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RESUMO

O presente artigo visa contribuir com a construgdo do conhecimento do campo de negdcios internacionais,
investigando relagdes entre Global Mindset (GM) e capacidades adaptativas. A questdo que orientou o artigo
foi: qual é a influéncia do GM sobre as capacidades adaptativas em empresas internacionalizadas? Sao
apresentadas duas hipdteses, a saber: H1) As habilidades relacionais-interculturais estdo positivamente
relacionadas ao desenvolvimento de capacidades adaptativas nessas empresas; e H2) A orientagdo para
negocios globais estad positivamente relacionada ao desenvolvimento de capacidades adaptativas. Para
testa-las, foi realizada uma pesquisa com método descritivo e abordagem quantitativa do tipo survey. Os
respondentes foram executivos de empresas internacionalizadas (brasileiras ou estrangeiras no Brasil),
participantes de trés programas MPA e MBA de primeira linha. Os resultados comprovaram as hipdteses
propostas; ou seja, mostraram haver uma relagao positiva entre as dimensdes que caracterizaram o GM
neste estudo (habilidades relacionais-interculturais e orientacdo para negocios globais) e as capacidades
adaptativas de empresas internacionalizadas.

PALAVRAS-CHAVE: Global Mindset. Capacidades adaptativas. Estratégia internacional.

ABSTRACT

This article seeks to contribute to the construction of knowledge in international business, by investigating
the relationships between Global Mindset (GM) and adaptive capabilities. The research question was:
what is the influence of GM on the adaptive capabilities of internationalized companies? Two hypotheses
were proposed: H1) Relational-intercultural skills are positively related to the development of adaptive
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capabilities in those companies, and H2) Global business orientation is positively related to the development
of adaptive capabilities. These hypotheses were tested through a study that adopted a descriptive method
and a quantitative approach. The respondents of the survey were executives of internationalized companies
(Brazilian or foreign companies operating in Brazil), taking one of three Master’s degree programs at
leading Brazilian business schools. The results support the proposed hypotheses; i.e. both GM dimensions
- relational-intercultural skills and global business orientation - are positively related to the adaptive
capabilities of internationalized companies.

KEYWORDS: Global Mindset. Adaptive capabilities. International strategy.

RESUMEN

El presente articulo pretende contribuir con la construccién del conocimiento en el campo de negocios
internacionales, investigando relaciones entre Global Mindset (GM) y capacidades adaptativas. La cuestion
que oriento el articulo fue: écudl es la influencia del GM sobre las capacidades adaptativas en empresas
internacionalizadas? Son presentadas dos hipdtesis, a saber: H1) Las habilidades relacionales interculturales
estan positivamente relacionadas al desarrollo de capacidades adaptativas en esas empresas; e H2) La
orientacion hacia negocios globales esta positivamente relacionada al desarrollo de capacidades adaptativas.
Para probarlas fue realizada una investigacion con método descriptivo y abordaje cuantitativo de tipo survey.
Los respondientes eran ejecutivos de empresas internacionalizadas (brasilefias o extranjeras en Brasil),
participantes de tres programas MPA y MBA de primera linea. Los resultados comprobaron las hipdtesis
propuestas, es decir, mostraron que hay una relacidon positiva entre las dimensiones que caracterizaron
el GM en este estudio (habilidades relacionales interculturales y orientacién hacia negocios globales) y
las capacidades adaptativas de empresas internacionalizadas.

PALABRAS CLAVE: Global Mindset. Capacidades adaptativas. Estrategia internacional.

1. INTRODUCAO

A literatura tem enfatizado a importéncia de que as organizacdes desenvolvam o seu global
mindset (GM) para atuarem em um cenario complexo de negdcios globalizados. Argumenta-se,
por exemplo, que os “gestores globais” devam ter habilidades e conhecimentos que lhes permitam
empregar perspectivas mais globais e integradoras (KEDIA; MUKHERJI, 1999). Nesse sentido,
Bartlett e Ghoshal (1992) comentam um conjunto de perspectivas requeridas para a atuacdo
de “gestores globais”: eles devem ter “uma visdo ampla, ndo paroquial, da empresa e de suas
operagdes, combinados a uma profunda compreensédo do negdcio, pais e funcGes” (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992, p. 132).

A perspectiva paroquial relaciona-se a uma visdao de mundo restrita, com escopo mais limitado;
ela foca, prioritariamente, a realidade e a cultura do pais de origem, como lente para observar e
compreender o mundo (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002). Gestores globais, entretanto, devem ser
capazes de influenciar grupos e organizagdes (tanto dentro como fora da empresa) e de representar
sistemas culturais/politicos/institucionais diversos (BEECHLER; JAVIDAN, 2007). Empresas que
desenvolvem um GM enxergam o mundo como um mercado interconectado e querem explora-lo;
também tém habilidade para operar nesse cenario, caracterizado por grande e complexa diversidade
(YIN; JOHNSON; BAO, 2008).

Srinivas (1995), por sua vez, alega que este é um tdpico especialmente relevante para paises
emergentes: o desenvolvimento do GM é necessario para que sejam identificadas e exploradas novas
oportunidades, em um contexto de negdcios globais e interconectados. De fato, tem se observado,
por exemplo, que o nivel do GM de firmas chinesas exerce influéncia sobre suas estratégias
internacionais e sobre seu desempenho, nas incursdes que estdao empreendendo no mundo (YIN;
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BAO, 2007; YIN; BAO; BAO, 2008; YIN; JOHNSON; BAO, 2008). Raghavan (2008), por outro lado,
enfatiza a urgéncia de se desenvolver maior nivel do GM entre os gestores indianos, como forma
de contribuir para a competitividade internacional de suas empresas.

No caso do Brasil, é de se esperar que o desenvolvimento dessa dimensdo possa ter algum tipo
de influéncia sobre o processo de internacionalizacdo das empresas nacionais; e, por outro lado, a
exposicao a esses contextos globais pode refletir-se na aquisicdo do GM por parte das empresas.
Borini et al. (2007), por exemplo, comentam os desafios enfrentados pela Votorantim cimentos, no
hemisfério norte, em fungdo de fragilidades relacionadas a GM. No entanto, apesar da relevancia do
tema para empresas de paises com um processo de internacionalizacdo recente, ele ainda tem sido
muito pouco aprofundado (BORINI et al., 2007). De fato, Yin et al. (2008) comentam que estudos
sobre GM em paises emergentes sdo escassos.

Outra questdo importante, relacionada aos processos de internacionalizacao, refere-se a forma
como as empresas podem renovar suas competéncias ao longo do tempo, de modo a criarem (e
sustentarem) suas vantagens competitivas; insere-se, nesse debate, o conceito de “capacidade
dindmica”. As capacidades dinamicas denotam a habilidade da firma de sentir e dimensionar
oportunidades (JANTUNEN; PUUMALAINEN, 2005) e envolvem “capacidades adaptativas” da
organizagdo; isto é, a capacidade da empresa de adaptar-se com eficacia a um ambiente em
mudanca, no qual sistemas e posturas de gestdo tém um papel relevante. Para Zhou e Li (2009),
este € um componente especialmente relevante para empresas de paises emergentes, que ainda
estdo aprendendo a operar em ambientes globais.

Os autores que abordam o termo GM né&o tém considerado, entretanto, o papel que essa
dimensdo pode desempenhar sobre a dindmica das capacidades adaptativas em empresas com
operacdes internacionais (LEVY et al., 2007). Nesse sentido, este artigo visa contribuir com a
construgdo do conhecimento do campo de negdcios internacionais, investigando relagdes entre
GM e capacidades adaptativas.

A questdo de pesquisa foi: qual é a influéncia do GM sobre as capacidades adaptativas em empresas
internacionalizadas? Para responder a essa indagacgao, foi realizada uma pesquisa survey conduzida
com executivos de empresas internacionalizadas (brasileiras ou estrangeiras, no Brasil).

O artigo inicialmente apresenta o referencial tedrico, caracterizando capacidades dinamicas (e
adaptativas) e apresentando o conceito de GM. A seguir estabelece as hipdteses que relacionam
capacidades adaptativas com o GM da empresa. Segue a apresentacao da pesquisa do survey, assim
como a determinacdo dos constructos e do detalhamento dos procedimentos de coleta e analise de dados.
O tdpico seguinte destina-se as caracteristicas da amostra, aos resultados da pesquisa e a discussao.
Finalmente, sdo apresentadas as conclusdes e apontados os caminhos para novos estudos.

2. REFERENCIAL TEORICO

Os itens a seguir apresentam os principais conceitos relacionados a capacidades adaptativas e GM.
A partir da literatura, esses conceitos deram base aos construtos utilizados na pesquisa de campo.

2.1. Capacidades dinédmicas e capacidades adaptativas

Na otica da teoria baseada em recursos (PENROSE, 1959; WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991),
toda empresa deve ser compreendida como um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis. Tais
recursos se transformam em capacidades organizacionais quando articulados para a realizagao de
alguma fungao organizacional (BARNEY, 1991; MILLS et al., 2002) A capacidade de coordenar e
gerenciar recursos cria as capacidades organizacionais.

Embora presentes em empresas concorrentes, recursos e capacidades ndo sdo iguais, uma vez
que cada empresa atua como um organismo diferenciado, circunstanciado de diferentes variagdes
do contexto competitivo (CHANDLER, 1962; LAWRENCE; LORSCH, 1967; KATZ; KAHN, 1970) e
seguindo diferentes trajetdrias histdricas (PRIEM; BUTLER, 2001; BARNEY, 2001). Os recursos e as
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capacidades sao desenvolvidos por processos ambiguos e inseridos em diferentes contextos sociais
(PRIEM; BUTLER, 2001).

Algumas empresas, em razdo da trajetdria histérica do desenvolvimento de seus recursos e
capacidades, sdo capazes de entregar maior valor agregado aos seus stakeholders; conseqlientemente,
sdo empresas com uma superioridade em relacdo as demais concorrentes, o que configura uma
vantagem competitiva (HAMEL; PRAHALAD, 1995; 2005; BARNEY, 2001).

Barney (1991) explica que a vantagem competitiva é decorrente de recursos e capacidades
raras, dificeis de imitagdo, ndo substituiveis e versateis (Uteis para o negdcio da organizagdo). A
empresa tem uma competéncia organizacional quando constrdi um conjunto articulado de recursos
e capacidades (MILLS et al., 2002) que agregam valor a estratégia empresarial em virtude de
sua raridade e dificuldade de imitacdo. O conjunto das competéncias organizacionais, alinhado a
estratégia empresarial, constitui a competéncia central da empresa (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
FLEURY; FLEURY, 2004), ou seja, o grande diferencial competitivo da empresa. Assim, o conceito
de competéncia ndo € algo estatico, pois em razdo das mudangas do ambiente competitivo, das
acOes dos concorrentes, parceiros e clientes os objetivos estratégicos da empresa precisam ser
alterados e, consequentemente, as competéncias organizacionais (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
SULL; ESCOBARI, 2004; FLEURY; FLEURY, 2004).

Portanto as capacidades organizacionais, alicerces das competéncias, precisam ser dindmicas para
a adaptacdo exigida pelo contexto competitivo. Para atuar em um ambiente complexo e competitivo, as
empresas precisam desenvolver capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT;
MARTIN, 2000) que alavanquem a adaptagdo a este ambiente e, ao mesmo tempo, adéquem suas
competéncias chaves, mantendo-as criadoras de valor, raras e dificeis de imitar.

Apesar de empresas do mesmo setor de atuagdo poderem ter a mesma competéncia, as
capacidades que formam cada uma das competéncias organizacionais se diferenciam pela
competitividade que a empresa enfrenta, por razdes historicas, culturais e até mesmo o contexto em
que esta inserida (BARNEY, 2001). Entretanto se sabe que, além de explicar como as companhias
defendem sua posicdo de vantagem competitiva, € igualmente necessario conhecer como as
empresas atingem e constroem tais posicGes em um ambiente dindmico e em constante mutacao.
Nesse contexto, insere-se o conceito de capacidade dindmica.

Ao abordar capacidades dinéamicas, Penrose (1959) afirma que elas provém de um modelo
coerente (e inovador) de como as firmas desenvolvem vantagens competitivas e as mantém ao
longo do tempo. Eisenhardt e Martin (2000) definem capacidades dindmicas como 0s processos
da empresa que usam recursos para encontrar e até mesmo criar mudancgas no mercado. Ja Mills
et al. (2002) afirmam que capacidades dindmicas consistem no desenvolvimento de competéncias
que permitem a renovacdo das competéncias da empresa.

As capacidades dinamicas sdo processos organizacionais sistematicos e continuos que
objetivam reconfigurar os recursos da empresa para atender as necessidades de mudanca em
ambientes em mutacgdo ou para responder a novos ambientes. Em outras palavras, as capacidades
dinamicas envolvem padrdes aprendidos e estabelecidos de atividade coletiva, em torno das
rotinas organizacionais. Nesse processo de aprendizagem, envolve varios mecanismos: acumulo
de experiéncias, articulagdo do conhecimento, codificacdo do conhecimento (ZOLLO; WINTER,
2002:340). Além disso, elas representam a habilidade de a firma sentir e dimensionar oportunidades
e de responder a elas (JANTUNEN; PUUMALAINEM, 2005).

Para Nielsen (2006), uma implicacdo chave para o conceito de capacidades dinédmicas é que as
firmas ndo estdo s6 competindo em funcdo de suas habilidades de explorar recursos existentes e
capacidades organizacionais; elas também competem em funcdo de suas habilidades de renovar e
desenvolver capacidades organizacionais. Ambas as capacidades, dindmicas e organizacionais, podem
ser vistas como rotinas organizacionais, porém com resultados diferentes. Capacidades organizacionais
permitem a empresa produzir bens e servigos, enquanto capacidades dindmicas asseguram a renovagao
e o desenvolvimento das capacidades organizacionais (FLORIANI et al., 2009).

Considerada como um componente das capacidades dinamicas, surge a capacidade adaptativa
(WANG, AHMED, 2007), que explica os mecanismos da firma que conecta as vantagens dos recursos
internos com as vantagens competitivas do mercado.
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Capacidade adaptativa é definida como a capacidade da empresa para identificar e capitalizar
oportunidades emergentes no mercado (MILES; SNOW 1978; CHAKRAVARTHY 1982; HOOLEY et al.,
1992). As empresas que tém altos niveis de capacidade adaptativa exibem capacidades dinamicas
(TEECE et al., 1997).

Tal como Wang e Alnmed (2007), Zhou e Li (2007) tratam capacidades adaptativas como um
componente das capacidades dindmicas; estes Ultimos reforcam, contudo, as capacidades adaptativas
configuradas ao nivel das subsididrias de empresas internacionalizadas. Trata-se da capacidade de
adaptar-se com eficacia a ambientes em mudanca ou a novos ambientes. Esse autores ressaltam
que, para empresas provenientes de economias emergentes, a acelerada mudanga nos mercados,
bem como ambientes novos, exige que as empresas desenvolvam capacidades que lhe permitam
adaptaram-se sistematicamente. O enfoque de Zhou e Li (2007) baseou-se em um trabalho anterior
de Gibson e Birkinshaw (2004, p. 209), que descrevem a adaptabilidade ao nivel das unidades de
negdcio, como uma “capacidade de reconfigurar atividades na unidade de negécio rapidamente,
para atender as demandas em mudancga no ambiente de atuagdo”. Tanto Gibson e Birkinshaw (2004)
como Zhou e Li (2009) capturam a adaptabilidade em funcdo da flexibilidade para responder e
adaptar-se a novos mercados e contextos e a mudangas ambientais. Para estes autores, sistemas
e posturas de gestdo tém um impacto relevante.

As capacidades dindmicas sdo intensamente influenciadas pelo perfil gerencial, sendo que
este engloba um conjunto de caracteristicas: orientagdo internacional empreendedora, mindset
geocéntrico, experiéncias internacionais e orientagdo de aprendizagem (WEERAWARDENA et al.,
2007). Ates et al. (2011), por sua vez, identificaram uma combinagao de fatores que contribuem com
as capacidades adaptativas da empresa: resiliéncia, operacdes ageis e estratégias que privilegiam
a adaptacdo continua. As capacidades adaptativas, segundo eles, envolvem rotinas organizacionais
que permitem: identificagdo rapida de transformacGes nos mercados, inovacdo e mudanca para
responder a novas condicdes ambientais.

As interseccOes entre essas caracteristicas descritas por Weerawardena et al. (2007), Zhou e
Li (2009) e Ates et al. (2011) e o conceito de mentalidade global sdo possiveis. De fato, nestes
trabalhos, as capacidades dinamicas e adaptativas representam a possibilidade de responder a novos
ambientes e elas estdo bastante vinculadas a postura da gestdo da empresa e a sua capacidade de
observar oportunidades e mudangas em curso (como se observara a frente, esses elementos sao
recorrentes em alguns trabalhos sobre GM). Nenhum deles, porém, explicita o papel do GM como um
fator que pode influenciar a configuragdo de capacidade adaptativas em empresas internacionalizadas.
No nosso entendimento, a orientagao internacional, a capacidade de compreender diversidades
culturais e de responder localmente (entre outros aspectos presentes no debate sobre o conceito
do GM) sdo fatores que também podem exercer a sua parcela de influéncia sobre as capacidades
adaptativas da empresa.

2.2. Global mindset

Definir e caracterizar o que € o GM e como ele se desenvolve sdo pontos que tém sido enfatizados
pela literatura recente (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002; LEVY et al., 2007; BOWEN; INKPEN, 2009;
STORY; BARBUTO JR., 2010). Isto porque, em um cenario de alta competitividade e conectividade
global, é requerido dos gestores que sejam capazes de lidar com cenarios de grande complexidade
estratégica e intercultural, de “pensar globalmente e agir localmente”, atuando em paises com niveis de
distancia psiquica diversos, envolvendo diferencas culturais, institucionais, administrativa, econémicas
e industriais, de linguagem, de religides e educacionais (DOW; KARUNARATNA, 2006).

Apesar das referéncias mais recentes, é preciso lembrar-se do trabalho pioneiro de Perlmutter
(1969), que é referéncia seminal nesse campo. Ele argumentou que, quanto mais uma organizagdo
se internacionaliza, maior passa a ser o peso e a influéncia da forma como os gestores pensam a
respeito de como fazer negdcios globais, da sua postura quanto a “estrangeiros, ideias, recursos
na matriz e nas subsididrias, em ambientes hospedeiros e domésticos” (PERLMUTTER, 1969, p.
11). O modo como os gestores lidam com questdes dessa natureza configuram as orientagdes
adotadas na gestdo das multinacionais Podem, segundo o autor, haver trés tipos de orientagdes
para a gestdao de multinacionais: etnocéntrica (prioriza o pais de origem, da matriz), policéntrica
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(prioriza o pais hospedeiro e a subsidiaria) e a geocéntrica (balanceia e integra as duas prioridades
anteriores: internacional e nacional). A empresa que adota uma orientacdo geocéntrica € aquela
que apresenta GM.

Gupta e Govindarajan (2002), por outro lado, argumentam que o GM é um dos ingredientes
que forma a inteligéncia organizacional necessaria para identificar e explorar oportunidades, mesmo
que em regibes distantes e diferentes; eles colocam que, nos negocios globalizados, é requerido
dos gestores que sejam capazes de transitar por culturas e mercados altamente heterogéneos,
percebendo-os e interpretando-os. Levy et al. (2007) endossam essa visao, ressaltando que esse
ingrediente pode tornar-se fonte de vantagem competitiva nos mercados internacionais. Afinal, trata-
se de uma situacdo na qual os global managers necessitam assegurar, simultaneamente, aspectos
como: eficiéncia e competitividade global, resposta e flexibilidade locais/nacionais e alavancagem
de aprendizados que perpassam diferentes mercados e paises.

Essas proposicdes apoiam-se na nocdo de que as multinacionais (MNs) devem coordenar,
simultaneamente, necessidades de integracdo global e resposta local (DOZ; PRAHALAD, 1991).
Nessa perspectiva, o GM refere-se a determinadas lentes empregadas para interpretar a realidade,
decodificando-a, dando-lhe sentidos. Ela desdobra-se, inclusive, nas agdes estratégicas priorizadas
pelas empresas (LEVY, 2005). De forma geral, o GM tem sido explorado a partir de trés perspectivas:
cultural, estratégica e multidimensional (LEVY et al., 2007):

Perspectiva cultural

A perspectiva cultural prioriza quest&es relacionadas a diversidade cultural e nacional, vinculadas
a globalizagdo dos negdcios (PERLMUTTER, 1969; ADLER; BARTHOLOMEW, 1992; KOBRIN, 1994;
MAZNEVSKI; LANE, 2004; STORY; BARBUTO JR., 2010). Essa linha de raciocinio reforca, sobretudo,
os desafios que se impGem aos gestores a medida que os negdcios se expandem pelo mundo,
tornando necessario rever posicdes eminentemente etnocéntricas, de forma a acomodar-se a
novas realidades culturais. De fato, gestores com uma postura geocéntrica demonstram atitudes
“universalista e supranacional, reduzindo o significado de nacionalidade e de diferencas culturais,
guando determinam que é competente ou confiavel” (LEVY et al., 2007, p. 233).

Adler e Bartholomew (1992) sintetizam bem essa perspectiva ao sugerir que gestores com
competéncias “transnacionais” devem compreender o ambiente de negdcios em uma perspectiva global,
trabalhar em ambiente de diversidade cultural, aprender sobre multiplas culturas, adaptar-se para
viver em diferentes culturas, criar um ambiente organizacional multicultural, relacionar-se com colegas
estrangeiros como iguais. Maznevski e Lane (2004), por sua vez, argumentam que, na realidade, o
amago do GM estd na habilidade de compreender o mundo de modo distinto daquele que a pessoa foi
condicionada a fazé-lo (e que levaria a uma postura tipicamente etnocéntrica). Trata-se, sobretudo, de
ser capaz de responder, com sucesso, a novas e desconhecidas situagdes, alinhando adequadamente
novas respostas a realidade do novo contexto. Nesse caso, habilidades e conhecimentos preexistentes
ndo sao deletados e desconsiderados, pois os novos entendimentos sdo a eles integrados.

Alguns estudos empiricos sdo representativos desta perspectiva. Kobrin (1994), por exemplo,
identificou correlagdes positivas (embora sem explicitar a diregdo dessas causalidades) entre
GM e porcentagem de vendas, nimero de expatriados e nimero de paises com operacdes, nas
empresas estudadas. Beechler et al. (2004), por outro lado, identificaram, em uma pesquisa com
multinacionais japonesas, que um maior GM implica a empresa dar menor importancia a nacionalidade
na selegdo para posicdes gerenciais. Os autores propdem que essa abertura de oportunidades para
colaboradores de multiplas nacionalidades (em ambientes com maior GM) tende a promover maior
comprometimento na organizagao.

Perspectiva estratégica

A perspectiva estratégica tem como ponto de partida estudos classicos sobre multinacionais (DOZ;
PRAHALAD, 1991; BARTLETT; GHOSHAL, 1998). Assim, uma premissa que influencia o conceito do
GM, em uma perspectiva estratégica, é a de que a gestdo de multinacionais envolve uma capacidade

Revista Alcance - Eletronica, Vol. 19 - n. 04 - p. 556-573 - out./dez. 2012 561



Revista

de coordenar e integrar operagdes distantes geograficamente e, simultaneamente, de responder a
demandas locais; envolve as tensdes e os balanceamentos entre essas polaridades. Os trabalhos de
Kefalas (1998), Gupta e Govindarajan (2002) e de Arora et al. (2004) contemplam essa polaridade:
a necessidade de um equilibrio entre integracdo global e resposta adaptativa local. Nesse cenario,
o gestor de operagdes transnacionais deve ser capaz de: viabilizar eficiéncia e competitividade a
nivel global; conduzir flexibilidade e resposta a nivel nacional.

Gupta e Govindarajan (2002) definem o GM como a abertura para a diversidade existente
nas diferentes culturas e nos mercados; é dar-se conta dessas diversidades. Simultaneamente
é, também, a capacidade de integrar e sintetizar essa diversidade. Segundo eles, a GM é base
para identificar e capturar oportunidades emergentes. ]Ja Arora et al. (2004) definem GM em
termos das habilidades de conceituacdo (pensar globalmente) e de contextualizagdo (agir
localmente).

A perspectiva estratégica também tem influenciado diferentes trabalhos empiricos. Murtha
et al. (1998), por exemplo, observaram que a exposigdo a novos contextos estratégicos,
mais amplos e voltados para o ambiente internacional, se refletem em um aprendizado, em
uma revisdo de perspectivas, desdobrando-se na expansdao do GM. Harveston et al. (2000)
identificaram que, nas empresas com internacionalizacdo acelerada, os gestores tém maior
GM do que no caso de empresas que apresentam uma expansao mais gradual. Nummela et al.
(2004) identificaram que o GM da empresa pode influenciar os resultados organizacionais das
empresas. Levy (2005), por sua vez, encontrou que empresas com maior GM apresentam maior
grau de internacionalizacdo. Esses estudos ndo tém contemplado, contudo, a forma como o GM
influencia as operagdes das subsidiarias e a configuragdo de capacidades e competéncias das
empresas (LEVY et al., 2007).

2.2.3. Perspectiva multidimensional

Integra as duas perspectivas anteriores e, em alguns casos, incorpora outros atributos, como
caracteristicas psicoldgicas, habilidades e competéncias especificas.

Srinivas (1995), por exemplo, enumera um conjunto de caracteristicas individuais, tais como:
curiosidade e preocupacdo com o contexto, aceitagdo da complexidade e suas contradigles,
consciéncia e sensibilidade com relagdo a diversidade, busca por oportunidades em surpresas e
incertezas, crenca em processos organizacionais (em vez de regulagdes e estruturas), foco continuo
no proprio desenvolvimento, perspectiva temporal estendida, pensamento sistémico.

Por ter uma abordagem multidimensional, Levy et al. (2007) propdem uma definigdo-sintese
para essa perspectiva multidimensional. Para as autoras, a mentalidade global é uma estrutura
cognitiva complexa, que envolve: abertura para (e articulagdo de) multiplas realidades culturais e
estratégicas, simultaneamente em nivel global e local; também engloba a capacidade de integrar
essas diversidades.

Yin, Johnson e Bao (2008), por outro lado, propdem uma abordagem multidimensional baseada
nas seguintes dimensdes: orientacao global, conhecimento global e habilidades globais. Elas sao
consistentes com diferentes enfoques existentes na literatura e foram empregadas em um estudo
sobre o GM de organizagdes chinesas. O Quadro 1 apresenta as conexdes desta abordagem com
a literatura sobre GM. Dada a amplitude deste enfoque, ele foi empregado como ponto de partida
para o questionario empregado no survey realizado.
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Conex0es com a literatura

Dimensao Definigao <obre GM
_ - Apresentar comprometimento e esforgo para com-
3 preender os mercados estrangeiros, incluindo clientes, Bartlett e Ghoshal 1992; 1998);
% competidores e situacdo geral dos mercados. Murtha et al. (1998); Har-
3 - Estar comprometido com investimentos (atuais e fu- veston et al. (2000); Gupta e
§ turos) no exterior. Govindarajan (2002); Arora
S - Desenvolver uma rede mundial de relacionamentos et al. (2004); Nummela et al.
'5 envolvendo fornecedores, distribuidores, firmas parcei- (2005); Levy, (2005).
ras e clientes.
©
S
o - Conhecer culturas, sistemas sociopoliticos, econémicos, Perlmutter (1969); Adler e
g financeiros e legais dos paises em que atua. Bartholomew (1992); Gupta
GEJ - Conhecer o mercado de atuagdo em nivel global. e Govindarajan (2002); Arora
S - Conhecer mercados chaves e indUstria em uma escala et al. (2004); Nummela et al.
2 global. (2004).
5
o
9] - i -
© Ter ca!:)amdade de trabalhar com_pes Perimutter (1969);
© soas de diferentes culturas de forma eficiente.
= S . , , Adler e Bartholomew (1992);
- Ter profissionais com dominio em lin- . .
4 , Gupta e Govindarajan (2002);
3 guas faladas nos mercados/paises em que atua. .
© o S Arora et al.(2004); Beechler et
S - Ter habilidade de comunicagdo com pessoas de out- )
= , ) . ~ al.(2004), Maznevski e Lane
3 ros paises, empregando sistemas de informagao e de
© L (2004).
T telecomunicagoes.

Bowen e Inkpen (2009) e Javidan et al. (2011), por seu turno, descrevem um modelo que integra
varios dos aspectos enumerados na literatura. Nesse caso, GM engloba as seguintes dimensdes
(BOWEN; INKPEN, p. 244):

e Capital intelectual: envolve compreensdo do negdcio global, orientagdo cosmopolita e
complexidade cognitiva. Desdobra-se na compreensdo de aspectos ligados a cultura, a histéria, a
geografia dinamica politico-econémica, etc.

e Capital psicoldgico: paixdo pela diversidade, atragdo pela aventura e autoconfianga.

e Capital social: abrange capacidades interculturais e relacionais. Um alto nivel de capital social
significa a habilidade de demonstrar empatia e de estabelecer vinculos com pessoa de diferentes
partes do mundo.

3. HIPOTESES

Conforme discutido no referencial tedrico, as empresas devem desenvolver mecanismos
que lhes permitam atualizar e desenvolver, sistematicamente, suas competéncias: sdo as
“capacidades dinamicas” (TEECE et al., 1997, EISENHARDT; MARTIN, 2002; ZOLLO; WINTER,
2002). De fato, as competéncias organizacionais ndo sdo estanques (FLEURY; FLEURY, 2004),
elas estdo sujeitas as mudancas provocadas pelo ambiente de negdcios e competitivo; ademais,
envolvem processos de aprendizagem organizacional mais ou menos estruturados. As capacidades
dindmicas representam justamente uma habilidade de a firma sentir e dimensionar oportunidades
e de responder a elas. Envolvem padrdes aprendidos e estabelecidos de atividade coletiva,
em torno das rotinas organizacionais. Vdo além, portanto, do acimulo de conhecimento tacito
pela firma, envolvendo iniciativas deliberadas. Esse é um ponto muito importante: o fato de
que capacidades dindmicas englobam procedimentos sistematicos para a renovacdo e para o
desenvolvimento de competéncias.
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Dentro do escopo das capacidades dinamicas, encontram-se as “capacidades adaptativas”
das subsidiarias, definidas por Gibson e Birkinshaw (2004) como uma capacidade de reconfigurar
atividades para responder as pressdes da competitividade nos pais hospedeiro. Sdo um
componente central das capacidades dinamicas da empresa, por viabilizar o desenvolvimento
de competéncias na subsidiaria, o que permite a resposta local e, eventualmente, a aquisicao
de vantagens competitivas.

O objetivo deste trabalho foi responder a questdo: qual é a influéncia do GM sobre as capacidades
adaptativas em empresas internacionalizadas? Com base no referencial teérico, duas hipdteses
podem ser propostas. Elas apoiam-se nas perspectivas cultural e estratégica, anteriormente
apresentadas.

A “perspectiva cultural” sobre o GM enfatiza dimens®es relacionais interculturais e habilidades das
empresas e dos gestores, necessarias para compreenderem outras culturas, saberem comunicar-se
e lidar com elas, estabelecendo e nutrindo relacionamentos globais. Além disso, nas organizagées
com maior GM, as subsidiarias tém maior autonomia e sdo capazes de desenvolver competéncias
que podem, inclusive, ser aproveitadas em outras unidades (PERLMUTTER, 1969). Logo, é de se
esperar que, quanto maior a habilidade relacional-intercultural dos gestores e do mindset coletivo

da empresa, tanto maior é a probabilidade de ela responder de maneira rapida as mudangas
competitivas. Portanto:

H1: A presenca de habilidades relacionais-interculturais esta positivamente relacionada ao
desenvolvimento de capacidades adaptativas na empresa. Ou seja, quanto maior for a presenca
de habilidades relacionais-interculturais na empresa, maior sera a possibilidade de ela desenvolver
capacidades adaptativas.

A “perspectiva estratégica”, por sua vez, enfatiza uma orientagao global para os negdcios, a
visdo do mundo como interconectado, a percepcao de que existem oportunidades em multiplas
localidades (ARORA et al., 2004). Neste enfoque, 0 GM da empresa desdobra-se em focos de atencao
para as oportunidades globais, que levam a agles concretas de investimento e comprometimento
de recursos (tangiveis e intangiveis) na internacionalizagdo (LEVY, 2005). Esta perspectiva enfatiza,
também, a capacidade de compreender e acomodar especificidades locais, nos mercados em que
as organizagdes atuam. Desse modo, quanto maior a orientacdo para negocios globais da empresa,
maior a abertura que essa empresa vai conceder para se adaptar as mudancas requisitadas pela
dinamica do ambiente competitivo. Portanto:

H2: A orientacdo para negdcios globais esta positivamente relacionada ao desenvolvimento de
capacidades adaptativas. Em outras palavras, quanto mais a empresa apresentar orientacdo para
negadcios globais, maior serd a possibilidade de ela desenvolver capacidades adaptativas.

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

O método da pesquisa escolhido para o artigo foi a pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e relaciona fatos ou fenémenos. Procura saber com a precisdo possivel qual
a frequéncia do fen6meno e as suas possiveis relagdes com outros (CERVO; BERVIAN, 2002). Este
tipo de pesquisa analisa um fen6meno ou situacao mediante um estudo realizado em determinado
espago-tempo. Enfim, a pesquisa descritiva permite estudar detalhadamente uma determinada
situacao-problema ou fato e relacionar as variaveis (VIANNA, 2001). Neste caso, a situacao-problema
€ a influéncia do GM sobre as capacidades adaptativas em empresas internacionalizadas. O processo
de pesquisa escolhido foi a pesquisa quantitativa (CRESWELL, 2003), uma vez que serao coletados
e analisados dados numéricos por meio de testes estatisticos.

A técnica de coleta de dados adotada envolveu um survey realizado com executivos de
multinacionais (brasileiras e estrangeiras). No survey, dado o nivel organizacional de analise, os
respondentes indicaram, nos questionarios, suas impressées com relacdo a forma de agir da empresa,
em uma série de itens relacionados aos construtos descritos na proxima secdo do artigo. A coleta
de dados, por sua vez, inspirou-se no procedimentos de Yin, Johnson e Bao (2008), que utilizaram
respondentes de programas Master of Business Administration (MBA). A escolha por esse procedimento
também foi motivada pelo interesse em se incluir, na pesquisa, empresas com caracteristicas e
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graus de internacionalizagdo diversos. Neste caso, foram selecionados, por conveniéncia, apenas
programas MPA (mestrado profissional em administracdo) e MBAs executivos, de duas escolas de
gestao de primeira linha: uma no estado de Sao Paulo e outra em Minas Gerais, ambas no Brasil.
Essa amostra é representativa no sentido de apresentar algumas caracteristicas similares (uma vez
que o cenario de MBAs e MPAs, no Brasil, é caracterizado por grande heterogeneidade) nas exigéncias
do processo seletivo (experiéncia, nivel gerencial, por exemplo), nos conteddos dos cursos e no
perfil dos alunos. Estes sdo, em geral, gestores seniores de grandes empresas. Esse perfil seria de
interesse para o estudo, uma vez que os respondentes seriam profissionais com acesso as diretrizes
estratégicas da empresa, com conhecimento das suas operagoes.

Os respondentes foram convidados a participar presencialmente e responderam questionarios
impressos. Foram respondidos cerca de cem questionarios compostos de quest&es do tipo likert (com
7 opgBes de concordancia). Destes, foram excluidos aqueles que continham erros de preenchimento,
foram respondidos por gestores de estatais e aqueles que se relacionam a empresas que atuam
apenas no mercado interno. Com as mencionadas exclusodes, restaram sessenta questionarios validos
(n = 60). Cada respondente era de uma empresa diferente.

4.1. Construtos e escalas utilizadas no survey

O construto capacidades adaptativas (variavel dependente) resultou de uma adaptagdo do
construto testado por Zhou e Li (2009). A adaptacao direcionou-se aos dois Ultimos itens da escala
desses autores por estarem, na versdo original, relacionadas ao contexto de firmas chinesas.
A versao utilizada neste trabalho consiste em: capacidade de reagir a mudangas nos mercados
internacionais, capacidade de adaptar competéncias ja existentes na empresa para os mercados
estrangeiros, capacidade de suportar mudangas na industria por meio das competéncias ja existentes,
capacidade de suportar novos desafios nos negdcios internacionais por meio das competéncias ja
existentes na empresa.

Para a obtencdo do constructo, foi extraida uma analise fatorial por meio de rotacdo obliqua.
A Tabela 1 apresenta os resultados da analise fatorial para o constructo capacidade adaptativa.
A tabela mostra cargas retidas e comunalidades altas, um poder de explicagdo de 83% e uma
adequacdo da mediana (KMO). Observa-se a retencdo de um Unico fator caracterizado como
capacidade adaptativa.

Tabela 1: Analise Fatorial para Capacidades Adaptativas

Fator 1 Comunalidades
capacidade de reagir a mudangas nos mercados internacionais 921 ,810
capacidade de adaptar competéncias ja existentes na empresa para os 919 ,844]
mercados estrangeiros
capacidade de suportar mudangas na industria por meio das competéncias ,900 , 794
ja existentes
capacidade de suportar novos desafios nos negodcios internacionais por ,891 ,849
meio das competéncias ja existentes na empresa
Variancia Total Explicada: 83% alpha de cronbach = 0,924
KMO: 0,680; Bartlett p<0,05 Fonte: autores

Fonte: Os autores.

Ja a escala de GM (varidvel independente) adaptou o instrumento de 9 itens empregados
e descritos por Yin, Johnson e Bao (2008), que consideram trés dimensdes: orientagdo global,
conhecimento global e habilidades globais. Entretanto o primeiro item utilizado por aqueles autores
(“Apresentar comprometimento e esforgo para compreender os mercados estrangeiros...”) teve
de ser descartado por ter se apresentado, no pré-teste realizado com 10 pessoas, pouco claro e
passivel de gerar muitas duvidas dentre os respondentes. Também foram incluidos os seguintes
itens na escala, tendo como base a literatura: ter facilidade para identificar novas oportunidades
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globais para o nosso negdcio (relacionado a orientacdo estratégica), ter conhecimento suficiente do
contexto (social e de mercado) das subsididrias no exterior (relacionado ao conhecimento global),
terem os gestores da empresa facilidade para adaptar-se ao contexto (social e de mercado) das
unidades no exterior (relacionado as habilidades globais).

Novamente foi feita a analise fatorial com rotacdo obliqua, pois é suposto que, havendo a existéncia
de mais de um fator, eles estdo correlacionados. A Tabela 2 mostra que foram obtidos dois fatores retidos.
A adequacdo da analise (KMO) pode ser considerada forte, com poder de explicacdo de 65%.

O fator 1 é denominado de dimensao relacional-cultural e o fator 2 é a dimensao orientagdo
estratégica global. Embora a escala original (YIN et al., 2008) contenha trés fatores, neste trabalho
foram extraidos apenas dois: dimensdo relacional-cultural e dimensdo orientagdo estratégica
global. E interessante notar que estes dois fatores estdo consistentes com as perspectivas cultural
e estratégica identificadas na literatura.

Tabela 2: Analise fatorial dos itens de GM

Componentes
Comunalid

Fator 1 Fator2 ades
WNossa empresatem sensibilidade cultural suficiente e & capaz de 0,853 0411 0,600
trabalhar eficientemente com pessoas de outras culturas.
Temos pessoas suficientes com proficiéncia eminglés e em linguas 0,824 0477 0,639
faladas nos nossos mercados chaves e nos paises em gque atuamos.
Estamos planejando criar ou ja estamos criando uma rede mundial de 0,792 0.152] 0,563

relacionamentos envolvendo fornecedores, distribuidores, firmas
parceiras e clientes.

Temos habilidade para comunicarnos com pessoas de outros 0,762 0231 0.733
paises, por meio de sistemas de informagdo modemos e de
tecniologias de telecomunicagio.

Nossos gestores tém facilidade para adaptar-se ao contexto (social e 0,735 0.364] 0639
demercado) denossas unidades no exterior

Nossa empresa compreende muito bem culturas de outros paises. 0,722 0,361 0,397
Temos conhecimento suficiente do contexto {social e de mercado) 0,619 0,817
denosszas subsidianas no exterior.

Temos facilidade para identificar novas oportunidades globais para 0397 0,766] 0776
0 NOSS0 Negocio.

Nossa empresa tem conhecimento suficiente dos aspectos socio- 0,71 0,762 0,705
politicos, econdmicos, financeiros e legais dos outros paises.

Temos conhecimento suficiente arespeito dos mercados chaves e 0,588 0,732 0.768
sobre anossa indastra, em uma escala global.

Estamos planejando ourealizando grandes investimentos 0,093 0,721 0,546

comprometidos com a nossa atuacio intermacional.

Variancia Total Explicada: 65%
EMO: 0.885; Bartlett p=20,03; alpha de cronbach F1=0_844; F2= 3833 Fonte: autores

Fonte: Os autores.

Finalmente foram estabelecidas duas varidveis dummies de controle para o modelo. A primeira
(emergente) distinguia se os respondentes eram de empresas com sede em paises emergentes
(44%) (notacdo 1) versus aqueles de empresas com sede em paises desenvolvidos (56%). A
segunda variavel (multinacional) de controle verifica se os respondentes trabalhavam em empresas
multinacionais (76%) (notagdo 1) ou somente exportadoras (24%).

4.2. Amostra

Com relagdo ao grupo de 60 respondentes, 11,6% eram do sexo feminino e 88,3% eram do
sexo masculino. Desse grupo, 29,8% eram presidentes e diretores das empresas e 0s demais eram
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gerentes seniores (70,2%). A idade média dos respondentes foi de 37,2 anos (d.p.= 7,14; max = 55;
min. = 29). Por outro lado, 68,3% dos respondentes tém 3 anos ou mais de empresa. As empresas
representadas tém operagdes internacionais (de exportagdes a operagdes mais complexas, envolvendo
ativos no exterior). As empresas atuam em setores diversos; os principais (todos representando 17%
da amostra) foram: telecomunicagdes, commodities, automotivo. A seguir, estao representados os
setores de eletroeletrénicos (10%) e petroquimico (7%). Os demais setores sdo: siderurgica, bens
de capital, bebidas, financeiro, TI, embalagens, consultoria, quimico, farmacéutico. O nimero médio
de colaboradores nas empresas representadas € de 46.345,67 (d.p.= 80.130,93; max = 360.000;
min = 130). Como forma de se observar o nivel de internacionalizacdo das empresas estudadas,
perguntou-se ao respondente (com base em SULLIVAN, 1994 e UNCTAD, 2008): a proporgdo de
vendas no exterior da empresa em relagdo a vendas totais, lucros no exterior em relagdo a lucros
totais e a proporcdo de ativos no exterior (unidades, escritorios e outros investimentos) em relagao
aos ativos totais. A escala utilizada foi: 1 = menosde 1%; 2 =1a 10%; 3 =10,1 a 20%; 4=20,1%
a 30%; 5=30,1% a 40%; 6=40,1% a 50%;7=acima; 0=ndo se aplica. A média para proporgao de
vendas no exterior foi 5,0 (d.p.=2,2) para a proporgao de lucros no exterior foi 5,0 (d.p.= 2,2) e para
a proporgao de ativos no exterior foi 4,3 (d.p.= 2,4). Observa-se que as proporgdes encontram-se,
em geral, em um patamar acima dos 30%; o desvio padrdo sugere variacdo pronunciada entre as
empresas do ponto de vista dos indicadores de nivel de internacionalizagdo

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 3 apresenta as correlagdes entre os construtos empregados. Observou-se forte
correlagdo entre os construtos relacionados ao GM, tal como seria de se esperar (vide anélise
fatorial, acima). A correlagdo é mediana e significante, o que necessita de uma analise do teste de
multicolinearidade na regressdo para verificar a independéncia dos construtos.

Também ¢é possivel verificar a correlagdo dos constructos de dimensdo relacional cultual e
estratégica com capacidades adaptativas. Isso quer dizer que, tomando as variaveis separadamente,
é possivel verificar que existe uma influéncia da dimensao relacional cultural sobre a formacao de
capacidades adaptativas, assim como uma influéncia das capacidades adaptativas. Basta saber agora
se, quando tomadas em conjunto, as duas dimensdes tém impacto na capacidade adaptativa. Para
tanto, sera empregado o teste de regressao linear multipla.

Tabela 3: Correlacoes

Correlacdes
1 2 3
Capacidades adaptativas 1
Dimensé&o cultural 524 1
Dimensio estratégica ’535** ’401** 1
** pn<0,01; p<0,05 Fonte: autores

Fonte: Os autores.

Prosseguindo a andlise, foi realizada a regressdo para a varidvel dependente estudada
(capacidades adaptativas da empresa). Ela considerou as duas dimensdes de GM (variaveis
independentes): dimensao relacional-cultural e dimensdo estratégica. A multicolinearidade do modelo
foi analisada, por meio de testes VIF maiores que um e menores que cinco, indicando a auséncia
de multicolinearidade entre as varidveis (HAIR et al., 2005).
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Tabela 4: Regressao para capacidades adaptativas.

Capacidades Adaptativas Modelo1l Modelo2 Modelo 3 VIF
Beta -,058 ,075 -,021

emergente -,102 -,293 -,050 1,492
multinacional ,342 ,295 ,263 1,174
dimensio relacional-cultural ~ 0,394** 0,281** 1,237
dimensdo estratégica 0,362%* 0,299** 1,514
F 6,868%* 7,121%* 7,427%*

R2 ajustado 0,264 0,273 0,344

** p<0,01; * p<0,05

Fonte: Os autores.

A Tabela 4 mostra o modelo 1, que mede o impacto do constructo dimensao relacional-cultural
nas capacidades adaptativas. O modelo 2 mede o impacto do constructo dimensé&o estratégico nas
capacidades adaptativas. O modelo 3 mede o impacto de todos os constructos em conjunto.

O resultado na Tabela 4 indica que as capacidades adaptativas sao dependentes das dimensdes
que compdem o GM, segundo as definicdes empregadas neste trabalho. Portanto o resultado
confirma H1: Quanto maior é a presenca de habilidades relacionais-interculturais na empresa, maior
é a possibilidade dela desenvolver capacidades adaptativas; também confirma H2: Quanto mais
a empresa apresentar orientacdo para negdcios globais, maior é a possibilidade dela desenvolver
capacidades adaptativas. As variaveis de controle ndo apresentam relagdo significativa com as
capacidades adaptativas. Assim, o fato de a empresa ser multinacional ou exportadora, ou originaria
de pais emergente ou desenvolvido, ndo tem influéncia significativa nas capacidades adaptativas.
Por fim, os resultados do teste VIF mostram a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis
independentes.

Esses resultados estimulam algumas reflexdes. A primeira se refere a dimensdo estratégica,
que envolve uma atitude de comprometimento e esforcos direcionados a internacionalizacdo. O
relevante impacto do foco na internacionalizacdo empreendido pelos gestores sobre o grau de
internacionalizacdo foi ressaltado pela pesquisa de Levy (2005); de fato, a orientagao global tem um
pronunciado efeito sobre as acles e a alocagdo de recursos relacionados a internacionalizacdo. Dessa
forma, parece haver um efeito, também, sobre a maneira como esses recursos (e competéncias)
sao adequados para novos contextos.

Esses resultados também sdo consistentes com as consideracdes de Zhou e Li (2007), que
ressaltam haver uma influéncia da orientacdo estratégica da empresa sobre suas capacidades
dinamicas (e adaptativas), estabelecendo a maneira como os recursos sao utilizados para reagir
as pressodes e as mudangas ambientais e aos diferentes atores envolvidos nos negdcios (clientes e
concorrentes, por exemplo).

Outra reflexdo relaciona-se aos conhecimentos, habilidades interculturais e relacionais envolvidos
na atuacao internacional (dimensdo relacional-cultural). Essa dimensdo refere-se a ser capaz
de trabalhar com pessoas de diferentes culturas, ter dominio em linguas faladas nos mercados/
paises em que a empresa atua, apresentar habilidade de comunicacdo com pessoas de outros
paises, ser os gestores capazes de adaptar-se a realidade das subsidiarias, ser capaz de construir
relacionamentos com multiplos atores envolvidos nos negdcio. A literatura (MAZNEVSKI; LANE, 2004;
STORY; BARBUTO JR., 2010) tem dado bastante énfase a importdncia dessas dimensGes para as
operagdes internacionais, inclusive sobre as habilidades especificas dos profissionais, demandadas
nas interagdes interculturais.

6. CONCLUSOES

O presente artigo teve o objetivo de investigar a influéncia do GM sobre as capacidades
adaptativas da empresa. Para isso, foi realizado um survey que envolveu gestores de 60 empresas.
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Os resultados indicaram que o entendimento da influéncia do GM sobre a formacao das capacidades
adaptativas deve privilegiar, concomitantemente, a habilidade relacional-intercultural da empresa e a
orientacao estratégica para negdcios internacionais, conforme sintetizado na Figura 1. A figura indica
a relagdo positiva dessas dimensdes sobre a varidvel dependente e os componentes do construto.

Figura 1: RelagBes entre as dimensdes do GM e capacidades adaptativas

GLOBAL MINDSET CAPACIDADES ADAPTATIVAS
Habilidades relacionais-interculturais + Reagir a mudangas nos mercados
(dimensao relacional-cultural) T internacionais

Orientacdio p/ negbcios globais + Adaptar competenleas ja existentes para os
(dimensdo estratégica) | __1—» mercados estrangeiros; Suportar mudancas
na industria por meio das competéncias ja
existentes

O entendimento é que o GM exerce influéncia nas capacidades dinamicas da firma, interferindo
na forma como sdo construidos e elaborados os aprendizados coletivos. Por um lado, a dimenséao
cultural-relacional envolve a maneira como a empresa compreende e lida com contextos especificos,
estabelecendo relacionamentos e lidando com outras culturas. Por outro, a dimensdo estratégica
compreende a maneira como a empresa identifica novas oportunidades globais, reage a ela,
compromete-se com o investimento com sua atuagdo internacional.

Dessa forma, empresas internacionais dotadas de habilidades relacionais-interculturais e
orientacdo para negdcios globais desenvolvem maior capacidade para reagir a mudangas nos
mercados internacionais, adaptar competéncias ja existentes para os mercados estrangeiros,
suportar mudancas na indUstria por meio das competéncias ja existentes e suportar novos desafios
nos negocios internacionais por meio das competéncias ja existentes (ZHOU; LI, 2009).

As limitacOes desse artigo sdo especificas a amostra. Por ndo ser randémica, os resultados ndo
sdo passiveis de generalizagdo. Embora os estudos de GM (YIN et al., 2007; YIN et al., 2008; YIN et
al., 2008) também utilizem executivos de empresas internacionalizadas participantes de programas
MBA, seria interessante tratar de algumas ponderagdes em futuros estudos. O GM, quando de
pequenas empresas, pode ser o reflexo do empreendedor da organizagao; por outro lado, quando o
foco for grandes empresas, seria interessante a realizacdo de estudos quantitativos, visando refletir
0 mindset de maior parcela do grupo de gestores de uma mesma organizagao.

Além disso, deve-se observar que a configuracdo de capacidades adaptativas pode contribuir
para a formacdo ou a adaptacdo de competéncias existentes em subsidiarias. Algumas dessas
competéncias, tem o potencial de ser transferida para outras unidades ou para a matriz, podendo
beneficiar a multinacional como um todo (BARTLETT; GHOSHAL, 1998; RUGMAN et al., 2011). A
ampliagdo do GM da empresa internacionalizada, promovendo o estabelecimento de capacidades
adaptativas, pode contribuir, portanto, com esse processo. Estudos futuros poderiam, portanto,
investigar como se da a influéncia do GM também na formacdo de competéncias nas subsidiarias.

Se consideradas as empresas provenientes de paises emergentes (tal como as brasileiras), esse
efeito tem ainda maior relevancia. Para competirem internacionalmente, essas empresas dependem
da aquisicdo ou do desenvolvimento de novas competéncias a medida que se expandem (MATHEWS,
2006; BORINI; FLEURY, 2011). Desse modo, a formagao de competéncias nas subsidiarias, por meio
de capacidades adaptativas, pode contribuir com a sua competitividade. Portanto o estabelecimento
de habilidades relacionais-interculturais e da orientacdo para negdcios globais, tal como descritos
neste trabalho, pode ser benéfico para essas empresas em sua incursao internacional. Novos
estudos poderiam concentrar-se em explorar o GM de multinacionais brasileiras: suas caracteristicas,
implicacGes para a articulacao de capacidades adaptativas e influéncias na formacdo de competéncias
em unidades no exterior.

Embora a literatura venha dando importancia crescente a tematica do GM das empresas,
poucos estudos explicitam o modo como essa dimensdo efetivamente impacta as operagoes e a
competitividade das empresas (LEVY et al., 2007). O presente trabalho contribui com a literatura
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ao indicar as relacdes entre GM e as capacidades dinamicas/adaptativas. Também contribui com
as organizagoes ao evidenciar que o desenvolvimento de habilidades relacionais-interculturais e de
orientagao para negocios globais tem implicacdes sobre o modo como elas responderdo ao ambiente
competitivo internacional. Isso cria espago para novas pesquisas que relacionem o tema ou tentem
investigar de forma acurada o framework proposto nesse artigo.
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