentardo niveis elevados de conflito interno. Nesse
sentido, competéncias especificas distinguiréo executivos nessas organi zacoes,

6 Organizagbes funcionando em setores que ndo sdo atamente desenvolvidos nem
tecnicamente nem ingtitucionalmente sdo esperados ser relativamente pequenas em

tamanho e fracas em termos de suas capacidades de sobrevivéncia.

2.2- Algumas consider acdes sobr e estudos empiricos em teoria institucional
A principa referéncia de estudo empirico para este trabalho é o paper de Gooderham, Nordhaug

e Ringda (1999), o qual resultou de um teste de predicbes das perspectivas institucional e
racional sobre a adocdo de préticas organizacionais através de um estudo comparativo do
gerenciamento de RH em firmas localizadas em ambiertes ingtitucionais distintos. Os autores
fizeram uma distingdo entre préticas calculativas - aquelas que visam o uso eficiente dos recursos
humanos - e préticas colaborativas - aquelas que visam promover os objetivos dos empregados e
empregadores - predizendo assm diferencas na adogdo destas através dos paises. Ou sga,
demonstraram que 0s aspectos institucionais tém um forte efeito sobre a aplicacdo de préaticas
tanto calculativas quanto colaborativas, sendo inibidor ou facilitador de uma ou outra dependendo
do contexto.

Fligstein (1991), Haunschild (1993) e Thorton (1995) também realizaram estudos que
comprovam o poder dos determinantes institucionais em moldar a estrutura e agdo dos dirigentes,
podendo ser o fator que vai explicar seu sucesso ou fracasso. Flignstein (1991), ao analisar as
condi¢des sob as quais certos atores alteram a diregdo das suas organizagdes e outros atores néo,
sdlienta: @) o0 papel da estratégia, da estrutura e da distribuicdo do poder existente, que podem
inibir mudanca e promover inércia organizacional; b) turbuléncia nos campos organizacionais e
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0s interesses dos atores baseados nas suas posi¢des na corporacdo, os quais podem articular novas
estratégias e ter 0 poder para implementa-las, c) o papel das novas organizacfes que entram no
campo organizacional, promovendo exemplos de acfes e estruturas para outras organizacoes, d)
outras forgas institucionais.

Nos casos de processos de aquisicdes, Haunschild (1993) explica que executivos tém agido
significativamente por imitacdo. O cerre da imitacdo da-se pelo transito de executivos em
conselhos de administragdo de empresas distintas, trazendo suas experiéncias como validas e
legitimas para diferentes contextos, solapando a dimensdo do calculo.

Thorton (1995), por sua vez, mostrou evidérias de que aquisicbes ocorrem em ondas e que
espalham significativas mudancas na organizagcdo das empresas e nos setores industriais. A autora
questiona ainda a literatura tradicional por tratar este fendmeno isoladamente, ao invés de
analisa-lo como um fendmeno coletivo.

Considerando o topico desenvolvido sobre modelos de competéncia e o topico sobre teoria
institucional, a préxima parte deste trabalho desenvolvera uma conciliacdo entre as duas
abordagens para trazer novas perspectivas para o estudo das competéncias gerenciais na geréncia
internacional .

3- Conciliando o conceito de competéncia com a teoria institucional na geréncia
internacional

Os estudos sobre novas competéncias e teoria institucional, normalmente, sdo desenvolvidos em
niveis distintos de andlise. Enquanto nos primeiros dominam os niveis individual e grupal, no
segundo, dominam os nivels organizaciona e interorganizacional ou do campo organizacional.
Isso pode deixar de fora um conjunto de questdes, limitando assim a capacidade andlitica de um
ou outro estudo. A conciliagao das abordagens buscara suprir estas limitagdes.

Entre os limites da abordagem de competéncias esta a idéia da universaizacdo de habilidades
como validas para todos os contextos organizacionais, desconsiderando a dimensdo socio-cultural
que vai moldar o entendimento ou a operacionaizacdo de habilidades prescritas como
recomendaveis. Quanto a teoria institucional, o limite encontrase no determinismo do ambiente
sobre a escolha dos atores, 0 que pode ser amenizado a partir do reconhecimento da possibilidade
de acdo criativa destes em determinadas circunstancias da vida organizacional.
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Os estudos sobre geréncia internacional tém indicado que embora venha sendo mencionada
amplamente a importancia os fatores culturais o sUCesso ou insucesso em aliancas estratégicas
internacionais, gerentes continuam agindo com base na racionalidade inerente ao seu mercado
domeéstico.

Rodrigues (1999) em pesquisa redlizada sobre uma missdo técnica a China, para formacéo de
parcerias, evidenciou que embora estrategicamente existisse uma tendéncia favoravel
tecnicamente para efetivacdo dos negocios, 0s mesmos ndo se realizaram pelo problema de
entendimento na comunicacdo e cultura entre os agentes envolvidos. Os brasileiros negociaram
com chineses como se estivessem interagindo com negociantes do mercado doméstico ou de
outros mercados semelhantes, além da falta de preparacdo prévia, como informagdes sobre os
parceiros e clareza na defini¢do dos objetivos.

Assim, a teoria ingtitucional traz uma contribuicdo para tornar mais efetiva a idéia de
competéncias. Se 0 contexto institucional molda a estrutura e a agdo dos dirigentes, embora sgja
possivel afirmar a existéncia de habilidades universais, estas devem ser reinterpretadas a luz do
contexto institucional de referéncia (Machado-da-Silva e Fonseca, 1999). Neste sentido, quando
se fala em criatividade ou flexibilidade como uma competéncia gerencial requerida em ambientes
de negdcio, € necessario precisar como 0s atores nos ambientes especificos entendem e como
operacionalizam essas competéncias. Vale lembrar que nogbes de tempo e espaco recebem
interpretacbes significativamente distintas entre determinadas culturas, podendo assumir um
caréter linear e mensuravel ou ndo.

Reconhecendo-se os limites impostos pelo ambiente ingtitucional e pela dinamicidade dos
espacos organizacionais pode-se sdlientar um conjunto de competéncias que servem como
orientacdo global para construir modelos especificos em cada contexto. Entre estas destacamse:
visdo sistémica e estratégica, dominio pessoal, capacidade de trabalhar em equipe, habilidades
humanas e interculturais, criatividade, flexibilidade e capacidade de inovagdo, comportamento
ético e capacidade de aprender, liderar e educar. Relembrando Ruas (1999), é imprescindivel
observar as condicdes particulares — recursos e situacdes proprias a situacdo especifica — sob as
quais as competéncias sdo aplicadas. Em outras palavras, andisar a interpretacdo dos atores,

sgjam eles individuos ou organizagdes, sobre o significado dessas dimensdes na conducdo da

organi zacao.
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