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Resumo

A globalizagéo e a localizagdo parecem ser conceitos opostos — a tese e a sua antitese.
Porém, os gestores parecem ser capazes de lidar com o paradoxo apresentado por estas duas
tensées contraditérias através da representagdo de uma sintese que permite a coexisténcia de
um elevado nivel de integragdo global e adaptagédo local (em vez de um compromisso entre
ambas), a qual foi atribuida a designagéo glocalizag&o. Neste trabalho discutimos como o con-
ceito de improvisagdo permite esta sintese, desenvolvendo os dois conceitos que lhe estdo sub-
jacentes, isto é, a estratégia «glocal» e a organizagdo «glocal».

Introducéo

A promessa de explosdo do nimero de potenciais clientes e a fuga aos
efeitos de saturagdo e maturagdo dos mercados nacionais tém impelido as
empresas a ir para além das suas fronteiras em busca da internacionalizag&o.
No entanto, a internacionalizagdo néo constitui apenas uma mudanca quantita-
tiva resultante do nimero de clientes e de funcionarios. Trata-se antes, e mais
importante ainda, de uma mudanga descontinua e qualitativa na natureza da
organizacgdo (Bettis & Hitt, 1995). Esta mudanga ocorre de acordo com a com-
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binacdo dos seguintes factores: 1) a necessidade de adaptar estratégias glo-
bais a circunstancias locais desconhecidas; 2) a necessidade de cooperagéo
entre pessoas de diferentes culturas.

As organizagdes que visam um processo de internacionalizagdo bem
sucedido irdo enfrentar pelo menos um destes desafios ao longo do processo
(e. g. Pettigrew et al. 2000). Porém, a maior parte dessas organizagdes estéo
debilmente equipadas para lidar com qualquer deles, pois estes desafios incor-
poram uma tensdo ou uma contradigdo com as quais nédo é possivel lidar in-
tuitivamente.

A primeira das tensbes coloca as estratégias globais e deliberadas em
confronto com as estratégias locais emergentes. Torna-se dificil argumentar
contra a eficiéncia dos ganhos das estratégias globais e sobre a necessidade
premente de uma verdadeira gestdo global do produto/marca (Douglas & Craig,
1989). Nao obstante, evidéncia avulsa sobre a importancia da adaptacao local
(e. g. Peters, 1987) e provas empiricas sobre a futilidade de estratégias pura-
mente deliberadas/planeadas (Mintzberg & McHugh, 1985) demonstram que 0
prosseguimento destes objectivos implica um grande desafio, podendo mesmo
revelar-se contraproducente para a estratégia global da empresa.

A segunda tensdo articula o conflito resultante da necessidade de coope-
ragéo entre as unidades locais e entre estas e a prépria sede (sobretudo de-
vido a necessidade de transferéncia e integragdo do conhecimento explicito e
tacito), tendo em conta que as diferengas culturais entre paises e regides do
globo s#o suficientemente notérias para enfraquecer qualquer base de confian-
ca existente entre essas unidades.

Estes desafios ndo sdo novidade na literatura organizacional. Na ver-
dade, os paradoxos que constituem a tenséo global versus local em gestédo
internacional tém vindo a ser largamente abordados pela literatura de ges-
tjo0, tanto pela popular como pela académica (e. g. Dickens, Forsgren &
Malmberg, 1994; Handy, 1995). As vias que ambos os grupos de autores
escolheram para abordar estas tensdes pressupdem um equilibrio entre os
seus pblos (i. e. juntar as quantidades certas de localizacdo e de globali-
zacdo) (Baalbaki & Malhotra, 1993), ou uma escolha de um dos pélos de
forma contingente aos factores externos e condigdes internas (i. e. esco-
Iher uma abordagem mais local ou mais global, dependendo das caracte-
risticas da empresa e dos paises seus anfitrides) (Yip, 1989). Adicional-
mente, outro grupo de autores teorizou a diferenca entre a adaptacéo e
adaptatividade (Weick, 1979; Peters, 1994) argumentando que estes para-
doxos, no limite, ndo tém solugéo.

Partindo da nogéo de que, a maior parte das vezes, as organizagdes néo
podem dar-se ao luxo de estabelecer frade-off entre globalizacéo e localizagdo
devido a restrigdes relacionadas com a efic4cia e a eficiéncia (Dichter, 1962),
consideramos ser possivel uma quarta abordagem para lidar com este parado-
x0 nas organizacdes. Esta perspectiva reconhece os polos de tensbes que
formam estes paradoxos como sendo uma tese e uma antitese e revela ser
possivel uma sintese que incorpore elevados niveis de ambos os polos (Cunha
& Cunha, 2000). Para o tentarmos demonstrar, baseamo-nos na literatura so-
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bre improvisacdo (entendida como a concepgéo da accdo a medida que esta
tem lugar, usando os recursos disponiveis), organizagdo e mudanca, de modo
a apresentar uma sintese para cada uma das trés principais tensfes, que acima
identificamos como fulcrais num processo de internacionalizagdo. Como con-
clusédo discutiremos a possibilidade de alargar esta sintese a teoria de gestéo
como um todo. Mais do que como um artigo prescritivo, normativo ou univer-
salista, pretende-se com esta discussido explorar as potencialidades de uma
analise organizacional baseada nos paradoxos e na respectiva sintese. Trata-
-se portanto de um trabalho de construgdo tedrica. A respectiva testagem em-
pirica tem vindo a ser conduzida noutras investigacGes, remetendo-se os leito-
“res interessados para o contacto com o primeiro autor.

Estratégia glocal

Uma das tensdes mais generalizadas e importantes aquando de uma in-
ternacionalizacdo reside na estratégia. Por um lado, os ganhos de eficiéncia
proporcionados pela internacionalizacdo podem tornar-se extremamente lucra-
tivos para a organizagdo (Samiee & Roth, 1992). A expansdo do mercado per-
mite impulsionar economias de escala e as diferengas de exigéncia além fron-
teiras expandem o ciclo de vida do produto. Por outro lado, porém, as culturas
locais e os gostos diferem muito de um pais para o outro e, por isso, a estan-
dardizaggo de produtos — o cartdo de visita das economias de escala — pode
prejudicar seriamente a eficacia e o sustento da rentabilidade (Kashani, 1989).

De acordo com anteriores esforcos realizados para lidar com este parado-
X0, uma empresa devera, por um lado, alcangar um equilibrio entre uma estra-
tégia global e local, de modo a beneficiar de certa escala, e adaptando cuida-
dosamente a sua linha de acgédo as circunsténcias locais. Ou podera escolher
entre uma estratégia mais orientada para a globalizagcdo e outra orientada para
a localizagdo, dependendo da natureza do produto e da semelhanca entre o
mercado anfitrido e o doméstico (Kim & Mauborgne, 1988).

Segundo a nossa argumentacd@o, € possivel sintetizar generalizagdo
global e adaptagéo local através da criacdo de planos «minimos» que possam
facilitar adaptagbes locais a medida que tal seja necesséario, e que permitam
fazer um planeamento local em tempo real. Estudos sobre a improvisagéo or-
ganizacional (para uma revisdo de literatura sobre o tema ver Cunha, Cunha &
Kamoche, 1999) revelaram que tal, de facto, é possivel. Assim, uma compre-
ensdo sobre os factores que permitem as organizagdes colocar esta pratica em
accdo podera contribuir para a resolugdo da tensio local vs. global. Estes fac-
tores podem ser agrupados de acordo com a sintese que se segue: 1) uma
cultura experimental com controlos apertados; 2) a memoria como amiga e
como adversaria, e 3) pessoas qualificadas dispondo de recursos genéricos.

No que diz respeito a primeira sintese, a questdo é que uma combina-
¢do de controlos formais pode ajudar a progredir uma cultura experimental.
Este tipo de cultura resulta de uma série de valores e crengas que promovem
a accéo e a experimentagcdo — por oposi¢cdo a reflexdo e ao planeamento —
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como uma forma de compreender e lidar com a realidade. O que se pretende
(parafraseando Peters [1992] é substituir a abordagem do tipo «pronto,[...], pron-
to, apontar, apontar,|...], apontar, disparar» pela «disparar,[...], disparar, apon-
tar, disparar». Para que isto acontega, a organizagéo tem, pelo menos, que
tolerar os erros e, idealmente, ser capaz de se expor aquilo que Weick (1999)
apelida de «estética da imperfeicdo». Estas empresas aceitam as altas taxas
de erro, pelas quais a inovagdo é bem conhecida no mundo dos negécios
(e. g. Craig & Hart, 1992), como sendo o prego a pagar por algum sucesso e
pela aprendizagem que se segue (Crossan & Sorrenti, 1997). As culturas neste
tipo de organizagdes denotam fortes enviesamentos «pré-inovagéoy, acreditan-
do que um bom plano s6 podera ser cumprido tendo por base os padrdes
emergentes de acgbes ocorridas no passado (Weick, 1995). Para fomentar essa
cultura, estas empresas podem utilizar dois mecanismos principais. Em primei-
ro lugar recompensam as pessoas de acordo com o critério do naimero de
«erros competentes» realizados (sendo que um erro competente € aquele que
resulta de ideias inovadoras e ndo de execugdo desastrosa) (Picken & Dess,
1997). Em segundo lugar poderéo dar relevo ao poder das historias e accgbes
simbolicas, como controlo de terceira ordem (Perrow, 1986; Weick, 1999), atra-
vés da difusdo de relatos sobre «erros competentes» que se tornam modelos
de desempenho para os membros da organizagao.

Outro valor ao qual uma organizacéo tera de estar exposta para que a
inovagdo aconteca é o da urgéncia. Para que se dé a inovagéo ndo é suficiente
que ocorra um evento inesperado ou «n&o-planeado». Quem tem de lidar com
esse acontecimento devera aperceber-se de que s6 o podera resolver actuan-
do rapidamente (Perry, 1991). De outro modo, o planeamento sofrera atrasos
(porque ha tempo para o fazer) em vez de ser mantido um ritmo que permita
avancar com o decurso das acgdes em tempo real (Eisenberg, 1990).

Para que esta cultura possa sobreviver deverad ser complementada com
uma combinacdo de mecanismos de controlo que Ihe permita a convergéncia
para os objectivos de toda a empresa. Caso contrario estardq a arriscar-se a
uma grave desagregacado e a atravessar a linha ténue entre a flexibilidade e a
acgdo aleatéria improdutiva (Stacey, 1991). Esta combinagéo de controlo é
composta por trés elementos fundamentais: 1) controlos «invisiveis» de primei-
ra e segunda ordem; 2) marcadores de percurso/metas, e 3) objectivos claros.

A maioria dos autores sobre improvisagdo argumenta que 0S UNicos
mecanismos de controlo aplicaveis numa organizagdo que queira improvisar
sd0 os de terceira ordem, controlos indirectos, coordenados através da cultura
ou da ideologia (Perrow, 1986; Mintzberg, 1995; Weick, 1993a, 1993b). Esta
posicdo podera ser apoiada com base no trabalho de Dougherty (1996), que
revela a dificuldade em seguir ideias novas em organizagdes espartilhadas por
mecanismos de controlo de primeira ordem (supervisdo directa) e de segunda
ordem (padronizagéo). No entanto, e de acordo com a investigac@o sobre con-
trolo organizacional, assumimos que a improvisagdo pode ocorrer em envolven-
tes onde abundam mecanismos de controlo de primeira e de segunda ordem.
A pedra de toque para o controlo dos improvisadores reside, do nosso ponto
de vista, ndo no grau de intrusividade desses mecanismos mas na sua invisi-
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bilidade. No que se refere aos controlos de primeira ordem, a supervisio direc-
ta pode ser «delegada» pelo superior aos seus pares para que mantenham
este tipo de coordenagdo e para néo prejudicar a criatividade (Sewell, 1998).
Na improvisagdo do préprio jazz os membros da banda sdo muitas vezes es-
colhidos néo pela sua reputagdo junto da critica mas junto dos outros musicos
seus pares (Hatch, 1999). Os controlos de segunda ordem podem tornar-se
invisiveis pela sua incorporagdo na prépria tecnologia de produgo (seja ela de
bens tangiveis ou de servigos) (Joerges & Czarniawska, 1998; Barley & Kunda,
1992).

Em segundo lugar, os marcadores de percurso ou prazos de acgéo re-
~velaram ser um mecanismo eficaz para reter o momento/nogdo de urgéncia
despoletada por um evento inesperado ou «néo-planeado» (Gardner & Roggo-
ff, 1990). Mais ainda, os marcadores de percurso constituem oportunidades
para realizar uma verificagdo entre as acgdes do momento e o desenvolvimen-
to da situagéo que a organizagéo enfrenta, permitindo detectar quaisquer des-
vios/mal-entendidos que caregcam de correcgdo (Eisenhardt & Brown, 1998).
Além disso, os marcadores de percurso sdo geralmente estipulados com ante-
cedéncia e planeados, proporcionando deste modo uma nogédo de estrutura/
rotinizagéo das actividades improvisadas, muitas vezes entendidas como resul-
tando do caos e da desordem (Eisenhardt & Tabrizi, 1995). Por fim, os marca-
dores de percurso servem como momentos de recolha de feedback, uma vez
que se concluiram algumas etapas/patamares, podendo potencialmente servir
para aumentar a motivagéo individual — e construindo, deste modo, o momen-
to e a nogdo da urgéncia requeridos para sustentar a improvisagao.

Finalmente, objectivos claramente articulados contribuem para que todas
as fungbes importantes assegurem a quantidade de actividade de improvisagao
necessaria para o alcance dos objectivos organizacionais. No contexto organi-
zacional, objectivos claramente articulados desempenham uma fungdo muito
semelhante & da musica improvisada no jazz: como atractores estranhos, para
usar a linguagem da teoria da complexidade. Estes, apesar de nio prescreve-
rem a acgdo individual, sdo fortemente normativos no que respeita aos resul-
tados dessa mesma acgéo (Weick, 1993a). Também contribuem para a coor-
denagdo entre os membros individuais através da definicdo dos resultados da
sua actividade em processos semelhantes ao da padronizagéo de outputs (Mint-
zberg, 1995).

A memoria, a segunda etapa da sintese, tanto pode ser Util como preju-
dicial para a improvisagdo. Por um lado, no que se refere 8 memoria procedi-
mental, um numero restrito de rotinas constitui uma condigéo fundamental para
a improvisagdo. Com base nisto, a improvisagdo parece ocorrer apenas quan-
do uma organizagdo/um individuo, ndo detém uma rotina/meméria procedimen-
tal adequada para responder a uma situagéo inesperada (Moorman & Miner,
1998a, 1998b). Em situagbes em que existe uma rotina adequada, é pouco
provavel que haja lugar para a improvisagdo. Este raciocinio é feito com base
no seguinte: antes de tudo, seria ineficaz investir na busca de um percurso de
acgdo improvisado quando ja existe armazenado em meméria outro percurso
eficaz; depois, estes processos de resposta sdo muitas vezes inconscientes e
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automaticos, o que reduz o nivel de deliberagdo na sua escolha. Porém, ape-
sar das provas empiricas que atestam que a memoria procedimental de uma
organizacdo dificulta a improvisagdo (Moorman & Miner, 1998b), é pelo menos
teoricamente defensavel que o contrario também é verdadeiro. Com efeito, se
considerarmos as rotinas como gramaticas (Pentland & Rueter, 1994), e sa-
bendo que os elementos de uma gramatica podem ser combinados em possi-
bilidades infinitas, entdo a meméria procedimental sera a contrapartida organi-
zacional da pontuacdo de uma musica, que os improvisadores organizacionais
podem modificar & sua vontade durante a acgéo (Moorman & Miner, 1989a;
Weick, 1998). Mais ainda, existem provas empiricas que o confirmam: num
estudo sobre a improvisagdo na industria de computadores, Brown e Eisenhar-
dt (1995) verificaram que empresas que definem rotinas tém maior probabilida-
de de improvisar do que aquelas que o n&o fazem. O nosso contributo para
clarificar este paradoxo reside em afirmar que, ndo obstante a memoria orga-
nizacional poder atrapalhar a improvisagéo, isso podera ser grandemente ate-
nuado se a propria organizagdo gerar a vontade necessaria para se afastar das
formas gramaticais e utilizar os seus elementos para criar novas rotinas a medida
que a acgdo se vai desenrolando.

Por outro lado, a memoria declarativa, i. e. o conhecimento dos factos
(Anderson, 1983), estd mais relacionada com as variacbes qualitativas da im-
provisagdo organizacional, desempenhando um papel importante no grau de
improvisagdo: quanto mais factos forem do conhecimento da organizagdo mais
alargada, fundamentada e diversificada serd a sua base de criatividade e, con-
sequentemente, a sua capacidade de improvisagéo (Amabile, 1998; Woodman,
Sawyer & Griffin, 1993; Moorman & Miner, 1989b). Devera no entanto ser no-
tado que uma memoria declarativa demasiado rica podera atrasar a velocidade
de improvisagdo devido & quantidade de tempo que 0s individuos terdo de
investir para procurar todas as alternativas (Moorman & Miner, 1998a) — néo
obstante ser possivel argumentar que a racionalidade limitada (Simon, 1990)
podera agir de modo a contrariar este fenomeno.

Por fim, e no que respeita a sintese entre especializagéo e generaliza-
¢d0, a improvisagdo parece exigir que individuos habilitados lidem com recur-
sos genéricos. Dispor de individuos habilitados numa organizagdo que visa ser
proficiente em planeamento em tempo real implica, em primeiro lugar e sobre-
tudo, que o nivel de aptiddo de desempenho que cada individuo possui deter-
mine a sua capacidade para seguir a actividade de improvisagéo, muito afas-
tada da rotina organizacional (Weick, 1999; Crossan, White, Lane & Klus, 1996).
Adicionalmente, quando a improvisagdo é um fenémeno grupal, o desempenho
do grupo sera limitado pelas capacidades do seu membro menos apto (Bastien
& Hostager, 1991; Hatch, 1999). O enfoque dado as aptiddes deve-se a sua
importancia como veiculo de colocagdo em prética da criatividade. A criativida-
de individual é também uma caracteristica importante para um improvisador
(Erickson, 1982; Crossan, 1998). Apenas niveis elevados de criatividade permi-
tirdo divergir radicalmente das actuais praticas organizacionais que, de acordo
com Weick, reflectem «momentos puros de improvisagao» (1998, p. 545), com
uma probabilidade baixa de resultar em «variagbes» que retém ainda muito da
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rotina/ideia original, e que podem né&o ser tdo eficazes. A diversidade de apti-
dbes dos seus membros € outro atributo organizacional que muito podera con-
tribuir para a eficacia da improvisagdo. Organizacbes homogéneas néo estdo
predispostas a procurar abordagens diferentes para resolver problemas ou para
aproveitar oportunidades. O mesmo acontece com as pessoas (Hannan & Fre-
eman, 1989). Assim, o elemento «novidade» da improvisacdo organizacional
sera seriamente comprometido se a organizacdo nio extrair beneficios de uma
populacéo diversa e ficard provavelmente limitado a mera definigdo de peque-
nas variagOes sobre ideias, produtos, praticas e rotinas que ja existem (Weick,
1998, 1999; Hatch, 1997). Recursos especializados e com um propdsito limita-
do podem espartilhar a improvisagéo, limitando as aptidées dos membros orga-
nizacionais na colocacgéo em pratica das suas ideias. Por outro lado, recursos
com propositos multiplos séo suficientemente flexiveis para serem disponibiliza-
dos para uma variedade de usos, mesmo que estes nunca tivessem feito parte
das intengbes (ou mesmo da imaginagéo) originais da organizagdo (Weick,
1993a). Por conseguinte, os recursos podem afectar a improvisacéo através da
sua dimenséo de bricolage, ou seja, através do aumento das vias possiveis de
accédo que a organizacdo pode escolher devido a flexibilidade dos seus recur-
sos. Recursos com propositos gerais reduzem o nimero de restrigbes sobre
aqueles que concebem a acgdo a medida que esta se desdobra, aumentando
assim o seu grau de afastamento potencial em relagdo as préaticas/ideias pa-
drdo e, no limite, a sua capacidade para alcangar formas mais «puras» de
improvisacao.

Tendo em conta estas trés sinteses, podemos argumentar que a impro-
visagdo contribui para uma integragdo entre o planeamento e a acgéo, revelan-
do deste modo um caminho para quem tente construir uma perspectiva «glo-
caly da gestdo internacional.

Organizacdo glocal

Os dilemas com os quais uma organizacio internacional é confrontada
nédo estdo limitados & estratégia. O seu modo de organizacdo é também uma
preocupagéo importante, ndo s6 porque € critico para a colocagdo em pratica
da estratégia «glocal» mas também porque as diferengas nacionais acrescen-
tam mais quadros de diferenciag@o e de complexidade a este tipo de organiza-
¢des (Hofstede, 1980). Mais uma vez, esfor¢os anteriores para lidar com este
paradoxo impeliram as organizagdes a procurar um equilibrio entre as pres-
sOes de ter praticas organizacionais transnacionais, tendo ainda assim que baixar
os custos de coordenagéo além fronteiras (Lorange, 1986), e as praticas locais,
que permitem um estilo de gestdo que tem em consideragdo as crencas e
valores dos membros da organizacdo local. Outros defenderam que cabe 3
gestdo de topo escolher entre estes dois pdlos, pesando as circunstancias
organizacionais e as condigbes externas (Kanungo & Wright, 1983). Uma vez
mais, defendemos a integracdo entre os dois extremos desta tensdo, uma
«organizagdo minima» suportada pelas seguintes sinteses: 1) confianga entre
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membros organizacionais que ndo se conhecem (confianga minima); 2) envol-
vimento ndo empenhado (envolvimento minimo); 3) concordar em n&o concor-
dar (consenso minimo), e 4) controlar para libertar (estrutura minima).

No que se refere a primeira sintese, este aparente paradoxo ¢é integrado
através da utilizagdo da confianga como mecanismo de coordenagéo, apoian-
do-se a confianca ndo em lagos interpessoais mas em esteredtipos, isentando
os membros organizacionais da exposi¢do pessoal — 0 que sucede muitas ve-
zes nas formas organizacionais baseadas na confianga (Cunha & Cunha, 1999;
McAllister, 1995). Assim é encontrada a diferenciagdo necessaria para ir ao
encontro da complexidade de envolventes turbulentas (Emery & Trist, 1965).
Esta «confianga minima» significa que os membros organizacionais terdo de
confiar em quem ndo conhecem. Por outras palavras, os elementos normal-
mente associados a construcdo da confianga sdo mantidos a um nivel minimo,
apenas 0 necessario para garantir o grau de integragdo requerido para lutar
contra a fragmentacdo. Trata-se de criar as condigbes necessarias para que
surja a confianga (a crenga em que o individuo com quem se interage ira actuar
de modo benéfico, ou, pelo menos, ndo prejudicial) com um nivel minimo de
nocdo de comunidade, bem como de exposi¢do pessoal. Tal é conseguido
pela coordenagdo através de um «outro generalizado» (Jarvenpaa & Shaw,
1998), e ndo pela semelhanga social. Neste tipo de coordenagéo a confianca
surge a partir de uma profecia auto-realizada sobre ser digno de confianga,
que o individuo desenvolve com base em esteredtipos formados sobre 0s
seus pares e a partir de experiéncias prévias com equipas/redes de trabalho.
Os mecanismos de doutrinagdo desempenham um importante papel neste pro-
Cesso.

A doutrinacdo deixa de estar relacionada com a inculcagéo dos valores e
crencas de uma dada organizagdo. O seu objectivo & agora o de facilitar a
coordenacdo através de um outro generalizado. Isto significa que este proces-
so se destina a criar estereétipos favoraveis de categorias de pessoas em relagéo
as quais os novos membros de uma empresa estdo predispostos a desenvol-
ver uma atitude favoravel (Armstrong & Cole, 1995). A criacdo de uma atitude
favoravel face a confianga nos outros membros da organizagdo €, no limite,
equivalente a fomentagdo de uma instituigdo baseada na confianca, uma vez
que é depositada confianga nos seus membros tendo por base a sua afiliacao
com a organizagdo (Frances, Levacic, Mitchell & Thompson, 1991). Para que
isto seja possivel, devera existir uma concepgéo diferente («minima») da cultu-
ra e da estrutura.

A segunda e a terceira sinteses podem ser colocadas no @mbito da cultura
organizacional “minima”. Relativamente a esta variavel, niveis elevados de
envolvimento e de consenso sdo muito favorecidos pela literatura prescritiva de
gestdo. Tendo estes factores surgido a partir da abordagem da auto-gestédo,
substituem-se agora por niveis minimos dos mesmos, de forma a evitar os
efeitos nefastos potencialmente provocados por aquela abordagem. No que
respeita ao envolvimento minimo, o seu objectivo & o de promover um nivel de
envolvimento necessario para garantir um nivel de desempenho esperado do
individuo, combatendo ao mesmo tempo a adesdo cega as decisdes individu-
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ais, grupais e organizacionais. Os membros organizacionais deverio considerar
0 sucesso de uma organizag&o como um valor central, mas deverdo igualmen-
te ser permeaveis a informag&o que vai contra as decisbes por eles tomadas,
como individuos, mas também pelo grupo ou pela organizacdo a qual perten-
cem como um todo.

No que se refere ao envolvimento, a questio principal a colocar relacio-
na-se com o facto de a dinamica subjacente a um nivel «saudavely de envol-
vimento com uma organizagéo ser coincidente com aquela que explica patolo-
gias individuais e de grupo encontradas nas organizagdes, tais como o pensa-
mento grupal e as rotinas defensivas do individuo (Janis, 1971; Argyris, 1992:
Harvey, 1996).

Sabendo-se que o envolvimento é o resultado da tentativa de resolucdo
de uma dissonéncia cognitiva, que tem a ver com a realizagdo de uma escolha
publica e explicita sem justificagbes externas suficientes (Salancik, 1977; Eiser,
1980), o desafio reside na promogéo de um conjunto de valores e crencas que
promova uma atitude positiva face a erros publicos e explicitos (Weick, 1999).
Isso ira atenuar a necessidade de accionar o processo de reducdo da disso-
nancia, porque a organizagéo valoriza os erros, desde que estes constituam
um dado para aprendizagem (Sitkin, 1992).

O envolvimento minimo precisa, no entanto, de ser completado com
0 consenso minimo, de forma a evitar mais eficazmente as consequéncias
negativas trazidas por culturas fortes, sem a perda da ndo-intrusividade
dos controlos nos quais se apoia. O consenso minimo baseia-se na nocao
de que a diversidade das percepcbes favorece uma compreensdo mais
rica da envolvente, permitindo por conseguinte que a organizacdo actue
de uma maneira mais informada (Starbuck, 1965). Além disso, a diversida-
de presente na populagdo de uma organizagdo permite um reportério de
solugdes mais vasto, bem como um nivel de flexibilidade mais elevado
(Hedberg, Nystrom & Starbuck, 1976). Estas caracteristicas favorecem, por
sua vez, um maior grau de adaptabilidade as envolventes em mudanca
(Brown & Eisenhardt, 1997), razéo pela qual se adoptam em primeiro lugar
as organizagbes baseadas na confianga (Powell, 1990). Isto é conseguido
quando a complexidade externa, que pode atingir valores significativamen-
te elevados neste tipo de envolventes (Emery & Trist, 1965), esta sintoni-
zada com a complexidade dos individuos, enquanto membros organiza-
cionais, e ndo com a complexidade do design organizacional (Weick,
1993a). Resumindo, a organizagéo lida com a complexidade da envolvente
através da diversidade dos seus membros e n&o pela utilizagdo de formas
estruturais complexas.

O consenso minimo reside no esforgo deliberado e intencional para redu-
zir as rotinas ao nivel minimo requerido para que a integracdo seja operacio-
nal, abandonando assim o seguimento de percepgées comuns sobre a envol-
vente e valores e crengas comuns, antes promovendo a compatibilidade entre
as percepgdes, valores e crengas entre os diferentes membros organizacionais.
O objectivo é permitir que a confianga se instale através de uma percepgio de
compatibilidade e ndo de semelhanga (Weick, 1993b). Deste modo, os indivi-
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duos apercebem-se de que detém uma percepgdo valiosa sobre a realidade,
mas também ficam com a nogdo de que essa percepgdo € limitada e que 0
seu real poder de accdo e de tomada de decisdo apenas sera valido se for
combinado com os diferentes pontos de vista dos outros membros. Porém, é
importante que essas percepgdes, mesmo que ndo sejam idénticas, sejam
compativeis no sentido de salientarem uma determinada realidade, ndo como
uma abordagem diferente mas sim complementar (e ndo antagdnica) (Hedberg
et al., 1976).

Por fim, a quarta sintese que denominamos de «estrutura minima» é cons-
tituida por trés elementos: 1) coordenagéo através da accéo; 2) baseada num
conjunto minimo de regras, e 3) na partilha de um objectivo social.

Na auséncia de uma cultura forte, a partir da qual a confianca e a coor-
denacgdo possam surgir, as organizagdes substituem um sistema de valores,
crencas e percepgdes partilhados pela coordenacio através da acgéo. Isto sig-
nifica que a integracéo dos esforgos individuais ndo tem por base a partilha de
uma mesma cultura, mas sim uma percepgdo compativel sobre 0s desafios
apresentados pela envolvente (Weick, 1993a), que origina uma «lei da situa-
cdo» (Follett, 1940) & qual os individuos tém de obedecer. Tal como no caso
da coordenagdo através da cultura, trata-se ainda de um controlo de terceira
ordem mas que promove (e néo restringe) a diversidade, pois fomenta a emer-
géncia de perspectivas compativeis (por oposicéo a partilhadas) sobre um pro-
blema ou oportunidade com que o grupo se depare. Assim sera alargada a
variedade de vias alternativas para passar a acgdo (Eisenberg, 1990).

O controlo em redes de trabalho minimas também é conseguido atra-
vés de um pequeno conjunto de regras reguladoras da interacgédo entre os
seus membros (Weick, 1999; Bastien & Hostager, 1991). Essas regras po-
dem surgir a partir da natureza da tarefa que 0 grupo terd de realizar ou
podem formar-se a partir de normas sociais mais abrangentes (Hatch, 1997).
Em relacdo a natureza da tarefa, estas regras surgem sob a forma de um
conjunto restrito de alternativas cognitivas e comportamentais que 0s mem-
bros poderdo escolher. Apesar da diversidade desejavel neste tipo de orga-
nizacdes, este conjunto de alternativas é restrito devido a compatibilidade
necessaria entre os seus membros para que ocorra a integragéo minima
(Brown & Duguid, 1991). Este conjunto de alternativas pode ser equaciona-
do numa gramética organizacional: um conjunto de elementos e de regras
combinatorias entre estes elementos, que permitem a formagéo de um con-
junto infinito de diferentes linhas de acgao, a partir de um conjunto limitado
de inputs (Pentland & Reuter, 1994). Nas redes de trabalho minimas, as
normas sociais sio limitadas as que provém das culturas profissionais e
sectoriais especificas dos seus membros (Hutchins, 1991). A organizagéo
devera abster-se de acrescentar algo a essas normas, sob pena de limitar
a diversidade (Weick, 1995).

Outro mecanismo de coordenacdo importante em redes de trabalho mi-
nimas é a existéncia de um objectivo social partilhado. De facto, devido a
parciménia dos mecanismos de controlo, 0s objectivos organizacionais de-
verdo ser explicitamente partilhados pelos seus membros (Orr, 1990); de
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outro modo, embora as equipas possam responder adequadamente aos
problemas ou as oportunidades da envolvente, f4-lo-d0 de forma ad hoc, o
que podera aumentar a fragmentacdo da organizagcdo como um todo e de
uma forma continua, comprometendo a sua integridade a longo prazo (Sen-
ge, 1990).

Esta perspectiva «minimalista» de uma abordagem «glocal» & internacio-
nalizagdo ndo s6 € possivel como podera revelar-se vantajosa a luz dos para-
doxos muitas vezes confrontados pelos gestores e funcionarios.

Conclusio

Aquando de uma internacionalizacdo, as organizacdes enfrentam inime-
ros paradoxos que dificultam a tomada de decisGes. Por um lado, existem
ganhos de eficiéncia provenientes de estratégias e praticas organizacionais
estandardizadas/globais aos quais é dificil resistir perante a crescente pressio
sentida pelas empresas no sentido do lucro a curto prazo. Por outro lado, as
diferengas entre as culturas nacionais determinam que os clientes tém gostos
diferentes e que os funcionérios possuem diferentes valores e crencas. E, no
entanto, & exigido um certo nivel de adaptagio. Mais frequentemente do que
se suple, a solugdo para este paradoxo reside num conjunto padronizado de
acgbes organizacionais, atirando-a para um dos seus pélos. Deste modo, véo
perder--se alguns beneficios e a organizagdo, como um todo, perde com o pro-
cesso. Estudiosos que decidiram analisar este problema consideram fiindamental
a existéncia de um equilibrio deliberado entre globalizagdo e localizagao, ou
uma opgio contingente por um destes polos. Mesmo assim, outros investiga-
dores argumentaram que paradoxos como este sdo, em Ultima instancia, im-
possiveis de resolver. Explorando a natureza do paradoxo nas organizacdes,
propomos uma abordagem diferente, a qual necessitara evidentemente de tes-
tagem empirica. Nessa abordagem, a globalizagdo e a localizacdo sdo vistas
como forgas convergentes e néo divergentes. Para que se dé essa convergén-
cia tem de ocorrer uma sintese entre planeamento e adaptacgéo e entre contro-
lo e iniciativa/liberdade, através da alteraco da natureza dos planos e de es-
truturas organizacionais e normas/prescri¢des. Se tal suceder, as empresas in-
ternacionais poder&o conseguir solucionar, parafraseando Drucker (1993), uma
das tarefas mais desafiantes: ser eficientemente eficaz ou, por outras palavras,
fazer bem as coisas certas.
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Abstract

Globalization and localization seem to be opposite concepts — a thesis and its antithesis.
Nonetheless, managers seem to be able to handle the paradox posed by these two contradicting
tensions by enacting, via action, a synthesis that allows for the co-presence of a high level of
global integration and local adaptation (instead of a compromise between both), which has been
labeled glocalization. In this paper we discuss how the concept of improvisation pursues this
synthesis by developing the two that ground it, namely «glocal» strategy and «glocal» organiza-
tion.
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