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Apre sen ta ção

“A vir tu de sig ni fi ca uma for ta le za mo ral da von ta de”
Emma nu el Kant (1724)

Este li vro con vi da o le i tor a re fle tir so bre ges tão de pes so as sob nova
pers pec ti va. Num mun do em ace le ra da trans for ma ção e no qual a con sis tên cia 
en tre dis cur so e prá ti ca é um de sa fio cons tan te, tor na-se cada vez mais ur gen te
iden ti fi car cla ra men te qua is são as “vir tu des” e os “pe ca dos ca pi ta is” en vol vi -
dos nos pro ces sos de ges tão das em pre sas, em es pe ci a l na ges tão de pes so as.
Mes mo que de for ma não fa cil men te per cep tí vel, cer tos ví ci os po dem atu ar
con tra o tão de se ja do cres ci men to de de sem pe nho das or ga ni za ções bra si le i -
ras, e é pre ci so pro cu rar co nhe cê-los e su pe rá-los.

No ca mi nho para isso, vale re fle tir me lho r so bre de onde vi ri am as res tri -
ções ou opo si ções ob ser va das nas prá ti cas de re cur sos hu ma nos no Bra sil. Será
que as mu i tas con si de ra ções a res pei to da gran de im por tân cia das pes so as para
a em pre sa se cons ti tu em dis cur so va zio, fe i to ape nas para se guir a moda? Ou
que mu i tos lí de res em pre sa ri a is são bem tre i na dos na aná li se do ne gó cio, mas
me nos há be is na arte de cons tru ir o com pro mis so das pes so as que fa rão com
que cer tos pla nos se tor nem re a li da de? Será que es ses lí de res têm como foco os
re sul ta dos de cur to pra zo, não dan do a de vi da aten ção ao fato de que as ca pa ci -
da des em bu ti das nas pes so as po dem ser a cha ve da sus ten ta ção da van ta gem
com pe ti ti va? Ou há ex ces so de am bi gui da de na de ter mi na ção do res pon sá vel
pela ges tão de re cur sos hu ma nos: se ria a li nha ou a fun ção RH? De ve ría mos
acre di tar na vul ne ra bi li da de da es tru tu ra e do po der da área de re cur sos hu ma -
nos com re la ção à de pro du ção, fi nan ças ou ven das? Ou os de sa fi os se ri am
mais su tis, como a di fi cul da de na re a li za ção de tra de-offs en tre in ves ti men tos
de lon go pra zo e re sul ta dos de cur to pra zo?

Co nhe ce mos mu i tas em pre sas em que os pri me i ros or ça men tos a re du zir
nos pe río dos di fí ce is são aque les des ti na dos a tre i na men to e de sen vol vi men to
de pes so as e a me lho ria cul tu ral. Anos de po is, no pe río do de bo nan ça, os exe -



cu ti vos es tão tão ocu pa dos apa gan do in cên di os e pre en chen do car gos que não 
têm tem po para o de sen vol vi men to das pes so as e da or ga ni za ção. Di fe ren te -
men te, co nhe ce mos pou cas em pre sas onde – de fato – nos mo men tos di fí ce is
os lí de res in ves tem no de sen vol vi men to da or ga ni za ção e das pes so as e, en tão,
co lhem be ne fí ci os ma i o res que seus con cor ren tes nos pe río dos de cres ci men -
to, pois têm as pes so as cer tas, nos lu ga res cer tos, fa zen do as co i sas cer tas.

Tais ques tões e cons ta ta ções nos mo ti va ram a in ves ti gar sis te má ti ca e pro -
fun da men te as su pos tas es pe ci fi ci da des da re a li da de bra si le i ra. Ba sea das nes sa
in ves ti ga ção, as aná li ses apre sen ta das nes te li vro re ca em fun da men tal men te
so bre as em pre sas que ope ram no país, ape sar da opor tu ni da de que ti ve mos de
com pa rar os da dos co lhi dos com os ob ser va dos em em pre sas eu ro pei as, ame ri -
ca nas ou asiá ti cas.

As se men tes des se tra ba lho fo ram plan ta das no Inse ad, no co me ço dos
anos 1990, quan do os au to res des te li vro ini ci a ram uma par ce ria mu i to pro du -
ti va. Pro fun das ra í zes for ta le ce ram e pe re ni za ram essa par ce ria, da qual nos or -
gu lha mos mu i to.

Foi im pres cin dí vel para essa ex pe riên cia de anos de pes qui sa, con sul to ria e 
edu ca ção o en tu si as mo e o apo io de mu i tas pes so as. To das elas me re cem nos so
re co nhe ci men to.

Um agra de ci men to es pe ci a l tem de ser fe i to aos di ri gen tes das em pre sas
que, ge ne ro sa men te, do a ram seu tem po para des cor ti nar in for ma ções, dis cu ti -
ram com aber tu ra te mas con tro ver sos e mu i tas ve zes in cô mo dos e nos per mi ti -
ram aces so a mu i tas pes so as nas suas or ga ni za ções. A eles de i xa mos aqui nos sa
ho me na gem e, na im pos si bi li da de de ci tá-los um a um, des ta ca mos as em pre -
sas que pes qui sa mos nes tes dois úl ti mos anos cu jos di ri gen tes vi a bi li za ram a
pes qui sa e se en tu si as ma ram com o pro je to: Ame ri can Express (Hé lio Ma ga -
lhães), Anglo Gold Ashan ti (Ro ber to Car va lho), Bras kem (José Car los Gru bi -
sich), Ban co Real ABN AMRO (Fa bio Bar bo sa), Bra sil prev (Edu ar do Bom Ange -
lo), CPFL (Wil son Fer re i ra Jr.), CVRD (Mar co Dal poz zo), Embra tel (Car los Hen -
ri que Mo re i ra e José For mo so Mar tí nez), Fiat do Bra sil (Cle dor vi no Be li ni),
Kim berly-Clark (João Luiz Da ma to e Ma ria Lú cia Gin de), Na tu ra (Ales san dro
Car luc ci e Cla u dia Fal cão, com a eter na ins pi ra ção de Gu i lher me Leal, Luiz
Se a bra e Pe dro Pas sos), No kia (Fer nan do Ter ni), Pa ra na pa ne ma (Ge ral do Ri be i -
ro do Val le Ha e nel) e Sa mar co (José Ta deu de Mo ra es).

Além des sas or ga ni za ções, que ana li sa mos com pro fun di da de, ma ni fes ta -
mos nos sa gra ti dão tam bém às ou tras 360 que con tri bu í ram gran de men te para 
que o tra ba lho atin gis se a abran gên cia e a re pre sen ta ti vi da de ne ces sá ri as.

Qu e re mos en fa ti zar que todo o pro ces so de pes qui sa que cul mi nou nes ta
pu bli ca ção não te ria sido pos sí vel se não con tás se mos com a sen si bi li da de e o
apo io do nos so spon sor, Edu ar do Bom Ange lo. Em po si ção de van guar da – no
Bra sil ain da não tão co mum como em di ver sos pa í ses da Eu ro pa e dos Esta dos
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Uni dos –, ele apo i ou a ideia e se en tu si as mou com o po ten ci al de con tri bu i ção
das em pre sas des de o iní cio. De i xa mos nos so re co nhe ci men to a você, Edu ar -
do, que tem li de ra do a Bra sil prev tão aten to às ques tões que aqui abor da mos, e
a toda a sua equi pe, aqui sim bo li za da por André Ca mar go, que di ri ge a área de
ges tão de pes so as.

Foi nos úl ti mos dois anos que con cen tra mos es for ços na ela bo ra ção des te
li vro. No pe río do, vá ri as pes so as con tri bu í ram – al gu mas sis te ma ti ca men te,
outras de for ma mais tran si tó ria. Agra de ce mos es pe cial men te a Ana Pa u la
Car do so, Fá ti ma Brant, Lucy Gu el lo, Pris ci la So a res Gripp, Re na ta Sec co,
Ru bria Cou ti nho e Vera Can ça do. Espe ra mos que cada uma de vo cês pos sa
iden ti fi car um pe da ci nho de si mes ma nes te li vro.

Ao lon go da nos sa ca mi nha da, co le gas de al gu mas ins ti tu i ções aca dê mi cas 
in te ra gi ram co nos co, de ba te ram te mas e nos de sa fi a ram. So mos gra tos a eles,
re pre sen ta dos aqui por dois que ri dos co le gas: Álva ro Cyri no, da FDC, com
quem te mos de sen vol vi do ou tros tra ba lhos de pes qui sa e cu jas in te ra ções e
pro vo ca ções es tão pre sen tes nes te li vro, e Je an-Louis Bar soux, as sis ten te de
pes qui sa no INSEAD e no IMD, que con tri bu iu em pro je tos an te ri o res e cuja
ex per ti se tem sido cru ci al para o nos so tra ba lho. De i xa mos ain da o de vi do re co -
nhe ci men to às nos sas ins ti tu i ções, FDC, IMD e Inse ad, que nos aco lhem e nos
es ti mu lam.

Não po de ría mos de i xar de ma ni fes tar nos sa gra ti dão tam bém às nos sas fa -
mí li as, pela com pre en são e pelo es tí mu lo.

E, en fim, a você, le i tor, agra de ce mos o tem po que de di car à le i tu ra des te li -
vro. E pe di mos que, an tes de pros se guir, nos dê sua per mis são para fa lar mos a
ver da de. Qu e re mos que você sa bo re ie es tas pá gi nas e que isso lhe per mi ta re fle -
tir cri ti ca men te so bre sua pró pria re a li da de e – por que não? – so bre sua pró pria 
vida. Nos so maio r de se jo é ge rar no vas per gun tas, con tri bu ir para o avan ço da
aná li se des te tema tão fun da men tal: a ges tão de pes so as.

Se você, por aca so, não nos der tal per mis são, fe che o li vro e guar de-o.
Cer ta men te an si a re mos que mude de ideia. Quan do isso acon te cer e você vol -
tar à le i tu ra, te mos cer te za de que nes se mo men to ela lhe será mu i to va li o sa.

BETA NIA TANU RE
PAUL EVANS

VLA DI MIR PUCIK
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Pre fá cio

Todo exe cu ti vo so nha em tor nar a sua em pre sa uma re fe rên cia para os seus co la -
bo ra do res, seus cli en tes, e para a so ci e da de como um todo. Ao ler A Ges tão de
Pes so as no Bra sil con cluí que esta obra con tri bu i rá va li o sa men te para este fim – a
ges tão em pre sa ri al. É um guia que nos dá re fe rên ci as so bre as cul tu ras de al guns
pa í ses, fi xan do-se na cul tu ra bra si le i ra e em seus re fle xos na ges tão de pes so as,
com to das as suas vir tu des e pe ca dos. Be ta nia Ta nu re, Paul Evans e Vla di mir
Pucik fo ram ca pa zes, com base em es tu dos e pes qui sas na ci o nal e in ter na ci o nal,
de trans mi tir em lin gua gem sim ples o es ta do da arte nas re la ções hu ma nas, o
que fa ci li ta so bre ma ne i ra a pos si bi li da de de al can çar mos a nos sa vi são.

Des de a pri me i ra vez que es ti ve com Be ta nia fi quei im pres si o na do com a
sua ha bi li da de de ou vir e, em con tra par ti da, ge rar co nhe ci men tos. Estu di o sa
e dona de um cur rí cu lo in ve já vel, há anos com par ti lha da par ce ria de Paul
Evans, Ph.D em Ges tão e Psi co lo gia Orga ni za ci o nal. Também se re ú ne a eles
Vla di mir Pu cik – pro fes sor do IMD – uma das mais con ce i tu a das es co las de
ne gó ci os da Eu ro pa. Eles têm afi ni da des com o tema – li de ran ça e ges tão em -
pre sa ri al – que hoje é, obri ga to ri a men te, um as sun to de to das as par tes in te -
res sa das: aci o nis tas, exe cu ti vos, em pre ga dos, cli en tes, go ver nos e so ci e da de
(ou co mu ni da de).

Como re sul ta do de suas pes qui sas, Be ta nia, Paul e Vla di mir al can ça ram o
cer ne da cul tu ra bra si le i ra. Iden ti fi ca ram, por exem plo, que um dos tra ços cul -
tu ra is mar can tes é a agi li da de no pro ces so de ci só rio. Des ta cam, no en tan to,
que exis tem opor tu ni da des para a uti li za ção ple na das com pe tên ci as in di vi -
du a is pro por ci o nan do a mo ti va ção das pes so as pelo de sa fio e o au men to da
com pe ti ti vi da de da or ga ni za ção pelo com pro me ti men to.

Os au to res são crí ti cos e na ve gam bem mos tran do o lado “sol”, de fi ni do
como van ta gem ou di fe ren ci al, e o lado “som bra”, que re tra ta os as pec tos ne -



ga ti vos dos atri bu tos cul tu ra is, não de i xan do, em ne nhu m mo men to, de mos -
trar a tri lha para nos apro xi mar mos da luz.

Fi nal men te, es ta mos re ce ben do de pre sen te um ma te ri al que pode ser a nos -
sa bí blia para o fa zer acon te cer. Nós que sem pre bus ca mos mais co nhe ci men tos e
uma vi ta li da de ins ti tu ci o na l para ele var nos sas em pre sas a no vos pa ta ma res de
sen si bi li da de e ca pa ci da de de res pon der às ne ces si da des de mer ca do, po de mos
ob ter mu i tas res pos tas len do e es tu dan do A Ges tão de Pes so as no Bra sil.

A le i tu ra é in can sá vel! De fato, o pri vi lé gio de ter esta obra em pri me i ra
mão le vou-me a re fle tir o tem po todo so bre o pa pel das li de ran ças, mas, prin ci -
pal men te, a im por tân cia da ges tão de pes so as para o su ces so das or ga ni za ções.
Não uma ges tão nos mol des an ti gos, mas uma abor da gem es tra té gi ca, con si de -
ran do a im por tân cia de fun da men tos só li dos, a cons tru ção de um con tex to e o
re a li nha men to or ga ni za ci o nal, quan do ne ces sá rio.

As pes qui sas aqui apre sen ta das con clu em que as áre as de RH, no Bra sil, de -
mons tram um de se jo enor me de atu a rem como par ce i ros de ne gó cio e os ges to -
res de li nha veem as ati vi da des de RH como bá si cas e fun da men ta is. A ques tão
co lo ca da pe los pró pri os au to res é como tor nar, en tão, a Ges tão de Re cur sos Hu -
ma nos – GRH uma par ce i ra, in te gra da aos pro ces sos de ne gó cio? Mais uma vez,
eles res pon dem de i xan do uma con tri bu i ção gran di o sa ao nos mos trar ca mi nhos 
para uma exe cu ção ob je ti va. Se gun do os au to res, as ques tões es sen ci a is são: o
Indi ví duo, a Equi pe e a Cul tu ra, po den do ser tra du zi dos pela ên fa se na aten ção à 
equi pe, abor dan do de for ma in te gra da o in di ví duo e o meio am bi en te.

Os au to res con clu em tam bém que as pes so as são mo vi das por de sa fi os. No en -
tan to, as pec tos fun da men ta is não po dem ser de i xa dos de lado para sub si di ar o su -
ces so des tes pro fis si o na is. A cla re za das me tas, o tre i na men to ade qua do, o acon se -
lha men to em tem po real, além de apo i ar re sul ta dos tan gí ve is, de sen vol vem as li de -
ran ças para de sa fi os de maio r com ple xi da de. Em con trapartida, os lí de res têm o pa -
pel de Inspi ra do res, cri a do res de um am bi en te es ti mu lan te e vi bran te.

Por co nhe cer pro fun da men te Ali an ças Estra té gi cas e Fu sões & Aqui si ções,
os au to res in ves tem um ca pí tu lo com ple to para cada um dos te mas e for ne cem 
uma di re ção bas tan te ela bo ra da para aná li se e im ple men ta ção de pro je tos des -
ta di men são que, di ga-se de pas sa gem, são bas tan te com ple xos.

Acre di to que, por me de fi nir como um de sen vol ve dor de pes so as, o ca -
pí tu lo De sen vol ven do Li de ran ças me de te ve por um tem po maio r. Eu li e reli
por al gu mas ve zes para ter a cer te za da qui lo que ve nho fa zen do e do que pos so
ain da fa zer. Des ta co ain da as con clu sões que, pelo grau de im por tân cia, sem
dú vi da, pren de rão a aten ção dos le i to res. Por exem plo, que o in ves ti men to no
de sen vol vi men to de com pe tên ci as re for ça o com pro me ti men to da for ça de
tra ba lho e, con se quen te men te, in flu en cia di re ta men te na re ten ção de ta len -
tos, ou mais im por tan te ain da, é que são os de sa fi os que mais de sen vol vem as
li de ran ças e as fa zem bus car a sua pró pria su pe ra ção.
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Pela pri me i ra vez, pude cons ta tar a pre o cu pa ção com a ges tão de ris cos
re lacio na da à ges tão de pes so as. Com cer te za, já fa zia par te de nos sas car ti lhas 
– o acom pa nha men to, o tre i na men to, a ava li a ção, o fe ed back e o re co nhe ci -
men to –, po rém sem a mag ni tu de do im pac to no de sen vol vi men to de pes so as
como os au to res des cre ve m. Se gun do eles, o ide al é con se guir o de sen vol vi -
men to no lon go pra zo e o de sem pe nho no cur to pra zo.

O mais in te res san te des te li vro é que, ape sar de po der mos uti li zá-lo como
um diá rio de bor do, não há re gras rí gi das. Exis tem sim re fe rên ci as di ver sas em -
ba sa das em pes qui sas ci en tí fi cas para adap ta ção aos vá ri os mo de los de ne gó cio.

Esta não é a pri me i ra e nem será a úl ti ma obra des ta du pla ins pi ra do ra, mas 
as sim como as nos sas emo ções, por ser a do mo men to, é a mais in ten sa.

Apro ve i tem todo o co nhe ci men to con ti do nas pró xi mas pá gi nas.

EDU AR DO BOM ÂNGE LO,
Di re tor Pre si den te da Bra sil prev S.A.
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CAPÍTULO 1
Gestão de recursos humanos

e cultura brasileira: uma
perspectiva integradora

Nes te ca pí tu lo dis cu ti mos al guns dos te mas re la ti vos à in fluên cia da
cul tu ra dos pa í ses na ges tão de re cur sos hu ma nos (GRH). Afi nal, as prá ti cas de
ges tão são uni ver sa is ou não? Essa ques tão é hoje ob je to de im por tan te de ba te
na aca de mia e se re ve la cla ra men te nas ações dos exe cu ti vos (mes mo que eles
não tra tem o tema ex pli ci ta men te).

Ana li sa mos os di ver sos as pec tos do as sun to, ini ci an do pelo exa me de três
di fe ren tes abor da gens da re la ção ges tão ver sus cul tu ra: con ver gen te/uni ver sa -
lis ta, di ver gen te/re la ti vis ta e a de no mi na da por um dos au to res de di ver gên cia
con ver gen te. Entre es ses mo de los, há uma dis cus são so bre a apli ca bi li da de
uni ver sal de vá ri as prá ti cas su pos ta men te as so ci a das ao alto de sem pe nho.

O fato é que es tra té gi as de ges tão mo der nas e bem-sucedidas em cer tos pa í -
ses não tra zem os re sul ta dos es pe ra dos em ou tros. Além dis so, há mu i to o que
en ten der so bre as ver da de i ras res pon sa bi li da des da área de RH e da ge rên cia de
li nha na ges tão de pes so as.

No Bra sil, nos sas pes qui sas de mons tram que mu i tas das prá ti cas de ges tão
não têm res pon di do aos de sa fi os en fren ta dos pe las em pre sas. Não se pode
mais ig no rar a gran de im por tân cia das pes so as para o de sem pe nho or ga ni za -
ci o nal, nem tam pou co a in fluên cia da cul tu ra na es tra té gia de ne gó cio e na es -
tra té gia de ges tão. Va mos ana li sar a cul tu ra bra si le i ra, seus prin ci pa is tra ços e
sua di nâ mi ca de for ma a me lho r com pre en der tudo isso.

DIFERENÇAS CULTURAIS: ADAPTAR-SE OU NÃO?
Há três abor da gens so bre a in fluên cia da cul tu ra do país na ges tão das em pre sas:
a uni ver sa lis ta, tam bém cha ma da de con ver gen te; a re la ti vis ta, ou di ver gen te; e
a que um dos au to res des te li vro de no mi nou de di ver gên cia con ver gen te.1 Elas



têm re le vân cia quan do tra ta mos das prá ti cas de ges tão de re cur sos hu ma nos
(GRH), pois fun da men tam a dis cus são so bre a sua apli ca bi li da de uni ver sal.

A abordagem convergente (universalista)
Nes sa abor da gem ar gu men ta-se, ex plí ci ta e im pli ci ta men te, que há uma úni ca
me lhor ma ne i ra de ad mi nis trar e or ga ni zar pes so as, in cor po ra da nas me lho res
prá ti cas fun ci o na is es pe cí fi cas de re cru ta men to, ava li a ção de de sem pe nho, re -
mu ne ra ção e ou tras.

Esta cor ren te de pen sa men to foi mu i to pro pa ga da pela aca de mia até os
anos 1970 e re to ma da mais re cen te men te de vi do ao im pac to da glo ba li za ção
na ope ra ção das em pre sas, es pe ci al men te nas gran des mul ti na ci o na is. Em pre -
sas de su ces so, es pe ci al men te aque las que têm ope ra do, sem de sa fi os, por lon -
gos pe río dos de tem po nos mer ca dos do més ti cos, al gu mas ve zes ado tam a
abor da gem con ver gen te. É o caso da va re jis ta bri tâ ni ca Marks & Spen cer, que
ao ini ci ar ope ra ções na Fran ça e na Bél gi ca trans fe riu in to tum as suas prá ti cas.
Até as sa co las de com pras da pri me i ra loja es ta be le ci da em Pa ris eram idên ti cas
às usa das na Grã-Bretanha. Tra zi am es tam pa da uma ban de i ra bri tâ ni ca, com
os di ze res: “Com pre em lo jas bri tâ ni cas, man te nha os em pre gos dos bri tâ ni -
cos!” Não é pre ci so di zer que os pri me i ros pas sos da em pre sa no seu pro ces so
de in ter na ci o na li za ção não fo ram bem-sucedidos.

A abor da gem con ver gen te da Marks & Spen cer pode pa re cer in gê nua, mas
o fato é que, de tem pos em tem pos, mu i tas em pre sas aca bam se guin do esse
mes mo ca mi nho, com todo o en tu si as mo. Por exem plo, o sis te ma de ben -
chmar king ou a mo de la gem de me lho res prá ti cas são ma ni fes ta ções de uni ver -
sa lis mo so be ja men te uti li za das. A em pre sa iden ti fi ca ou tras fir mas bem-su -
cedidas ou exem pla res, faz um le van ta men to das suas prá ti cas de GRH e ten ta
imi tá-las, ape sar das di fe ren ças de con tex to. São mí ni mas, às ve zes nu las, as
pos si bi li da des de essa abor da gem frag men ta da adi ci o nar va lor à em pre sa, ex -
ce to nos es tá gi os mais bá si cos da cons tru ção dos fun da men tos da GRH. Ain da
as sim, é fre quen te men te ado ta da.

No pro ces so de in ter na ci o na li za ção das em pre sas bra si le i ras, é co mum a
trans fe rên cia das prá ti cas da “ma triz” para as sub si diá ri as – li de ra da pe los mes -
mos di ri gen tes que cri ti cam o pa drão de com por ta men to das mul ti na ci o na is
que de sem bar cam no Bra sil e que rem apli car o seu mo de lo or ga ni za ci o nal nas
fi li a is, sem ne nhu ma adap ta ção. Ou tra prá ti ca que pre sen ci a mos é a “có pia”,
por al gu mas or ga ni za ções, de mo de los bem-sucedidos em ou tras – como do
agres si vo sis te ma de me tas e re mu ne ra ção da Ambev ou da es tru tu ra de re la -
ções da Na tu ra. Mu i to vá li do o ben chmar king, mas se não adap ta do cri ti ca men -
te às con di ções do con tex to de cada or ga ni za ção pode le var a re sul ta dos opos -
tos aos es pe ra dos.
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No que se re fe re à con tri bu i ção da GRH para o de sem pe nho da em pre sa
(tema que de sen vol ve mos no ca pí tu lo 2), nos so pon to de vis ta é que a abor da -
gem con ver gen te pode não per mi tir a co ne xão das prá ti cas aos ob je ti vos es tra -
té gi cos da em pre sa. A área de RH per ma ne ce em seu es tá gio mais pri má rio, o de 
exe cu ção. Isso por que a con ver gên cia ig no ra os ar gu men tos so bre con sis tên cia 
e ade qua ção, a des pe i to do fato de que as di fe ren ças de con tex to le gal e cul tu ral 
exi gem, no mí ni mo, al gum tipo de re con fi gu ra ção das prá ti cas para que elas
se jam efi ca zes.

A abordagem divergente (relativista)
Essa te o ria re co nhe ce que o con tex to é ab so lu ta men te im por tan te. Tem mu i tos
adep tos en tre os es tu di o sos de RH na Eu ro pa2 e al guns no Bra sil. A cor ren te di -
ver gen te foi mu i to en fa ti za da nos anos 1970, im pul si o na da por es tu dos clás si -
cos, como o de Hofs te de, que de mons tra ram o im pac to da cul tu ra de cada país
na ges tão. No fi nal da dé ca da de 1980 e iní cio da de 1990, so freu um novo im -
pul so com a im por tân cia dada ao es ti lo ja po nês de ges tão, pro pa ga do e qua se
ido la tra do em di ver sas par tes do mun do. O es ti lo ti nha sua ala van ca gem ba se a -
da nas es pe ci fi ci da des da cul tu ra ja po ne sa.

Os adep tos da te o ria di ver gen te têm seu lema an co ra do em pro vér bi os
como “Qu an do em Roma, faça como os ro ma nos”. O lema “Pen sar glo bal, agir
lo cal”, tão di vul ga do nos anos 1990 e com va ri a ções mais re cen tes, re for ça essa
for ma de pen sar e deve ser ain da so ma do ao im pac to das di fe ren ças do am bi en te
ins ti tu ci o nal. Mu i tos di ri gen tes de em pre sas mul ti na ci o na is os ten tam que
essa é a pre mis sa do seu mo de lo de ges tão, in clu si ve como for ma de an ga ri ar 
ma i or sim pa tia da co mu ni da de lo cal. Po rém, le va do ao ex tre mo, o ar gu -
men to de que tudo de pen de do con tex to es pe cí fi co não en con tra eco en tre
os ges to res prag má ti cos.

Os re la ti vis tas po dem ar guir, com mu i to jú bi lo, que o fra cas so da Lin coln
Elec tric – que im plan tou ri go ro sa men te nos di ver sos pa í ses em que in gres sou a 
mes ma po lí ti ca de re mu ne ra ção que era a gran de cha ve do seu mo de lo de ges -
tão – sus ten ta seu pon to de vis ta. No en tan to, essa his tó ria tam bém não é tão
sim ples as sim. Não sig ni fi ca que os sis te mas de re com pen sa e de ava li a ção de
de sem pe nho, li ga dos tan to ao de sem pe nho in di vi du al quan to ao da em pre sa,
não pos sam ser uti li za dos fora do país de ori gem. Não sig ni fi ca, por exem plo,
que o mo de lo da Ambev não fun ci o na ria na Bél gi ca. Tal con clu são se ria tão in -
gê nua quan to a de que há “uma úni ca me lhor ma ne i ra de ad mi nis trar”, como
de fen dem os uni ver sa lis tas.

De po is de uma aná li se cu i da do sa, uma con clu são ade qua da pode ser que a
abor da gem di ver gen te da GRH pode fun cio nar na Bél gi ca se as pes so as que po -
dem ser se le ci o na das acha rem o sis te ma de re com pen sa atra en te, se não hou -
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ver pro ble mas le ga is com as me di das sub ja cen tes ao có di go da le gis la ção tra ba -
lhis ta bel ga, se o sis te ma de tra ba lho pu der ser pro je ta do de ma ne i ra a per mi tir
ava li ar o de sem pe nho in di vi du al, se as prá ti cas ade qua das pu de rem cons tru ir e 
man ter a cren ça dos em pre ga dos na ges tão, se a ges tão ti ver a sen si bi li da de de
não par tir do pres su pos to de que seu mé to do é o úni co exa to, se... Alguns des -
ses po dem des car tar o uso de tal sis te ma ou tor ná-lo ex ces si va men te dis pen -
di o so. Tal con jun to de con di ções nos leva à ter ce i ra pers pec ti va, que dis cu ti re -
mos a se guir.

A divergência convergente: mais integradora
A ló gi ca oci den tal é ex clu si va, en quan to a ori en tal ten de a ser in clu si va. Tal
ob ser va ção con tém, por si mes ma, um viés cul tu ral. Num mo men to em que a
eco no mia se tor na cada vez mais glo bal e o im pac to dos avan ços da tec no lo gia
da in for ma ção está mais pre sen te, não se pode ter uma vi são li mi ta da dos as -
pec tos mul ti cul tu ra is, pois, evi den te men te, as fron te i ras da co mu ni ca ção são
cada vez me no res.

Por ou tro lado, não pa re ce fá cil di fe ren ci ar o que é glo bal e não so fre in -
fluên cia da cul tu ra lo cal de as pec tos que são im pac ta dos pelo con tex to de de -
ter mi na da so ci e da de. Esse é o de sa fio des sa ter ce i ra abor da gem, que ad mi te ha -
ver as duas di men sões de ges tão, a con ver gen te e a di ver gen te. Nos so ar gu men -
to é que as di fe ren ças en tre pa í ses e re giões re fle ti das nas or ga ni za ções são mais 
evi den tes em re la ção a as pec tos re la ci o na dos a va lo res, en quan to ou tros, mais
hard, não so fre ri am im pac tos sig ni fi ca ti vos do am bi en te cul tu ral em que a em -
pre sa está lo ca li za da.

Essa abor da gem nos pa re ce mais in te gra do ra. Um bom exem plo dis so é
que, in de pen den te men te de onde a em pre sa se lo ca li za, al guns de sa fi os são co -
muns, como a apli ca ção de prin cí pi os de boa go ver nan ça cor po ra ti va, a ne ces -
sá ria re du ção de cus tos, o de se nho das es tru tu ras or ga ni za ci o na is e al gu mas
ou tras ques tões que vi sam ga ran tir con di ções bá si cas de com pe ti ti vi da de. Po -
rém, a mes ma es tru tu ra ou me to do lo gia im plan ta da é tra du zi da e in ter pre ta da
di fe ren te men te em cul tu ras di ver sas. As ra zões dis so pas sam por ques tões apa -
ren te men te sim ples como de ter mi na da pa la vra ter sig ni fi ca dos dis tin tos em
cul tu ras dis tin tas. Se isso, por um lado, mos tra a ri que za da di ver si da de, por
ou tro, am plia os po ten ci a is de cho que. Em pro ble mas re la ci o nados a, por
exem plo, como li dar com o po der ou com o sen ti men to que per ten ça a de ter -
mi na do gru po, po dem-se es pe rar va ri a ções sig ni fi ca ti vas en tre pa í ses, pois se
tra ta de as pec tos que en vol vem va lo res.

Se o cor te de aná li se for por fun ção or ga ni za ci o nal, tam bém se pode afir -
mar que al gu mas fun ções, a exem plo da área de con tro la do ria ou mes mo da fi -
nan ce i ra, es tão mais ex pos tas e pres si o na das por for ças glo ba is, en tre as qua is
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se in clui a lei Sar ba nes-Oxley. Po de mos ver na Fi gu ra 1.1 o grau de ho mo ge ne i -
za ção glo bal e de di fe ren ci a ção lo cal de di fe ren tes fun ções.

De to dos os cam pos da ad mi nis tra ção, a ges tão de re cur sos hu ma nos (ain -
da que haja di fe ren ças em re la ção aos seus di ver sos as pec tos) é ge ral men te con -
si de ra da como a mais sen sí vel ao con tex to lo cal. A pro gra ma ção cul tu ral é uma 
ra zão fun da men tal dis so – o que nos leva a dis cu tir, na ses são se guin te, o mo -
de lo de ação cul tu ral bra si le i ro –, mas não se cons ti tui na úni ca ex pli ca ção. A
pres são das re gu la men ta ções na ci o na is é tam bém im por tan te. Por exem plo, as
em pre sas nor te-americanas po dem ne go ci ar suas po lí ti cas de ad mi nis tra ção de 
ho ras ex tras, e em ge ral re lu tam em pa gar o tem po ex ce den te de tra ba lho aos
seus pro fis si o na is. Já no Ja pão e na Ale ma nha esse pro ce di men to é con si de ra do 
ile gal. Acres cen te-se às ra zões aqui ex pos tas que as prá ti cas de GRH es tão su je i -
tas a ri go ro sa ação dos sin di ca tos de tra ba lha do res, cuja for ça e cuja pos tu ra são 
mais ou me nos re le van tes para as ações da em pre sa de acor do com o país e o
tipo de in dús tria.

Essas ques tões, en tre ou tras, fa zem com que as prá ti cas de GRH se jam mais
es pe cí fi cas do con tex to do que as prá ti cas de pro du ção, as fi nan ce i ras, ou mes -
mo as de mar ke ting. Di an te dis so, pode pa re cer que para res pon der a tal es pe ci -
fi ci da de o me lhor ca mi nho se ria trans fe rir a ges tão de pes so as in te i ra men te
para as sub si diá ri as lo ca is – isto é, “fa zer como os ro ma nos”, em alu são ao pro -
vér bio ci ta do. No en tan to, a so lu ção não é as sim tão sim ples.

O ajus te das prá ti cas de GRH ao con tex to lo cal é ex pli ca do como uma es -
co lha de Ham let: ajus tar-se ou não se ajus tar, eis a ques tão. Na ver da de, a ges tão
de pes so as não é um do mí nio mo no lí ti co. Algu mas prá ti cas da área são mais
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amar ra das a ques tões cul tu ra is do que ou tras, como mos tra mos nes te ca pí tu lo
e no de cor rer do li vro, o que re for ça a nos sa po si ção fa vo rá vel à di ver gên cia
con ver gen te.

Em re su mo, a ló gi ca in clu si va nos pa re ce ser a mais sá bia. Har mo ni zar o
que é glo bal com o que é lo cal – eis um dos pa ra do xos do mun do con tem po râ -
neo. A com pe tên cia cross cul tu ral tor na-se, cada vez mais, um atri bu to fun da -
men tal da ges tão, trans for man do-se em mais um dos pa râ me tros re le van tes
para a per for man ce do ne gó cio.

Ana li sa re mos adi an te os as pec tos mais im por tan tes re la ci o na dos a es tas
ques tões, cen tran do-nos na cul tu ra bra si le i ra.

CONHECER O LUGAR ONDE SE ESTÁ: A PERSPECTIVA
INSTITUCIONAL
Essa pers pec ti va mos tra que a cha ve da com pre en são do com por ta men to das
em pre sas em pa í ses di fe ren tes está nas re la ções en tre os sis te mas eco nô mi co,
edu ca ci o nal, fi nan ce i ro, le gal, po lí ti co e cul tu ral. Por exem plo, as di fe ren ças en -
tre as es tru tu ras ins ti tu ci o na is apre sen tam-se cla ra men te na re a ção das na ções à
pres são mun di al para o cor te de cus tos. Mu i to sig ni fi ca ti va men te, os Esta dos
Uni dos, o país com o me nor nú me ro de res tri ções le ga is, foram que de flagraram
a pri me i ra onda de cor tes e re du ção de pes so al, na me ta de dos anos 1980. Em se -
gui da veio a Grã-Bretanha, onde Mar ga ret That cher ti nha re mo vi do os obs tá cu -
los à mo bi li da de de tra ba lho e à ri gi dez de sa lá ri os. Fran ça e Ale ma nha se gui ram, 
mais len ta men te, a mes ma rota; as leis tra ba lhis tas ale mãs fa zem com que a im -
ple men ta ção de me di das ex ces si vas em lar ga es ca la seja mu i to di fí cil. A vi zi nha
Di na mar ca é o país eu ro peu com as me no res res tri ções a con tra ta ções e a dis pen -
sas de em pre ga dos. No fi nal da fila vem o Ja pão, onde os con fli tos co muns à re -
du ção de pes so al são agra va dos pelo mo de lo tra di ci o nal de go ver nan ça cor po ra -
ti va.3 O Bra sil é um dos pa í ses onde a lei tra ba lhis ta é con si de ra da an ti ga e in -
com pa tí vel com a mo der ni da de das re la ções con tem po râ ne as.

CULTURA BRASILEIRA E GESTÃO
As or ga ni za ções bra si le i ras en fren tam gran des de sa fi os nos úl ti mos anos, es pe -
ci al men te a par tir do pro ces so de aber tu ra eco nô mi ca ini ci a do na pri me i ra me -
ta de da dé ca da de 1990. O acir ra men to da dis pu ta por mer ca dos tem mo ti va do 
a bus ca de um pa drão de com pe ti ti vi da de de clas se mun di al, o que re quer ma i or
com pe tên cia na ela bo ra ção da es tra té gia do ne gó cio e da es tra té gia de ges tão.
No vos mo de los, im por ta dos do cha ma do Pri me i ro Mun do, es pe ci al men te dos
Esta dos Uni dos, são ex pe ri men ta dos, além dos tra zi dos pela onda ja po ne sa na
dé ca da de 1990. Afi nal, não há tem po para re in ven tar a roda. Os re sul ta dos,
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en tre tan to, nem sem pre são sa tis fa tó ri os. Du ran te a apli ca ção, per ce bem-se
sérias in com pa ti bi li da des. “Não casa com nos sa re a li da de” é uma fra se fre -
quen te men te pro nun ci a da nas re u niões de ava li a ção das em pre sas. Ou seja,
ques ti o na-se a ade rên cia or ga ni za ci o nal de al gu mas prá ti cas “im por ta das”.

Esses obs tá cu los têm ori gem nas ca rac te rís ti cas es pe cí fi cas da cul tu ra bra si -
le i ra. Por con ta de sua his tó ria e da in fluên cia de di ver sos po vos no pro ces so de 
co lo ni za ção, o Bra sil for mou uma iden ti da de na ci o nal bas tan te sin gu lar.
Assim, in ves ti gar essa re a li da de é ta re fa obri ga tó ria para to dos os in te res sa dos
em de sen vol ver ati vi da des no país. Orga ni za ções aten tas a isso têm su pe ra do
pro ble mas e cres ci do com con sis tên cia. Em con tra par ti da, as que não se pro -
põem a en ca rar essa re a li da de pa gam o pre ço dos “de sen con tros cul tu ra is”.

Para ob ter me lho res re sul ta dos, as em pre sas pre ci sam ad mi nis trar “en con -
tros”. Assim, elas agem de for ma a nu trir ou não suas pró pri as cul tu ras or ga ni -
za ci o na is, que por sua vez têm a cul tu ra na ci o nal como um dos seus ele men tos
es tru tu ra is.

Em se tra tan do de cul tu ra or ga ni za ci o nal, os es tu dos in ter na ci o na is so bre
ges tão ra ra men te in clu em o Bra sil. Além dis so, os pou cos tra ba lhos exis ten tes
não con tem plam as sig ni fi ca ti vas di fe ren ças en tre as re giões bra si le i ras. O país
é vis to em sua to ta li da de, como se uma em pre sa se di a da no Ce a rá, no Nor des te 
do país, e ou tra em San ta Ca ta ri na, no Sul, ti ves sem re a li da des idên ti cas. A nos -
sa aná li se con si de ra a ex pe riên cia na ci o nal e in ter na ci o nal que acu mu la mos e
uma am pla pes qui sa re a li za da no Bra sil e em ou tros pa í ses da Amé ri ca La ti na,
com 1.732 exe cu ti vos, por um dos au to res des te li vro.4

PRINCIPAIS PILARES DA CULTURA BRASILEIRA
Um mo de lo de sen vol vi do no li vro Ges tão à Bra si le i ra por um dos au to res5 ar ti -
cu la os três pi la res da cul tu ra bra si le i ra na sua in te ra ção com as or ga ni za ções: o
po der, as re la ções e a fle xi bi li da de. Na se quên cia, de mons tra mos como cada um
de les se re fle te na re a li da de or ga ni za ci o nal.

O poder
Nas or ga ni za ções, essa di men são tem cla ra in fluên cia na mo de la gem da hi e rar -
quia for mal, no grau de cen tra li za ção e no pro ces so de ci só rio. O ín di ce de “dis -
tân cia do po der”, cri a do por Ge ert Hofs te de,6 a ju da a me dir tal in fluên cia. Re -
la ci o na-se com a for ma de as pes so as ve rem a de si gual da de na dis tri bui ção do
po der e do sta tus e com a ace i ta ção ou não des se mo de lo como for ma de or ga -
ni za ção so ci al. Nas em pre sas de pa í ses em que o ín di ce é maio r, o po der é mais
con cen tra do, cen tra li za do. O Bra sil é um des ses pa í ses, em bo ra o dis cur so dos
ges to res bra si le i ros te nha evo lu í do mu i to nos úl ti mos anos. De fato, ou tros
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paí ses la ti nos tam bém ob ti ve ram nú me ros bas tan te al tos, o que se pode atri -
buir à lon ga his tó ria de sub mis são des sas po pu la ções ao do mí nio de so be ra nos
du ran te o Impé rio Ro ma no.

Hofs te de uti li zou uma es ca la de 0 a 100 para de ter mi nar os ín di ces de dis -
tân cia do po der nas em pre sas. Em sua pes qui sa, o Mé xi co apre sen ta va o nú me -
ro mais ele va do en tre os pa í ses la ti nos (81). A Argen ti na, o mais ba i xo (49). O
Bra sil apa re cia na par te su pe ri or da ta be la (69). Três dé ca das de po is, em es tu do
que re a li za mos no Bra sil (e es ten de mos a al guns pa í ses da Amé ri ca La ti na), foi
pos sí vel ob ser var que o ín di ce bra si le i ro va ri ou para 75, isto é, fi cou no mes mo
clus ter, do pon to de vis ta es ta tís ti co, mes mo de po is de sig ni fi ca ti vas mu dan ças
cul tu ra is e his tó ri cas, como o fim do re gi me mi li tar.

Qual o sig ni fi ca do des te re sul ta do? Mes mo que te nha mu da do a for ma de
ex pres são de po der – e ela mu dou bas tan te –, a per cep ção dos exe cu ti vos é que
as re la ções de po der ain da es tão mu i to mar ca das pelo sig ni fi ca do da au to ri da -
de. Por ou tro lado, a am bi ção das pes so as de par ti ci par de um sis te ma mais des -
cen tra li za do ou de di mi nu ir a dis tân cia de po der en tre che fe e su bor di na do
tam bém au men tou, con tri bu in do, por tan to, para que a per cep ção re la ti va do
grau de dis tân cia de po der con ti nu as se a mes ma.

A Argen ti na tam bém ex pe ri men tou di fe ren ça pou co sig ni fi ca ti va (46). A
mu dan ça re al men te im por tan te deu-se no Mé xi co, nas gran des em pre sas (43),
pos si vel men te como re sul ta do da aber tu ra eco nô mi ca, das al te ra ções no pro -
ces so edu ca ci o nal nas úl ti mas dé ca das – pois essa é uma mu dan ça que se faz
em ge ra ções – e da in te ra ção pro fun da, in ten sa e de mu i to tem po com os vi zi -
nhos nor te-americanos.

Con si de ra dos os da dos do pri me i ro es tu do, vale uma com pa ra ção en tre o
Bra sil (69) e a Grã-Bretanha (35). O es ti lo in glês de ad mi nis trar é ca rac te ri za do
por pe que no grau de cen tra li za ção e ba i xas ex pres sões de de pen dên cia aos su -
pe ri o res. No en tan to, em re la ção aos di na mar que ses (18), os in gle ses são con si -
de ra dos mais au to ri tá ri os e mais cen tra li za do res. Por sua vez, a cul tu ra bra si le i -
ra de con cen tra ção de po der não de i xa dú vi das so bre quem é o res pon sá vel
pela de ci são nem so bre quem deve im ple men tar o que foi de ci di do. Além dis -
so, no Bra sil, as sim como no Ja pão, o re la ci o na men to acom pa nha a tra di ção
fa mi li ar. O lí der ain da ofe re ce pro te ção. O li de ra do re tri bui com le al da de. O
rom pi men to das re la ções sig ni fi ca uma der ro ta mo ral para o che fe.

Nos pa í ses com pe que na dis tân cia hi e rár qui ca, a re gra vi gen te es ta be le ce
cer ta in ter de pen dên cia en tre os que de têm e os que não de têm po der. O ide al é
um lí der de mo crá ti co que sabe des cen tra li zar o pro ces so de ci só rio. A so ci e da de 
não apro va pri vi lé gi os nem o uso cor ren te de sím bo los de po der.

Os exe cu ti vos nor te-americanos, por exem plo, de fen dem o mo de lo de or -
ga ni za ção fun ci o nal e ins tru men tal, que é per ce bi do, so bre tu do, como um sis -
te ma de ta re fas e ob je ti vos. As es tru tu ras or ga ni za ci o na is bra si le i ras, ao con trá -
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rio, são in flu en ci a das pe las ca rac te rís ti cas de po der e pelo per so na lis mo. Isso
con duz a um mo de lo fun ci o nal mar ca da men te pi ra mi dal. Nas cri ses, o sen ti -
men to pa tri mo ni a lis ta e o pa tri ar ca lis mo pre va le cem, acen tu an do a cen tra li -
za ção do pro ces so de ci só rio. Esse tra ço – o per so na lis mo – nos leva a dis cu tir
mais adi an te o se gun do pi lar da “ges tão à bra si le i ra”.

Nos em pre en di men tos con tro la dos pelo go ver no, de for ma ge ral, são co -
muns o cul to ao po der e até mes mo o ne po tis mo. O ín di ce en con tra do foi de
99, con tra 72 nas em pre sas pri va das na ci o na is e 70 nas mul ti na ci o na is. Das
res pos tas re la ti vas às es ta ta is, 74% mos tram que os su pe ri o res di re tos são per -
ce bi dos como au to ri tá ri os. O per cen tu al cai para 52% nas mul ti na ci o na is e
48% nas na ci o na is.

O es ta do con si de ra do o mais rico do Bra sil, São Pa u lo, tem ín di ce 64, o
mais ba i xo en tre os pes qui sa dos. Em se gui da, vem o Rio de Ja ne i ro, com 67.
Mes mo aque les com me nor dis tân cia de po der fi gu ram na me ta de su pe ri or da
es ca la. Na mes ma fa i xa – en tre 75 e 80 – en con tram-se Mi nas Ge ra is (77), Rio
Gran de do Sul (77) e San ta Ca ta ri na (80). Os ín di ces mais al tos apa re cem no
Nor des te bra si le i ro, como Ce a rá (84), pos si vel men te por in fluên cia do co ro ne -
lis mo, for te na que la re gião.

Enfim, os re sul ta dos aqui re su mi dos mos tram que o Bra sil apre sen ta uma
sig ni fi ca ti va dis tân cia de po der como tra ço mar can te da sua cul tu ra, e isso se re -
fle te nas prá ti cas de re cur sos hu ma nos. De qual quer for ma, im por tan te re for çar
que qual quer tra ço cul tu ral apre sen ta o seu lado “sol” e o seu lado “som bra”, por 
mais que in di vi du al men te as pes so as re cha cem um ou ou tro de vi do a va lo res in -
di vi du a is. O lado “sol” des se tra ço cul tu ral é a ra pi dez no pro ces so de ci só rio, es -
pe ci al men te útil em si tu a ções mu i to vo lá te is. O “som bra’, mais cla ra men te
iden ti fi ca do, é o não-comprometimento das pes so as, a de le ga ção para cima e o
não-aproveitamento das com pe tên ci as dis po ní ve is na or ga ni za ção.

Com a com pe ti ção cres cen te, as em pre sas te rão como ab sor ver esse lado
“som bra”. A de man da é pela subs ti tu i ção do pa ter na lis mo por uma re la ção de
in ter de pen dên cia. É pos sí vel que al gu mas cor po ra ções, para ele var seu grau de
com pe ti ti vi da de, con si gam tor nar a cul tu ra or ga ni za ci o nal mais igua li tá ria,
ape sar da in fluên cia con trá ria da cul tu ra do país. No Bra sil, te mos exem plos
des se mo vi men to: em pre sas como Ban co ABN AMRO Real, Bra sil prev, CPFL,
Na tu ra e Nu tri men tal vêm ob ten do su ces so nes sa em pre i ta da, mes mo que em
gra us e for mas dis tin tos.

No pro ces so de ci só rio, po rém, é pre ci so que a au to ri da de cen tral en co ra je
o ris co com par ti lha do e sua con tra par ti da, que é o re co nhe ci men to da equi pe.
So men te as sim será pos sí vel trans for mar em re a li da de o so nho de uma re la ção
mais har mô ni ca e pro du ti va en tre lí de res e li de ra dos. Hoje as pes so as se mos -
tram cada vez mais par ti dá ri as da des cen tra li za ção, da ma i or par ti ci pa ção nas
de ci sões, da au to no mia.
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Ocor re ain da ou tro fe nô me no im por tan te, pos si vel men te trans for ma dor.
A aber tu ra de mer ca do ge rou uma pres são para que as em pre sas ad qui ram um
ní vel glo bal de com pe ti ti vi da de. Em com bi na ção com a vo ca ção na tu ral de
com pro me ti men to com os ob je ti vos do lí der, esse fato pode tra zer in fluên ci as
es tru tu ra is po si ti vas para as re la ções de po der em nos sas em pre sas.

As relações
Essa di men são é ca rac te ri za da por duas fa ces: a na tu re za das li ga ções que os in -
di ví du os es ta be le cem en tre si numa so ci e da de e a for ma de ex pres são de sen ti -
men tos e emo ções.

No que se re fe re às li ga ções, te mos que nas so ci e da des in di vi du a lis tas elas
são mais tê nu es, pois o re la ci o na men to é mais ori en ta do aos ob je ti vos do in di -
ví duo e de seu nú cleo fa mi li ar mais pró xi mo. Já nas co le ti vis tas, ca rac te ri za das
por vín cu los mais for tes, a in te gra ção en tre as pes so as é fe i ta des de o ber ço em
gru pos co e sos.

A se gun da face, da ex pres são de sen ti men tos e emo ções, di fe ren cia as so ci e -
da des pelo grau em que se ma ni fes ta. As so ci e da des que se ex pres sam com mais
cla re za são con si de ra das emo ci o na is, en quan to aque las que não se co lo cam aber -
ta men te são ne u tras. É im por tan te não con fun dir a for ma ou ca pa ci da de de ex -
pres são com o fato de ter ou não ter sen ti men to, do que não tra ta mos aqui.

Não se ve ri fi ca uma cor re la ção di re ta en tre as duas fa ces. Exis te, por exem -
plo, uma ten dên cia de que as so ci e da des mais co le ti vis tas ex pres sem com
maior aber tu ra sen ti men tos e emo ções, como é o caso do Bra sil. Mas isso não é
ob ser va do quan do ana li sa mos a Itá lia ou o Ja pão, como será vis to mais à fren te.

Nas so ci e da des in di vi du a lis tas va lo ri za-se quem diz o que pen sa, en quan to 
nas emo ci o na is o mais im por tan te é ex pres sar o que sen te. Asso cia-se a fran -
que za à ho nes ti da de. Na fa mí lia, em re gi mes aus te ros de edu ca ção, a cri an ça é
en si na da a di zer sem pre a ver da de. Nas so ci e da des co le ti vis tas, de vi do aos la -
ços mais for tes, exis te ma i or in ti mi da de, mas evi ta-se o con fli to a todo o cus to.
O mais im por tan te é vi ver har mo ni o sa men te com os ou tros mem bros do gru -
po. Nos ne gó ci os, por exem plo, o es ta be le ci men to de uma re la ção amis to sa ge -
ral men te pre ce de qual quer tran sa ção co mer ci al.

So bre essa mes ma face, Hofs te de7 vê cla ra dis tin ção en tre pa í ses sub de sen -
vol vi dos e de sen vol vi dos. Como exem plo, Su é cia, Esta dos Uni dos e Grã-
 Bretanha apre sen tam ín di ces de in di vi du a lis mo aci ma da mé dia. To dos os pa í -
ses da Amé ri ca La ti na ali nham-se aba i xo des se pa ta mar. Além dis so, o alto grau 
de in di vi du a lis mo está as so ci a do a ra í zes pro tes tan tes, e o ba i xo grau à tra di ção 
re li gi o sa ca tó li ca, como ocor re no Bra sil.

Qu an to à ex pres são, o bra si le i ro é afe ti vo, ale gre e hos pi ta le i ro, ca rac te rís -
ti cas emo ci o na is que mu i tas ve zes se ma ni fes tam até mes mo por meio do to -
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que. Essa mes ma for ma de ma ni fes ta ção está pre sen te em so ci e da des como a
ita li a na (que, por ou tro lado, no que se re fe re às li ga ções, a pri me i ra face da di -
men são re la ci o nal, é mais in di vi du a lis ta do que a bra si le i ra). Já o Ja pão apre -
sen ta tra ços de uma so ci e da de con si de ra da ne u tra, da mes ma for ma que a
Ingla ter ra. Nes tes dois pa í ses a ex pres são das emo ções é fe i ta de for ma su til e
su bli mi nar – e nem sem pre é cap ta da por pes so as de ou tras so ci e da des, es pe -
cial men te das emo ci o na is.

Na cul tu ra bra si le i ra, vê-se que a in te ra ção en tre as fa ces co le ti vis ta e emo -
ci o nal gera um lado “sol”, mu i to im por tan te: as pes so as são fa cil men te mo bi li -
zá ve is. Por tan to, na or ga ni za ção os ges to res po dem ra pi da men te ga nhar a ade -
são e o com pro me ti men to dos co la bo ra do res em pro je tos es tra té gi cos.8 Essa é
uma van ta gem po ten ci al das em pre sas bra si le i ras. Entre tan to, não se pode de i -
xar de dis cu tir o lado “som bra”. As emo ções ou as re la ções po dem ge rar con se -
quên ci as ne ga ti vas quan do me lho rar a per for man ce de i xa de ser o foco do gru -
po. Ava li a ções im preg na das de ami za de e pou co mar ca das por ne u tra li da de e
pro fis si o na lis mo po dem, em al gu mas si tu a ções, ge rar um sen ti men to de in jus -
ti ça, pre ju di can do o de sem pe nho da cor po ra ção.

A face co le ti vis ta da cul tu ra bra si le i ra pode ser de mons tra da pe los nú me -
ros en con tra dos. Na re la ção in di vi du a lis mo ver sus co le ti vis mo, quan to mais
ba i xo o va lor ob ti do, me nor será a ten dên cia ao in di vi du a lis mo. Nos anos
1960-70, a mé dia do país re gis tra da por Hofs te de foi de 38, o que in di cou cla ra
ten dên cia co le ti vis ta. O va lor ob ti do em nos so es tu do (41) re ve la que não hou -
ve mu dan ça sig ni fi ca ti va nas úl ti mas três dé ca das. Impor tan te no tar ain da as
va ri a ções re gi o na is que ob ser va mos. Na Re gião Su des te, o es ta do mais rico do
Bra sil, São Pa u lo, ob te ve ín di ce 50; Rio de Ja ne i ro e Espí ri to San to, 49; Mi nas
Ge ra is, 44. Os ma i o res gra us fo ram ve ri fi ca dos no Sul (26 no Rio Gran de do Sul
e 34 em San ta Ca ta ri na, con tra ri an do a afir ma ção de Hofs te de de que quan to
mais rica a re gião ma i or o ín di ce de in di vi du a lis mo) e no Nor des te (12 na Ba hia
e 16 em Per nam bu co). Nes sas so ci e da des, os la ços en tre as pes so as são ain da
mais for tes e fa zem par te de seus va lo res cen tra is.

Ou tro dado é que, ana li san do-se a es tru tu ra de ca pi ta l, per ce be-se que não
há di fe ren ça sig ni fi ca ti va de ín di ce en tre em pre sas es ta ta is (43), pri va das na cio -
nais (42) ou pri va das mul ti na ci o na is (40).

Fi na li zan do, vale des ta car que um dos re fle xos da in te ra ção en tre a con fi -
gu ra ção das re la ções de po der e a im por tân cia das re la ções pes so a is pode ser
ob ser va do na for ma de tra tar os con fli tos. Na tí pi ca cul tu ra bra si le i ra evi ta-se o
con fli to com quem tem mais po der. Os que ocu pam po si ção de re la ti va men te
me nos po der fo gem do em ba te, pois que rem pre ser var a es tru tu ra das re la ções
pes so a is, que es ta ria ame a ça da em um con fron to aber to e di re to. Por ou tro
lado, os que ocu pam as po si ções mais al tas não evi tam con fli tos com a mes ma
in ten si da de.
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Assim, di an te da ne ces si da de de con fron to, a so lu ção en con tra da en vol ve,
mu i tas ve zes, a ação de um me di a dor, o que pode re que rer por par te dos in ter -
lo cu to res mu i ta fle xi bi li da de – que se cons ti tui no ter ce i ro pi lar da cul tu ra bra -
si le i ra, ana li sa do a se guir.

Flexibilidade
Sem mis ti fi ca ção, po de mos afir mar que a fle xi bi li da de é um atri bu to dis tin ti vo
da nos sa cul tu ra. Re pre sen ta, na ver da de, uma ca te go ria com duas fa ces, logo
per ce bi das pe los es tran ge i ros que vi si tam o Bra sil: adap ta bi li da de e cri a ti vi da de.

A adap ta bi li da de é iden ti fi ca da nas em pre sas que de mons tra ram gran de agi li -
da de para se ajus tar, por exem plo, aos vá ri os pa co tes eco nô mi cos go ver na men ta is
ou às cons tan tes mu dan ças de re gras. A ri gor, o con ce i to não se re la ci o na com pro -
du zir algo novo. Não é cri a ção em sen ti do puro, mas ca pa ci da de de se exer ci tar
den tro de li mi tes pre fi xa dos. Essa li mi ta ção é im pos ta pelo meio, no qual exis te um
re co nhe ci men to das nor mas e, em fun ção de las, ocor re o ajus te dos ele men tos ope -
ra ti vos. São de sen vol vi dos no vos há bi tos apro pri a dos à nova con ven ção.

O con ce i to de cri a ti vi da de, este sim, está as so ci a do à ino va ção e se ma ni -
fes ta, por exem plo, nos fes te jos car na va les cos, nas ati vi da des es por ti vas e em
ou tras ini ci a ti vas po pu la res. A cri a ti vi da de ocor re em si tu a ções em que exis te
igual da de de fato ou de di re i to. Mes mo nas es co las de sam ba, por exem plo,
pre va le ce o re la ci o na men to pes so al e cer ta au to no mia do in di ví duo, ain da que 
mar ca das pela cla ra es tru tu ra de po der.

Te mos, por tan to, que a fle xi bi li da de pos si bi li ta con vi ver com a hi e rar quia
em um am bi en te de igual da de de fato.

O lado “sol” da fle xi bi li da de, den tro do con tex to de in cer te zas do mun do
con tem po râ neo, pode re pre sen tar um gran de ati vo para as em pre sas. Tra ta-se
de uma van ta gem im por tan te es pe ci al men te em pa í ses emer gen tes, ca rac te ri -
za dos por si tu a ção ma cro e co nô mi ca ins tá vel, nos qua is se faz ne ces sá rio en -
con trar al ter na ti vas ino va do ras na bus ca de com pe ti ti vi da de.

Este pi lar tem como lado “som bra” a es per te za, a ten ta ti va de le var van ta -
gem em tudo, con du ta que está sen do gra da ti va men te ex pur ga da de nos sa cul -
tu ra. Ou tra fa ce ta ne ga ti va é a in dis ci pli na, ten dên cia que leva, por exem plo, a
adi ar ta re fas ou a im pe dir a es ta bi li za ção de pro ces sos. Para efe i to de ges tão,
isso sig ni fi ca, mu i tas ve zes, cair na ar ma di lha das mo das ge ren ci a is, uma for ma 
“po li ti ca men te cor re ta” de re sis tir às ver da de i ras mu dan ças.

A fle xi bi li da de ex pli ca al guns dos pa ra do xos des sa com ple xa so ci e da de,
que con se gue ser ale gre e har mô ni ca, mes mo na po bre za e na de si gual da de.
Ape sar do ba i xo ní vel crí ti co, há sem pre quem sur pre en da pela ca pa ci da de de
adap ta ção e de in ven ção. Des sa for ma, o bra si le i ro cons ti tui-se em mes tre
numa arte, a de con vi ver com os opos tos.
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AS FORÇAS EXTERNAS E A CULTURA ORGANIZACIONAL
A ne ces si da de de me lho rar a per for man ce é uma for ça ex ter na que hoje atua na
mu dan ça ou na res sig ni fi ca ção dos va lo res que sus ten tam ou sus ten ta ram por
mu i to tem po as cul tu ras or ga ni za ci o na is. Esse fe nô me no gera im pac tos nos
com por ta men tos ob ser vá ve is e pode ter in fluên ci as es tru tu ra is mais pro fun -
das. O bra si le i ro tem uma ma ne i ra pró pria de ge ren ci ar. As no vas exi gên ci as do 
mer ca do glo ba li za do, en tre tan to, ten dem a ge rar al te ra ções de ati tu de que per -
mi tam às em pre sas tor nar-se mais com pe ti ti vas e su pe rar o tí pi co sub de sem pe -
nho sa tis fa tó rio.9

Empre sá ri os, di ri gen tes e pro fis si o na is de re cur sos hu ma nos de ba tem os
ca mi nhos pos sí ve is da mu dan ça cul tu ral. Na ver da de, po rém, a maio r par te
dos dis cur sos ain da não se con ver te em au tên ti ca al te ra ção de va lo res. As or ga -
ni za ções so men te re no vam suas cul tu ras por for ça da ne ces si da de de trans for -
ma ções ra di ca is do pon to de vis ta do ne gó cio ou da ges tão. Entre os ca sos mais
co muns, fi gu ram os pro ces sos de fu são e aqui si ção, nos qua is os va lo res cen -
tra is das em pre sas ad qui ri das são, mu i tas ve zes, pro fun da men te al te ra dos. Por
ou tro lado, al guns des ses mo vi men tos po dem ser ca rac te ri za dos como res sig -
ni fi ca ção cul tu ral – quan do os va lo res con ti nu am os mes mos, mas seu sig ni fi -
ca do é mo der ni za do, por exem plo para fa zer face a mu dan ças so ci a is.

A mu dan ça pode ser com pa ra da à trans for ma ção da la gar ta em bor bo le ta.
Tal pro ces so, ain da que ro man ti za do por mu i tos, é bas tan te pe no so. Ima gi ne -
mos o medo e a dor. A la gar ta fica cega, per de os mem bros e seu cor po se ra cha
an tes que sur jam as be las asas. O mes mo ocor re na trans for ma ção cor po ra ti -
va.10 A mu dan ça en vol ve medo e in cô mo dos. Mas é pre ci so re co nhe cer, nes te
mo men to, mo de los de ges tão vi to ri o sos.

Hoje, o bra si le i ro vive um fas ci nan te de sa fio: re va lo ri zar os te sou ros de sua 
va li o sa he ran ça cul tu ral e, ao mes mo tem po, har mo ni zá-los aos con ce i tos tra -
zi dos pe los ven tos da mu dan ça. Nes se con tex to, cabe ao exe cu ti vo ge ren ci ar
um am plo con jun to de pa ra do xos. Do pon to de vis ta da cul tu ra or ga ni za ci o -
nal, os ges to res vi vem hoje o de sa fio de pla ne jar e exe cu tar qua se si mul ta ne a -
men te, apren den do en quan to re vi sam con ce i tos e mo de lam no vas es tru tu ras.
Como par te des sa aven tu ra trans for ma do ra, pre ci sam re va lo ri zar e de pu rar o
que é lo cal, ao mes mo tem po que fil tram e as si mi lam o que é glo bal. Por fim,
têm a obri ga ção de pre ser var o sen so crí ti co di an te da ne ces si da de de aban do -
nar pre con ce i tos e de im pri mir ve lo ci da de a seus pro ce di men tos. Essas são as
du ras pro vas que os ges to res bra si le i ros te rão de en fren tar nos pró xi mos anos.
Espe ra-se que con te nha de for ma es pe ci al o lado “sol” das re la ções e da fle xi bi -
li da de, atri bu tos tra di ci o na is da cul tu ra, para tri un far nes sa dis pu ta.

Todo esse de ba te da in fluên cia da cul tu ra nos mo de los de ges tão traz à
tona ques tões como: qual o pa pel da área de RH e qual o pa pel do exe cu ti vo de
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li nha na ges tão das pes so as? Em que me di da essa fun ção deve es tar cen tra li za -
da ou des cen tra li za da e ser res pon sa bi li da de prin ci pal do ges tor di re to? No Bra -
sil te mos ou vi do de for ma cada vez mais fre quen te que “o ges tor é tam bém o
ges tor de suas pes so as”. Tam bém esse tema apre sen ta ma ti zes cul tu ra is que se -
rão ana li sa dos a se guir.

A INFLUÊNCIA DA CULTURA NA MODELAGEM 
DA FUNÇÃO RECURSOS HUMANOS
As duas di men sões de aná li se são a con fe rên cia de res pon sa bi li da de (na me di da
em que a GRH é en ten di da como res pon sa bi li da de da ge rên cia de li nha, e não
como um pa pel me ra men te fun ci o nal) e a in te gra ção (na me di da em que as ta -
re fas de GRH es tão in te gra das com as ati vi da des es tra té gi cas e de ne gó ci os).
Isso é dis cu ti do na se quên cia e apre sen ta do no qua dro “Os vá ri os con ce i tos so -
bre GRH”.

O debate europeu sobre o modelo norte-americano de GRH
Como re a ção ao uni ver sa lis mo nor te-americano, sur giu um flu xo enor me de
pes qui sas nos anos 1990, en ca be ça das pelo pro je to da Pri ce Wa ter hou se/Cran -
fi eld, so bre a ges tão de pes so as na Eu ro pa a par tir des sa pers pec ti va con tex tu al
e ins ti tu ci o nal. Va mos des ta car aqui um dos acha dos mais im por tan tes des sa
área, no me a da men te o en ten di men to de que o con ce i to de GRH va ria sig ni fi -
ca ti va men te de um país para ou tro, e mes mo en tre vi zi nhos, seja na Escan di -
ná via,11 seja em paí ses da Amé ri ca La ti na como o Bra sil. Os pes qui sa do res eu ro -
pe us cos tu mam ver com cer ta sus pe i ta o mo de lo “nor te-ame ricano”, mol da do
pelo con tex to ins ti tu ci o nal dos Esta dos Uni dos; dis cu tem a pos si bi li da de da
sua apli ca ção nos múl ti plos e va ri a dos con tex tos ins ti tu ci o na is da Eu ro pa.12 A
exis tên cia ou não de um mo de lo eu ro peu cor res pon den te é ain da mo ti vo de
cer ta dis cor dân cia. Na se quên cia, va mos fa lar dos di ver sos con ce i tos e ana li sar
a si tu a ção bra si le i ra.

Os vários conceitos sobre GRH
Brews ter e Holt Lar sen13 ava li a ram as di fe ren ças en tre os re la ti vos ta ma nhos
das áre as de RH, sua re pre sen ta ti vi da de no qua dro de di ri gen tes, seu en vol vi -
men to na de fi ni ção da re mu ne ra ção dos exe cu ti vos da em pre sa e ou tras va riá -
ve is en con tra das em em pre sas de dez pa í ses eu ro pe us. O es tu do mos trou ní ve is 
di fe ren tes tan to de in te gra ção da GRH com a es tra té gia de ne gó ci os como de
trans fe rên cia da res pon sa bi li da de so bre os re cur sos hu ma nos para os ges to res
de li nha. Ao ma pe ar os re sul ta dos, os au to res ob ti ve ram qua tro qua dran tes.
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No qua dran te me câ ni co pro fis si o nal, a GRH é vis ta como par te da res pon sa -
bi li da de dos es pe ci a lis tas fun ci o na is, que não es tão, no en tan to, li ga dos aos
pro ces sos do ne gó cio ou ao tra ba lho da equi pe di ri gen te. A área de RH en fa ti za
o res pe i to pe los im pe ra ti vos le ga is (es pe ci al men te im por tan tes na Ale ma nha)
e pe las ques tões téc ni cas re la ti vas à se le ção de em pre ga dos, re mu ne ra ção, tre i -
na men to etc.

O qua dran te re fe ren te ao es tra te gis ta ca u te lo so mos tra uma área de RH que
tem in fluên cia es tra té gi ca e exer ce alto grau de con tro le cen tra li za do so bre o re -
cru ta men to e o de sen vol vi men to, so bre a ava li a ção e as re com pen sas.

No oes te bra vio os ge ren tes de li nha veem as ta re fas da GRH, como as de re -
cru ta men to, de sen vol vi men to e re com pen sa, como par te es sen ci al da sua pró -
pria fun ção. A área de sem pe nha ape nas um pa pel de apo io téc ni co, e não há
co ne xões es tra té gi cas de lon go pra zo en tre o de sen vol vi men to da es tra té gia e o 
de ta len tos.

No qua dran te par ce i ro de ne gó ci os, vê-se que a área de RH está in ti ma men te
en vol vi da com a evo lu ção da es tra té gia de ne gó ci os. A res pon sa bi li da de ope ra -
ci o nal pela GRH fica com a ge rên cia de li nha, e al gu mas ve zes com o apo io
fun ci o nal. No que se re fe re às po lí ti cas, o di re tor de RH é vis to como ca ta li sa -
dor e co or de na dor e a área é pe que na.

No Bra sil, o es tá gio da ma i o ria das em pre sas pes qui sa das é re pre sen ta do
por uma mes cla de oes te bra vio e me câ ni co pro fis si o nal, adi ci o na da de um
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enor me de se jo de agir como par ce i ro de ne gó ci os. Mas, não ra ra men te, pelo
que se vê nas de cla ra ções ofi ci a is de ges to res, as or ga ni za ções bra si le i ras se en -
ca i xa ri am nes te úl ti mo qua dran te. De tec ta-se, por tan to, uma in co e rên cia.

Em nos sa vi são, tal in co e rên cia pode fun ci o nar como im pul si o na do ra da
prá ti ca – con tan to que a dis tân cia en tre o que é dito e o que é fe i to não seja
gran de de ma is e que os res pon sá ve is que i ram de ci di da men te exe cu tar mu dan -
ças. Por ou tro lado, no en tan to, a de sar mo nia pode ser pa ra li sa do ra, es pe ci al -
men te quan do não é de vi da men te re co nhe ci da pe los di ri gen tes prin ci pa is.
Mu i tas ve zes, as pes so as en fa ti zam tan to o dis cur so que não têm co ra gem de
to mar me di das, às ve zes bá si cas, que pos sam con tra ri ar o que é dito.

Nos sas pes qui sas in di cam que, ape sar de o de se jo de atu ar como par ce i ro
de ne gó ci os ser for te em em pre sas de di ver sos se to res, ape nas 9% dos pre si den -
tes das or ga ni za ções pes qui sa das re co nhe cem a prá ti ca. Os re sul ta dos mos tram 
ain da al gu mas di fe ren ças as so ci a das à es tru tu ra de ca pi tal: os di ri gen tes que
jul gam que a fun ção re cur sos hu ma nos de sua em pre sa en con tra-se no es tá gio
de par ce i ro de ne gó ci os se di vi dem em 9% dos pre si den tes de em pre sas na ci o -
na is, 10% da que les de mul ti na ci o na is e ne nhum dos de com pa nhi as es ta ta is.

A per cep ção de 50% dos di ri gen tes de em pre sas na ci o na is, 17% dos de mul -
ti na ci o na is e to dos os de es ta ta is é que a fun ção de re cur sos hu ma nos de sem pe -
nha um pa pel fun da men tal men te ope ra ci o nal. Isso re ve la o afas ta men to dos
qua dran tes es tra te gis ta ca u te lo so ou par ce i ro de ne gó ci os. Por ou tro lado, não
está cla ra a de fi ni ção de res pon sa bi li da de en tre a ge rên cia de li nha e a ge rên cia
de re cur sos hu ma nos. Há uma cer ta flu tu a ção de res pon sa bi li da des, que ora é as -
su mi da pela área de RH, ora pelo exe cu ti vo de li nha. Em al guns mo men tos este
úl ti mo as su me a res pon sa bi li da de de ser o ges tor de pes so as, po rém nos mo men -
tos de ma i or con fli to a de vol ve, “sem ne go ci a ção”, para a área de RH, que nem
sem pre se sen te em con di ções de co lo car o ade qua do li mi te.

É pre ci so en ten der o sig ni fi ca do que uma ação como essa tem para a GRH
no que se re fe re a sua po si ção de po der na or ga ni za ção. Tal ati tu de, além de
per me a da pela ação da cul tu ra bra si le i ra, está tam bém re la ci o na da com a ma -
tu ri da de das áre as de RH e dos exe cu ti vos em re la ção à ges tão de pes so as. Uma
das con se quên ci as dis so é a po si ção em que a ma i o ria das em pre sas bra si le i ras
se en con tra no que se re fe re às qua tro fa ces (ou eta pas) de GRH, dis cu ti das no
ca pí tu lo se guin te.

Não que re mos ne gar ou des va lo ri zar os avan ços ob ti dos na área no Bra sil
por mu i tas em pre sas. Exem plos não fal tam de que, nos úl ti mos anos, per cor re -
mos um gran de ca mi nho de evo lu ção das prá ti cas de GRH. O fato é que o mun -
do dos ne gó ci os e das pes so as pede hoje que essa evo lu ção seja ma i or em ve lo -
ci da de e di fe ren te em na tu re za. Aí se con fi gu ra uma enor me e de sa fi a do ra
opor tu ni da de para as em pre sas, seus di ri gen tes e os pro fis si o na is de re cur sos
hu ma nos.
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“PARA VI A GEM”

1. Exis tem três di fe ren tes cor ren tes so bre o im pac to da cul tu ra na ci o nal no es ti lo 
de ges tão: uni ver sa lis ta (con ver gen te), re la ti vis ta (di ver gen te) e di ver gên cia
con ver gen te.

2. As prá ti cas de GRH são mais sen sí ve is ao con tex to lo cal do que as fi nan ças, a con -
tro la do ria, as prá ti cas ma nu fa tu re i ras ou até o mar ke ting. Isso por que a GRH lida
com pes so as e as pes so as são di fe ren tes nas vá ri as par tes do mun do. Ain da as -
sim, do con jun to de prá ti cas, al gu mas são mais sen sí ve is do que ou tras.

3. As di fe ren ças cul tu ra is po dem ser ala van ca do ras ou li mi ta do ras, de pen den do
fun da men tal men te do ní vel de cons ciên cia e da com pe tên cia em ma ne jar es -
sas di fe ren ças.

4. A cul tu ra bra si le i ra tem três pi la res fun da men ta is: po der, re la ções e fle xi bi li da -
de. Eles in te ra gem de for ma di nâ mi ca, cada um apre sen tan do seu lado “sol”
e seu lado “som bra”. To das as cul tu ras têm am bas as fa ces, e cabe aos lí de res
ex plo rá-las ade qua da men te.

5. A cul tu ra na ci o nal in flu en cia tam bém ou tros as pec tos im por tan tes da ges tão
de re cur sos hu ma nos: a po si ção da área de RH no que se re fe re à sua li ga ção
com a es tra té gia da em pre sa e a de fi ni ção de res pon sa bi li da des do ges tor de
RH e do ges tor de li nha no que se diz res pe i to a pes so as. O cru za men to des sas 
duas di men sões gera qua tro pos si bi li da des: o es tra te gis ta ca u te lo so, o par ce i -
ro de ne gó ci os, o oes te bra vio e o me câ ni co pro fis si o nal.

Notas
1 Ta nu re, 2005.
2 Whit fi eld e Po o le, 1997; Go dard e De la ney, 2000; Clark e Mal lory, 1996.
3 Por ter, Ta ke u chi e Sa ka ki ba ra, 2000.
4 Ta nu re, 2005.
5 Ta nu re, 2005.
6 Hofs te de, 2001.
7 Hofs te de, 2001.
8 Ta nu re, 2005.
9 Ghos hal e Ta nu re, 2004.
10 Ghos hal e Ta nu re, 2004.
11 Brews ter e Lar sen, 1992.
12 Spar row e Hil trop, 1994; Leg ge, 1995; Clark, 1996.
13 C. Brews ter e H. Holt Lar sen. “Hu man Re sour ce Ma na ge ment in Eu ro pe: Evi -

dence from Ten Coun tri es”, The Inter na ti o nal Jour nal of Hu man Re sour ce Ma na ge -
ment, v. 3, 1992, p. 409-434.
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CAPÍTULO 2
As quatro faces da gestão

de recursos humanos

Não há como ne gar a con tro vér sia so bre a con tri bu i ção da ges tão de
pessoas, de no mi na da como Ges tão de Re cur sos Hu ma nos (GRH), para o de sem -
pe nho da empre sa. A cer te za des sa con tri bu i ção é ob ser va da no dis cur so dos
ges to res, mas ain da não está bem re fle ti da na prá ti ca.

Há dé ca das al guns es tu di o sos co le tam da dos so bre a re la ção en tre a qua li -
da de das prá ti cas de GRH e o re tor no do in ves ti men to para a em pre sa e ten tam
con ven cer os aci o nis tas de que essa re la ção é for te e di re ta.1 Já ou tros au to res
con ti nu am cé ti cos e ques ti o nam a ro bus tez des sa evi dên cia. Uma crí ti ca par te
dos pós-modernistas, cu jos ar gu men tos são que a re tó ri ca atro pe la a re a li da de
e o foco no de sem pe nho ape nas mas ca ra a ma ni pu la ção das pes so as para ga -
ran tir o in te res se da ges tão.

Há uma va ri e da de des con cer tan te de prá ti cas de GRH nas em pre sas e nos
pa í ses. Cul tu ra e con tex to tor nam ain da mais com ple xa a ques tão da con tri -
bu i ção da ges tão de re cur sos hu ma nos para o de sem pe nho. Empre sas como
Lin coln Elec tric, nos Esta dos Uni dos, Marks & Spen cer, no Re i no Uni do, e
Na tu ra ou ABN AMRO Real, no Bra sil, en ten dem suas prá ti cas de GRH como
um re cur so fun da men tal para ob ter van ta gem com pe ti ti va. Mes mo as sim, al -
gu mas des sas prá ti cas fa lha ram quan do trans fe ri das para ou tros pa í ses sem a
de vi da aten ção.

Nos sas pes qui sas e ex pe riên cia de três dé ca das com em pre sas mul ti na ci o -
na is e bra si le i ras nos le vam a acre di tar que uma ra zão para a con tro vér sia (e a
con fu são) cri a das em tor no da ques tão é não ob ser var mos que ela apre sen ta as -
pec tos dis tin tos. A con tri bu i ção que a GRH pode ofe re cer ao de sem pe nho or -
ga ni za ci o nal apre sen ta qua tro fa ces, que se rão ana li sa das e dis cu ti das nes te ca -
pí tu lo. Elas po dem ser en ten di das como eta pas, mes mo que no co ti di a no não
se jam ne ces sa ri a men te se quen ci a is.



AS QUATRO FACES (OU ETAPAS) DA GRH
A pri me i ra de no mi na mos de exe cu ção. Re fe re-se ao exer cí cio de re a li zar as ta re -
fas de re cur sos hu ma nos. Ocor re que, mes mo com gran de nú me ro de pes so as
ou fer ra men tas so fis ti ca das, a exe cu ção, de per si, pode não ga ran tir a con sis -
tên cia in ter na ou ex ter na, es sen ci al para o su ces so das eta pas se guin tes.

A cons tru ção é a se gun da face ou eta pa. Nela os fun da men tos da GRH são
ajus ta dos para ga ran tir sua co e rên cia in ter na, para que a es tra té gia da em pre sa
seja ace i ta como cor re ta. O fato é que, com o tem po, o “cons tru tor” pode se
trans for mar em mero ze la dor.

De fi ni mos a ter ce i ra como re a li nha men to. Ela per mi te que a ges tão de re -
cur sos hu ma nos se tor ne com pa tí vel com as mu dan ças do am bi en te ex ter no.
Para que isso ocor ra, o foco deve ser a re con fi gu ra ção e a mu dan ça de abor da -
gem des sa ges tão, de ma ne i ra a im ple men tar efe ti va men te cada nova es tra té -
gia. O re a li nha men to in clui, ba si ca men te, a par ce ria en tre os ges to res da li nha
de pro du ção e os pro fis si o na is da área de RH, numa fun ção que cha ma mos de
“par ce i ro de mu dan ças”.

A quar ta face pode ser cha ma da de di re ção. Para mu i tos, ela pode ser me nos 
fa mi li ar que a se gun da e a ter ce i ra eta pas, tan to no que diz res pe i to à prá ti ca
como ao que exis te na li te ra tu ra. Aqui, fa to res es tra té gi cos e de RH não po dem
fi car se pa ra dos: eles es tão, de fato, pro fun da men te in ter li ga dos. O foco é o de -
sen vol vi men to das ca pa ci da des da or ga ni za ção e das pes so as para pros pe rar
num mun do em con tí nua mu dan ça – o que, na ver da de, sig ni fi ca ad mi nis trar
cons tru ti va men te as ten sões en tre for ças opos tas. Enten de mos esse quar to pa -
pel de sem pe nha do pela fun ção RH como o de um “na ve ga dor” que tran si ta
en tre for ças con tra di tó ri as.

Tabela 2.1  As quatro faces (ou etapas)

Ati vi da de Foco de
Aten ção

Pers pec ti va
Teó ri ca

Fun ção

Exe cu ção Ati vi da des des co nec ta das da
es tra té gia, mes mo usan do-se
fer ra men tas so fis ti ca das

Ação Fa zer EXECUTOR

Cons tru ção Fun da men tos – acer tan do os
ele men tos bá si cos

Con sis tên cia
in ter na

Ajus te in ter no
Ade qua ção

CONSTRUTOR

Re a li nha men to Adap ta ção às mu dan ças do
am bi en te; im ple men ta ção de
es tra té gi as; re con fi gu ra ção

Mu dan ças Ajus te 
ex ter no 

PARCEIRO DE
MUDANÇAS

Di re ção De sen vol vi men to de 
ca pa ci da de fun ci o nal

Ten são
cons tru ti va
en tre opos tos

Du a li da de/
pa ra do xo

NAVEGADOR

Fon te: os au to res
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Cada uma des sas eta pas ou fa ces da GRH, com seus pa péis sub ja cen tes, evi -
den cia um con jun to di fe ren te de su po si ções so bre a li ga ção en tre a GRH e o de -
sem pe nho or ga ni za ci o nal. Cada face cor res pon de a uma pers pec ti va teó ri ca
di fe ren te e traz im pli ca ções es pe cí fi cas para a vida em pre sa ri al, como é apre -
sen ta do no con te ú do des te li vro.

A pers pec ti va do exe cu tor é cen tra da no fa zer. Impor ta sa ber quan tas pes -
so as são tre i na das e qua is as fer ra men tas de úl ti ma ge ra ção im plan ta das. A exe -
cu ção é fo ca da pre do mi nan te men te na ação. A pers pec ti va teó ri ca que sus ten ta 
essa face é frá gil, pois os sis te mas, ape sar de se rem de úl ti ma ge ra ção, es tão de -
sar ti cu la dos, de i xan do por ter ra toda a sus ten ta ção que cada me to do lo gia pos -
sa in di vi du al men te ter.

A pers pec ti va teó ri ca que sus ten ta o pa pel do cons tru tor é a do ajus te in ter no, 
cen tra do na co e rên cia in ter na dos ele men tos da GRH e de ou tros com po nen tes
do sis te ma de tra ba lho. A cons tru ção é a eta pa em que se edi fi ca a in fraestrutura.
Essa é uma pers pec ti va ori en ta da para o in te ri or da pró pria em pre sa.

O re a li nha men to é, ao con trá rio, de ori en ta ção mais ex ter na à or ga ni za ção.
A pers pec ti va teó ri ca que sus ten ta a fun ção de “par ce i ro de mu dan ças” é a de
ajus te ex ter no, isto é, a ade qua ção da te o ria da con tin gên cia en tre uma or ga ni -
za ção e seu am bi en te com pe ti ti vo. A re com pen sa em ter mos de de sem pe nho
só é ob ti da se a GRH es ti ver in ti ma men te li ga da a uma es tra té gia que re fli ta
ade qua da men te a in dús tria e o am bi en te com pe ti ti vo. Se o am bi en te é al te ra -
do e as prá ti cas con ti nu am en ra i za das no pas sa do, a con tri bu i ção da GRH para
o de sem pe nho pode ser ne ga ti va. No en tan to, por vá ri as ra zões, é di fí cil de -
mons trar ou pro var em pi ri ca men te o im pac to des sa ges tão. Os ga nhos per ten -
cem ao fu tu ro, e o que fica pa ten te é que a es tra té gia sub ja cen te é vá li da e, por -
tan to, exis te uma es tra té gia.

Há uma con tra di ção po ten ci al en tre o pa pel da se gun da e o da ter ce i ra eta -
pas e suas pers pec ti vas teó ri cas sub ja cen tes. Será mes mo que a ob ten ção de
ajus te ex ter no sig ni fi ca a des tru i ção da co e rên cia in ter na? Sem dú vi da, sim. Há 
uma cer ta ten são en tre am bas as pers pec ti vas – o que é pró prio dos pro ces sos
de mu dan ça. O foco é a di nâ mi ca da mu dan ça, o re a li nha men to para o fu tu ro
en quan to se ad mi nis tram as ne ces si da des mais ime di a tas do pre sen te.

Estu di o sos têm en fa ti za do que a cre di bi li da de do cam po da GRH em ge ral
e dos ges to res de re cur sos hu ma nos em par ti cu lar é cor ro í da por tais con tra di -
ções. Isso nos leva à quar ta face da GRH, que é a di re ção. A ta re fa do na ve ga dor é 
tran si tar en tre es sas con tra di ções – que aqui de no mi na re mos du a li da des (ou
pa ra do xos). Uma de las é a ten são en tre a co e rên cia in ter na, que pode ser ne ces -
sá ria para o de sem pe nho a cur to pra zo, e o ajus te ex ter no, que pode ser in dis -
pen sá vel para a so bre vi vên cia or ga ni za ci o nal a lon go ter mo. A es tra té gia em si
mes ma é, ao mes mo tem po, pla ne ja da e emer gen te, fa zen do da ten são en tre
pla ne ja men to e opor tu nis mo ou tra des sas du a li da des. O na ve ga dor não pode
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re sol ver ou eli mi nar as ten sões en tre opos tos. No en tan to, é pos sí vel cri ar um
con tex to or ga ni za ci o nal de ma ne i ra a fa zer com que elas fun ci o nem como
pro pul so ras do de sen vol vi men to, em vez de se cons ti tu í rem em fon tes de con -
fli to. Tal pers pec ti va – te o ria da du a li da de, ou do pa ra do xo – será ex pli ca da
mais adi an te nes te ca pí tu lo. A di re ção é par ti cu lar men te re le van te para os de -
sa fi os da em pre sa trans na ci o nal.

A se guir va mos nos ater um pou co mais em cada um des ses con ce i tos.

EXECUÇÃO
Os dois grandes grupos de empresas
Para en ten der me lho r essa face da GRH, po de mos di vi dir os pro ces sos de exe -
cu ção em dois gran des seg men tos. O pri me i ro é re pre sen ta do pelo de par ta -
men to de pes so al, hoje tí pi co das pe que nas em pre sas, res pon sá vel pe las ta re fas 
le ga is e bu ro crá ti cas da área. No se gun do fi gu ram as fer ra men tas de ges tão de
úl ti ma ge ra ção. Pre do mi nan te em boa par te das gran des em pre sas, este seg -
men to en vol ve o uso de fer ra men tas cuja “mo der ni da de” ten de a en co brir a
in con sis tên cia com a es tra té gia do ne gó cio, re for ça da pela fal ta de ar ti cu la ção
en tre elas. Sem ex plo rar os pro ble mas que afli gem a em pre sa e afe tam sua com -
pe ti ti vi da de, a área de RH tem seu con jun to de res pos tas de pra te le i ra para
qual quer re a li da de que se apre sen tar. Mu i tas das em pre sas bra si le i ras ain da
têm ca rac te rís ti cas des sa face.

A se du ção das mo der nas fer ra men tas
Se du zi do pelo can to da se re ia de so fis ti ca das e mo der nas fer ra men tas, o ob ser -
va dor me nos aten to não iden ti fi ca a ci ta da in con sis tên cia. O dis cur so so bre a
im por tân cia dos re cur sos hu ma nos está apro va do e ar ti cu la do pelo pre si den te, 
pe los di re to res e pro fis si o na is da área. Expe riên ci as são re la ta das em pa les tras e
di vul ga das pela mí dia es pe ci a li za da. Po rém, quan do se apro fun da a aná li se crí -
ti ca, ve ri fi ca-se, por exem plo, que a po de ro sa fer ra men ta de ava li a ção de 360
gra us é uti li za da para cum prir um ri tu al – sua for ça não é cap tu ra da para a evo -
lu ção das pes so as e da GRH.

Com pe tên cia é uma pa la vra uti li za da fre quen te men te. Os mo de los de
GRH não di fe ren ci am com vi gor os con ce i tos de com pe tên cia in di vi du al e
com pe tên cia or ga ni za ci o nal. Ges tão de co nhe ci men to é si nô ni mo de fer ra -
men tas às ve zes so fis ti ca das e in for ma ti za das, mas que não con se guem cap tu -
rar o tá ci to, pois não es tão pre pa ra das para li dar com o fa tor-chave da ges tão de 
co nhe ci men to: a con fi an ça.

A pre o cu pa ção em ter um gran de vo lu me de tre i na men tos e de sen vol vi -
men tos é jus ti fi ca da pe los re la tó ri os anu a is, em que se ava lia o ges tor de RH
pelo cum pri men to de suas me tas de X ho ras-homem de tre i na men to por ano.
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Tudo isso ocor re no Bra sil. Cer ta men te, nem to das as or ga ni za ções bra si -
le i ras es tão nes sa eta pa. Po rém, é pre ci so co ra gem para ad mi tir que gran de
quan ti da de de las vive tal re a li da de.

Para ilus trar a ques tão, po de mos des ta car aqui uma si tu a ção co mum a
muitas or ga ni za ções bra si le i ras, ob ser va da em pes qui sa que re a li za mos. O pre -
si den te, um co mu ni ca dor há bil e en tu si as ma do, ini ci ou uma mu dan ça ra di cal
na em pre sa com o ob je ti vo cla ro de mu dar o pa ta mar de com pe ti ti vi da de.
Todo o pro ces so está na pri me i ra eta pa, an co ra do na ca pa ci da de pes so al do
pre si den te de mo bi li zar as pes so as en vol vi das. A or ga ni za ção foi al ça da a ou tro
ní vel, pois as pes so as se sen ti ram de sa fi a das e res pon de ram com o me lho r do
seu po ten ci al. O “de sa fio” foi o me lho r pro pul sor do de sen vol vi men to. No en -
tan to, seu efe i to é li mi ta do. Hoje, os fun cio ná rios, de for ma ge ral, têm a sen sa -
ção de es tar na fase 3, ou seja, de ter a área de RH como par ce i ra nas mu dan ças.
No en tan to, com a fal ta de cons tru ção dos fun da men tos bá si cos da GRH, o
pro ces so pode não se sus ten tar. O mais in te res san te é que, ao dar mos essa de -
vo lu ti va para a di re ção, ela se mo bi li zou e par tiu para um sé rio tra ba lho de
cons tru ção dos fun da men tos – ou seja, tem se con cen tra do acer ta da men te na
se gun da face, que será ex plo ra da a se guir.

Apro fun da mos a aná li se des te mo de lo tam bém em ou tra em pre sa, ex-
 estatal. Antes de ser pri va ti za da, ti nha per fil de GRH bas tan te pa ter na lis ta e le -
ga lis ta. Seu pes so al re ce be ra mu i to tre i na men to, es pe cial men te téc ni co. Nes se
as pec to, o ní vel das pes so as tor nou-se ex cep ci o nal, em bo ra não vin cu la do aos
de sa fi os do ne gó cio. Mes mo as sim fo ram im plan ta das al gu mas fer ra men tas de
RH de úl ti ma ge ra ção. Du ran te um tem po, se gun do per cep ção dos fun cio ná -
rios, elas fo ram uti li za das pelo “xe ri fe” – o en tão di re tor de RH – como for ma
de pu ni ção, con tro le e man do.

Tais exem plos mos tram que a exe cu ção de ve ria es tar vin cu la da à es tra té gia 
do ne gó cio. O ca mi nho é a con sis tên cia, que nos leva à se gun da face da GRH.

CONSTRUÇÃO: CONCENTRANDO-SE NOS FUNDAMENTOS
Há pou cos anos, um dos au to res des te li vro foi con vi da do a par ti ci par de uma me -
sa-redonda para dis cus são das po lí ti cas de RH de uma gran de com pa nhi a. Os ou -
tros pa i ne lis tas eram al guns pou cos aca dê mi cos ou exe cu ti vos se ni o res da área em 
em pre sas como 3M e GE. Os par ti ci pan tes se en gal fi nha vam nos in tri ca dos da
ges tão es tra té gi ca de RH e sua fun ção na ges tão de mu dan ças, quan do o re pre sen -
tan te da GE, Frank Doy le, nos trou xe de vol ta à Ter ra. “Tudo isso é mu i to bom e
está mu i to bem”, ele dis se. “Mas vo cês sa bem por que Jack Welch me des pe di ria?
Não se ria por al gu ma fa lha na ‘ges tão es tra té gi ca de re cur sos hu ma nos’, mas po -
de ria acon te cer se nós ti vés se mos pro ble mas sé ri os com o fun do de pen são.”

Esse é o es pí ri to da se gun da face da GRH. Cada or ga ni za ção tem de con vi -
ver com vá ri as das ta re fas bá si cas e vi ta is re la ti vas aos re cur sos hu ma nos, como 
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as de atra ir, mo ti var e man ter pes so as. As pes so as têm de ser re cru ta das para fa -
zer fren te às ne ces si da des de tra ba lho ou para pre en cher va gas. O tra ba lho de -
las deve ser pla ne ja do, e essa é a ta re fa da ges tão de de sem pe nho. Elas não pre -
ci sam, ne ces sa ri a men te, ter as ha bi li da des exi gi das para o tra ba lho, que po dem 
ser de sen vol vi das atra vés de tre i na men to ou ori en ta ção. Essas pes so as têm de
ser re mu ne ra das ade qua da men te e re com pen sa das, e seus di re i tos de apo sen ta -
do ria res pe i ta dos. Há, ain da, uma sé rie de res tri ções le ga is e pres sões so ci a is
que de vem ser aten di das e que di fe rem sig ni fi ca ti va men te en tre os pa í ses. To -
das es sas ta re fas e res pon sa bi li da des es tão en tre os fun da men tos da ges tão de
re cur sos hu ma nos, mos tra dos mais de ta lha da men te no qua dro a se guir.

Quadro 2.1 Fundamentos da GRH

RECRUTAMENTO E SELEÇÃO

� Mão de obra ou pla ne ja men to de RH
� Re cru ta men to
� Ges tão de opor tu ni da des igua is
� Trans fe rên ci as in ter na cio nais
� Dis pen sa e re co lo ca ção

TREINAMENTO E DE SEN VOL VI MEN TO

� Indu ção
� Tre i na men to (em ser vi ço e fora do ser vi ço)
� Aná li se de de sem pe nho e de po ten ci al
� De sen vol vi men to de li de ran ça

GESTÃO DE CARREIRA

� Pla ne ja men to de car re i ra
� Ori en ta ção e acom pa nha men to
� Ges tão de su ces são

GESTÃO DE DESEMPENHO

� Ges tão da mo ti va ção e do com pro me ti men to dos em pre ga dos (in clu si ve de po lí ti cas,
como a de por tas aber tas e a de ala van ca gem de no vas ati tu des)

� Ava li a ção do em pre go
� Obje ti vo/es ta be le ci men to de pa drões e or ça men to
� Men su ra ção do de sem pe nho
� Ava li a ção de de sem pe nho

GESTÃO DE RECOMPENSAS*

� Re mu ne ra ção e be ne fí ci os
� Re com pen sas in for ma is
� Ges tão da vida pes so al x pro fis si o nal

RELAÇÕES INDUSTRIAIS E DE TRA BA LHO†

* Em al guns ca sos, esse item será se pa ra do como ca te go ria es pe cí fi ca.
† O as sun to será dis cu ti do ape nas bre ve men te nes te li vro.
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Por tan to, uma das ta re fas bá si cas da GRH se re su me em “en con trar as pes -
so as cer tas na hora cer ta”. Essa é a fa ce ta que nos é mais fa mi li ar, dis cu ti da em
inú me ros li vros so bre a área. O de sem pe nho or ga ni za ci o nal pode ser pre ju di -
ca do se ela não for exe cu ta da ade qua da men te.

Algu mas or ga ni za ções bra si le i ras têm en con tra do di fi cul da des em cons -
tru ir fun da men tos só li dos, o que re quer in ves ti men to em in fraestrutura – as -
pec to que, di ga-se de pas sa gem, não apre sen ta o mes mo gla mour da pró xi ma
face, de re a li nha men to. Tais em pre sas so frem tre men da men te quan do de ci -
dem se es ta be le cer no ex te ri or. A ra zão dis so? Fi cam em des van ta gem ao ne go -
ci ar tra ba lho num sis te ma de jo int ven tu re, por exem plo. Des co brem que os par -
ce i ros es tran ge i ros es tão re ce o sos de ali ar-se a uma or ga ni za ção que não tem
so fis ti ca ção com pro va da na área para as su mir um tra ba lho des ses. A in te gra -
ção pós-aquisição pode se tor nar um pe sa de lo.

A importância da consistência
Como po de mos ava li ar a qua li da de dos fun da men tos aqui co lo ca dos? Em par -
te, e só em par te, pela qua li da de das prá ti cas ava li a da in di vi du al men te – por
exem plo, com re la ção à re mu ne ra ção ou ao re cru ta men to. A vi são tra di ci o nal
da GRH ba sea da na ati vi da de, mos tra da no Qu a dro 2.1, não in clui o que é, tal -
vez, a ques tão mais im por tan te da eta pa de cons tru ção: o todo é mais im por -
tan te que a soma das par tes. O es ta be le ci men to de ob je ti vos, a ava li a ção de
desem pe nho e as prá ti cas de re com pen sa po dem con tri bu ir, cada um à sua
ma ne i ra, para o de sem pe nho. Mas sua con tri bu i ção é ain da maio r quan do to -
dos são con si de ra dos como ele men tos de um sis te ma de ges tão.

A con sis tên cia é im por tan te por motivos de de sem pe nho. Por exem plo, se
uma em pre sa in ves te gran de vo lu me de di nhei ro no de sen vol vi men to de ha bi -
li da des, deve dar aten ção à re ten ção – atra vés de prá ti cas de re a li men ta ção e re -
mu ne ra ção aci ma da mé dia –, e mais ain da à ges tão de car re i ra. As po lí ti cas de
re ten ção só fa zem sen ti do se as pes so as ti ve rem ha bi li da des mu i to va li o sas.
Mas a con sis tên cia é tam bém psi co lo gi ca men te im por tan te, seja a re la ti va ao
pró prio fun cio ná rio (a sua po si ção per si), seja a exis ten te en tre os em pre ga dos, 
seja a tem po ral.

Jun to da ideia de con sis tên cia está o con ce i to de ade qua ção. Ele é, ob vi a -
men te, a pers pec ti va teó ri ca mais re le van te para a GRH, ao lado das no ções de
com pa ti bi li da de, co e rên cia, con gruên cia, com ple men ta ri da de e con tin gên cia.2

Isso sig ni fi ca que as prá ti cas têm de ser tra ba lha das para cir cuns tân ci as es -
pe cí fi cas. Numa em pre sa, elas pre ci sam ser cons tru í das em tor no de pro pri e da -
des de rede que es ti mu lem o de sen vol vi men to de ha bi li da des no lon go pra zo.
O re cru ta men to é al ta men te se le ti vo, mais ori en ta do para ade quar-se aos va lo -
res da em pre sa e ao po ten ci al de lon go pra zo do que às ha bi li da des de tra ba lho
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mais ime di a tas. O tre i na men to é en fa ti za do, en quan to a for ça de tra ba lho re -
for ça o de sen vol vi men to de ha bi li da des mais am plas. Os sa lá ri os fi cam aci ma
da mé dia do se to r para as se gu rar a re ten ção des sas ha bi li da des. Com pen sa ções
ex trín se cas, li ga das ao de sem pe nho de cur to pra zo, po dem ser su bes ti ma das,
para en co ra jar uma ori en ta ção de lon go pra zo, ape sar de os be ne fí ci os se rem
ge ne ro sos para man ter as pes so as. Pode ha ver um com po nen te for te de re mu -
ne ra ção ba sea da na qua li da de do pro fis si o nal ve te ra no, a qual en co ra je as pes -
so as ex pe ri en tes a di vi dir seu co nhe ci men to com ou tros. O cres ci men to pro fis -
si o nal é uma pri o ri da de. Esse pode ser um com po nen te im por tan te das prá ti -
cas de GRH para uma em pre sa in clu í da num se to r de tra di ção, cuja es tra té gia é
pro mo ver as ca pa ci da des.

A es tra té gia de ou tra em pre sa pode ser cons tru í da em tor no de for ças que
res pon dam pron ta men te às mu dan ças do mer ca do. Sua abor da gem de GRH é
mais mer ce ná ria. Nela, as com pen sa ções ex trín se cas cons ti tu em o cer ne; a re -
mu ne ra ção dos ge ren tes ge ra is está li ga da à ob ten ção dos ob je ti vos quan ti fi ca -
dos no pla no de ne gó ci os, en quan to a re mu ne ra ção dos pro fis si o na is se ba se ia
em com pa ra ções com seus pa res fe i tas pela téc ni ca de cur va do sino. As pes so as 
são re cru ta das para em pre gos, não para car re i ras, e há um en ten di men to de
que elas po dem se des li gar des ses em pre gos de acor do com sua von ta de. Os be -
ne fí ci os são su bes ti ma dos, e fi cam dis po ní ve is como pro du tos de “con fe i ta -
ria”. A abor da gem de GRH é bem di fe ren te, ape sar de igual men te con sis ten te.

Te mos pre sen ci a do al gu mas or ga ni za ções co pi an do ou ten tan do co pi ar o
agres si vo sis te ma de me tas e re mu ne ra ção da Ambev ou a es tru tu ra de re la ções
da Na tu ra. Mu i to vá li do o ben chmar king, mas se não adap ta do cri ti ca men te às
con di ções do con tex to de cada or ga ni za ção con tri bu i rá para o re tor no à eta pa
1, de exe cu ção.

Inde pen den te men te das pre fe rên ci as pes so a is que to dos têm, am bos os mo -
de los são con sis ten tes e efi ci en tes. O de sa fio é en con trar o mo de lo con sis ten te
in trin se ca men te e tam bém con sis ten te com os va lo res pes so a is de cada um.

Três versões do modelo de construção
Con for me vis to no ca pí tu lo 1, exis tem três prin ci pa is abor da gens para a cons -
tru ção dos fun da men tos da GRH. A uni ver sa lis ta, ou con ver gen te, ar gu men ta,
ex plí ci ta e im pli ci ta men te, que há uma úni ca me lhor ma ne i ra de ad mi nis trar e 
or ga ni zar pes so as, in cor po ra da a me lho res prá ti cas fun ci o na is es pe cí fi cas de
re cru ta men to, ava li a ção de de sem pe nho, re mu ne ra ção e ou tras. Uma ver são
mais ma ti za da afir ma que isso tem mu i to a ver com ar gu men tos do tipo “no
nos so se tor”, ape sar de, tal vez, não ocor rer em to das as in dús tri as. Já a abor da -
gem re la ti vis ta, ou di ver gen te, se po si ci o na no ex tre mo opos to do con tí nuo:
acre di ta que o con tex to é ab so lu ta men te im por tan te e que ge ren ci ar na Fran -
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O con cei to de ade qua ção é, tal vez, o mais
im por tan te en tre os cons tan tes no pro je to
or ga ni za ci o nal e na li te ra tu ra so bre es tra té -
gi as apre sen ta dos na se gun da me ta de do
sé cu lo XX. Apa re ceu pri me i ro nos anos
1960, as so ci a do ao de sen vol vi men to da
te o ria de sis te mas e como re a ção con tra o
pen sa men to de que há “uma úni ca me lho r
ma ne i ra” de ad mi nis trar.A A ideia bá si ca
cons tan te na te o ria de sis te mas é que nada
está cer to se não es ti ver em ade qua ção
com ou tros ele men tos do sis te ma. Ou tros
con ce i tos as so ci a dos ao da ade qua ção são
os de com pa ti bi li da de, co e rên cia ou con -
sis tên cia, com ple men ta ri da de e con tin -
gên cia.

Nos anos 1960, a te o ria da ade qua ção pas -
sou a ter duas for mas. Uma de las, ori gi ná ria
do mo vi men to so bre as re la ções hu ma nas,
es ta va cen tra da na ade qua ção in ter na en tre
os ele men tos que cons ti tu em uma or ga ni -
za ção. O pes qui sa dor Hal Le a vitt, da Uni ver -
si da de de Stan ford, en fa ti zou a im por tân cia
de ava li ar a ade qua ção en tre a es tru tu ra, as
pes so as e a tec no lo gia para ten tar en ten der
a efe ti vi da de or ga ni za ci o nal.B Uma es co la
de pen sa men to de no mi na da te o ria dos sis -
te mas tec nos so ci a is foi de sen vol vi da na
Ingla ter ra e na Escan di ná via. Ba se ia-se nas
aná li ses de sen vol vi das nas mi nas de car vão,
fá bri cas e es ta le i ros so bre as ne ces si da des
de mu dan ça na ges tão do sis te ma de tra ba -
lho (in clu si ve na GRH) pro vo ca das pe los
avan ços tec no ló gi cos.C O mo vi men to cres -
cen te da GRH ado tou essa pers pec ti va para
o foco da psi co lo gia apli ca da so bre a ade -
qua ção da pes soa ao tra ba lho e para o mo -
de lo de ad mi nis tra ção ge ral de Har vard,
que re i vin di ca a oti mi za ção das qua tro áre as 
de RH (sis te mas de tra ba lho, flu xo de re cur -
sos hu ma nos, sis te ma de re com pen sa e in -
fluên cia do em pre ga do), e não dos cri té ri os
de com pro mis so, con gruên cia, com pe tên -
cia e cus to-benefício.D

A ou tra for ma da te o ria da ade qua ção está
cen tra da na in ter fa ce ex ter na en tre uma or -
ga ni za ção e seu am bi en te, par ti cu lar men te 
o am bi en te com pe ti ti vo. Os pi o ne i ros es tu -
dos his tó ri cos de Chand ler mos tra ram que
a mu dan ça es tru tu ral se gue a mu dan ça de
es tra té gia e de ram ori gem ao cam po da es -
tra té gia de ne gó ci os.E Uma ou tra sé rie de
es tu dos mos trou que o grau de di fe ren ci a -
ção e in te gra ção den tro de uma or ga ni za -
ção deve ser com pa tí vel com sua com ple -
xi da de am bi en tal; tem ori gem aí a te o ria
da con tin gên cia am bi en tal.F Ape sar de
cen tra da ini ci al men te na es tru tu ra, a te o ria
logo mos trou que os sis te mas de re com -
pen sa de vi am se guir a es tra té gia ado ta da,G

e en tão sur giu o ar gu men to de que to dos
os as pec tos da GRH (se le ção, de sen vol vi -
men to etc.) ti nham de bro tar da es tra té gia; 
isso ge rou o con ce i to de ges tão es tra té gi ca
de re cur sos hu ma nos.H

Os dois as pec tos da ade qua ção, in ter no e
ex ter no, fo ram re u ni dos em te o ri as de
GRH no fi nal dos anos 1980,I ape sar de
ain da per ma ne ce rem bas tan te se pa ra -
dos. Eles fo ram po pu la ri za dos pelo mo de -
lo 7-S de McKin sey, que sub si dia sua obra 
Em Bus ca da Exce lên cia, na qual o au tor
en fa ti za que efe ti vi da de é a ade qua ção
en tre os as pec tos hard (es tra té gia, es tru -
tu ra e sis te mas), os as pec tos soft (equi pe,
es ti lo e ha bi li da des) e os va lo res de ní vel
mais alto (cul tu ra). A re for mu la ção do
con ce i to de es tra té gia, fe i ta por Por ter,
está an co ra da no de ade qua ção – “es tra -
té gia é pro mo ver a ade qua ção en tre as
ati vi da des de uma em pre sa”.J Ele apon ta
três ní ve is de ade qua ção: pri me i ro, con -
sis tên cia sim ples; se gun do, au to for ta le ci -
men to das ati vi da des; e ter ce i ro, oti mi za -
ção do es for ço. Por ter en fa ti za tam bém
que um alto grau de ade qua ção es tra té gi -
ca leva tem po para ser de sen vol vi do e é
dis pen di o so mu dá-lo.

Qu a dro 2.2 Te o ria da ade qua ção: pes qui sa



ça, por exem plo, é mu i to di fe ren te de no Bra sil ou na Índia. Do nos so pon to de
vis ta, a cor ren te uni ver sa lis ta ig no ra os ar gu men tos so bre con sis tên cia e ade -
qua ção. Além dis so, acre di ta mos que as di fe ren ças de con tex to le gal e cul tu ral
exi gem, no mí ni mo, al gum tipo de re con fi gu ra ção das prá ti cas para que elas
se jam efi ca zes.3 De fen de mos, en tão, uma ter ce i ra po si ção, que um dos au to res
des te li vro de no mi nou de di ver gên cia con ver gen te. Ela ad mi te que a abor da gem
uni ver sal é vá li da para al guns as pec tos da vida or ga ni za ci o nal e a re la ti vis ta
para ou tros, so bre tu do aque les re la ci o na dos a va lo res e ges tão de pes so as.4

A abordagem do alto desempenho
Entre as cor ren tes uni ver sa lis ta (con ver gen te) e re la ti vis ta (di ver gen te) para a
cons tru ção dos fun da men tos de GRH, há um vi go ro so de ba te que vem ga -
nhan do for ça há anos. Já a abor da gem da di ver gên cia con ver gen te é re cen te e
ainda mais res tri ta. Mu i tos pes qui sa do res de cre di bi li da de com pro va da (a maio -
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Com ple men tar men te, a no ção de ade qua -
ção e co e rên cia está no cer ne de um dos
mais im por tan tes mo de los de ges tão de mu -
dan ças, co nhe ci do como mo de lo do equi lí brio 
pon tu a do. Expli ca do de ma ne i ra sim ples, ele
pro põe que as or ga ni za ções pas sam por ci -
clos de evo lu ção (quan do a jus ta co e rên cia
se de sen vol ve) e re vo lu ção (quan do as mu -
dan ças ex ter nas le vam a uma re con fi gu ra ção 
ra di cal da ade qua ção).K

Uma es co la de pen sa men to de gran de in -
fluên cia no Re i no Uni do, e de cres cen te
influên cia nos Esta dos Uni dos, vai além da
teoria da ade qua ção. O con tex tu a lis mo ar -
gumen ta que as con tin gên ci as são tão com -
ple xas que de vi am ser ob je to de es tu do (o
con te ú do da GRH pode ser en ten di do ape -
nas no con tex to ex ter no da em pre sa, ou
no in ter no, ou no da es tra té gia de ne gó -
cios, ou no da GRH).L

A Uma des cri ção da mu dan ça de pa ra dig mas de ges tão pode ser en con tra da em Evans & Doz (1992).
B Le a vitt, 1965. Obra de re fe rên cia que mar ca o lan ça men to do con ce i to de ade qua ção e suas
im pli ca ções na te o ria da con tin gên cia é esta de Bu rans & Stal ker (1961), que su ge riu que as
or ga ni za ções me ca ni cis tas ser vem per fe i ta men te aos am bi en tes es tá ve is, en quan to os am bi en tes
tur bu len tos e com ple xos exi gem es tru tu ras or gâ ni cas.
C Trist & Bam forth, 1951; Thors rud, 1976; con fi ra tam bém os es tu dos bri tâ ni cos de Wo od ward e o
tra ba lho em pí ri co da es co la de Aston em Bir ming ham, Ingla ter ra.
D Beer, Spec tor et al., 1984. Con fi ra Han na (1988) e Na der & Tush man (1988) so bre es tru tu ras
se me lhan tes.
E Chan de ler, 1962.
F Law ren ce & Lorsch, 1967. Con fi ra a re vi são da te o ria da con tin gên cia de Do nald son (1996).
G Gal bra ith & Nat han son, 1979.
H Fom brun, Tichy e De van na, 1984.
I Mes hou lam & Ba ird, 1987; Leng nick-Hall & Leng nick-Hall, 1988.
J Por ter, 1996.
K Tush man, New man e Ro ma nel li, 1986.
L Hendry & Pet ti grew, 1990; Sor ge (1991); Spar row, Schu ler & Jack son (1994) e Jack son & Schu ler
(1995).
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ria de ori gem nor te-americana), bem como um bom nú me ro de em pre sas, ar -
gu men tam que, ape sar de acre di ta rem que pode não ha ver ape nas uma ma ne i -
ra de ad mi nis trar pes so as, exis tem ca rac te rís ti cas co muns en tre os cha ma dos
sis te mas e equi pe de alto de sem pe nho.5 Essa cren ça nas ceu de pes qui sa e prá ti ca
so bre ges tão par ti ci pa ti va e de ca pa ci ta ção (ao con trá rio da te o ria X, de “co -
man do e con tro le”) e foi re for ça da pelo su ces so das prá ti cas de ges tão ja po ne -
sas da dé ca da de 1980.

Alguns des ses pes qui sa do res ado tam uma po si ção uni ver sa lis ta, ar gu men -
tan do que as evi dên ci as em pí ri cas su ge rem que essa con fi gu ra ção das prá ti cas
de GRH sem pre leva a um me lho r de sem pe nho, em qual quer con tex to. Em ou -
tras pa la vras, eles creem que há um con jun to uni ver sal de “me lho res prá ti cas”. 
Os cul tu ra lis tas res sal tam, por sua vez, que o su ces so das prá ti cas de GRH de -
pen de da adap ta ção a con di ções lo ca is.

Ao mes mo tem po, há um con sen so ge ral de que o cha ma do com pro mis so
for di a no, de ba i xos sa lá ri os, não in ves ti men to em ca pi ta l hu ma no e pou ca
mo bi li da de na car re i ra, es te ja as so ci a do a um de sem pe nho fi nan ce i ro in fe ri or
à mé dia. O ve re dic to ain da não é con clu si vo, por que é pre ci so que haja pes qui -
sa em pí ri ca mais am pla so bre a re la ção en tre es sas prá ti cas de GRH e o de sem -
pe nho fi nan ce i ro em con tex tos cul tu ra is di fe ren tes.6

Nós, cer ta men te, se ría mos mais ca u te lo sos do que al guns que alar de i am
que to das as or ga ni za ções de alto de sem pe nho apre sen tam como atri bu to uma 
cons te la ção de prá ti cas es pe ci a is de GRH. Há um cer to pe ri go em ex tra po lar as
li ções do pas sa do e apli cá-las a um fu tu ro des con tí nuo. De fato, a con sis tên cia
en tre a es tra té gia ex ter na e a GRH in ter na é que pode ser, de fato, im por tan te.
Como a te o ria da con tin gên cia po dia pre ver, há uma gran de dose de evi dên cia
in di can do ha ver con fi gu ra ções di fe ren tes de GRH, or ga ni za ção e ori en ta ção
es tra té gi ca, e isso mos tra, sem dú vi da, que a pes qui sa con fi gu ra ci o nal é uma
área im por tan te para es tu dos fu tu ros.7, 8

Ou tro pon to é a per cep ção re la ti va. Uma das em pre sas bra si le i ras que pes -
qui sa mos apre sen ta va, até a mu dan ça do CEO, re sul ta dos aba i xo da mé dia do
se to r. Com o novo pre si den te, que res ta u rou um pro ces so de con vo ca ção mais
en vol ven te, os re sul ta dos dos úl ti mos qua tro anos são cres cen tes e al guns in di -
ca do res che gam a ser me lho res que os dos com pe ti do res di re tos. O mes mo não
se pode di zer, po rém, da qua li da de dos pro ces sos e sis te mas de GRH, que se -
gun do nos sa aná li se ain da te rão de ser cons tru í dos – em bo ra do pon to de vis ta
dos fun cio ná rios o con tex to in ter no atu al seja óti mo. A per cep ção de pen de,
por tan to, da fon te de com pa ra ção.

Em re su mo, con clu i re mos, por en quan to, que há evi dên ci as de que as em -
pre sas que dão mais aten ção à se le ção de pes so as e ao de sen vol vi men to das
suas ha bi li da des, que se pre o cu pam com a ma ne i ra de en vol ver e re ter as pes -
so as e que ten tam en con trar uma for ma ade qua da de unir o de sem pe nho às
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com pen sa ções in di vi du a is ob têm re sul ta dos su pe ri o res de for ma cons tan te,
en quan to es sas prá ti cas fo rem con sis ten tes in ter na men te e con sis ten tes com
as es tra té gi as da em pre sa. Em nos sa ex pe riên cia, isso pa re ce tão pla u sí vel, e é
tão bem sus ten ta do por da dos, que pode ser ace i to como hi pó te se uni ver sal -
men te apli cá vel, em qual quer con tex to. Na ver da de, isso é o que que re mos di -
zer com “fun da men tos”.

Como o construtor pode transformar-se em zelador
Ela bo rar fun da men tos con sis ten tes e só li dos pode le var anos, até dé ca das.
Mas, como as fun da ções de um edi fí cio, a abor da gem de GRH é di fí cil de ser
mo di fi ca da sem que se al te re toda a ar qui te tu ra. For ças po de ro sas que fa vo re -
cem a con sis tên cia apa re cem com o tem po. A ques tão é que, ao mu dar um ele -
men to im por tan te da abor da gem, cor re-se o ris co de ter de re con si de rar todo o
res to. E os em pre ga dos fi cam frus tra dos quan do as re gras do jogo são al te ra das.

For ça dos pela ne ces si da de de ade qua ção in ter na, es tru tu ras, sis te mas e
prá ti cas ten dem a cris ta li zar-se numa con fi gu ra ção es pe ci a l (esse é, de fato, o
sig ni fi ca do do ter mo iso mor fis mo).9 Uma vez que as po lí ti cas e prá ti cas de se le -
ção, a ges tão do de sem pe nho e ou tros ele men tos es te jam es ta be le ci dos, po dem 
sem pre tor nar-se rí gi dos – uma es tru tu ra pro fun da, que re gu la mu i to mais a
vida das pes so as do que a es tru tu ra su per fi ci al das li nhas de re por te. Com o
tem po, a ori en ta ção dos pro fis si o na is atu an tes ten de, con se quen te men te, a
tor nar-se tran sa ci o nal ou ad mi nis tra ti va, em vez de pro a ti va. Por exem plo, os
ges to res de RH po dem re sis tir a ar gu men tos de que de vem uti li zar um sis te ma
de re com pen sa por com pe tên cia para atra ir pes so as que te nham ha bi li da des
de va lor para a em pre sa.10 Isso não só po de ria mi nar um sis te ma de sa lá ri os
bem afi na do como ame a çar o sis te ma de ava li a ção de car gos e hi e rar quia fun -
ci o nal, li ga do, por sua vez, a tí tu los que con fi ram sta tus às pes so as na co mu ni -
da de ex ter na. Além dis so, ame a ça ria o con cei to de car re i ra que o em pre ga do
cons tru iu. É mu i to mais fá cil mu dar a es tru tu ra su per fi ci al das li nhas de re por -
te do que mo di fi car es ses pa râ me tros da vida co ti di a na.

Como con se quên cia, al guns pro fis si o na is de RH ten dem a fi car pre sos à
eta pa de cons tru ção dos fun da men tos de RH, tor nan do-se ad mi nis tra do res dos 
seus sis te mas, em vez de an te ci par as mu dan ças de mer ca do, de tec no lo gia e de
es tra té gia. O cons tru tor se trans for ma num ze la dor, al gu mas ve zes no sen ti do pe -
jo ra ti vo de ze la dor ad mi nis tra ti vo. Man ter a ade qua ção ou a con sis tên cia in -
ter na tor na-se um fim em si mes mo, à cus ta do com pro me ti men to, da com pe -
tên cia, do cus to, ou do de sem pe nho es tra té gi co. A ori en ta ção dos re cur sos hu -
ma nos tor na-se tran sa ci o nal, e a mar ca de su ces so pas sa a ser “fal ta de no tí ci as
é boa no tí cia”. Enquan to a re tó ri ca da GRH de hoje en fa ti za mu dan ça e de sen -
vol vi men to, a re a li da de é que as prá ti cas po dem es tar ba sea das em su po si ções
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an ti qua das que re fle tem uma era ul tra pas sa da e imen sa men te di fí cil de mu dar. 
A área pode ser vi tal para o su ces so de um ne gó cio, e ain da as sim suas prá ti cas
po dem cons ti tu ir-se no maio r obs tá cu lo às mu dan ças ne ces sá ri as. Quan do a
fun ção de ze la dor se ins ta la for te men te, a pri me i ra face da GRH pas sa a pre do -
mi nar so bre a se gun da face.

Ape sar de ser fá cil cri ti car a fun ção,11 ela é, ge ral men te, uma ví ti ma do seu
pró prio su ces so no pas sa do – um pa ra do xo que va mos en con trar re gu lar men te 
nes te li vro. Por exem plo, a cri se da IBM, em 1991, foi atri bu í da, em par te, ao
con ser va do ris mo des sa fun ção ar ro gan te do de par ta men to de RH. A ges tão de
pes so as na fase áu rea ja po ne sa é ou tro exem plo. Não há nada er ra do com a eta -
pa de cons tru ção. Fun da men tos só li dos são a base de uma boa ges tão. O gru po
fin lan dês No kia pro cu rou acon se lha men to co nos co no iní cio dos anos 1990. A 
or ga ni za ção já ti nha cons tru í do uma cul tu ra de alta mo bi li da de, do tipo “tiro
no es cu ro”, e os pro fis si o na is de RH não es ta vam cer tos da fun ção que de vi am
de sem pe nhar. Nós os acon se lha mos a con cen trar-se, pri me i ro, na cons tru ção
de fun da men tos só li dos de GRH, em lu gar de ten tar agir como par ce i ros es tra -
té gi cos ou agen tes de mu dan ça. Re cen te men te, eles vol ta ram a nos pro cu rar e
con fir ma ram a sen sa tez dos nos sos con se lhos.

No Bra sil, nos sas pes qui sas e nos sa ex pe riên cia com em pre sas in di cam que 
o dis cur so em pre sa ri al está mais fo ca do na par ce ria es tra té gi ca de RH. Ca rac te -
rís ti cas cul tu ra is que re for çam a mo bi li za ção das pes so as con tri bu em para tal.
Va mos, po rém, ana li sar mais adi an te a con sis tên cia des se dis cur so no co ti di a -
no das em pre sas.

A ne ces si da de de uma ges tão pro a ti va dos re cur sos hu ma nos em nos so am -
bi en te co mer ci al com pe ti ti vo e di nâ mi co nos trans por ta para a ter ce i ra eta pa
da GRH, cujo en fo que é a ges tão de mu dan ças.

REALINHAMENTO: FOCALIZANDO A MUDANÇA
ESTRATÉGICA
Nos pe río do de três me ses, um dos au to res des te li vro foi pro cu ra do por três
pre si den tes de em pre sas bra si le i ras si tu a das no topo da lis ta das 500 me lho res e 
ma i o res da re vis ta Exa me. Eles bus ca vam acon se lha men to e in di ca ção so bre
VPs de RH. Afir ma vam ne ces si tar de “par ce i ros es tra té gi cos”. Na Eu ro pa, acon -
te ce o mes mo: bus cam por “ges tão es tra té gi ca de RH”. Não é rara a in for ma ção
so bre in te res san tes pro je tos de mu dan ça, ges tão de com pe tên cia, pla no de su -
ces são, ava li a ção e de sen vol vi men to de sis te mas de ava li a ção de de sem pe nho.
Mas, quan do per gun ta mos como es sas ”so fis ti ca das” ex pres sões se re la ci o nam
com a es tra té gia da em pre sa, vem o si lên cio.

Como já dis se mos, os fun da men tos da GRH, mes mo aque les vol ta dos para
o alto de sem pe nho, cor rem o ris co de tor nar-se um fim em si mes mos. Di fe ren -
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te men te, o en fo que da ter ce i ra face des sa ges tão são as mu dan ças ne ces sá ri as
para se atin gi rem no vos ob je ti vos es tra té gi cos e, ao mes mo tem po, a im ple -
men ta ção de es tra té gia que fa ci li te es sas mu dan ças.

A es tru tu ra teó ri ca que sus ten ta a ter ce i ra eta pa con ti nua sen do a da ade -
qua ção. Mas ob ter essa ade qua ção é mais com pli ca do, já que a ne ces si da de de
con se guir con sis tên cia in ter na deve ser com ple men ta da por um novo en fo que 
so bre a com pa ti bi li da de das exi gên ci as do am bi en te ex ter no. Isso é ade qua ção
ex ter na, ge ral men te cha ma da de ges tão es tra té gi ca dos re cur sos hu ma nos.12

Evolução da estratégia na gestão estratégica dos recursos humanos
Mes mo que haja uma re la ção en tre in ves ti men to em RH e de sem pe nho fi nan -
ce i ro, ela não é li ne ar, o que foi apon ta do em al guns es tu dos de sen vol vi dos
nos Esta dos Uni dos. Inves tir nos fun da men tos da GRH pode tra zer re sul ta dos
po si ti vos para o de sem pe nho, mas o im pac to é ra pi da men te es ta bi li za do. A
úni ca for ma de man ter um re sul ta do po si ti vo con tí nuo é li gar, ín ti ma e co e -
ren te men te, o in ves ti men to em GRH à es tra té gia (que aqui se re fe re à união
dos am bi en tes in ter no e ex ter no).13 Quan do as es tra té gi as mu dam, muda tam -
bém a cor res pon den te con fi gu ra ção da GRH.

Mas qual é a es tra té gia e como po de mos me di-la de modo a tes tar a hi pó te -
se de que sua li ga ção es tre i ta com a GRH leva a um me lho r de sem pe nho?14 Es -
tu dos uti li za ram o con cei to de es tra té gi as ge né ri cas de Por ter15 (li de ran ça ba -
sea da em cus to, di fe ren cia ção de mer ca do e es tra té gi as de ni cho) ou a clas si fi -
ca ção de pos tu ras es tra té gi cas de Mi les e Snow16 (es tra té gi as de de fe sa, ata que e
aná li se). As em pre sas que apre sen tam alto de sem pe nho e se guem es tra té gi as
ba sea das no cus to de vem en fa ti zar os re sul ta dos de cur to pra zo nas suas ava li a -
ções de de sem pe nho, usar des cri ções de car go bas tan te de ta lha das e es ta be le -
cer tra je tó ri as bem de fi ni das para as car re i ras es pe ci a li za das. As em pre sas que
se guem es tra té gi as de di fe ren cia ção de vem en fa ti zar ain da mais o tre i na men to
e de sen vol vi men to, com bi nan do cri té ri os in di vi du a is e de gru po nas ava li a -
ções e dan do bas tan te aten ção ao cres ci men to pro fis si o nal no lon go pra zo.
Essa ade qua ção en tre ati vi da des pode con ver ter-se numa com pe tên cia or ga ni -
za ci o nal, que re la ci o na ria sis te mas téc ni cos, ge ren ci a is ou am bos (in clu si ve os
de GRH) a ha bi li da des e ati tu des. É im pos sí vel se pa rar um ele men to do ou tro.

De acor do com Hu se lid,

Os sis te mas de GRH só têm um im pac to sis te má ti co so bre a es sên cia da em pre sa
quan do são en ca i xa dos na in fraestrutura de ges tão e aju dam a em pre sa a es ta be -
le cer pri o ri da des co mer ci a is im por tan tes, tais como a re du ção dos tem pos do ci -
clo de de sen vol vi men to dos pro du tos, am pli an do o ser vi ço ao con su mi dor, re du -
zin do a ro ta ti vi da de dos em pre ga dos de alta qua li da de etc.17
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Isso gera um con ce i to de ade qua ção mais am plo e mais com ple xo para o
qual há mu i tas ar qui te tu ras. Di an te de las e das mu dan ças ex ter nas tor na-se in -
dis pen sá vel um pro ces so de re a li nha men to (a pa la vra é usa da por que en glo ba a
ne ces si da de de re con fi gu ra ção dos vá ri os ele men tos). Esse pro ces so é mais do
que uma ta re fa téc ni ca de im ple men ta ção de mu dan ça atra vés de al te ra ções
nas prá ti cas de GRH. His to ri ca men te, quan do os cli en tes in ter nos de RH ten ta -
vam de sen vol ver “es tra té gi as de re cur sos hu ma nos”, elas eram, in va ri a vel -
men te, ge ra is de ma is para ser con si de ra das úte is, pois os ges to res da área não
es ta vam en vol vi dos no ne gó cio.

As des van ta gens da abor da gem frag men ta da para o re a li nha men to po dem 
ser vis tas nas prá ti cas de GRH de al gu mas em pre sas com alto grau de ori en ta -
ção ex ter na. Ne las, no vos ob je ti vos es tra té gi cos são ra pi da men te po si ci o na dos
por ini ci a ti vas cor po ra ti vas cen tra li za das, em ge ral em res pos ta ao mais re cen -
te mo dis mo de ges tão, sem que se jam con si de ra das as li ga ções e con se quên ci as 
re le van tes. A ade qua ção ex ter na é ago ra o foco de aten ção, em pre ju í zo da ade -
qua ção in ter na. Como re sul ta do, as prá ti cas de GRH são vis tas como in con sis -
ten tes; com o tem po, tor nam-se ir re le van tes. Até mes mo or ga ni za ções so fis ti -
ca das, como a Shell, po dem cair nes sa ar ma di lha. Em me a dos dos anos 1990 a
em pre sa in tro du ziu os sis te mas de anún ci os de po si ções de tra ba lho e va gas em 
todo o mun do, cri an do gran de con fu são e frus tra ção, já que não se ob ser vou
que isso exi gia uma re con fi gu ra ção es sen ci al de toda a sua abor da gem de GRH.
Em nos sas pes qui sas no Bra sil, de pa ra mos com um enor me pro ble ma en fren ta -
do por uma em pre sa que lan çou um alar de a do pro je to de mu dan ça cul tu ral
sem ter ali nha do as po lí ti cas e prá ti cas de GRH à nova re a li da de. Ou tra or ga ni -
za ção fez uma mu dan ça es tru tu ral ex pres si va mas “es que ceu” de cal cu lar o im -
pac to que tal pro ces so te ria nas pes so as que es ta vam ten do suas po si ções hi e -
rár qui cas cor ta das. O re sul ta do foi um de sas tre: tem po e di nhei ro des pen di dos
para cor ri gir o erro.

Algu mas das du a li da des cen tra is da pró xi ma fase da GRH tor nam-se apa -
ren tes no pro ces so de re a li nha men to. Um di le ma no tá vel é a ne ces si da de de
ad mi nis trar as exi gên ci as ope ra ci o na is do pre sen te ao mes mo tem po que se
pro mo ve o re a li nha men to ori en ta do para as ne ces si da des fu tu ras. Esse di le ma
vai ser dis cu ti do em suas vá ri as for mas e seus as pec tos mais adi an te. Uma lei
bá si ca do pro ces so de mu dan ça é a que diz que qual quer mu dan ça tem cus to
pró prio – rom pi men to, pre o cu pa ção in ter na, gran de in ves ti men to de tem po e
de ener gia. No cur to pra zo, con se gui mos sem pre me lho rar se não mu da mos,
mas sim ples men te fa ze mos me lho r hoje o que al guém fez on tem. Essa ló gi ca,
en tre tan to, nos leva a só pro ces sar a mu dan ça e o re a li nha men to quan do en -
fren ta mos uma cri se.

Nos úl ti mos anos te mos dis cu ti do a se guin te pro po si ção com mi lha res de
ges to res de RH e exe cu ti vos de di ver sas par tes do mun do: “O ob je ti vo fi nal
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(ape sar de ina tin gí vel) do pro fis si o nal de re cur sos hu ma nos de ve ria ser li -
vrar-se do seu em pre go”. Um re su mo dos de ba tes em tor no do as sun to se ria o
se guin te: se o mun do fos se es tá ti co, o ide al se ria, sem dú vi da, cor tar ra di cal -
men te as fun ções das áre as de RH quan do os fun da men tos já es ti ves sem es ta -
be le ci dos. As ques tões de ro ti na po dem ser au to ma ti za das; aque las que exi gi -
rem es pe ci a li za ção po dem ser ter ce i ri za das; os ge ren tes de li nha de pro du ção
po dem to mar de ci sões so bre ques tões es tra té gi cas re la ti vas à GRH.

Mas o mun do não é es tá ti co. Enfren ta mos mu dan ças con tí nu as e ace le ra -
das, que le vam à ne ces si da de de cons tan te re a li nha men to. Esse mo vi men to re -
quer aten ção es pe cí fi ca nas pes so as.

Elementos do realinhamento estratégico
De acor do com Ulrich, é co mum se se pa ra rem as fun ções es tra té gi cas dos re -
cur sos hu ma nos em fun ções do par ce i ro co mer ci al e do agen te de mu dan ças.18

Com base em uma pers pec ti va fun ci o nal, a par ti ci pa ção do par ce i ro co mer -
cial faz al gum sen ti do como pre con di ção para en fren tar os de sa fi os do re a li -
nha men to. No en tan to, as duas fun ções são di fí ce is de se pa rar, como a pró -
pria ex pe riên cia em pí ri ca de Ulrich de mons tra.19 O con te ú do e o pro ces so de
mu dan ça são in di vi sí ve is. É mu i to di fí cil ad mi nis trar a mu dan ça se con te ú do
e pro ces so não es ti ve rem li ga dos, se não hou ver uma par ce ria sa u dá vel en tre
li nha de pro du ção e ges tão de RH, se o pla ne ja men to de ne gó ci os e o de pes -
so as não es ti ve rem bem uni dos. Sem dú vi da, esta é a ra zão por que usa mos o
ter mo “par ce i ro de mu dan ças” para des cre ver a fun ção as so ci a da à ter ce i ra
eta pa da GRH.

Precondições para a parceria de mudança
Uma das pre mis sas ób vi as da par ce ria é que os pro fis si o na is de RH têm de ser
par ce i ros dig nos de con fi an ça, co nhe ce do res das mu dan ças ex ter nas que con -
du zi rão o re a li nha men to e en vol vi dos na es tra té gia do ne gó cio. Algu mas or ga -
ni za ções de sen vol vem cul tu ras fun cio nais nas qua is os es pe ci a lis tas de RH têm
pou co en vol vi men to nes sa es tra té gi ca.

Numa era de re la ti va es ta bi li da de que ca rac te ri zou o mun do oci den tal até
os anos 1980 essa dis tân cia era a nor ma. Cres cia ra pi da men te a re tó ri ca so bre a
im por tân cia da “de le ga ção” de res pon sa bi li da des re la ci o na das aos re cur sos
hu ma nos para ges to res da em pre sa, mas, en quan to isso, os pro fis si o na is de RH
man ti nham-se re lu tan tes em pôr a ideia em prá ti ca. No Bra sil, mu dar essa re a -
li da de con ti nua a ser uma luta pe no sa em mu i tas em pre sas. Além da re sis tên cia 
por par te dos pro fis si o na is de RH em de sis tir do con tro le or ça men tá rio, há três
pre o cu pa ções subs tan ci a is e re a is. Pri me i ro, de que os ges to res pos sam re a gir
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exa ge ra da men te às mu dan ças ex ter nas, o que re sul ta ria em per da de con sis tên -
cia in ter na. Se gun do, a pos si bi li da de de as con si de ra ções ope ra ci o na is de cur to 
pra zo ti ra rem a aten ção do de sen vol vi men to de lon go pra zo. A dú vi da se tudo
isso não sig ni fi ca ria o “fim” da abor da gem hu ma nis ta se cons ti tui o ter ce i ro
te mor.

Como, afi nal, unir a GRH à es tra té gia de ne gó ci os? Du ran te os anos
1980, o cam po emer gen te des sa ges tão con cen trou-se ini ci al men te no en -
vol vi men to da fun ção de RH com o pro ces so de pla ne ja men to es tra té gi co.
Hoje em dia as no ções de pla ne ja men to em re cur sos hu ma nos e pla ne ja -
men to es tra té gi co tra di ci o nal pa re cem bas tan te ul tra pas sa das.20 Dá-se mais
aten ção à ges tão do de sem pe nho como ma ne i ra de li gar os ob je ti vos es tra té -
gi cos aos ge ra is.

Nos sa pes qui sa quan ti ta ti va, res pon di da por 374 pre si den tes das 500 ma i o -
res em pre sas bra si le i ras, re ve la que ape nas 9% de les con si de ram que o RH tem
pa pel im por tan te na mo de la gem do fu tu ro do ne gó cio. Com base em es tu dos
so bre um con sór cio de oito em pre sas in ter na ci o na is em ope ra ção na Grã-Bre -
ta nha, como BT e Hew lett-Pac kard, a ma i o ria das qua is es ta va pas san do por re -
o ri en ta ção es tra té gi ca, Grat ton e co le gas veem a ta re fa do re a li nha men to con -
cen tra da em dois ci clos, um de cur to e ou tro de lon go pra zo.21 O pri me i ro co -
nec ta os ob je ti vos em pre sa ri a is do ano ao de sem pe nho in di vi du al atra vés da
ges tão do de sem pe nho – es ta be le ci men to de ob je ti vos, men su ra ção do de sem -
pe nho, re com pen sas e tre i na men to de cur to pra zo. No cen tro des se ci clo está a
aná li se da dis tân cia en tre as ca pa ci da des exis ten tes e a vi são es tra té gi ca vol ta da 
para o fu tu ro, que con duz às mu dan ças cor re ti vas apro pri a das.22 O ci clo de
lon go pra zo con cen tra-se na li ga ção en tre a es tra té gia de lon go pra zo e as im -
pli ca ções re la ti vas ao seu pes so al, com ên fa se no de sen vol vi men to de li de ran -
ça e de sen vol vi men to or ga ni za ci o nal (por exem plo, ma i or ne ces si da de de fle -
xi bi li da de e res pon si vi da de).

Gerenciando o realinhamento
Quan do muda o am bi en te ou a es tra té gia, o pro ces so de re a li nha men to de pes -
so as en vol ve o de li ca do des con ge la men to de uma con fi gu ra ção or ga ni za ci o -
nal que pode es tar mu i to bem afi na da. Em em pre sas gran des e com ple xas, re a -
li zar tal trans for ma ção pode le var mu i tos anos. O le gen dá rio Jack Welch diz:
“O de sa fio da mu dan ça é a cul tu ra”. Empre sá ri os bra si le i ros, como Fá bio Bar -
bo sa do ABN AMRO e Ge ral do Car bo ne quan do na pre si dên cia do Bank Bos -
ton, tam bém res sal tam esse pon to: “O que me re ce mais aten ção em uma aqui -
si ção é a mu dan ça da cul tu ra”, diz Fá bio. Grat ton23 vê o re a li nha men to (ou a
cri a ção de uma es tra té gia viva, como a au to ra a cha ma) como um pro ces so que
pode ser di vi di do em seis eta pas:
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Pri me i ra eta pa – cons tru in do uma co a li zão de li de ran ça. Se não hou ver uma co a li -
zão for te dos prin ci pa is ato res com pro me ti dos com a ne ces si da de de mu dan ça, 
esta não acon te ce rá.

Se gun da eta pa – ima gi nan do o fu tu ro. O re a li nha men to é con du zi do por an te vi -
são ou es ta do fi nal ima gi na do. Um dos prin ci pa is mo ti vos que le vam os pro -
ces sos de mu dan ça a não pro du zir mu dan ça é o fato de essa an te vi são não es tar 
su fi ci en te men te cla ra ou es tar er ra da.

Ter ce i ra eta pa – pro cu ran do en ten der as la cu nas nas com pe tên ci as exis ten tes. A an -
te vi são deve ser con tras ta da com as com pe tên ci as exis ten tes, de for ma que as
la cu nas pos sam ser iden ti fi ca das. O sis te ma de ava li a ção com pa ra ti va, os le -
van ta men tos, os gru pos de foco e ou tros pro ce di men tos po dem au xi li ar nes sa
ta re fa, con cen tran do-se es pe ci al men te na iden ti fi ca ção dos ris cos en vol vi dos.

Qu ar ta eta pa – cri an do um mapa do sis te ma de mu dan ças. O re a li nha men to in clui a 
ela bo ra ção de um mapa sig ni fi ca ti vo das co ne xões sis tê mi cas que con du zem a
um en ten di men to das prin ci pa is ala van cas de mu dan ças. Mais uma vez, esse é
um pro ces so em que se de sen vol ve a com pre en são de in ter-relações com ple xas.

Qu in ta eta pa – cons tru in do com pro me ti men to com as mu dan ças. Enquan to as eta -
pas an te ri o res são pre do mi nan te men te men ta is, nes ta o de sa fio é cons tru ir um 
com pro me ti men to mais am plo com o ca mi nho das mu dan ças. Ha ve rá, na tu -
ral men te, al gu ma re es tru tu ra ção nes sa eta pa, de modo a tra zer à ba i la os re sis -
ten tes.

Sex ta eta pa – cri an do uma pon te para a ação. Fi nal men te, os pla nos de ação pre ci -
sam ser de sen vol vi dos e os pro ces sos de apre sen ta ção de se nha dos, en vol ven -
do, ba si ca men te, for ças-tarefa mul ti fun ci o na is.

Há, ob vi a men te, ou tros mo de los para esse pro ces so de re a li nha men to,24

cu jos prin cí pi os fo ram es ta be le ci dos pelo mo vi men to de de sen vol vi men to or -
ga ni za ci o nal nos anos 1960 e 1970.

A GRH tam bém tem uma fun ção prin ci pal – na ver da de, es sen ci al – na im -
ple men ta ção das mu dan ças. Nes sa im ple men ta ção, as sim como na pre pa ra -
ção, é a se quên cia das eta pas que é im por tan te.25 Beer, Ei sens tat e Spec tor ar gu -
men tam, co e ren te men te, que a im ple men ta ção é um pro ces so de apren di za -
gem que se faz numa se quên cia de qua tro eta pas: (1) re de fi ni ção de fun ções e
res pon sa bi li da des (ge ral men te as so ci a das à re es tru tu ra ção); (2) tre i na men to e
acom pa nha men to, em que um gran de nú me ro de pes so as de sen vol ve as no vas 
ha bi li da des ne ces sá ri as que ain da não têm; (3) for ma li za ção de no vos cri té ri os
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de ava li a ção de de sem pe nho e su ces são, que con duz à subs ti tu i ção das pes so as
que não se ajus tam e o con se quen te re cru ta men to das que apre sen tam as no -
vas com pe tên ci as de se ja das; e (4) for ma li za ção da nova or ga ni za ção de acor do
com os no vos cri té ri os de men su ra ção, re mu ne ra ção e pro ce di men tos afins.
Aqui, o pon to a en fa ti zar é que o novo ali nha men to for ma li za do cons ti tui um
dos úl ti mos – e não um dos pri me i ros – pas sos do pro ces so de mu dan ças, que se 
cons trói so bre as mu dan ças in for ma is de com por ta men to. A for ma li za ção de
ar ran jos or ga ni za ci o na is que não te nham sido ex pe ri men ta dos e tes ta dos é
mu i to ar ris ca da.

Nos sa ex pe riên cia nes ses pro ces sos nos leva a res sal tar a im por tân cia não
ape nas da se quên cia que não acon te ce tão li ne ar men te mas tam bém, e em es -
pe ci a l, da cons tân cia. As pes so as pre ci sam ter ati vi da des re gu la res que ali men -
tem o pro ces so de trans for ma ção, uma vez que, con for me já en fa ti za do, ele
não acon te ce ra pi da men te.

Os perigos da fixação em mudanças
Se ha via pe ri go no fato de a em pre sa fi car pre sa a sua ori en ta ção bá si ca na fase
de cons tru ção, como dis cu ti mos an tes, ou tro pe ri go se me lhan te é o de fi xar-se
em mu dan ças.

A fi xa ção pode ad vir de uma ges tão de mu dan ças mal es tru tu ra da, ex ces si -
va men te cen tra da em so lu ções. Cada novo gru po de exe cu ti vos pro cu ra en -
con trar no vas so lu ções para os de sa fi os à sua vol ta. Como os em pre ga dos não
en ten dem os pro ble mas e os ob je ti vos não es tão mu i to cla ros, es sas so lu ções
não con se guem pro du zir os re sul ta dos es pe ra dos. Um ou tro gru po de exe cu ti -
vos é en tão tra zi do para a em pre sa sob enor me pres são para en con trar no vas
so lu ções, e o ci clo se re pe te. Gra du al men te, cria-se cer ta des con fi an ça em tor -
no de pro gra mas e ini ci a ti vas de mu dan ça en tre os em pre ga dos. Eles apren dem 
a ig no rar tais pro gra mas e con ti nu am qui e tos, cu i dan do do seu tra ba lho e das
suas pró pri as vi das, até que uma cri se mude efe ti va men te as co i sas. A li ção é
que mu dan ças re a is exi gem con ti nu i da de (uma das du a li da des que con du zem
a fase se guin te da GRH). Essa con ti nu i da de só pode ser atin gi da se a di re ção
man ti ver en fo que e ob je ti vos cla ros no lon go pra zo, de i xan do as so lu ções para
aque les que as im ple men ta rão.

Um pro ces so que exem pli fi ca bem esse pon to é o pên du lo das mu dan ças
nas gui na das da cen tra li za ção para a des cen tra li za ção. Entre ou tras con se quên -
ci as, es ses mo vi men tos po dem mi nar a con sis tên cia da po lí ti ca de GRH.

Em al gu mas em pre sas, o foco das aten ções da di re ção é man ti do ex clu si va -
men te so bre as mu dan ças, o de sen vol vi men to, a ex pan são e o re a li nha men to
cons tan te, com a exal ta ção dos efe i tos de cur to pra zo dos sis te mas de ges tão de
de sem pe nho. O pe ri go é que os fun da men tos pos sam ser ne gli gen ci a dos, si -
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tu a ção que pode le var a em pre sa à ins ta bi li da de. A cada ano os ob je ti vos são
am pli a dos. As re a li za ções do ano an te rior jus ti fi ca ram um bô nus subs tan ci al, e 
ago ra elas re pre sen ta m a base para no vas re a li za ções no ano em cur so. A aten -
ção ao de sen vol vi men to es tra té gi co e or ga ni za ci o nal de lon go pra zo vai fi can -
do de lado. Nin guém gas ta seu tem po para ou vir as pes so as. Tam bém não há
tem po a ser des pen di do com ques tões clás si cas como o mo ral, a le al da de, o cli -
ma do am bi en te; nin guém pro cu ra sa ber se es sas pes so as tão bem re mu ne ra das 
es tão se di ver tin do e apre ci an do a vida. Não se in ves ti gam as “ta xas de fe li ci da -
de” que pre nun ci am os pe ri gos. 

Pes qui sas fe i tas por de um dos au to res des te li vro re ve la que o ní vel de
pres são per ce bi do pe los exe cu ti vos bra si le i ros é cres cen te, pre o cu pan te men te.
Pas san do por dra má ti cas mu dan ças su ces si vas, uma mul ti na ci o nal que atua
no Bra sil é re co nhe ci da pelo in ves ti men to na qua li da de das re la ções com seus
fun cio ná rios ope ra ci o na is. Po rém, o seu gru po exe cu ti vo so fre com as mu dan -
ças fre quen tes e os frá ge is fun da men tos de GRH. Os ges to res se sen tem des -
pres ti gi a dos e sem o de vi do res pal do, o que mu i tas ve zes os leva a ter a se guin te 
po si ção: “Tor ce mos ve e men te men te para o sin di ca to”. O úl ti mo pre si den te
que as su miu a em pre sa, di fe ren te men te dos an te ri o res, com pre en de o con jun -
to dos de sa fi os não ape nas na pers pec ti va do ne gó cio mas tam bém na da ges -
tão. Des sa for ma, uma nova his tó ria co me ça a ser cons tru í da.

Mu dan ças con tí nu as têm ocor ri do em mu i tos se to res e, com a ace le ra ção
da com pe ti ção glo bal, não há si na is de que as pres sões de vem a ca bar. Isso nos
leva à quar ta eta pa da GRH, que, numa pers pec ti va teó ri ca, nos con duz a um
ter ri tó rio fron te i ri ço.

DIREÇÃO: FOCALIZANDO AS DUALIDADES
Em mu i tos se to res, e par ti cu lar men te no de alta tec no lo gia como o de soft wa re,
o pro ces so de mu dan ça é ve loz. Os ci clos tec no ló gi cos e de vida dos pro du tos
tor nam-se mais cur tos; uma mu dan ça com pe ti ti va é logo se gui da de ou tra.
Enquan to esse pro ces so é a ce le ra do, tor na-se ne ces sá rio an te ci par as mu dan ças 
fu tu ras e “cons tru ir o fu tu ro no pre sen te”.

Uma or ga ni za ção não pode es tar em cons tan te re a li nha men to. Como já
vi mos an tes, para as pes so as é im por tan te que haja, em al gu ma me di da, con sis -
tên cia cro no ló gi ca. E todo pro ces so de re a li nha men to tem seu cus to. No en -
tan to, há um pa drão du a lís ti co na mu dan ça, vis to, por exem plo, nos sal tos do
pên du lo en tre cen tra li za ção e des cen tra li za ção, en tre pro gres so evo lu ci o ná rio, 
cen tra do na ex plo ra ção de re cur sos, e pro gres so re vo lu ci o ná rio, cen tra do no
de sen vol vi men to de no vos re cur sos. Por que não ex plo rar as van ta gens da des -
cen tra li za ção en quan to an te ci pa mos as ne ces si da des fu tu ras de me lho r co or -
de na ção? 
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A em pre sa bra si le i ra vive in ten sa men te al guns pa ra do xos. Um exem plo é
o foco cada vez mais for te nos re sul ta dos vis-à-vis o pa drão re la ci o nal tão es tru -
tu ran te da cul tu ra bra si le i ra. Por que não ten tar en con trar uma ma ne i ra de
equi li brar a aten ção às ques tões do pre sen te en quan to in ves ti mos no fu tu ro?
Essa é uma das fun ções do na ve ga dor: na ve gar atra vés de du a li da des e pa ra do -
xos. Ela é par ti cu lar men te im por tan te para a em pre sa trans na ci o nal, que com
fre quên cia é con fron ta da por inú me ras con tra di ções.

A natureza paradoxal da eficiência organizacional
Uma sé rie de es tu dos de sen vol vi dos no iní cio dos anos 1980 su ge ria que o con -
ceito de efi ciên cia or ga ni za ci o nal é di fí cil de ser en ten di do com cla re za. Pri mei -
ro por que se tra ta de um con cei to mul ti di men si o nal e se gun do por que es sas
di men sões en vol vem opos tos. Por exem plo, os da dos ob ti dos por Qu inn o le -
va ram a su ge rir que múl ti plas di men sões em opo si ção sub ja zem às idei as de
efi ciên cia – con tro le e fle xi bi li da de, foco in ter no e ex ter no, con cen tra ção em
me i os e em fins.26 Para ser efi ci en te, uma or ga ni za ção pre ci sa ter atri bu tos ao
mes mo tem po con tra di tó ri os e até mu tu a men te ex clu si vos.

Va mos nos re fe rir a tais opos tos como du a li da des,27 ape sar de ou tros ter -
mos se rem usa dos, como va lo res de com pe ti ção,28 di le mas29 e di a lé ti ca.30 Os opos -
tos se ex pli cam como pa ra do xos. Não con sis tem em uma ques tão de es co lha
“ou/ou”, cuja ade qua ção de pen de de um con tex to es pe cí fi co, como no caso da 
te o ria da con tin gên cia. São, isso sim, du a li da des que pre ci sam ser re con ci li a das 
ou equi li bra das di na mi ca men te. Algu mas das mu i tas du a li da des que or ga ni za -
ções e gru pos en fren tam são mos tra das na Quadro 2.3.

Exem plos de ges tão ba sea da em du a li da des são da dos por Na tu ra, Bras kem
e Lin coln. O que ga nha pu bli ci da de e aten ção ex ter na no caso da Lin coln é o
sis te ma de re com pen sas uti li za do na em pre sa. O “su ces so” se deve ao fato de a
prá ti ca de re mu ne ra ção por de sem pe nho ser le va da ao ex tre mo, cons tru í da em 
tor no de um pa ga men to por ta re fa con si de ra do fora de moda e que re pre sen ta,
para mu i tos, um ele men to ex plo ra dor re ma nes cen te do iní cio da Re vo lu ção
Indus tri al. No en tan to, o que o ob ser va dor pou co aten to não en xer ga, e a Lin -
coln sen te que é igual men te im por tan te, é a aten ção dada à ma nu ten ção da
con fi an ça en tre di re ção e em pre ga dos, um prin cí pio an co ra do no sis te ma de
va lo res dos fun da do res. Com cer te za há pou cas em pre sas nas qua is o di re tor-
 executivo e os ges to res cen tra is dão tan ta aten ção às re cla ma ções de em pre ga -
dos du ran te as re u niões re gu la res do con se lho con sul ti vo, como se faz na Lin -
coln. Tam bém se deve res sal tar que os in cen ti vos an dam pari pas su com a se gu -
ran ça no em pre go. Res pe i tan do a sua pró pria cul tu ra, em par te her da da da
Ode brecht mas cons tru í da com o tom do exe cu ti vo prin ci pal, José Car los Gru -
bi sich, o sis te ma de ges tão da Bras kem con ci lia uma tre men da li ber da de de
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atu a ção dos seus co la bo ra do res com um cu i da do so acom pa nha men to de re -
sul ta dos. Tal co or de na ção pode ser con si de ra da pelo ob ser va dor me nos aten to
como “cen tra li za ção”, no en tan to é o que vi a bi li za o pro ces so in ver so, de des -
cen tra li za ção. Já a Na tu ra, que com põe o se le to gru po de em pre sas bra si le i ras
com re sul ta dos con sis ten te men te ex cep ci o na is, ma ne ja com com pe tên cia o
pa ra do xo for ma do por ques tões como foco nas re la ções, pre ser va ção do meio
am bi en te, con cei to de sus ten ta bi li da de e re sul ta dos ex cep ci o na is de cur to pra -
zo. É pre ci so ad mi tir tal pa ra do xo que ron da o co ti di a no das em pre sas. 

Quadro 2.3 Algumas dualidades enfrentadas pelas organizações

ad mi nis tran do os bens do pre sen te – cons tru in do os bens do fu tu ro 

sa tis fa zen do as ne ces si da des do cli en te – per ma ne cen do à fren te do cli en te

cur to pra zo – lon go pra zo

com pe ti ção – par ce ria

ala van ca gem dos re cur sos exis ten tes – de sen vol vi men to de no vos re cur sos

ba i xo cus to – alto va lor agre ga do

di fe ren cia ção – in te gra ção

des cen tra li za ção – cen tra li za ção

de sem pe nho da uni da de – in te gra ção cor po ra ti va

res pon sa bi li da de in di vi du al – res pon sa bi li da de do gru po

opor tu ni da de – pla ne ja men to

em pre en de do ris mo – con tro le/con fi a bi li da de

fle xi bi li da de – efi ciên cia

mu dan ça – con ti nu i da de

ve lo ci da de da res pon si vi da de – cu i da do na im ple men ta ção 

es pe ci a lis ta – ge ne ra lis ta

ló gi ca téc ni ca – ló gi ca co mer ci al

en fren tar ris cos – evi tar fa lhas

ori en ta ção para os re sul ta dos de CP – ori en ta ção para as pes so as

vida pro fis si o nal – vida pes so al

hi e rar quia ri go ro sa – re des de co mu ni ca ção

No pas sa do, as du a li da des se ex pres sa vam como mo vi men tos pen du la res va -
ga ro sos.31 Um ges tor po dia fa zer toda a sua car re i ra numa or ga ni za ção sem ex pe ri -
men tar um úni co sal to. Com a pres são da glo ba li za ção, os sal tos têm se tor na do
mais fre quen tes, en quan to a com pe ti ção com pri me o ho ri zon te do tem po.
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Atu al men te, o pên du lo sal ta de um opos to a ou tro – da cen tra li za ção para
a des cen tra li za ção, da ges tão do cres ci men to para a ges tão do de clí nio –, não
ape nas no cur so de uma car re i ra mas ge ral men te den tro do ci clo de um úni co
em pre go. As os ci la ções fi cam vi sí ve is como du a li da des, e os li mi tes da te o ria da 
ade qua ção tor nam-se apa ren tes. Enquan to a no ção de ade qua ção pode nos
per mi tir per ce ber a com pa ti bi li da de com um con tex to es pe cí fi co num mo -
men to qual quer, a te o ria da du a li da de re co nhe ce que esse con tex to ten de a
mu dar de ma ne i ras pre vi sí ve is no fu tu ro. Já que o re a li nha men to or ga ni za ci o -
nal pode le var um tem po con si de rá vel, como vi mos na se ção an te rior, essa
mu dan ça deve ser an te ci pa da. O fu tu ro deve ser cons tru í do no pre sen te.

For ças an ta gô ni cas como di fe ren cia ção e in te gra ção, ori en ta ção in ter na e
ex ter na, hi e rar quia e re des de co mu ni ca ção, lon go e cur to pra zo, pla ne ja men -
to e opor tu ni da de, aná li se ra ci o nal e en vol vi men to hu ma no e mu dan ça e con -
ti nu i da de não são re con ci li a das para sem pre. Tais for ças cri am ten sões que o
na ve ga dor deve an te ver e ad mi nis trar. E ele ser ve de me tá fo ra para o en ten di -
men to des sas ten sões.32 O na ve ga dor é aque le que con duz o na vio atra vés de
mu dan ças con tí nu as. Seu tra ba lho no ti mão é ge ren ci ar uma ten são cons tan te
e va ri a da en tre a ne ces si da de de man ter um cur so es pe cí fi co e a pre sen ça de
mu tan tes ven tos e cor ren tes.

O ca mi nho da em bar ca ção, gui a da por um na ve ga dor sa gaz, até o des ti no
é uma sé rie de zi gue za gues. O ti mo ne i ro pou co ha bi li do so luta para man ter o
cur so, cor ri gin do em ex ces so o ca mi nho quan do o bar co é em pur ra do para
fora da rota; erra ao pre ver as tem pes ta des e as cal ma ri as à sua fren te. O per cur -
so ago ra é só uma sé rie exa ge ra da de zi gue za gues en quan to a em bar ca ção na ve -
ga en tre uma cri se e ou tra.

Char les Hamp den-Tur ner, um dos pi o ne i ros da te o ria da du a li da de (ou
teoria do di le ma, como ele pre fe re), mos tra como isso leva a cír cu los vi ci o sos
ou vir tu o sos do de sen vol vi men to or ga ni za ci o nal.33 A ma i o ria das em pre sas
tem de na ve gar en tre for ças con tra di tó ri as como a ex ce lên cia fun ci o nal e a
coorde na ção in ter fun ci o nal, o ba i xo cus to e a alta fle xi bi li da de, o mar ke ting
de mas sa e o de ni cho. Algu mas con cen tram-se numa es tra té gia fixa, por exem -
plo, ali nhan do-se ao de sen vol vi men to da ex ce lên cia fun ci o nal. Isso pode le var 
a um su ces so ini ci al. Mas quan do esse su ces so é ame a ça do por pres sões opos tas 
(uma to ma da de de ci são ruim ca u sa da pela fal ta de co or de na ção en tre fun -
ções), os lí de res sem pre res pon dem re for çan do o que os le vou, em prin cí pio, a
ter su ces so. Isso au men ta a pres são para que atin jam ex ce lên cia fun ci o nal. Ao
mes mo tem po, con duz a um cír cu lo vi ci o so de ame a ça, es for ços adi ci o na is e
mais ame a ça, o que cul mi na em cri se.

Por sua vez, lí de res de ou tras em pre sas pa re cem ver a ne ces si da de de mu -
dan ça an tes que os pro ble mas ge ra dos pela len ta to ma da de de ci são apa re çam.
Alter nan do cur sos, eles na ve gam na di re ção dos seus ob je ti vos de ob ten ção de
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lu cros ma i o res e de me lho r re tor no de in ves ti men tos, numa es pi ral vir tu o sa de
com pe tên ci as am pli a das no que se re fe re à in te gra ção das di ver sas áre as. A esse
pro ces so de de sen vol vi men to de com pe tên ci as da mos o nome de es tru tu ra ção
se quen ci a da.34 A em pre sa trans na ci o nal efi ci en te vive es sas con tra di ções de
for ma ain da mais agu da. Va mos ex plo rar a se guir al gu mas des sas du a li da des.

Centralização e descentralização: o pêndulo não é estático
Mu i tas em pre sas trans fe rem res pon sa bi li da des para suas sub si diá ri as e para as
uni da des lo ca is. A des cen tra li za ção é mu i to po de ro sa. Entre suas van ta gens, te -
mos que a em pre sa fica per to dos cli en tes, au men ta a per cep ção de con fi a bi li -
da de, de sen vol ve mais ino va ção lo cal e em pre en de do ris mo e ele va o mo ral dos 
em pre ga dos. Há, no en tan to, o lado som bra da des cen tra li za ção. De po is do su -
ces so ini ci al, ela ge ral men te leva à re in ven ção da roda, à sín dro me do “isso não 
foi in ven ta do aqui”, à du pli ca ção de fun ções de apo io, à len ti dão em res pon -
der às mu dan ças tec no ló gi cas, às di fi cul da des em li dar com as pres sões cor po -
ra ti vas, à fal ta de re cur sos com par ti lha dos para res pon der às ne ces si da des
emer gen tes. Essas ques tões for çam as em pre sas a con du zir o pên du lo de vol ta
para a cen tra li za ção, até que a bu ro cra cia, a per da de res pon si vi da de e a ina bi li -
da de de re ter bons pro fis si o na is o le vem no va men te para a o lado opos to.

De po is de vá ri os sal tos do pên du lo, as or ga ni za ções co me çam a en ten der
que a des cen tra li za ção (au to no mia) e a cen tra li za ção (in te gra ção) cons ti tu em
uma du a li da de. Embo ra, apa ren te men te, as ações de des cen tra li za ção tra gam
be ne fí ci os ime di a tos – por exem plo, a ob ten ção de res pon si vi da de –, o fato é
que eles irão le var a ou tro sal to no pên du lo, que deve es tar pre vis to no iní cio
do pro ces so. A au to no mia e a in te gra ção se al ter nam num mo vi men to ne ces -
sá rio para o equi lí brio. Um exe cu ti vo ex pres sou essa ques tão da se guin te for -
ma: “Orga ni ze de um je i to e ad mi nis tre de ou tro”. Enquan to a es tru tu ra é des -
cen tra li za da, a aten ção da ad mi nis tra ção cen tral deve es tar na cons tru ção de
co ne xões de co or de na ção en tre as uni da des. Se ocor re a cen tra li za ção, o que
pre ci sa de cu i da do é a pre ven ção da per da de em pre en de do ris mo lo cal.

To das as em pre sas man têm a in te gra ção cor po ra ti va atra vés de re gras, pro -
ce di men tos, pla nos e hi e rar quia. Mas, com a cres cen te de man da por in te gra -
ção, apli car mais re gras, mais con tro le e mais pa drões sim ples men te não fun -
ci o na rá. Ao con trá rio, ape nas eli mi na rá o em pre en de do ris mo lo cal e fará com
que os bons pro fis si o na is se afas tem. Assim, as fer ra men tas clás si cas pre ci sam
ser com ple men ta das com ou tros me ca nis mos in for ma is de co or de na ção: re la -
ções pa ra le las, trans fe rên cia de me lho res prá ti cas, ges tão de pro je tos, de sen -
vol vi men to de li de ran ças, ar qui te tu ras com par ti lha das e so ci a li za ção dos re -
cru ta dos para o com par ti lha men to de va lo res. Essas fer ra men tas de “co la gem”, 
como as cha ma mos, são, em gran de par te, uma das fun ções da GRH.
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Isso al te ra as fun ções dos lí de res das uni da des des cen tra li za das, os qua is,
en quan to atu am como em pre en de do res lo ca is, tam bém pre ci sam ter um en -
ten di men to cla ro da es tra té gia glo bal. A ges tão es tra té gi ca se tor na um pro ces -
so que en vol ve to dos os prin ci pa is lí de res da em pre sa, não im por ta onde eles
es te jam, e os di ri gen tes da uni da de cen tral pre ci sam man ter um pon to de vis ta
glo bal. A fun ção das pes so as que ocu pam po si ções cor po ra ti vas, in clu si ve na
área de RH, não é di zer aos pro fis si o na is lo ca is o que fa zer, nem re sol ver os pro -
ble mas para eles. Isso pode ser in com pa tí vel com a ne ces si da de de au to no mia
lo cal. Os exe cu ti vos da ad mi nis tra ção cen tral de vem atu ar como lí de res de
uma rede, re u nin do as pes so as para so lu ci o nar os pro ble mas co muns. Esses de -
sa fi os são de vi tal im por tân cia para a GRH.

O fracasso do sucesso: alavancagem versus desenvolvimento 
de recursos
Por vol ta de 1980, Pe ters & Wa ter man es tu da ram as me lho res em pre sas dos
Esta dos Uni dos para com pre en der como res pon der ao de sa fio ja po nês. Pu bli -
ca ram em se gui da Ven cen do a Cri se, que con ti nua a ser o li vro so bre ges tão mais 
ven di do de to dos os tem pos. No en tan to, 11 anos de po is da pes qui sa, em 1991, 
ape nas 50 das em pre sas es tu da das não ti nham um de sem pe nho aba i xo das
mé di as in dus tri a is. Algu mas de las, como a IBM, es tre la maio r das cor po ra ções
al guns anos atrás, en fren ta va a tor tu ra de uma cri se.35

Com pa ran do or ga ni za ções bra si le i ras, ar gen ti nas e chi le nas, ob ser va mos
que 40% das me lho res bra si le i ras man ti ve ram essa con di ção pelo pe río do de
15 anos (1989-2004). Po rém, se ana li sa mos ape nas os úl ti mos cin co anos,
cons ta ta mos que ape nas 50% per ma ne ce ram en tre as me lho res, con tra 30%
das ar gen ti nas e 70% das chi le nas.

Isso ilus tra um fe nô me no bem co nhe ci do hoje, cha ma do de “o fra cas so
do su ces so”. De for ma sim ples, sig ni fi ca que quan to mais bem-sucedida a
em pre sa ma i or a pro ba bi li da de de que, em pe río dos de cri se, as mu dan ças
ne ces sá ri as ocor ram. O su ces so cria a com pla cên cia, a ar ro gân cia e obs tá cu -
los à ino va ção e à mu dan ça.36 A não ser que a em pre sa re co nhe ça a ló gi ca
du a lís ti ca aqui em bu ti da, seu su ces so a em pur ra rá para o ní vel pa to ló gi co
do que a tor nou bem- sucedida. É o “fe nô me no de Íca ro”, o mito gre go que,
ten do apren di do a voar, aca bou fi can do fas ci na do pelo pró prio su ces so. Ele
le van tou voo so bre o mar Egeu, onde teve suas asas de cera der re ti das e mer -
gu lhou para a mor te. Das or ga ni za ções bra si le i ras que atin gi ram o su ces so
nos anos 1980, 44% fo ram ad qui ri das em pro fun da cri se na dé ca da se guin -
te.37 Ca sos na ci o na is e in ter na ci o na is como da ITT, Lit ton, Mes bla, Ba me -
rin dus, ou da que las que con se gui ram se re er guer, como IBM e Alpar ga tas,
ilus tram bem como em pre sas ex ce len tes po dem es ten der suas ori en ta ções a
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ex tre mos pe ri go sos, a um pon to tal que, em úl ti ma ins tân cia, as leva a tra je -
tó ri as de de clí nio.

Cada uma des sas cor po ra ções exe cu tou bri lhan te men te uma es tra té gia
ade qua da, de sen vol ven do uma com pe tên cia dis tin ti va que deu for ça a seu su -
ces so ini ci al. Mas quan do os ven tos co me ça ram a mu dar, e o su ces so fi cou
ame a ça do, seus ti mo ne i ros in ten si fi ca ram o foco so bre aque la com pe tên cia,
em vez de pro cu rar de sen vol ver for ças com ple men ta res. A li de ran ça de cus tos
tor na-se, as sim, uma ob ses são mes qui nha que afas ta qual quer ta len to de co -
mer ci a li za ção ou pro je to. A ad mi ra ção pelo im pé rio di ver si fi ca do en co ra ja
uma ex pan são de sor de na da. O cír cu lo vi ci o so co me ça a se fe char, o or gu lho
gra du al men te se trans for ma em ob ses são, o foco pas sa a ser uma or dem me câ -
ni ca que aba fa qual quer dis cór dia, a es tra té gia vira re ce i ta de co zi nha. Tudo
isso leva a uma po la ri za ção, as so ci a da à imi nen te cri se.

Por trás des se pa ra do xo do fra cas so do su ces so há ou tra du a li da de, cuja im -
por tân cia tem cres ci do em nos so mun do a ce le ra do. As em pre sas têm de ala -
van car re cur sos exis ten tes para ter lu cros no pre sen te, e, ao mes mo tem po de sen -
vol ver no vos re cur sos que ga ran tam suas fon tes de lu cros no fu tu ro. A ala van ca -
gem (cha ma da ex plo ra ção/apro ve i ta men to pe los aca dê mi cos) en vol ve a pre o cu -
pa ção com efi ciên cia, exe cu ção, pro du ção e su ces so de cur to pra zo, mas con -
cen trar-se de ma is nela pro duz o fra cas so do su ces so. O de sen vol vi men to de re -
cur sos (ou ex plo ra ção/in ves ti ga ção) en vol ve ino var, apren der, cor rer ris cos, ex -
pe ri men tar e con cen trar-se no su ces so de lon go pra zo.38 No en tan to, o ex ces so
de es for ços para o de sen vol vi men to é ar ris ca do e com pro me te a so bre vi vên cia
da em pre sa. Sem dú vi da, a ges tão des sa du a li da de é fun da men tal para a per for -
man ce.

Va mos en con trar mu i tas du a li da des nes te li vro – com pe ti ção ver sus par ce -
ria sub ja cen te às ali an ças, ne ces si da de de mu dan ça ver sus con ti nu i da de re que -
ri da pela exe cu ção, tra ba lho de gru po ver sus ac coun ta bi lity (pa la vra que, não
por aca so, não tem uma boa tra du ção para a lín gua por tu gue sa). Essa pers pec ti -
va nos per mi te com pre en der mu i tos dos de sa fi os en fren ta dos pela di re ção das
or ga ni za ções com pe ti ti vas.

Dualidade e longevidade organizacional
Va mos ter mi nar nos sa dis cus são so bre a quar ta eta pa da GRH apon tan do para
o co nhe ci do tra ba lho so bre lon ge vi da de or ga ni za ci o nal de Por ras e Col lins.39

Eles es ta vam in te res sa dos numa ques tão es pe ci a l so bre as or ga ni za ções: “cons -
tru ir para du rar”. Uma das ca rac te rís ti cas mar can tes das em pre sas du ra dou ras,
em con tras te com as em pre sas da ca te go ria “me da lhas de bron ze”, era sua ha -
bi li da de de ser bem-sucedidas no pa ra do xo – o modo como a du a li da de ca rac -
te ri za va as cul tu ras des sas em pre sas. Por um lado, fi lo so fi as cor po ra ti vas for tes
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im preg na vam suas cul tu ras, for ne cen do a con sis tên cia que dis cu ti mos an tes.
Por ou tro, elas per se gui am os lu cros e os ob je ti vos fi nan ce i ros prag ma ti ca men -
te, como ne ces sá ri os para a so bre vi vên cia. Idei as vi si o ná ri as eram com bi na das
com uma imen sa aten ção a sim ples pro ble mas do co ti di a no; in ves ti men tos ar -
ro ja dos de lon go pra zo an da vam de mãos da das com uma enor me exi gên cia de 
de sem pe nho do pes so al no cur to pra zo. Vol ta re mos a ex plo rar esse con cei to de 
cul tu ra for te e suas sub ja cen tes con tra di ções no ca pí tu lo 5.

A L’Oréal é uma des sas em pre sas du ra dou ras. Fun da da há qua se 100 anos,
é lí der no mun do na com pe ti ti va in dús tria de cos mé ti cos e se cons ti tui na cor -
po ra ção mais con sis ten te men te lu cra ti va da Fran ça. É tam bém uma em pre sa
que re co nhe ce a im por tân cia da du a li da de e da ten são. A cren ça de que o cres -
ci men to e os lu cros vi rão se a cri a ti vi da de pu der ser com bi na da com uma ges -
tão fi nan ce i ra ri go ro sa se ma ni fes ta nas prá ti cas da ges tão das ten sões. Inspi ra -
da na Tá vo la do Rei Artur, a L’Oréal usa as “sa las de con fron ta ção”, onde to dos
se re ú nem em tor no da mesa para dis cu tir li vre men te de ci sões im por tan tes,
como o lan ça men to de um novo pro du to. Da mes ma for ma que Jack Welch,
da GE, os ges to res da L’Oréal acre di tam que a úni ca ma ne i ra de to mar de ci sões
im por tan tes num mun do de du a li da des é atra vés do con fli to cons tru ti vo.

A L’Oréal re co nhe ce que uma das ma i o res ten sões que pre ci sam ser ad mi -
nis tra das se re la ci o na a ques tões bá si cas de cur to pra zo ver sus de sen vol vi men to 
de lon go pra zo. Não é fá cil. Há uma ten dên cia na tu ral na to ma da de de ci são de 
pri vi le gi ar o cur to pra zo, já que ele é ime di a to e con cre to. Isso atin ge mu i tas
em pre sas na área de de sen vol vi men to de pes so as. Quan do é preciso en fren tar
uma re du ção de lu cros ime di a ta, a vál vu la or ça men tá ria para o re cru ta men to,
o tre i na men to e o de sen vol vi men to é logo fe cha da. Con se quen te men te, mais
tar de, a maio r res tri ção dos tem pos de co lhe i ta fér til é a fal ta de pes so as ha bi li -
do sas na or ga ni za ção para ex plo rar opor tu ni da des. Da mes ma for ma, os ges to -
res da uni da de lo cal são ten ta dos a se pren der às me lho res pes so as para ga ran tir 
a se gu ran ça dos re sul ta dos do pre sen te, em vez de li be rá-las para ou tras uni da -
des – mes mo sa ben do que o pre ço a pa gar, no lon go pra zo, pode ser o de ver es -
sas pes so as, in sa tis fe i tas, de i xa rem a em pre sa em bus ca de ou tros de sa fi os.

Não há po lí ti cas má gi cas para re sol ver to dos es ses di le mas. Como o cur to
pra zo ex pul sa o lon go pra zo, o pa pel da área de re cur sos hu ma nos na L’Oréal é
atu ar como guar diã das pers pec ti vas es tra té gi cas e de lon go pra zo, es pe cial -
men te no que con cer ne às de ci sões so bre re cru ta men to, pro mo ção e de sen vol -
vi men to de pes so as. Isso é re co nhe ci do por to dos, mas não dá à área o di re i to
de veto, o que in di ca a exis tên cia de um li vro de ouro de po lí ti cas. No en tan to,
ela tem o di re i to de pa rar a mú si ca e di zer: “Hora do in ter va lo, pes so al! Va mos
e xa mi nar os ar gu men tos para o lon go pra zo an tes de to mar qual quer de ci são”.
Algu mas ve zes a de ci são pode fa vo re cer o cur to pra zo, ou tras o lon go pra zo, ou
ain da uma so lu ção cri a ti va pode be ne fi ci ar tan to um quan to o ou tro.
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Ve ja mos ou tra cor po ra ção in ter na ci o nal que sa tis faz ao cri té rio de “cres cer 
para du rar”. A A.P. MØller-Mærsk Group, uma das 100 or ga ni za ções se le ci o na -
das pela re vis ta For tu ne, é in du bi ta vel men te a cor po ra ção lí der e a mais ad mi ra -
da na Di na mar ca. É, sem dú vi da, lí der da in dús tria na val no mun do, do trans -
por te de con ta i ners, da cons tru ção na val e de fre ta men tos e tem uma am pla li -
nha de ne gó ci os in dus tri a is e co mer ci a is. A em pre sa é fa mi li ar. O Sr. Mærsk
McKin ney MØller, fi lho do fun da dor, é um dos em pre sá ri os de maio r pres tí gio
na Di na mar ca.

O vi ce-presidente de RH do gru po lem bra-se de como a em pre sa en fren tou
um con fli to en tre os in te res ses de lon go e os de cur to pra zo. Pou cos anos atrás,
ele se viu pres si o na do pe los di ri gen tes da em pre sa, num mo men to de re ces são,
para in ter rom per o re cru ta men to de pro fis si o na is gra du a dos e o pro gra ma de
tre i na men to. Como o pro pri e tá rio da em pre sa está sem pre aten to a tais as sun -
tos, o exe cu ti vo se di ri giu a ele com uma re qui si ção: “Foi em ba ra ço so, ele dis se. 
Sr. MØller pa re cia hor ro ri za do: ‘As pes so as não en ten dem como ga nha mos di -
nhei ro? Por ca u sa da re ces são, todo mun do vai re du zir o tre i na men to e o re cru -
ta men to. Nós não va mos fa zer isso; nós va mos re cru tar e tre i nar com mu i to
mais cu i da do ago ra! Isso sig ni fi ca que, da qui a sete anos, va mos ser a úni ca em -
pre sa des sa área a ti rar pro ve i to dos anos de co lhe i ta far ta que, cer ta men te, es -
tão à nos sa fren te!’ ”

Essa foi a pre mis sa que ca rac te ri zou a ação da Na tu ra na Argen ti na. Mes mo 
ten do vi vi do uma cri se na sua ope ra ção no país, a em pre sa con ti nu a va in ves -
tin do na que le mer ca do. No mo men to em que a eco no mia lo cal en trou em co -
lap so, a em pre sa de ci diu – di fe ren te men te da maio ria das com pa nhi as in ter na -
cio nais – não ape nas per ma ne cer mas in ves tir for te men te. A ex pec ta ti va era
ga nhar a con fi an ça dos con su mi do res no fato de que, ape sar de ser uma em pre -
sa es tran ge i ra, a Na tu ra es ta va com pro me ti da com o de sen vol vi men to da que la 
so ci e da de. Pas sa da a cri se a em pre sa con so li dou sua po si ção e pra ti ca men te tri -
pli cou seu mar ket sha re em um pe río do de me nos de dois anos.

Administrando o contexto
Em ou tra em pre sa du ra dou ra, a Hew lett-Packard, os fun da do res ob ser vam
que, du ran te dé ca das, lu ta ram para ex pli ci tar sua fi lo so fia de ges tão. “Pen sá -
va mos que, se pu dés se mos fa zer as pes so as con cor da rem com o po si ci o na -
men to dos nos sos ob je ti vos e en ten de rem o que es tá va mos ten tan do fa zer,
po de ría mos li be rá-las e elas to ma ri am uma di re ção co mum”, dis se Da vid Pac -
kard.40 A par tir de suas re fle xões, de sen vol veu-se gra du al men te aqui lo que se
tor nou o “je i to da HP”. Por tan to, a li de ran ça ma i or tem a res pon sa bi li da de
cen tral de cri ar o con tex to para que as pes so as de se jem, vo lun ta ri a men te, dar
o me lhor de si.41
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Uma me tá fo ra al ter na ti va para o na ve ga dor se ria, por tan to, aque la do
ar qui te to so ci al res pon sá vel pela ad mi nis tra ção des se con tex to. Se a mar ca
da or ga ni za ção é a con tra di ção, um pro fun do en ten di men to da du a li da de
deve gui ar o ar qui te to. Qu an do a es tru tu ra da em pre sa é cons tru í da para in -
cen ti var a ini ci a ti va des cen tra li za da, isso deve ser con tra ba lan ça do com
uma aten ção es pe ci al da di re ção às ne ces si da des de co or de na ção en tre áre as
e fron te i ras. O en fo que ope ra ci o nal de cur to pra zo pre ci sa ser com bi na do
com um en fo que de lon go pra zo so bre pro je tos de mu dan ça e me lho ria, e
as sim por di an te. É atra vés do pro je to de con tex to que os lí de res ins ti tu ci o -
na is con du zem a em pre sa.

A CULTURA BRASILEIRA PODE CONTRIBUIR NA GRH
A bra si le i ra Embra tel en fren ta o seguinte de sa fio: ter uma po lí ti ca co mer ci al
fle xí vel e agres si va, aten den do às ne ces si da des atu a is dos cli en tes e an te ci pan -
do-as no sen ti do de pro ver so lu ções in te gra das e ao mes mo tem po ge rir os cus -
tos como se a ope ra ção fos se ab so lu ta men te pa dro ni za da. A Bra silP rev, da mes -
ma for ma, in cen ti va a au to no mia e o em pre en de do ris mo (con tex to que tem a
mar ca do seu pre si den te, Edu ar do Bom Ânge lo), mas tem de con vi ver com a
pa dro ni za ção dos pro ces sos exi gi da nes se se to r. A Anglo Gold tem na pes soa do 
seu pre si den te, Ro ber to Car va lho Sil va, um ela bo ra do e so fis ti ca do pen sa men -
to fi lo só fi co. Por ou tro lado, está em um se to r que tem de sa fi os bá si cos no seu
per fil de pro du ção. Já a CPFL, após o pe río do de pri va ti za ção, im ple men tou
um mo vi men to de res pon sa bi li za ção pe los re sul ta dos de ma ne i ra mu i to in ten -
sa, con vi ven do, ao mes mo tem po, com o his tó ri co téc ni co da em pre sa. Essa
com bi na ção de fa to res gera, não ra ra men te, mu i tos pa ra do xos.

Um dos três pi la res da cul tu ra bra si le i ra é a fle xi bi li da de. Esse tra ço que in -
te ra ge com a for te hi e rar quia e a es tru tu ra re la ci o nal tí pi ca da nos sa cul tu ra re -
for ça a ca pa ci da de de li dar com a am bi gui da de.

A em pre sa que con se gue ex plo rar o lado sol da fle xi bi li da de apre sen ta me -
lho res con di ções de ge ren ci ar a ten são dos pa ra do xos. O lado som brio des sa
ca rac te rís ti ca é a uti li za ção do “po der de prín ci pe” para sa tis fa zer as exi gên ci as
pes so a is; isso gera des con for to e sen ti men to de in jus ti ça, e é mu i to no ci vo para 
a or ga ni za ção. Uma das for mas de es ti mu lar o lado sol é ge ren ci ar o “ovo que -
bra do”, me tá fo ra que muda o con cei to que es te ve vi gen te no pas sa do de que o
gru po di ri gen te ti nha a res pon sa bi li da de es tra té gi ca pe los re sul ta dos de lon go
pra zo e o pes so al da li nha de fren te pe los de cur to pra zo.

O con ce i to do ovo que bra do cria res pon sa bi li da de por am bos os re sul ta dos,
de lon go e de cur to pra zo, por fun da men tos só li dos e por mu dan ças para to dos
os pro fis si o na is e suas fun ções, e, por tan to, para toda a or ga ni za ção e sua cul tu -
ra. As di fe ren ças con ce i tu a is en tre “ges tão” e “li de ran ça” co me çam a se par tir.
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Espe ra-se que a pes soa seja tan to um ges tor efi caz, de sem pe nhan do com ma es -
tria seu pa pel ope ra ci o nal, quan to um lí der efi caz, ou seja, apre sen te ex ce len te
per for man ce nos pro je tos, es pe ci al men te na que les re la ci o na dos ao fu tu ro da or -
ga ni za ção. O ges tor é cons tru í do na des cri ção do car go ou or ga ni za do na ges tão
do de sem pe nho. O lí der exi be ini ci a ti va, gui a da pe las pri o ri da des es tra té gi cas de 
lon go ter mo da em pre sa. A du a li da de é ad mi nis tra da na in ter fa ce en tre os dois
pa péis (mos tra da na li nha on du la da do meio do ovo, na Fi gu ra 2.1), o que leva a
um pro ces so de me lho ria e mu dan ça con tí nu as.

O pa pel do ovo que bra do, na ver da de, for ta le ce a qua li da de dos fun da -
men tos da GRH. Como fa zer para li be rar 30% ou 40% do nos so tem po para ini -
ci a ti vas de pro je tos, quan do de ve mos tam bém es tar pron tos para ba ta lhar por
ob je ti vos ope ra ci o na is agres si vos?

O mes mo ar gu men to se apli ca aos ges to res da área. As ta re fas ope ra ci o -
na is de re cru ta men to e se le ção, tre i na men to e de sen vol vi men to e ges tão de
de sem pe nho não de sa pa re cem nun ca. Elas es tão no fun do do ovo. Mas o que
fica no alto pa re ce ser mais sa tis fa tó rio e le var a re com pen sas e pro mo ções; é
o pa pel do pro je to, aque le de atu ar, por exem plo, como par ce i ro na ges tão de
mu dan ças. O de sa fio des sa con ci li a ção é que, nor mal men te, o lado o pe ra cio -
nal do ovo é o que gera de mis são se não for efi ci en te men te de sem pe nha do,
mas é o lado do pro je to que ala van ca o de sen vol vi men to e a pro mo ção na
car re i ra. Por tan to, não há al ter na ti va: é pre ci so ge ren ci ar os dois la dos – ao
mes mo tem po.
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Importância ampliada da delegação/competência operacional
Atenção intransigente à colocação de pessoas certas nos
lugares certos nos momentos adequados. 
Clareza de objetivos e áreas básicas

O papel
do projeto

O papel
operacional

Responsabilidades por mudanças e aprimoramento
Cliente, mercado e desenvolvimento comercial.
Aprimoramento e desenvolvimento organizacional.
Alavancagem e articulação organizacional.

Figura 2.1 O papel matricial de “ovo quebrado” do gestor.



“PARA VI A GEM”

1. A GRH con tri bui para o de sem pe nho or ga ni za ci o nal de ma ne i ras dis tin tas:
atra vés da exe cu ção de ta re fas, de fun da men tos fun ci o na is só li dos, de re a li -
nha men to efi caz quan do o am bi en te ex ter no muda e da cons tru ção de um
con tex to or ga ni za ci o nal, de ma ne i ra tal que a or ga ni za ção pos sa con vi ver
com as for ças du a lís ti cas que ela en fren ta.

2. A pers pec ti va teó ri ca que sus ten ta o pa pel do “exe cu tor” é a ação. O “cons -
tru tor” é ori en ta do pela ade qua ção in ter na e pela con sis tên cia. A pers pec ti va
so bre o pa pel do “par ce i ro de mu dan ças” é a da ade qua ção ex ter na, as so ci a -
da à ges tão es tra té gi ca de RH. A pers pec ti va so bre o pa pel do “na ve ga dor” é
a te o ria da du a li da de, ou do pa ra do xo.

3. Cor re-se o ris co de fi car amar ra do em pa péis es pe cí fi cos da área de RH. Os
“exe cu to res” po dem fi car fas ci na dos pe las tec no lo gi as de úl ti ma ge ra ção, os
“cons tru to res” tor nar-se ze la do res ad mi nis tra ti vos, per den do a cre di bi li da de
ne ces sá ria para atu ar como par ce i ros de mu dan ças. Tais par ce i ros po dem ne -
gli gen ci ar a im por tân cia da con sis tên cia in ter na e dos fun da men tos só li dos.

4. O mo de lo uni ver sa lis ta de GRH, ao as se gu rar que cer tas prá ti cas es tão uni ver -
sal men te as so ci a das ao alto de sem pe nho, não é re a lis ta. No en tan to, há evi -
dên ci as de que as em pre sas que ado tam cer tas con fi gu ra ções, como aque la
do “alto com pro mis so” ou da “alta per for man ce”, têm me lho res re tor nos fi -
nan ce i ros.

5. Uma das ma ne i ras pe las qua is a área de RH con tri bui para o de sem pe nho or -
ga ni za ci o nal é aju dan do a em pre sa a ajus tar-se às mu dan ças am bi en ta is e a
im ple men tar no vas es tra té gi as. No en tan to, como a mu dan ça en vol ve re a li -
nha men to ou re con fi gu ra ção, isso ge ral men te leva mu i to mais tem po (con ti -
nu i da de) do que as pes so as es pe ram.

6. Um as pec to im por tan te do pro ces so de re a li nha men to é o de ba te aber to e
cons tru ti vo so bre a na tu re za dos pro ble mas ou opor tu ni da des e os ob je ti vos
pre ten di dos, ta re fa di fí cil em mu i tas cul tu ras.

7. A com pe ti ti vi da de or ga ni za ci o nal é ine ren te men te pa ra do xal e re quer com -
pe tên ci as opos tas. Nos am bi en tes com pe ti ti vos, com ple xos e de alta mo bi li -
da de que a ma i o ria das em pre sas en fren ta atu al men te, o fu tu ro tem de ser
cons tru í do no pre sen te, atra vés da ges tão do con tex to.

8. Um dos de sa fi os sub ja cen tes ao re a li nha men to é a ges tão de mu dan ças de
lon go pra zo quan do se en fren tam pres sões ope ra ci o na is de cur to pra zo. Inte -
grar essa du a li da de aos pa péis dos in di ví du os na for ma de res pon sa bi li da des
do tipo “ovo que bra do” é mais efi caz do que as es tru tu ras da li nha de pro du -
ção e as res pon sa bi li da des da equi pe.
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CAPÍTULO 3
Administrando pessoas e cultura:
alianças, joint ventures e parcerias

A bus ca do cres ci men to e do de sen vol vi men to sus ten tá vel tem le va do
mu i tas em pre sas a op tar não só pelo cres ci men to or gâ ni co mas tam bém por fu -
sões e aqui si ções, com bi na das ou não com o es ta be le ci men to de jo int ven tu res,
ali an ças e par ce ri as. Abor damos nes te ca pí tu lo os úl ti mos três ti pos de ope ra -
ção (para os qua is usa mos o ter mo “ali an ças”, ge ne ri ca men te) e no se guin te as
fu sões e aqui si ções, com foco nos enor mes de sa fi os que to dos eles re pre sen tam 
para a ges tão das pes so as e da cul tu ra.

As ali an ças são um ins tru men to mu i to útil para o cres ci men to das em pre -
sas, mu i to char mo sas do pon to de vis ta es tra té gi co, mas di fí ce is de im ple men -
tar. Sua com ple xi da de e a im por tân cia de cu i dar das vá ri as di men sões da sua
ges tão, e par ti cu lar men te dos fa to res li ga dos aos re cur sos hu ma nos e à cul tu ra,
são nos sos de sa fios nes te ca pí tu lo. Re ve mos aqui as di ver sas ra zões que le vam
uma em pre sa a en trar numa ali an ça e os vá ri os mo de los or ga ni za ci o na is que se 
podem ado tar.

Uma im por tan te ca rac te rís ti ca das ali an ças é que são ins tá ve is por na tu -
re za. Por isso, dis cu ti mos tam bém uma es tru tu ra que aju da a pen sar es tra te -
gi ca men te so bre elas e so bre como evo lu em com o tem po. Iden ti fi ca mos
qua tro ti pos de ali an ça com base em seu con tex to com pe ti ti vo. Cada um de -
les tem mo de la gem pró pria e re quer exi gên ci as de pro du ção do co nhe ci -
men to es pe cí fi cas, en vol ven do di fe ren tes de sa fi os da ges tão de re cur sos hu -
ma nos (GRH).

Mos tra mos ain da, com exem plos, como as prá ti cas e os ins tru men tos de
GRH e de ges tão da cul tu ra po dem con tri bu ir para a van ta gem com pe ti ti va da
em pre sa.

Na par te in ter me diá ria do ca pí tu lo en fo ca mos o pla ne ja men to e a nego -
ci a ção des sas o pe ra ções, dan do aten ção es pe ci a l aos fa to res li ga dos a pes so as e



à cul tu ra que de vem ser con si de ra dos. Apre sen ta mos os prin ci pa is pa péis da
ges tão no pro ces so de cons tru ção da ali an ça, sa li en tan do as im pli ca ções na se -
le ção e pre pa ra ção dos ges to res que de vem ocu par es sas po si ções. Ana li sa mos
ain da a im ple men ta ção da ali an ça, en fa ti zan do a agen da da GRH e da cul tu ra
na ges tão da jo int ven tu re.

A par te fi nal do ca pí tu lo ex plo ra o con ce i to de apren di za gem que está ou
de ve ria es tar sem pre pre sen te nes sas ope ra ções. Ana li sa mos os prin ci pa is obs -
tá cu los à apren di za gem, para mos trar a im por tân cia de li gar a GRH aos ob je ti -
vos des sa apren di za gem. Des cre ve mos en tão os pro ces sos de re cur sos hu ma -
nos que po dem con tri bu ir para uma apren di za gem bem-sucedida e con tras ta -
mos exem plos das que fo ram bem ou mal su ce di das. Na con clu são, o ca pí tu lo
revê a pers pec ti va evo lu ti va das ali an ças e faz um le van ta men to da nova ge ra -
ção de de sa fi os que a GRH deve en fren tar, com a trans for ma ção des sas ope ra -
ções em cons ti tu in tes or gâ ni cos do pro ces so de glo ba li za ção.

OS QUÊS E OS PORQUÊS DAS “ALIANÇAS”

Por que se formam “alianças”?
Va mos usar o ter mo “ali an ças” de for ma ge né ri ca, em bo ra re co nhe ça mos as
di fe ren ças con ce i tu a is exis ten tes en tre par ce ri as, jo int ven tu res e ali an ças. As
par ce ri as são fe i tas ao lon go da ca de ia pro du ti va, sen do man ti da a iden ti da de 
cul tu ral e le gal das duas em pre sas-mãe (exem plo, Fi at-Usiminas). O mes mo
ocor re com as ali an ças, que po rém são fe i tas en tre con cor ren tes, como as em -
pre sas aé re as que com põem a Star Alli an ce. Já nas jo int ven tu res é cri a da uma
nova em pre sa, com per so na li da de ju rí di ca e sis te mas pró pri os, a exem plo da
Bel go Be ka ert. Tais ope ra ções im pli cam di fe ren tes gra us de com pro me ti men -
to es tra té gi co (Fi gu ra 3.1) e, por tan to, têm im pac tos di fe ren tes na ges tão de
pes so as.

As jo int ven tu res e ou tras for mas de ali an ça en tre fron te i ras são, hoje em
dia, ins tru men tos im por tan tes e co mu men te usa dos para o cres ci men to. As
em pre sas re a li zam es sas ope ra ções por mu i tas ra zões.1, 2, 3 Algu mas são cri a -
das para cor tar os cus tos de en tra da, ou tras para eli mi nar os de sa í da. Às ve -
zes são es ta be le ci das com o ob je ti vo de ala van car opor tu ni da des ou de ad -
qui rir co nhe ci men to. Algu mas ali an ças en fo cam as eco no mi as de es ca la,
ou tras as eco no mi as de ob je ti vos. Enten der por que uma em pre sa par ti ci pa
de uma ali an ça é o pri me i ro pas so para a de fi ni ção do pa pel da área de re cur -
sos hu ma nos.

A en tra da num mer ca do pro te gi do é im por tan te ra zão para for mar uma
ali an ça. Até mes mo quan do o in ves ti men to di re to é pra ti cá vel, há mu i tos ar -
gu men tos em fa vor da as so ci a ção com uma em pre sa lo cal. A as so ci a ção pode
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for ne cer co nhe ci men to so bre as con di ções lo ca is re la ti vas a ne gó ci os, lo ca ção
e in fraestrutura ade qua das, aces so ao sis te ma de dis tri bu i ção, con ta tos com o
go ver no, su pri men to de pes so as, ges tão.

A ne ces si da de de in gres so rá pi do em mer ca dos emer gen tes é ou tra ra zão.
De po is da que da do muro de Ber lim, as ali an ças mi ni mi za ram o ris co de en tra -
da em ter ri tó ri os des co nhe ci dos da Eu ro pa Cen tral e Ori en tal, ou mes mo da
Amé ri ca La ti na (como em Cuba), Chi na e Ásia. Nes sas re giões a ali an ça é a for -
ma mais viá vel do pon to de vis ta po lí ti co, in clu si ve. De po is de al gum tem po é
co mum os mu i tos par ce i ros lo ca is ven de rem seus di re i tos.

As ali an ças po dem tam bém apo i ar es tra té gi as in ter na ci o na is. É di fí cil para
qua se to das as em pre sas, com ex ce ção das gran des, con se guir co ber tu ra uni -
ver sal do mer ca do. Na in dús tria au to mo bi lís ti ca, es pe ra-se que os for ne ce do res 
de pe ças si gam as em pre sas prin ci pa is na sua ex pan são pelo mun do, ape sar de
isso não per mi tir o es ta be le ci men to de ope ra ções in de pen den tes em to dos os
lu ga res (nas cha ma das par ce ri as). Mu i tas em pre sas não têm al ter na ti vas do
pon to de vis ta es tra té gi co; ou são ad qui ri das, ou fa zem ali an ças.

Impor tan te ob ser var ain da que as ali an ças não são sem pre tran si tó ri as. O
con sór cio fe i to pela Embra er, por exem plo, pos si bi li tou à em pre sa en trar no
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mer ca do in ter na ci o nal com ou tra for ça. A Air bus, há mais de 30 anos, tam bém
for mou con sór cio com com pa nhi as ae ro es pa ci a is da Eu ro pa para com pe tir
com os fa bri can tes de ae ro na ves co mer ci a is nor te-americanos, que en tão do -
mi na vam o mer ca do. A re du ção de ris cos e as eco no mi as de es ca la e de ob je ti -
vos em P&D e pro du ção eram e ain da são os prin ci pa is pro pul so res da ne ces si -
da de de co la bo ra ção.

54  A Ges tão de Pes so as no Brasil ELSEVIER

O que é uma ali an ça de su ces so? Se a per -
gun ta pa re ce ób via, a res pos ta não o é. A
sim ples so bre vi vên cia de uma ali an ça é in di -
ca ti va de su ces so? Este pode ser me di do pelo 
re tor no dos fun dos ori gi nal men te in ves ti -
dos? Ou pela lu cra ti vi da de cor ren te, pelo flu -
xo de ca i xa e de di vi den dos? Tal vez pela fa tia 
de mer ca do, trans fe rên cia de co nhe ci men -
tos, pro du ção de no vos co nhe ci men tos...

A me di da ade qua da de pen de do ob je ti vo
da ali an ça, e vale lem brar que os ob je ti vos
nor mal men te mu dam com o tem po.

Ao con trá rio do que a me tá fo ra su ge re,
uma ali an ça não é como um ca sa men to: as
ali an ças que du ram mais não são ne ces sa -
ri a men te as me lho res. As ali an ças pro ble -
má ti cas dre nam a ener gia da ges tão e os
re cur sos, mas em ge ral con ti nu am com di -
fi cul da des, já que o rom pi men to da ali an ça 
se ria vis to como “fra cas so”. A úni ca me di -
da do su ces so é o grau de a ju da que a ali an -
ça for ne ce para a em pre sa am pli ar sua ha -
bi li da de de com pe tir.

Para que uma ali an ça seja sus ten tá vel, ela
pre ci sa be ne fi ci ar to dos os par ce i ros: res pe -
i tar as ne ces si da des de les e a cri a ção de va -
lor é prerrequisito para um re la ci o na men to 
de su ces so. Mas isso não im pli ca ape nas
que a cri a ção de va lor te nha de ser igual,
ou que to das as ali an ças de vam ser sus ten -
tá ve is por um pe río do in de fi ni do. A ma i o ria 
é tran si tó ria por na tu re za e re fle te uma si tu -
a ção com pe ti ti va num de ter mi na do mo -
men to. Qu an do a si tu a ção muda, muda
tam bém a ne ces si da de de man ter a ali an -

ça. A es tra té gia de “ven cer ou ven cer” é
ape nas um ins tru men to para a cri a ção de
uma ali an ça sa u dá vel e não deve ser vis ta
como um ob je ti vo em si mes ma. A de fi ni -
ção de “ven cer” pode mu dar quan do a es -
tra té gia da em pre sa evo lui; acon te ce o
mes mo com o pa pel que a ali an ça deve de -
sem pe nhar.

Há mu i tas evi dên ci as de que as ali an ças
apri mo ram o de sem pe nho cor po ra ti vo.A

Mas tam bém ve ri fi ca mos que mu i tas fra cas -
sam e que a ca u sa dis so é, em mu i tos ca sos,
a im ple men ta ção mal fe i ta.B Esti ma-se que,
no Ja pão, me nos de 50% das jo int ven tu res
atin gi ram os ob je ti vos es ta be le ci dos pelo
par ce i ro es tran ge i ro;C na Chi na, ob ser va -
ções mais re cen tes mos tram um pa drão se -
me lhan te.D A com ple xi da de da ges tão de
um ne gó cio com par ce i ros in ter na ci o na is é
um de sa fio que pou cas em pre sas pa re cem
pre pa ra das para en fren tar.E,F

No Bra sil, a cul tu ra pa tri mo ni a lis ta exis ten -
te em gran de par te das em pre sas na ci o na is 
é um fa tor di fi cul ta dor na for ma ção e na
ges tão das ali an ças. Quan do elas são des -
feitas, as ques tões re la ti vas à GRH são ge -
ral men te ci ta das como um dos prin ci pa is
fa to res que con tri bu í ram para cri ar “di fe -
ren ças ir re con ci liá ve is”.

A Con fe ren ce Bo ard, 1997.
B Kan ter, 1994; Mo ro si ni, 1998.
C Ble e ke & Ernst, 1993.
D Tom lin son, 1998.
E Pu cik, 1988a; Cas cio e Se ra pio, 1991.
F Child, John; Su za na B. Ro dri gues, 2004
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Em re su mo, há mu i tas boas ra zões para que as em pre sas fa çam ali an ças in -
ter na ci o na is. Algu mas com pa nhi as es tão mu i to en vol vi das com es sas ope ra -
ções, ou tras as con si de ram tan gen ci a is à sua es tra té gia de ne gó cio. Con se quen -
te men te, é im por tan te en ten der as ques tões es tra té gi cas e ge ren ci a is que en -
vol vem as ali an ças e o pa pel da GRH na ga ran tia de seu su ces so. Para isso, aliás,
é bas tan te útil de fi nir o que sig ni fi ca su ces so quan do se fala de ali an ças, jo int
ven tu res e par ce ri as.

Tipos e natureza das alianças
Há uma mul ti pli ci da de de ali an ças, cada uma com im pli ca ções es pe cí fi cas na
GRH. Co nhe cê-las e sa ber di fe ren ciá-las é mu i to im por tan te na hora de es co -
lher aque la que me lho r aten de aos ob je ti vos da em pre sa. Bom lem brar que, em 
pri me i ro lu gar, a es tra té gia do ne gó cio tem de es tar bem de fi ni da, pois o tipo
es co lhi do pre ci sa ser ade qua do a essa es tra té gia. 

Ao bus car ali an ças, é pos sí vel to mar uma ori en ta ção fun ci o nal, iden ti -
fican do-se aque las vol ta das para P&D, para pro du ção, para mar ke ting e dis tri -
buição etc. Conforme o nú me ro de par ce i ros en vol vi dos, elas po dem va ri ar de
um acor do en tre dois a um con sór cio de mu i tos. Tam bém se dis tin gue uma ali -
an ça por meio do acor do con tra tu al que a co bre: se ele cria uma uni da de de ne -
gó ci os de pro pri e da de con jun ta, te mos uma jo int ven tu re; se a co la bo ra ção es -
sen ci al não é ba sea da em par ti ci pa ção aci o ná ria, te mos, por exem plo, o li cen -
ci a men to (veja a Fi gu ra 3.1).

Qu an to à na tu re za, é fun da men tal per ce ber que uma ali an ça é, ba si ca men -
te, um fe nô me no di nâ mi co. Pode mu dar com o tem po, apre sen tan do al te ra -
ções no re la ti vo po der de bar ga nha dos par ce i ros e nas suas ex pec ta ti vas so bre
os ob je ti vos da ope ra ção, com as cor res pon den tes im pli ca ções na GRH e na in -
te ra ção das cul tu ras.

No que diz res pe i to a es sas im pli ca ções, de ve-se ob ser var duas di men sões
das ali an ças que exi gem con si de ra ção cu i da do sa: a pri me i ra é o ob je ti vo es tra -
té gi co dos par ce i ros; a se gun da, a con tri bu i ção que se es pe ra da em pre sa para a
pro du ção de co nhe ci men tos no vos (veja Quadro 3.2).
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Uma ali an ça com ple men tar é fe i ta quan do dois ou mais par ce i ros que têm
ob je ti vos es tra té gi cos com ple men ta res jun tam for ças para ex plo rar seus re cur -
sos e com pe tên ci as, por exem plo ali nhan do ele men tos di fe ren tes da ca de ia de
va lo res. O pri me i ro ob je ti vo não é a pro du ção do conhecimento. Uma ali an ça
com ple men tar tí pi ca é a tra di ci o nal jo int ven tu re na qual um par ce i ro con tri bui
com tec no lo gia e o ou tro fa ci li ta a en tra da da em pre sa num mer ca do de di fí cil
aces so. Ou tro exem plo é aque le em que dois par ce i ros con tri bu em com tec no -
lo gi as com ple men ta res que le vam à cri a ção de uma nova li nha de pro du tos.
Nas ali an ças que não en vol vem par ti ci pa ção aci o ná ria, isso pode to mar a for -
ma de um con tra to de lon go pra zo.

Uma ali an ça com ple men tar pode trans for mar-se numa ali an ça para apren -
di za gem se am bos os par ce i ros ti ve rem in te res se em am pli ar suas com pe tên ci as
in di vi du a is. Isso pode ser fe i to atra vés da tro ca de co nhe ci men tos en tre os par -
ce i ros ou do de sen vol vi men to de no vos co nhe ci men tos, em que as par tes, em
con jun to, par ti ci pam das mes mas ati vi da des da ca de ia de va lor. Um exem plo é 
a jo int ven tu re da Fu ji-Xerox no Ja pão. Ori gi nal men te es ta be le ci da para fa ci li tar 
a en tra da da Xe rox no mer ca do ja po nês, ela ser ve de fon te in dis pen sá vel de de -
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As ali an ças pre ci sam ser ava li a das em duas
di men sões. A pri me i ra re fle te o con tex to
com pe ti ti vo. A se gun da, a ne ces si da de e as 
opor tu ni da des de cri a ção tec no ló gi ca.

Con tex to es tra té gi co: 
com pe ti ção ver sus co la bo ra ção

A di men são do con tex to es tra té gi co po si -
ciona a ali an ça com re la ção à com ple men -
ta ri da de dos in te res ses en tre os par ce i ros. A 
ali an ça é uma co ne xão com um par ce i ro
cu jos in te res ses es tra té gi cos de lon go pra -
zo são, em prin cí pio, com ple men ta res (por 
exem plo, a Embra er e a Air bus), ou é mais

pro vá vel que es ses in te res ses se jam fun da -
men tal men te com pe ti ti vos?A

Con tex to de pro du ção do 
co nhe ci men to: opor tu ni da des 
de pro du ção de alto e ba i xo ní ve is 
de co nhe ci men to

Algu mas ali an ças de pen dem ex clu si va men -
te da ex plo ra ção das com pe tên ci as e dos re -
cur sos exis ten tes (os par ce i ros con tri bu em
com di nhe i ro, pa ten tes, ca pa ci da de de pro -
du ção, re des de dis tri bu i ção); ou tras são de -
se nha das ex pli ci ta men te para ge rar no vos
co nhe ci men tos atra vés da com bi na ção dos
re cur sos e das com pe tên ci as dos par ce i ros.B

A É im por tan te lem brar que os in te res ses es tra té gi cos po dem mu dar com o tem po e que aqui lo que
foi an tes uma re la ção co la bo ra ti va pode trans for mar-se em fer re nha com pe ti ção. Uma ex pe riên cia
co mum a mu i tas em pre sas oci den ta is com jo int ven tu res no Ja pão é, mu i tas ve zes, ci ta da como
exem plo des ta si tu a ção (Re ich & Man kin, 1986; Ha mel, Doz et al., 1989).
B Em prin cí pio, to das as ali an ças têm po ten ci al para ge rar co nhe ci men to novo; pelo me nos os
par ce i ros po dem apren der a se co nhe cer e a ver como de vem tra ba lhar jun tos. A di fe ren ça está na
in ten si da de do pro ces so de cri a ção de co nhe ci men to.

Qu a dro 3.2 De fi nin do o su ces so da ali an ça: a prá ti ca



sen vol vi men to de com pe tên cia para a Xe rox Cor po ra ti on no mun do in te i ro.4

Ou tras ali an ças, como a do con sór cio da Air bus, po dem ser pro je ta das ten do a
apren di za gem como ob je ti vo, des de o prin cí pio.

Há tam bém aque las en tre par ce i ros que são com pe ti do res no mer ca do
mun di al. Um dos exem plos mais co nhe ci dos é o da NUMMI – uma jo int ven tu re
fe i ta na base de 50% para cada par ce i ro –, en tre a Ge ne ral Mo tors e a To yo ta.5

Essa em pre sa foi fe i ta es pe ci fi ca men te para a pro du ção con jun ta de car ros pe -
que nos para o mer ca do nor te-americano, mas, ao mes mo tem po, ti nha como
ob je ti vo ser vir de “la bo ra tó rio de apren di za gem” para os dois com pe ti do res. A
GM ga nhou co nhe ci men to so bre o sis te ma de fa bri ca ção da To yo ta, e a To yo ta 
apren deu a ope rar uma fá bri ca ba se a da nos Esta dos Uni dos.

Com pa ra das com as com ple men ta res, as ali an ças para apren di za gem exi -
gem mu i to mais in te ra ção, tra ba lho com par ti lha do e ges tão de in ter fa ces, cri an -
do de man da por sis te mas de RH e pro ces sos que fa ci li tem a efe ti va pro du ção de 
co nhe ci men to.

As pres sões exer ci das pela com pe ti ção, como a res tri ção de re cur sos, os ris -
cos po lí ti cos e ne go ci a is e as eco no mi as de es ca la, po dem fa zer com que os
com pe ti do res jun tem for ças numa ali an ça para uti li za ção de re cur sos. Os con -
sór ci os de ex plo ra ção para de sen vol ver e ope rar cam pos de pe tró leo e gás têm
se tor na do bas tan te co muns na in dús tria ener gé ti ca.

Algu mas em pre sas di vi dem o ris co, con tri bu in do com re cur sos e, às ve zes,
com pes so as. A Pe tro bras tem al guns exem plos, as sim como a BP, que ex plo rou 
de pó si tos de pe tró leo na cos ta do Vi et nã jun to com a Sta to il da No ru e ga e com
a em pre sa es ta tal de pe tró leo vi et na mi ta.

Com pa ra das com as com ple men ta res, as ali an ças de re cur sos exi gem aten -
ção es pe ci al para os re cur sos hu ma nos, de for ma a re du zir os atri tos que pos -
sam atra pa lhar a co la bo ra ção.

Há ali an ças cuja ên fa se está na ge ra ção de co nhe ci men to em um am bi en te
com pe ti ti vo. De no mi nam-se ali an ças com pe ti ti vas. Ge ri-las é mais com ple xo.
Elas re que rem o mais alto ní vel de aten ção no que se re fe re à GRH e à ges tão da
cul tu ra. O caso – não tão bem-sucedido – da Au to la ti na é um exem plo. A ope -
ra ção da mon ta do ra teve como uma das prin ci pa is di fi cul da des a in te ra ção das
cul tu ras. Exe cu ti vos e fun ci o ná ri os ti nham apren di do du ran te mu i tos anos a
com pe tir e a guer re ar. Su bi ta men te fo ram cha ma dos a com par ti lhar e co o pe -
rar. Mu i tas das re fe rên ci as an te ri o res con ti nu a ram a re ger as ações das equi pes
das duas em pre sas.

A melhor aliança
Não se pode di zer que há um tipo de ali an ça me lho r do que ou tro. Cabe, isso
sim, ar gu men tar que um deve ser se gui do e ou tro evi ta do, de pen den do do
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con tex to es pe cí fi co de cada em pre sa. To dos os qua tro ar qué ti pos po dem am -
pli ar a van ta gem com pe ti ti va das em pre sas. Os de sa fi os as so ci a dos a cada um
de les são fun da men tal men te di fe ren tes, e as es tra té gi as, os pro ces sos e os ins -
tru men tos da GRH de vem re fle tir es sas di fe ren ças. Os pro ble mas ocor rem
quan do a em pre sa não sabe em que tipo de ali an ça en trou, ou quan do não per -
ce be e não res pon de ade qua da men te aos pri me i ros si na is de que a na tu re za da
ali an ça está mu dan do.

Por exem plo, numa ali an ça com ple men tar é pos sí vel con fi ar ao par ce i ro o
re cru ta men to e o tre i na men to dos em pre ga dos da ali an ça, des de que o fa tor
leal da de não seja um pro ble ma. No en tan to, numa com pe ti ti vi da de essa abor -
da gem pode cus tar caro na even tu a li da de de um con fli to en tre os par ce i ros. Na 
com ple men tar pode fa zer sen ti do es ta be le cer a jo int ven tu re como en ti da de iso -
la da, para pro mo ver o em pre en de do ris mo in ter no.

Nas ali an ças para apren di za gem, a fron te i ra en tre a jo int ven tu re e a em -
pre sa-mãe deve ser tê nue, para ma xi mi zar as opor tu ni da des de com par ti lha -
men to do co nhe ci men to. As prá ti cas de GRH nes se tipo de ali an ça de vem
fo ca li zar, por tan to, a fa ci li ta ção da in ter fa ce en tre as par tes, de ma ne i ra a
au men tar a ra pi dez e a qua li da de da apren di za gem. Ao con trá rio, numa ali -
an ça com pe ti ti va não é ape nas a apren di za gem rá pi da que im por ta; man ter
a pa ri da de des sa apren di za gem é a cha ve para a sus ten ta ção do re la ci o na -
men to.6

Em to dos os ca sos, é im por tan te lem brar que alguns par ce i ros são com ple -
men ta res em par tes da ca de ia de va lor e com pe ti ti vos em ou tras, e, nes se caso,
pode ser ne ces sá rio ado tar uma abor da gem ma ti za da de GRH.

Por ou tro lado, quan do se muda a na tu re za da ali an ça, é pre ci so al te rar a
for mu la ção da es tra té gia de RH e a for ma de ge ren ci ar o en con tro das cul tu ras,
de modo que os ins tru men tos ade qua dos pos sam ser usa dos pro a ti va men te
para fa ci li tar essa mu dan ça.

O que importa é o processo, não a transação
Uma ali an ça não é ape nas uma tran sa ção co mer ci al en tre dois ou mais par ce i -
ros; é um pro ces so com ple xo, che io de am bi gui da des e con tra di ções, que re fle -
te os pa ra do xos e as du a li da des da com pe ti ção glo bal. A ma i o ria das ali an ças
ou mor rem cedo, ou evo lu em, como qual quer ou tra ini ci a ti va de ne gó ci os. A
es ta bi li da de da ali an ça é, em ter mos, uma con tra di ção.

Não há uma me lhor ma ne i ra de es tru tu rar a ali an ça. As con fi gu ra ções es -
pe cí fi cas da or ga ni za ção de pa drões, do co e fi ci en te de par ti ci pa ção aci o ná ria e
as re la ções de re por ta gem não pa re cem mar car as di fe ren ças en tre as ali an ças
ven ce do ras e as per de do ras.7 No caso das jo int ven tu res, al guns ar gu men tam
que os ar ran jos em que cada par te tem 50% de par ti ci pa ção são os que fun ci o -
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nam me lhor, por que os par ce i ros são obri ga dos a pre ver o in te res se um do ou -
tro.8 Ou tros ale gam que tais ar ran jos con du zem à pa ra li sia, por exem plo no
que se re fe re à for ma ção da equi pe e à re mu ne ra ção, e por isso um acor do fun -
ci o na me lhor quan do um par ce i ro tem po der de de ci são no caso de um en tra -
ve. De fato, os dois ti pos de jo int ven tu res pa re cem ter de sa fi os sig ni fi ca ti vos,
mas dis tin tos para a GRH.9

Não é a es tru tu ra da tran sa ção, mas a qua li da de do pro ces so de ges tão – que
in clui a re la ção de con fi an ça en tre os en vol vi dos – que faz a di fe ren ça. Na ver da -
de, esse é o foco mais im por tan te que será ex plo ra do nos pas sos se guin tes.

PLANEJANDO E NEGOCIANDO ALIANÇAS
Sob a pers pec ti va de ne go ci a ção do acor do de par ce ria, en con tra mos uma sé rie
de ques tões im por tan tes re la ci o na das com con tro le e in fluên cia que es tão in ti -
ma men te li ga das à es pe ci a li za ção e às po lí ti cas e prá ti cas de GRH. A fun ção da
área de re cur sos hu ma nos deve, por tan to, es tar, des de cedo, en vol vi da com a
ex plo ra ção, o pla ne ja men to e a ne go ci a ção de ali an ças. Isso é fun da men tal,
ape sar de (que pena!), na maio ria das ve zes, não acon te cer.

Um ou tro fa tor que dá im por tân cia ao en vol vi men to do RH é que a ha bi -
li da de de ge rar va lor atra vés da ges tão com pe ten te das pes so as pode ser fon te
de van ta gem com pe ti ti va na par ce ria. Por exem plo, um par ce i ro que te nha
com pe tên cia com pro va da para a im ple men ta ção de sis te mas de alto de sem -
pe nho, for ma ção de equi pes e re cru ta men to, ou para a ino va ção da ges tão,
con ta com uma ala van ca gem adi ci o nal para a ne go ci a ção. Essa com pe tên cia
deve con tri bu ir para o su ces so da jo int ven tu re, des de que ela seja sus ten ta da
por know-how para adap tar-se às cir cuns tân ci as cul tu ra is e aos ob je ti vos es tra -
té gi cos di fe ren ci a dos.

Re cur sos hu ma nos ex cep ci o na is re for çam o po der de bar ga nha nas ne go -
ci a ções. Man ter a re pu ta ção de bons sis te mas e boas prá ti cas é par te do va lor de 
mar ca da cul tu ra cor po ra ti va.10, 11 Uma em pre sa que ado te uma abor da gem de
GRH frá gil e que não te nha know-how com pro va do para o ali nha men to des sa
ges tão com uma es tra té gia com pe ti ti va vai fi car em des van ta gem quan do for
ne go ci ar e im ple men tar ali an ças.

O papel dos recursos humanos no desenvolvimento 
da estratégia inicial
As ali an ças bem-sucedidas co me çam com uma es tra té gia, não com um par ce i -
ro. Isso pode pa re cer ób vio, mas não é sem pre se gui do na prá ti ca. As em pre sas,
ou, mais pre ci sa men te, seus exe cu ti vos prin ci pa is, al gu mas ve zes, “se apa i xo -
nam”. Não obs tan te o fato de as re la ções pes so a is te rem im por tân cia ca pi ta l,
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es pe cial men te em pa í ses re la ci o na is como o Bra sil, é pe ri go so se le ci o nar um
par ce i ro an tes de ter o ob je ti vo es tra té gi co bem cla ro.

É di fí cil iden ti fi car o tipo de re la ção e o tipo de par ce i ro mais ade qua do sem
en ten der in te i ra men te os ob je ti vos de lon go pra zo. Os fa bri can tes ja po ne ses de
com po nen tes de au to mó ve is en tra ram nos Esta dos Uni dos no fi nal dos anos
1980 por que seus cli en tes, como a To yo ta e a Hon da, con ta vam ter apo io ime -
diato das mon ta do ras que ti nham aca ba do de ser trans plan ta das. Esses fa bri can -
tes de equi pa men to sa bi am que não ti nham com pe tên cia para ope rar num am -
bi en te es tran ge i ro. Dada a ur gên cia, se guir a rota da ali an ça lhes pa re ceu ser a es -
tra té gia de en tra da mais viá vel, ape sar de te rem a in ten ção de es ta be le cer uma
pre sen ça in de pen den te no lon go pra zo. (Alguns mo vi men tos da in dús tria au to -
mo bi lís ti ca no Bra sil re ve lam pa drão de com por ta men to mu i to se me lhan te.)

Con se quen te men te, as con si de ra ções re la ti vas aos re cur sos hu ma nos de -
sem pe nha ram um pa pel im por tan te na se le ção do par ce i ro.12, 13 As em pre sas
ja po ne sas pro cu ra ram par ce i ros lo ca is se di a dos em am bi en tes ru ra is que ti ves -
sem am bi en tes de tra ba lho bem equi li bra dos, con di zen tes com os mé to dos de
fa bri ca ção ja po ne ses. Eles pre fe ri ram tam bém em pre sas fa mi li a res, mas sem
uma su ces são cla ra men te de fi ni da. Isso lhes da ria a opor tu ni da de de ad qui rir o 
con tro le to tal da em pre sa atra vés de uma pro pos ta não-hostil quan do o par ce i -
ro lo cal de ci dis se sair do ne gó cio.

O im pac to das ques tões re la ti vas aos re cur sos hu ma nos numa ali an ça é
sem pre cer ca do pelo con tex to es tra té gi co es pe cí fi co de ne gó ci os. Essas con si -
de ra ções são, em ge ral, con tra di tó ri as e exi gem aná li se cu i da do sa. Por exem -
plo, quan do uma em pre sa de ci de en trar num mer ca do es tran ge i ro des co nhe ci -
do, a es co lha de um ges tor lo cal ex pe ri en te pode pa re cer uma jo ga da in te li gen -
te que su pe ra as li mi ta ções exis ten tes da “com pe tên cia mer ca do ló gi ca”. Des sa
for ma, com um par ce i ro lo cal for te pode ha ver me nos ur gên cia para o de sen -
vol vi men to de know-how do mer ca do in ter no, e os in ves ti men tos em pro du ção 
do co nhe ci men to po dem não ser pri o ri tá ri os. Numa ali an ça com ple men tar,
isso pode não ter im por tân cia. Mas, se a ali an ça, em al gum mo men to, se tor nar 
com pe ti ti va, pode de i xar o par ce i ro es tran ge i ro em sé ria des van ta gem.

Um pro ces so bem de fi ni do de ges tão da ali an ça for ne ce um bom ter re no
para am pla con si de ra ção das ques tões re la ti vas aos re cur sos hu ma nos.14 Ini ci ar 
dis cus sões es tra té gi cas logo de iní cio per mi te que a área de RH en ten da a ló gi ca 
ne go ci al da ali an ça e con tri bua para seu es cla re ci men to, des ta can do logo as
ques tões que po dem obs tru ir a im ple men ta ção. Além dis so, pode ser pre ci so
to mar de ci sões im por tan tes so bre os re cur sos hu ma nos no con tex to da ali an ça 
no iní cio do pro ces so de im ple men ta ção (de ci sões so bre tre i na men to, ne go -
ciação ou se le ção de um ges tor da ali an ça).

O en vol vi men to da área de RH na es tra té gia da ali an ça é, em ge ral, con du -
zi do por um pla no que será dis se ca do du ran te o pro ces so de im ple men ta ção. O 
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qua dro “Pla ne ja men to es tra té gi co de RH na ‘ali an ça’ ” mos tra um es que ma das 
ques tões que de vem ser con si de ra das. Le van do-se em con ta a in cer te za tí pi ca
da cri a ção de uma ali an ça, esse pla ne ja men to é ape nas um es bo ço e deve se tor -
nar mais es pe cí fi co quan do o par ce i ro for es co lhi do, além de abrir ca mi nho
para uma im ple men ta ção ri go ro sa quan do do lan ça men to da ali an ça.

A seleção do parceiro
Há dois as pec tos prin ci pa is re la ti vos aos re cur sos hu ma nos que de vem ser
con si de ra das no pro ces so de se le ção do par ce i ro. O pri me i ro é a es pe ra da con -
tri bu i ção dele: O par ce i ro será res pon sá vel pela for ma ção da equi pe da ali an -
ça ou por al gu mas das suas fun ções pri mor di a is? Ele vai for ne cer ser vi ços de
RH para a ali an ça? A re pu ta ção dos re cur sos hu ma nos do par ce i ro é im por -
tan te? Até que pon to os sis te mas de RH dos en vol vi dos na ali an ça es ta rão em
con ta to? Em mu i tas ope ra ções, ter a equi pe cer ta é uma ques tão de “ven cer
ou fra cas sar”.

O se gun do pon to re fe re-se à li ga ção en tre os pro ces sos or ga ni za ci o na is,
as pes so as e a cul tu ra du ran te a ali an ça. Essa li ga ção mu i to pro va vel men te
ocor re rá se um dos ob je ti vos es tra té gi cos for a apren di za gem. A ali an ça es ta rá
se pa ra da das em pre sas-mãe ou as fron te i ras se rão am bí guas? Ha ve rá gran de
mo bi li da de en tre as uni da des da jo int ven tu re e as em pre sas-mãe? Quem ava -
liará o de sem pe nho dos ges to res e qua is se rão os cri té ri os de ava li a ção? Até
que pon to as di fe ren ças cul tu ra is po de rão im pac tar a na tu re za das co ne xões
de RH?

Fa lan do-se es pe ci fi ca men te de jo int ven tu re, quan do se es pe ra uma alta
con tri bu i ção do par ce i ro para a ges tão de RH ou quan do não há pro ba bi li da de
de a ope ra ção ser au tô no ma por ca u sa das in ter fa ces com as em pre sas-mãe, é
vi tal que a fi lo so fia, as po lí ti cas, as prá ti cas e a cul tu ra de RH dos pro vá ve is par -
ce i ros se jam con si de ra das no pro ces so em que um, ou mais, será se le ci o na do. A 
ques tão aqui não é en con trar um par ce i ro “per fe i to”, ou seja, que com par ti lhe
o mes mo pon to de vis ta. O ob je ti vo é iden ti fi car as di fe ren ças po ten ci a is, ver
até que pon to elas po dem in flu en ci ar a exe cu ção da es tra té gia da ali an ça, sa ber 
se é pos sí vel mi ni mi zar al gu mas de las e, fi nal men te, iden ti fi car os ris cos do ne -
gó cio, se as la cu nas não pu de rem ser pre en chi das.

Em al guns pro ces sos, as di fe ren ças de es ti lo de ges tão e de prá ti cas de GRH
po dem, na ver da de, ser um ar gu men to po de ro so em fa vor da ali an ça. 

Selecionando os gestores da aliança
Uma das pri me i ras ques tões re la ci o na das com os re cur sos hu ma nos no pro ces -
so de for ma ção de uma ali an ça é, em ge ral, a se le ção do ges tor da ope ra ção. O
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ges tor de ali an ça é in di ca do no ní vel cor po ra ti vo, para ser res pon sá vel pelo
pla ne ja men to, pela ne go ci a ção e pela im ple men ta ção de ali an ças.

O ges tor de ali an ças pode mo ni to rar vá ri as de las ao mes mo tem po, dan do
apo io às uni da des para iden ti fi car as opor tu ni da des em que uma ope ra ção des -
sa na tu re za pos sa cri ar va lor.

Preparando-se para negociar
A área de RH pode co me çar a con tri bu ir ope ra ci o nal men te nas ne go ci a ções da
ali an ça bem an tes do pri me i ro en con tro en tre os par ce i ros po ten ci a is. O foco
deve es tar, pri me i ra men te, em duas áre as: se le ção da equi pe de ne go ci a ção e fa -
ci li ta ção do tre i na men to para li dar com as ne go ci a ções.
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Qu es tões de RH que po dem im pac tar a es co lha do par ce i ro

� Com pe tên ci as que o par ce i ro deve ter.
� Ne ces si da de de apo io da em pre sa-mãe para a área de RH da jo int ven tu re.
� Ava li a ção das ha bi li da des das pes so as e re pu ta ção dos pos sí ve is par ce i ros.
� Ava li a ção da cul tu ra or ga ni za ci o nal dos pos sí ve is par ce i ros.

Qu es tões re la ti vas à área de RH que pre ci sam ser re sol vi das atra vés de ne go ci a ção

� Fi lo so fia de ges tão, prin ci pal men te no que con cer ne à GRH.
� For ma ção da equi pe: fon te e cri té ri os.
� Re mu ne ra ção e ges tão de de sem pe nho.
� Quem for ne ce rá ser vi ço de apo io de RH e de que tipo é esse ser vi ço.

Re sul ta dos de se ja dos da ne go ci a ção e acor dos pos sí ve is para in ter câm bio

Ati vi da des es pe cí fi cas de RH que de vem ser im ple men ta das de iní cio e re cur sos
ne ces sá ri os

� Eta pa de ne go ci a ção: Ne go ci a ção da es co lha da equi pe.
Ne go ci a ção do tre i na men to.

� Eta pa de ins ta la ção: De ci sões so bre for ma ção da equi pe.
Tre i na men to da equi pe de ges tão.

Pra zos pre vis tos para as ações re la ti vas a re cur sos hu ma nos e de ter mi na ção 
de res pon sa bi li da des

Me di das de ava li a ção da qua li da de do apo io da área de RH:

� Alvo do re cru ta men to.
� Tre i na men to ofe re ci do.
� Ha bi li da de e co nhe ci men to trans fe ri dos.

Qu a dro 3.3 Pla ne ja men to es tra té gi co de RH na ali an ça: a prá ti ca



Selecionando a equipe de negociação
Esta be le ci da a es tra té gia de lon go pra zo da ali an ça, co lo ca dos os seus ob je ti -
vos e se le ci o na dos os par ce i ros, é acon se lhá vel es co lher logo a equi pe de ne -
go ci a ção. O con tex to es tra té gi co pode in flu en ci ar as de ci sões so bre a for ma -
ção da equi pe. Ti pos di fe ren tes de jo int ven tu res po dem exi gir que a equi pe
apre sen te com bi na ções di fe ren tes de com pe tên ci as em pre sa ri a is, ana lí ti cas e
po lí ti cas.15 O con tex to pode tam bém in flu en ci ar a es co lha do ges tor de ali an -
ças, que, em mu i tas cir cuns tân ci as, deve ser o ele men to cen tral da equi pe.

Há con tro vér si as so bre a par ti ci pa ção nas ne go ci a ções dos fu tu ros ges to res
da jo int ven tu re. Qu an do eles se en vol vem, es tão re ves ti dos de um in te res se em
“fe char o ne gó cio cer to”, em vez de, sim ples men te, “fe char o ne gó cio”. Afi nal,
vão ser res pon sá ve is pela im ple men ta ção. No en tan to, quan do as ne go ci a ções
são pro lon ga das (a ma i o ria de mo ra mais do que o es pe ra do) não é fá cil li be rar
os ges to res de suas ou tras res pon sa bi li da des para par ti ci par de ne go ci a ções que 
po dem até não dar cer to. Uma al ter na ti va é de sig nar o res pon sá vel pela jo int
ven tu re an tes de com ple tar as ne go ci a ções, mas de i xar uma ou tra po si ção dis -
po ní vel para a pes soa caso elas não deem cer to.

Treinando para as negociações
As ne go ci a ções de uma ali an ça as se me lham-se a qual quer ou tro tipo de ne go -
ci a ção, ape sar de po de rem ser mais com ple xas por ca u sa das ques tões in ter -
cul tu ra is e es tra té gi cas en vol vi das. Alguns mem bros da equi pe po dem ser ex -
pe ri en tes ne go ci a do res de ali an ças, en quan to ou tros po dem es tar di an te de
sua pri me i ra ex po si ção a uma ne go ci a ção com ple xa. Para es tes úl ti mos, um
tre i na men to bem es tru tu ra do so bre ne go ci a ção pode ser um in ves ti men to
que vale a pena. 

Uma eta pa es sen ci al des sa pre pa ra ção é – nos ca sos de ali an ças in ter na -
cio nais – fa zer com que os ne go ci a do res co nhe çam o ne gó cio e o con tex to
cul tu ral do país de ori gem do par ce i ro. Con si de ran do os ris cos en vol vi dos
nes se tipo de ne go ci a ção, vá ri os es tu dos têm mos tra do que as em pre sas su -
bes ti mam essa ne ces si da de de pre pa ra ção cu i da do sa.16 Sem pre pa ro, é mu i to
fá cil cair nos es te reó ti pos cul tu ra is.17 É im por tan te tam bém es ta be le cer os pa -
péis dos mem bros da equi pe, re ver e pra ti car vá ri as hi pó te ses de ne go ci a ção.
Os pro fis si o na is de RH co nhe cem for mas ex ce len tes de fa ci li ta ção de pro ces -
sos e po dem ser vir como con sul to res in ter nos na ges tão das equi pes. Essas ha -
bi li da des va lem mu i to para as ali an ças. Prin ci pal men te nas ne go ci a ções mais
com ple xas, a pre sen ça de um fa ci li ta dor ex pe ri en te pode ser al ta men te be né -
fi ca: ele ob ser va o flu xo das in te ra ções, in ter pre ta os com por ta men tos e mo -
ni to ra os ato res prin ci pa is.
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Enfrentando os desafios principais da negociação

Controle acionário versus influência operacional
Uma ques tão di fí cil de ser re sol vi da nas ne go ci a ções de uma jo int ven tu re diz
res pei to ao con tro le. Em ge ral, os dois par ce i ros pro cu ram es tar em po si ção
ma jo ri tá ria, já que isso é con si de ra do como a me lho r ma ne i ra de pro te ger in te -
res ses de lon go pra zo, es pe cial men te no con tex to da ali an ça com pe ti ti va. Esta
afir ma ção é es pe cial men te ver da de i ra no Bra sil, em fun ção da cul tu ra pa tri mo -
ni a lis ta ain da mu i to pre sen te nas or ga ni za ções bra si le i ras. No en tan to, na fal ta 
de ou tros me ca nis mos de apo io, o con tro le aci o ná rio não é ga ran tia de que a
jo int ven tu re vá se de sen vol ver de acor do com a es tra té gia pre ten di da.

É um en ga no pen sar que con tro le aci o ná rio é o mes mo que con tro le ad mi -
nis tra ti vo. Uma po si ção aci o ná ria mi no ri tá ria aco pla da a uma re pre sen ta ção
efi ci en te na equi pe de ges tão da jo int ven tu re e a uma cer ta in fluên cia so bre o
flu xo de know-how pode ter um im pac to real ma i or so bre a ope ra ção da em pre -
sa do que uma po si ção ma jo ri tá ria no mi nal exer ci da à dis tân cia. Sob a óti ca le -
gal, 51% de ações po dem dar ao seu pro pri e tá rio 51% de di vi den dos, mas es sas
são as úl ti mas fa ti as do bolo a ser dis tri bu í das. Cus tos de trans fe rên cia in ter na,
de ci sões so bre com pras, cus tos de ser vi ços for ne ci dos por um par ce i ro lo cal,
fo lha de pa ga men to de acor do com os ní ve is sa la ri a is, tudo isso tem um im pac -
to so bre o flu xo de ca i xa, an tes da de cla ra ção de qua is quer di vi den dos.

O pon to im por tan te é que uma es tra té gia de re cur sos hu ma nos cu i da do sa,
que ga ran ta in fluên cia, pode ser me nos dis pen di o sa e mais efi ci en te do que
uma que en fo que a se gu ran ça do con tro le aci o ná rio. 

Essa in fluên cia co me ça com a in di ca ção de pes so as para po si ções es sen -
ci a is: com po si ção das po si ções-chave e da equi pe di ri gen te.

Composição da diretoria
Em ge ral, as em pre sas lu tam por uma po si ção aci o ná ria ma jo ri tá ria sim ples -
men te para ter maio ria no qua dro di ri gen te da em pre sa, pro te gen do, des sa for -
ma, seus in te res ses de voto na even tu a li da de de um de sen ten di men to en tre os
par ce i ros. Impor um voto de maio ria, em mu i tos ca sos, é o pri me i ro pas so para
a dis so lu ção de uma ali an ça. Quan do os par ce i ros têm in te res se co mum em
man ter o re la ci o na men to, os de sen ten di men tos são re sol vi dos em par ti cu lar, e 
a di re to ria só atua para apro var tais acor dos. Além dis so, a pro te ção dos in te res -
ses es tra té gi cos pode ser ob ti da por ou tros me i os, tais como cláu su las es pe cí fi -
cas in clu í das no acor do ou es ta tu tos que es ti pu lem que ações exi gem apro va -
ção por maio ria qua li fi ca da ou pela una ni mi da de dos aci o nis tas.

Há van ta gens pa ra le las em usar esse qua dro de di re to res, em prin cí pio,
para ad mi nis trar, em vez de con tro lar. As fun ções de di re to ria po dem ser uti li -
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za das para uma sé rie de pro pó si tos. Por exem plo, a in di ca ção do exe cu ti vo de
uma ali an ça para o qua dro pode ser fe i ta como re co nhe ci men to por seu ex ce -
len te tra ba lho na em pre sa. Em mu i tos pa í ses, como o Bra sil, a con di ção de “di -
re tor de em pre sa” é con si de ra da como o pon to mais alto de uma car re i ra, e tais
opor tu ni da des po dem ser vir para au men tar o mo ral e a re ten ção de exe cu ti vos. 
De ve-se tam bém re ser var uma vaga no qua dro para um in di ví duo que pos sa in -
ter me di ar con fli tos po ten ci a is en tre os par ce i ros.

Há uma ten dên cia na tu ral de apon tar os he róis da ne go ci a ção da ali an ça
para o qua dro de di re to res – ou seja, as pes so as que es ti ve ram a fa vor da ali an ça
des de o prin cí pio, se en vol ve ram na ne go ci a ção e co nhe cem me lhor o par ce i -
ro. É bas tan te útil, no en tan to, in di car pelo me nos um “cha to”, que não de i xe
os tais he róis se es que ce rem de que uma jo int ven tu re é um ne gó cio, e não ape -
nas um re la ci o na men to; al guém que seja um pou co mais cé ti co, que veja os
pro ble mas po ten ci a is de vá ri as ini ci a ti vas de ali an ças.18

Políticas de recursos humanos
Qu an do o su ces so da ali an ça de pen de ba si ca men te das ques tões re la ti vas às
pes so as (como trans fe rir com pe tên ci as ou al can çar no vos pa drões de qua li da -
de e pro du ti vi da de) mas aqui lo que se re fe re à área de RH é de i xa do para de po is 
para sim pli fi car as ne go ci a ções, as chan ces de se che gar a um bom ter mo po -
dem ser me no res.

É par ti cu lar men te im por tan te dar aten ção, logo de iní cio, às po lí ti cas e
prá ti cas de GRH e à com pa ti bi li da de das cul tu ras quan do exis te a pro ba bi li da -
de de ha ver in ter fa ces com ple xas.

Alguns pes qui sa do res ad vo gam um con tra to de ta lha do, que de fi na as po lí -
ti cas de RH da ali an ça, para re du zir in cer te zas e con fli tos so bre for ma ção de
equi pes, trans fe rên ci as, pro mo ções e re mu ne ra ção.19 Entre tan to, o fato de as si -
nar con tra tos de ta lha dos não ga ran te que eles se jam cum pri dos. A si ner gia
vem dos va lo res e dos in te res ses com par ti lha dos pelo ne gó cio, não de for mu la -
ções le ga is. Uma de cla ra ção cla ra dos prin cí pi os que de vem re ger os re cur sos
hu ma nos é, na ma i o ria dos ca sos, mais do que su fi ci en te.

IMPLEMENTANDO AS ALIANÇAS
Quan do o con tra to é as si na do e a par ce ria tor na-se o pe ra cio nal, sur ge um novo 
con jun to de ques tões so bre pes so as. Como ad mi nis trar a evo lu ção da par ce ria? 
Como as se gu rar que o co nhe ci men to de sen vol vi do na ali an ça seja ade qua da -
men te com par ti lha do pe los par ce i ros? Como man ter os ob je ti vos da par ce ria
ali nha dos com aque les da em pre sa-mãe?
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Essas ques tões têm duas im pli ca ções im por tan tes para os re cur sos hu ma -
nos. A pri me i ra é a ad mi nis tra ção da in ter fa ce com a em pre sa-mãe, que en vol -
ve in flu en ci ar as ati tu des e os com por ta men tos da equi pe que se man tém em
con ta to com a ali an ça. A se gun da está re la ci o na da à ges tão de pes so as na pró -
pria jo int ven tu re.

Administrando as interfaces com a empresa-mãe
Um de sa fio im por tan te é o da ges tão da in ter fa ce com a em pre sa-mãe. Seu
objeti vo é ali nhar os pro ces sos in ter nos nes sa em pre sa para que eles pos sam
apo iar, e não obs tru ir, a co la bo ra ção ex ter na. Em ge ral, as uni da des or ga ni za -
cionais que for ne cem re cur sos para a ali an ça não são aque las que re ce bem o
que ela pro duz. A as si me tria en tre os cus tos per ce bi dos e os be ne fí ci os da co la -
bo ra ção com a jo int ven tu re pode ca u sar ten sões in ter nas que mi nam a dis po si -
ção de apo i ar a tran sa ção. O va lor da co la bo ra ção pas sa às ve zes des per ce bi do
no va i vém das o pe ra ções diá ri as; pre ci sa ser ex pli ci ta men te lem bra do. Quan do 
a Ford ini ci ou seus gran des acor dos de co o pe ra ção no Ja pão, era fre quen te nas
ava li a ções de de sem pe nho a se guin te per gun ta: “o que você fez para apo i ar a
es tra té gia de ali an ça da Ford?” Pon tos como esse apa re ci am nas ava li a ções de
de sem pe nho de gran de par te da or ga ni za ção. Além dis so, os as pec tos fun da -
men ta is para a per pe tu a ção da ali an ça, que era o ob je ti vo na que la oca sião, es -
ta vam re fle ti dos nos cri té ri os de re mu ne ra ção va riá vel dos exe cu ti vos. Inclu ir
di men sões da ali an ça nos sis te mas de RH ain da não faz par te do co ti di a no das
em pre sas bra si le i ras. Re ve la-se aí uma im por tan te área de aten ção para a GRH.

As tarefas da área de RH na gestão da joint venture
Assim como não exis tem es tra té gi as ge né ri cas para uma ali an ça, tam bém não
há um úni co me lho r mo de lo de po lí ti cas e prá ti cas efi ci en tes de re cur sos hu -
ma nos. A mo de la gem da GRH da ali an ça de pen de dos ob je ti vos es tra té gi cos
(como vi mos an tes) e da po si ção da ali an ça na ca de ia de va lor. Qu an to mais es -
sen ci al é a ope ra ção para a cri a ção de va lor, mais am pla a ne ces si da de de com -
pro me ti men to dos re cur sos e do apo io da área de RH.

Formando a equipe de gestão das alianças
A for ma ção ina de qua da de uma equi pe é uma das ma i o res ca u sas de fra cas so
das ali an ças. Por tan to, numa ope ra ção des sas, for mar a equi pe cer ta é a ta re fa
mais im por tan te da área.

Como vi mos an tes, tal vez a ma i or qua li fi ca ção de um par ce i ro po ten ci al
de uma ali an ça, quan do se quer en trar em um mer ca do novo, é ter ba ses só li -
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das de re cur sos hu ma nos. Sem essa cre di bi li da de, pode ser im pos sí vel con se -
guir res pe i to num mer ca do em que a em pre sa não tem ba ses es ta be le ci das.

Por tan to, cada pla no es tra té gi co para uma ali an ça deve in clu ir uma re vi -
são das exi gên ci as da for ma ção da equi pe. Cer tas ques tões re la ti vas à área de
RH, como tre i na men to e re mu ne ra ção, têm um im pac to im por tan te, mas os
pro ble mas aí sur gi dos po dem ser en fren ta dos, com a de ter mi na ção ne ces sá ria,
em tem po re la ti va men te cur to. Por ou tro lado, as con se quên ci as de de ci sões
er ra das fe i tas por pes so as que não es tão qua li fi ca das para en fren tar os de sa fi os
da ges tão da ali an ça po dem le var anos para ser con ser ta das. Por isso, um dos re -
qui si tos im por tan tes dos ges to res é a ca pa ci da de de li dar com am bi gui da des e
de sa fi os.

Ape sar de as ques tões re la ti vas à for ma ção da equi pe se rem di fe ren tes de
uma ali an ça para ou tra, al gu mas de las são ge né ri cas:

� Qual é a na tu re za e a com bi na ção de ha bi li da des que os en vol vi dos de -
vem ter?

� Quem é res pon sá vel por pre ver as exi gên ci as so bre as pes so as?
� Quem fará o re cru ta men to? Cada um dos par ce i ros, in di vi du al men te?

Ou em con jun to?
� Que po si ções de vem ser ocu pa das por cada uma das em pre sas-mãe?
� Que po si ções de vem ser ocu pa das por ex pa tri a dos (no caso de ali an ças

in ter na ci o na is)?
� Nas jo int ven tu res, para quem tra ba lham os em pre ga dos: para um dos

par ce i ros, ou para a nova em pre sa?
� Quem toma de ci sões so bre as no vas con tra ta ções? É pre ci so ha ver um

acor do en tre os par ce i ros?
� Como se rão re sol vi dos os con fli tos so bre a for ma ção da equi pe?

Con si de ran do a im por tân cia da for ma ção da equi pe, po de mos di zer que
es sas ques tões de ve ri am ser in clu í das no “con tra to” da ali an ça. Tam bém de
for ma a não en ri je cer o pro ces so, acor dos mú tu os so bre as po lí ti cas a se rem
ado ta das de vem ser su fi ci en tes.

Gerenciando as necessidades de desenvolvimento
A im ple men ta ção de uma ali an ça re quer, em ge ral, o de sen vol vi men to de no -
vos co nhe ci men tos, no vas ha bi li da des e no vas com pe tên ci as. Pri me i ro, é pre -
ci so fa zer com que as vá ri as pes so as da em pre sa-mãe que es ta rão en vol vi das di -
re ta ou in di re ta men te na par ce ria te nham bom en ten di men to da di nâ mi ca da
ope ra ção. Se gun do, os em pre ga dos e ges to res des pa cha dos para a ali an ça po -
dem be ne fi ci ar-se de tre i na men to es pe cí fi co, para am pli ar sua ha bi li da de de li -
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dar com as ine vi tá ve is com ple xi da des e frus tra ções co muns à ope ra ção e para
me lho rar sua com pre en são dos con tex tos cul tu ral e so ci al dos seus no vos em -
pre gos. Fi nal men te, o ter ce i ro foco deve es tar na cons tru ção de con fi an ça e co -
mu ni ca ção aber ta no novo am bi en te e na fa ci li ta ção da in te gra ção com a em -
pre sa-mãe.

Nas com pa nhi as onde as ali an ças são es sen ci a is para a es tra té gia de ne gó ci -
os, o tre i na men to é par te in te gran te do pro ces so de im ple men ta ção. Por exem -
plo, a Hew lett-Packard, no em pe nho de ob ter re sul ta dos de suas ali an ças in ter -
na ci o na is, or ga ni za work shops em gran de es ca la para seus ges to res en vol vi dos
no pro ces so. Uma das di fi cul da des exis ten tes na pre pa ra ção de exe cu ti vos para 
ocu par um pos to na ali an ça é que as em pre sas, às ve zes, re lu tam em des ti nar
re cur sos para o tre i na men to da equi pe de ges tão, ou até para se le ci o nar equi -
pes para uma fu tu ra ope ra ção, an tes de a ali an ça ser con cre ti za da. Isso é uma
faca de dois gu mes, já que há mu i to pou co tem po para tre i na men to ex ten si vo
de po is que o con tra to é as si na do. As es ti ma ti vas in di cam que, na Eu ro pa, só
um ter ço das em pre sas en vol vi das em ali an ças ofe re cem tre i na men to so bre a
ope ra ção,20 en quan to no Bra sil o nú me ro é des pre zí vel.

Um dos pon tos fo ca is para o de sen vol vi men to da ges tão é aju dar os mem -
bros da equi pe a in te ra gir e tra ba lhar efi ci en te men te uns com os ou tros e
apren der so bre a cul tu ra e o mo dus ope ran di da em pre sa par ce i ra. Isso pode tra -
zer lu cros subs tan ci a is e apres sar o su ces so da em pre sa.

Uma ma ne i ra óti ma e pou co dis pen di o sa de in cen ti var o pro ces so de in te -
gra ção da ali an ça é, quan do for ade qua do, es ten der o tre i na men to para a equi -
pe da em pre sa par ce i ra. Ao lado do de sen vol vi men to das ha bi li da des, isso
pode ge rar re des de co mu ni ca ção pes so a is en tre fron te i ras. A con fi an ça não é
cons tru í da por con tra tos, mas atra vés das re la ções hu ma nas.

Influenciando o desempenho
Du ran te a eta pa de pla ne ja men to, não é di fí cil que os par ce i ros da ali an ça con -
cor dem que “o de sem pe nho é im por tan te”.

Po rém, as vá ri as du a li da des en vol vi das na ges tão de de sem pe nho po dem
ser foco de dis cor dân cia. Ho ri zon tes de lon go e de cur to pra zo, foco em pro du -
ção ver sus com por ta men to, ava li a ção ob je ti va ver sus sub je ti va, in for ma ção di -
re ta ver sus in di re ta, ori en ta ção da em pre sa-mãe ver sus da nova ope ra ção. Esta
úl ti ma du a li da de, re la ti va à ava li a ção dos ges to res com re la ção ao de sem pe nho 
da ali an ça ou da em pre sa-mãe, pode tor nar-se par ti cu lar men te con ten ci o sa.
Mas um pro ble ma ain da ma i or é o ali nha men to dos ob je ti vos es tra té gi cos.

As ten sões da ges tão de de sem pe nho cos tu mam vir de qua tro fon tes: (1)
uso de pa drões di fe ren ci a dos para os em pre ga dos da em pre sa-mãe e para os da
ali an ça; (2) ten ta ti va de com bi nar abor da gens in com pa tí ve is; (3) com pe ti ção
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en tre pes so as; (4) apli ca ção ina de qua da de prin cí pi os do més ti cos a um con tex -
to di fe ren te no caso das ali an ças in ter na ci o na is.

A me di da de in fluên cia ade qua da não está na se me lhan ça de ges tão de de -
sem pe nho en tre a ali an ça e a em pre sa-mãe, mas em como a ges tão re la ti va à
ope ra ção fa vo re ce a es tra té gia da em pre sa-mãe. Pri me i ro, isso sig ni fi ca ga ran tir 
que os ob je ti vos es tra té gi cos da em pre sa-mãe es te jam re fle ti dos nos ob je ti vos
de de sem pe nho da nova ope ra ção. Se gun do, que a re a li za ção de ob je ti vos tem
de ser me di da. Ter ce i ro, que seu cum pri men to ou não-cumprimento deve ter
con se quên ci as. O fa tor mais crí ti co, como já ex plo ra do an te ri or men te, é a
CONFIANÇA, que é cons tru í da en tre pes so as. Um bom exem plo é o con tra to
im plí ci to e de res pe i to mú tuo en tre Alon so Star ling, re pre sen tan do a Bel go/
Arce lor, e Geo Pio, re pre sen tan do a Be ka ert, du ran te mu i tos anos na jo int ven -
tu re Bel go Be ka ert.21

Alinhando as recompensas
Entre as ques tões re la ti vas à re mu ne ra ção, aque las que se re fe rem à re mu ne ra -
ção va riá vel são as que exi gem mais sen si bi li da de e fle xi bi li da de. A re mu ne ra -
ção tem um im pac to mu i to for te na im ple men ta ção da es tra té gia. Além dis so,
cul tu ras or ga ni za ci o na is di fe ren tes, as sim como pa í ses di fe ren tes, têm po si -
ções dis tin tas so bre esse tema.

Se com pa rar mos em pre sas de pa í ses di ver sos, ve mos que as ame ri ca nas ou
ingle sas, por exem plo, am bas de ori gem mais in di vi du a lis ta, são mu i to mais sen -
sí ve is à for ça da re mu ne ra ção na mo de la gem do com por ta men to das pes so as
do que as ja po ne sas, ou mes mo as bra si le i ras, am bas de ori gem mais co le ti vis -
ta. Den tro de um mes mo país ob ser vam-se di fe ren ças; é o caso do maio r peso
da re mu ne ra ção no mo de lo de ges tão da AmBev em re la ção ao da Bra sil prev.
Mais uma vez, o pri me iro as pec to a con si de rar deve ser o ali nha men to das re -
com pen sas com a es tra té gia da ali an ça, e não a im por ta ção de prá ti cas de GRH
só por que elas são bem-sucedidas na em pre sa-mãe.

Ne nhu ma fór mu la de re mu ne ra ção ou mo de lo de men su ra ção pode su -
plan tar um de sen ten di men to so bre es tra té gia. Se um par ce i ro qui ser con se guir
sua par ce la de mer ca do e ou tro es ti ver in te res sa do em flu xo de ca i xa, vai ser di -
fí cil per se guir ob je ti vos de de sem pe nho co muns, a não ser que os dois par ce i -
ros che guem an tes a um acor do so bre suas pri o ri da des. Além dis so, nas ali an -
ças mais com ple xas, es ta be le cer uma li ga ção cla ra en tre os ob je ti vos es tra té gi -
cos e as re com pen sas pode não ser pos sí vel, o que é ou tro ar gu men to em fa vor
da ma nu ten ção de ali an ças sim ples e bem fo ca das. Essa ques tão é agra va da nas
ali an ças in ter na ci o na is.

Há tam bém ne ces si da de de equi li brar as ques tões de equi da de in ter na na
em pre sa-mãe com a ofer ta e pro cu ra por ges to res de alta qua li da de. As ali an ças, 
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em com pa ra ção com as sub si diá ri as to tal men te con tro la das, são mais di fí ce is
de ad mi nis trar. Os em pre ga dos com alto de sem pe nho, que cos tu mam ter op -
ções, po dem es co lher fi car lon ge des sas ta re fas, a não ser que se jam su fi ci en te -
men te re com pen sa dos.

O pa ra do xo não pode ser re sol vi do sim ples men te pelo re ca li bra men to da
re mu ne ra ção. Para atin gir o equi lí brio ne ces sá rio, ou tros com po nen tes do sis -
te ma de RH têm de ser ali nha dos tam bém. Influ en ci ar e mo de lar as car re i ras
são ma ne i ras de pro ver ala van ca gem mais de ter mi na da na for ma ção de uma
equi pe do que ofe re cer os in cen ti vos fi nan ce i ros de cur to pra zo.22, 23

Modelando as carreiras na aliança
Esse cres ci men to pro fis si o nal pode pro mo ver a co e são or ga ni za ci o nal, mas,
como acon te ce com qual quer prá ti ca de GRH, sua exe cu ção de pen de do con -
tex to es tra té gi co da ali an ça. Nas com pe ti ti vas, isso pre ci sa ser exa mi na do com
cu i da do. A pior so lu ção é ace i tar um em pre ga do trans fe ri do só para man ter o
re la ci o na men to e de po is de i xá-lo à par te das in for ma ções e da in fluên cia por -
que se ima gi na que essa pes soa, em par ti cu lar, não me re ce con fi an ça. Alguns
trans fe ri dos vão en ten der esse pro ce di men to como exem plo da du bi e da de e
das más in ten ções do par ce i ro.

O tipo de ali an ça tam bém tem im pli ca ções para o cres ci men to pro fis si o -
nal. Os em pre ga dos trans fe ri dos da em pre sa-mãe para a nova ope ra ção po dem
sen tir-se iso la dos, es pe cial men te se eles têm pou cos co le gas da que la em pre sa
com quem pos sam com par ti lhar as in cer te zas ge ra das pela con vi vên cia com
in te res ses con fli tan tes. A na tu re za tem po rá ria do car go só re for ça a an si e da de
so bre os pas sos da car re i ra. As pro mes sas da área cor po ra ti va de RH – “Não se
pre o cu pe, to ma re mos con ta de você quan do vol tar” – per dem cre di bi li da de
nes sa épo ca de re es tru tu ra ção cons tan te. As di fi cul da des de ges tão da du pla
leal da de são um ar gu men to em fa vor das es tra té gi as de com por uma equi pe
com “trans fe rên cia de mão úni ca”. No en tan to, esse pro ce di men to não é nem
prá ti co nem de se já vel, seja do pon to de vis ta de for ma ção da equi pe, seja,
como ve re mos mais adi an te, pela ne ces si da de de en co ra jar a tro ca de co nhe ci -
men to en tre a ope ra ção e a em pre sa-mãe.

O vi sí vel en vol vi men to com as de ci sões so bre cres ci men to pro fis si o nal é
uma das ma ne i ras mais efi ci en tes de cri ar in fluên cia. Ser uma em pre sa-mãe au -
sen te pode re pre sen tar uma es tra té gia efi ci en te no cur to pra zo mas dis pen di o -
sa no lon go pra zo. Se ape nas uma das em pre sas-mãe de mons tra pre o cu pa ção
com seus em pre ga dos trans fe ri dos, en tão é pro vá vel que o com pro me ti men to
e a le al da de de les acom pa nhem esse po si ci o na men to.
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Criando uma cultura compartilhada
Ao con trá rio do que ocor re nas aqui si ções, as ali an ças têm de con vi ver com le al -
da des con fli tan tes. Essa si tu a ção se tor nar dis fun ci o nal vai de pen der do tipo de
ali an ça e da ha bi li da de dos par ce i ros em li dar com as con tra di ções, que ocor rem
na ma i o ria das ve zes. Uma for ma de con vi ver é in cen ti var a cri a ção de uma cul tu -
ra dis tin ta e com par ti lha da na ope ra ção. Essa cul tu ra deve ser ca paz de mi ni mi zar
as ten sões en tre os par ce i ros, pro mo ven do uma at mos fe ra de res pon sa bi li da de
com os re sul ta dos da ali an ça. Como vi mos an te ri or men te, no en tan to, isso de -
pen de das es tra té gi as de ne gó ci os sub ja cen tes. A in de pen dên cia da ali an ça não é
um pro pó si to em si mes mo; seu pro pó si to é cri ar va lor para os par ce i ros.

A pre mis sa de uma cul tu ra com par ti lha da é a con fi an ça.24 A me lho r ma -
ne i ra de ge rar con fi an ça é co nhe cer o ou tro. A área de RH pode dar sus ten ta ção 
a esse pro ce di men to pro mo ven do tro cas de pes so as e apo i an do os bons exem -
plos de com pro me ti men to com os ob je ti vos co muns.

Ou tra fon te de cul tu ra com par ti lha da pode ser um ini mi go co mum. Em
uma em pre sa ame ri ca na, por ini ci a ti va de um dos ges to res de RH, os prin cí pi os 
dos dois com pe ti do res fo ram apre sen ta dos em flas hes lu mi no sos pen du ra dos
nas pa re des das sa las de re u niões. Ao pres si o nar um dos bo tões ins ta la dos sob a 
mesa de re u niões, os flas hes apa re ci am, para lem brar a to dos que a com pe ti ção
cres ce quan do se per de tem po com ar gu men tos im pro du ti vos. De po is de umas 
pou cas re u niões, as pes so as já se sen ti am em ba ra ça das quan do per mi ti am que
uma agen da pa ro qui al atro pe las se o in te res se co mum e o si nal era aci o na do.
Como re sul ta do, a ra pi dez na to ma da de de ci sões e a qua li da de da im ple men -
ta ção me lho ra ram dras ti ca men te. Em am bi en tes mais re la ci o na is como o Bra -
sil, ações des ta na tu re za po dem ge rar ma i or des gas te.

APOIANDO A APRENDIZAGEM NA ALIANÇA
Ali an ças sa u dá ve is são ba se a das na for ça mú tua, en quan to as fra que zas mú tu as
pro du zem pa ra noia e medo. Na ver da de, se le ci o nar par ce i ros que são co nhe ci -
dos como maus apren di zes para se res guar dar de va za men tos de com pe tên cia é
uma es tra té gia de vida cur ta. Pou ca ca pa ci da de de apren di za gem é um si nal de
ges tão de má qua li da de, e ad mi nis trar mal uma em pre sa cria par ce i ros fra cos.

Uma or ga ni za ção tem mu i tos ins tru men tos para ad mi nis trar o pro ces so de
apren di za gem, mas, em prin cí pio, sua ha bi li da de de apren der de pen de da sua
ha bi li da de de trans fe rir e in te grar co nhe ci men to tá ci to, que é nor mal men te di fí -
cil de co pi ar, agre gan do, por tan to, bens in vi sí ve is.25, 26 Como es tes bens es tão
em bu ti dos nas pes so as, a GRH é vi tal para a apren di za gem da or ga ni za ção. Mu i -
tas das di fi cul da des de im ple men ta ção da ali an ça, a lon go pra zo, po dem es tar re -
la ci o na das com a qua li da de do pro ces so de apren di za gem e com as po lí ti cas e
prá ti cas que sub si di am os re cur sos hu ma nos. A ha bi li da de de apren der é es pe -
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cial men te im por tan te para as ali an ças com pe ti ti vas nas qua is a as si me tria na
apren di za gem pode re sul tar em dis tri bu i ção ir re gu lar de be ne fí ci os.27

Obstáculos para a aprendizagem na aliança
Atri bui-se à apren di za gem bem-sucedida das ali an ças o rá pi do de sen vol vi men to 
das ca pa ci da des com pe ti ti vas en tre as em pre sas lí de res do Ja pão na se gun da me -
ta de do sé cu lo XX. Tais o pe ra ções fo ram usa das como prin ci pal ve í cu lo de trans -
fe rên cia de tec no lo gia e de sen vol vi men to da ca pa ci da de in ter na. Mais re cen te -
men te, mu i tas ou tras em pre sas se di a das em pa í ses em de sen vol vi men to bus cam 
im ple men tar essa es tra té gia. Por ou tro lado, boa par te das or ga ni za ções euro -
peias, nor te-americanas e bra si le i ras têm lu ta do para con cre ti zar o pro ces so de
apren di za gem. Exem plos de apren di za gem com ali an ças, como o do mo de lo da
Fu ji-Xerox, são re la ti va men te ra ros. Então, onde es tão os obs tá cu los? Alguns são 
con se quên cia de es tra té gi as mal ela bo ra das, ou tros nas cem de prá ti cas ina de -
qua das de GRH ou de uma com bi na ção des ses fa to res (ver Ta be la 3.1).

Tabela 3.1 Obstáculos à aprendizagem organizacional nas alianças
estratégicas

Ati vi da des de GRH Prá ti cas de GRH

Pla ne ja men to 
de RH

� Inten ção es tra té gi ca não co mu ni ca da
� Ho ri zon te de pla ne ja men to es tá ti co e de cur to pra zo
� Ba i xa pri o ri da de das ati vi da des de apren di za gem
� Fal ta de en vol vi men to da área de RH

For ma ção da 
equi pe

� Tem po de exe cu ção in su fi ci en te para de ci sões so bre for ma ção da equi pe
� Estra té gia ina de qua da de re cur sos de for ma ção da equi pe
� Ba i xa qua li fi ca ção das pes so as de sig na das para a nova ope ra ção
� For ma ção de equi pe de pen den te do par ce i ro

Tre i na men to e
de sen vol vi men to

� Fal ta de com pe tên cia in ter cul tu ral
� Pro gra mas de tre i na men to uni di re ci o na is
� Estru tu ra de car re i ra que não leva à apren di za gem
� Cul tu ra ina de qua da para a trans fe rên cia de apren di za gem

Ava li a ção de 
de sem pe nho e
re com pen sas

� Ava li a ção de de sem pe nho fo ca da em ob je ti vos de cur to pra zo
� Fal ta de in cen ti vo à apren di za gem
� Incen ti vos li mi ta dos para a trans fe rên cia de know-how
� Re com pen sas não li ga das a uma es tra té gia glo bal
� Cul tu ra pa tri mo ni a lis ta

De se nho e con tro le
or ga ni za ci o nal

� Res pon sa bi li da de com a apren di za gem não de fi ni da
� Frag men ta ção do pro ces so de apren di za gem
� Trans fe rên cia do con tro le da área de RH
� Des co nhe ci men to da es tra té gia de RH do par ce i ro

Fon te: Adap ta do de V. Pu cik, Stra te gic Alli an ces, Orga ni za ti o nal Le ar ning, and Com pe ti ti ve Advan ta ge: The
HRM Agen da. In: Hu man Re sour ce Ma na ge ment, v. 27, n. 1, 1988, p. 77-93.
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Intenção estratégica defensiva
Um dos obs tá cu los pode ser o fato de que mu i tas ali an ças são con du zi das por
uma in ten ção es tra té gi ca de fen si va. As em pre sas sen tem a nova re la ção, pri -
me i ra men te, como um meio de re du zir o ris co e con ser var os re cur sos de va lor.
Essa pos tu ra de fen si va in ter na pode fa zer com que os ges to res re lu tem em re a -
li zar os in ves ti men tos ne ces sá ri os em apren di za gem, es pe cial men te se um dos
ob je ti vos da ali an ça for mi ni mi zar o cus to do de sen vol vi men to de no vas com -
pe tên ci as. A he si ta ção re sul ta rá, ine vi ta vel men te, na de te ri o ra ção da po si ção
com pe ti ti va da or ga ni za ção, cri an do uma as si me tria no re la ci o na men to e le -
van do a em pre sa, even tu al men te, a um con fli to com o par ce i ro. A dis so lu ção
da par ce ria é, en tão, o pró xi mo pas so ló gi co. As ali an ças para apren di za gem
bem-sucedidas são, na maio ria, con du zi das por uma ori en ta ção “de pri me i ra
li nha”, na qual o in ves ti men to no de sen vol vi men to de no vas com pe tên ci as é
re cu pe ra do atra vés do cres ci men to do ne gó cio.

Um co ro lá rio da in ten ção de fen si va é a cren ça de que im pe dir que o par -
ceiro apren da (evi tan do, des sa for ma, a as si me tria) pode ser mais fá cil e mais
ba ra to do que in ves tir na sua apren di za gem.Um par ce i ro com pro me ti do com a 
apren di za gem apren de rá sem pre, até mes mo se isso for di fi cul ta do por obs tá -
cu los co lo ca dos no ca mi nho. Enquan to isso, o cli en te per ce be os obs tá cu los. A
ma nu ten ção de se gre do en tre qua tro pa re des (re for ça do nas cul tu ras pa tri mo -
ni a lis tas como a bra si le i ra) pro vo ca so lu ções des fa vo rá ve is, cus tos ex ces si vos e
atra sos. Nos mer ca dos al ta men te com pe ti ti vos, as em pre sas que es pe ram cons -
tru ir mu ra lhas de de fe sa à sua vol ta, para pre ve nir “va za men to” de co nhe ci -
men to para o par ce i ro, em ge ral aca bam per den do o cli en te.

Baixa prioridade para atividades de aprendizagem
As de ci sões so bre a es tra té gia de apren di za gem na ali an ça ba se i am-se, ge ral -
men te, na cren ça de que o equi lí brio das con tri bu i ções exis ten tes vai mu dar
com o tem po. Veja o caso de uma ope ra ção na qual uma par te for ne ce tec no lo -
gia e a ou tra ga ran te o aces so ao mer ca do. Os exe cu ti vos da em pre sa que apor ta 
tec no lo gia po dem acre di tar que o par ce i ro terá de de pen der des sa li de ran ça
num fu tu ro pre vi sí vel; por isso não in ves tem em apren di za gem so bre o mer ca -
do. No en tan to, se esse par ce i ro au men tar gra du al men te seu co nhe ci men to
tec no ló gi co (afi nal, a trans fe rên cia de tec no lo gia faz par te do acor do), a base
para a ali an ça tor na-se pro ble má ti ca. O par ce i ro ago ra tem tan to a tec no lo gia
quan to o aces so ao mer ca do, en tão por que com par ti lhar os be ne fí ci os?

Um pro ble ma, nes se caso, é que mu i tas em pre sas não re co nhe cem a im por -
tân cia de de sen vol ver com por ta men tos e di men sões in di vi du a is (com pe tên cia
in vi sí vel) ou pa drões de co nhe ci men to ne ces sá ri os ao car go (com pe tên cia ex plí -
ci ta, re cur so ex plí ci to). A apren di za gem tem de es tar fo ca da no con tro le dos pro -
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ces sos tá ci tos sub ja cen tes à qua li da de do pro du to, à ra pi dez do de sen vol vi men -
to des se pro du to ou à li ga ção com os cli en tes mais im por tan tes. As or ga ni za ções, 
mu i tas ve zes, de i xam de be ne fi ci ar-se da apren di za gem na ali an ça por que não
re co nhe cem os be ne fí ci os da aqui si ção das ha bi li da des “in vi sí ve is”.28, 29

Ambiente inadequado à troca de conhecimento
Uma ca rac te rís ti ca da apren di za gem na ali an ça é que as in te ra ções com o par -
ce i ro ge ral men te ocor rem num con tex to de co la bo ra ção com pe ti ti va.30 Não é
ne nhu ma no vi da de o fato de que a com pe ti ção e a apren di za gem an dam cada
vez mais de mãos da das. Ve ja mos o exem plo das in dús tri as de alta tec no lo gia,
nas qua is a apren di za gem rá pi da é um im pe ra ti vo do mo de lo de ne gó cio.

Quan do os pe di dos de apo io à apren di za gem, le va dos a um par ce i ro, são
ig no ra dos, sur gem sus pe i tas de du bi e da de que ins ti gam a re ta li a ção. Logo,
toda a at mos fe ra é en ve ne na da, mes mo que os di ri gen tes ain da fa vo re çam a
cola bo ra ção. Como li dar efe ti va men te com as duas fa ces con tra di tó ri as da ali an -
ça pas sa a ser um gran de de sa fio de ges tão.

Numa ali an ça com pe ti ti va, a trans fe rên cia de co nhe ci men to para um
com pe ti dor gera uma pre o cu pa ção le gí ti ma en tre o pes so al so bre o que pode
ocor rer com em pre gos e gru pos de tra ba lho quan do seu co nhe ci men to es pe -
cial for le va do a ou tros. Os prin cí pi os de tro ca equi ta ti va no ní vel da em pre sa
não são, ne ces sa ri a men te, trans fe rí ve is para o ní vel o pe ra cio nal. Os obs tá cu los 
ini ci a is pro du zi dos pela fal ta de foco e pe las pri o ri da des pou co cla ras po dem
mul ti pli car-se, cri an do uma am pla re sis tên cia à tro ca de co nhe ci men tos.

Além do mais, as bar re i ras in ter nas à aqui si ção de co nhe ci men tos são tão
gra ves quan to as ati tu des pou co amis to sas do par ce i ro. A apren di za gem vin da
de fora ame a ça o sta tus quo da em pre sa. Assim, a ati tu de tí pi ca é a de de fe sa: “É
uma boa ideia, mas não vai fun cio nar aqui”. Com pa re isso com a abor da gem
da GE em suas ali an ças: “rou bar or gu lho sa men te” é uma ex pres são cons tan te
do re la tó rio anu al da em pre sa.

Nem responsabilidade nem recompensas com a aprendizagem
As em pre sas, in clu si ve as bra si le i ras, têm cada vez mais cla ra a im por tân cia da
apren di za gem nos pro ces sos de ali an ça. Po rém, pa ra do xal men te, é raro que
elas iden ti fi quem res pon sá ve is pela apren di za gem, de fi nam me tas, acom pa -
nhem, co brem e re mu ne rem por isso.

Além dis so, os tra di ci o na is sis te mas de re com pen sa com base no mer ca do
po dem, im pli ci ta men te, en co ra jar a ar ma ze na gem de in for ma ção vi tal, e não a 
di fu são da apren di za gem. As pes so as que pos su em um co nhe ci men to va lo ri za -
do po dem ter os sa lá ri os mais al tos do mer ca do. Se a di fu são des se co nhe ci -
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men to (por exem plo, com par ti lhan do con ta tos im por tan tes na ali an ça) pode
di mi nu ir seu va lor de mer ca do, en tão por que fa zê-lo?

Os fundamentos dos recursos humanos
para a aprendizagem efetiva
Uma fun ção im por tan te da área de RH é cri ar um con tex to or ga ni za ci o nal no
qual a apren di za gem pos sa flo res cer. Para isso, é im por tan te ob ser var que a
apren di za gem não se faz co le ci o nan do da dos, e sim ab sor ven do know-how e
com pe tên ci as.

Es pe cial men te no con tex to das ali an ças com pe ti ti vas, a par ti ci pa ção da
GRH logo no iní cio da ali an ça é es sen ci al. Se a es tra té gia de re cur sos hu ma nos
não está ali nha da com os ob je ti vos de apren di za gem, as pos si bi li da des de que
essa apren di za gem acon te ça di mi nu em sen si vel men te.

Isso co lo ca em pa u ta o con jun to de com pe tên ci as que a área pre ci sa ter, in -
clu si ve para ga ran tir a sua po si ção de po der re la ti vo na alta ad mi nis tra ção.

Estabelecendo a estratégia de aprendizagem
Uma das pri me i ras ques tões que de vem ser co lo ca das no con tex to do de sen -
vol vi men to da es tra té gia da ali an ça é de que ma ne i ra a apren di za gem deve ser
in clu í da no acor do.

Quan do a ali an ça é es ta be le ci da como or ga ni za ção se pa ra da, por exem plo, 
como jo int ven tu re, o acor do de par ce ria ou os prin cí pi os ope ra ci o na is po dem
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 1. Inclu ir a apren di za gem no con tra to da ali an ça.

 2. Co mu ni car a in ten ção de apren der com a em pre sa-mãe.

 3. De ter mi nar o res pon sá vel pela apren di za gem.

 4. Ga ran tir o en vol vi men to da área de RH des de o iní cio.

 5. Man ter a in fluên cia da área de RH na ali an ça.

 6. Cri ar a equi pe de apren di za gem.

 7. Apo i ar as car re i ras con du zi das para a apren di za gem.

 8. Esti mu lar a apren di za gem atra vés de tre i na men to.

 9. Pre mi ar as ati vi da des de apren di za gem.

10. Mo ni to rar a apren di za gem do par ce i ro.

Pre mis sa: ro bus tez da área de RH e par ti ci pa ção efe ti va no time da alta ad mi nis tra ção.

Qu a dro 3.4 Prin cí pi os bá si cos da apren di za gem na ali an ça: a prá ti ca



for ne cer pelo me nos di re tri zes ge ra is so bre po lí ti cas e prá ti cas de GRH que in -
flu en ci em a efe ti vi da de da apren di za gem. Isso pode en vol ver ques tões como a
li ber da de de trans fe rir as pes so as en tre as fron te i ras da ali an ça, quan do ne ces -
sá rio, e a de fi ni ção das res pon sa bi li da des e do pa pel da apren di za gem.

Numa ali an ça para apren di za gem, es cla re cer as ex pec ta ti vas nes se as pec to
en tre os par ce i ros é um pro ces so mais di re to. Mas o que acon te ce se a apren di -
za gem for pla ne ja da para o con tex to de uma ali an ça com pe ti ti va? Faz sen ti do
para um par ce i ro ex pli ci tar sua es tra té gia de apren di za gem, ou ele deve man -
tê-la como um se gre do bem guar da do?

A me lho r ma ne i ra de li dar com o pa ra do xo da co la bo ra ção com pe ti ti va –
e, pro va vel men te, a mais di fí cil – é ace i tar e de i xar suas es tra té gi as da “cor ri da
da apren di za gem” dis po ní ve is para o par ce i ro. A agen da ocul ta só au men ta a
des con fi an ça e en co ra ja o com por ta men to opor tu nis ta. As ali an ças que per mi -
tem apren di za gens as si mé tri cas não so bre vi vem por mu i to tem po. Os dois par -
ce i ros de vem, por tan to, ser ex plí ci tos quan to aos seus ob je ti vos, mos trar suas
es tra té gi as e as im pli ca ções que te rão para a sua GRH, mo ni to rar o pro gres so
um do ou tro e dis cu tir en tre si qua is quer re ser vas que te nham so bre o pro ces -
so. Se os ob je ti vos da apren di za gem não po dem ser dis cu ti dos aber ta men te, os
mé ri tos da ali an ça, como um todo, po dem ser ques ti o ná ve is e ela cer ta men te
não vai agre gar o va lor de se ja do.

Qu an do a es tra té gia é es ta be le ci da, ela tem de ser cla ra e con sis ten te men te
co mu ni ca da a toda a or ga ni za ção. Qual é o ob je ti vo da ali an ça, qua is são os
seus li mi tes, o que pre ci sa ser apren di do, o que o par ce i ro es pe ra ga nhar? Algu -
mas ve zes as em pre sas re lu tam em co mu ni car com cla re za que a ali an ça é, na
ver da de, com pe ti ti va, por que te mem es ta be le cer um cli ma des fa vo rá vel para o
re la ci o na men to. Isso é ain da mais acen tu a do nas or ga ni za ções que têm for te
tra ço re la ci o nal na sua cul tu ra, como é o caso da ma i o ria das em pre sas bra si le i -
ras. A fal ta de co mu ni ca ção não muda a re a li da de. A com pe ti ção não de sa pa re -
ce só por que não se fala nela; na ver da de, pode ocor rer o con trá rio. O re sul ta do 
é con fu são e des cren ça en tre os em pre ga dos, o que pode au men tar o sen ti men -
to de des con fi an ça e a pos tu ra de com pe ti ção. Re gras cla ras e ine quí vo cas so -
bre as obri ga ções de cada um são es sen ci a is.

Ape sar de o ali nha men to dos pro ces sos de GRH com as es tra té gi as de
apren di za gem ser vi tal, a res pon sa bi li da de pela ges tão da apren di za gem per -
ten ce aos ges to res, não à área de RH, que deve fun ci o nar como su por te a todo
o pro ces so.

A con tri bu i ção da GRH para a apren di za gem na ali an ça pode atin gir to das
as ati vi da des fun cio nais. No en tan to, há qua tro es fe ras de ação bá si cas nas qua -
is a ges tão de li nha e a área de RH po dem ala van car a apren di za gem: (1) se le ção 
e for ma ção de equi pe; (2) tre i na men to e de sen vol vi men to; (3) pla ne ja men to
de car re i ra; (4) ges tão de de sem pe nho.
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Criando a equipe para aprender
O foco na apren di za gem co me ça com a for ma ção ade qua da da equi pe, pois a
quan ti da de e a qua li da de das pes so as en vol vi das no es for ço de apren di za gem
são es sen ci a is para sua cre di bi li da de e seu su ces so.31 Nas ali an ças, não exis te
apren di za gem li vre. É cla ro que para jus ti fi car os in ves ti men tos na equi pe de -
vem ser fi xa dos re sul ta dos men su rá ve is e cla ros re la ti vos à apren di za gem.32 E
quan do par te do co nhe ci men to de se ja do per ten ce aos em pre ga dos do par ce i -
ro, como ge ral men te acon te ce, en tão o com pro mis so dele em apo i ar a ali an ça
for ne cen do uma equi pe com pe ten te é, tam bém, es sen ci al.

A apren di za gem mais po de ro sa acon te ce, em ge ral, quan do as equi pes dos
dois par ce i ros tra ba lham jun tas na so lu ção das ques tões do ne gó cio. Mas é pre -
ci so re co nhe cer que a com ple xi da de e a in cer te za do am bi en te irão in flu en ci ar
o grau de apren di za gem.

Aprendendo a aprender
Vá ri os ti pos de ati vi da de de tre i na men to e de sen vol vi men to po dem es ti mu lar
um cli ma que leva à apren di za gem efe ti va. O tre i na men to in ter no pode aju dar
os em pre ga dos a en ten der a im por tân cia dos ob je ti vos da apren di za gem na ali an -
ça e a apren der atra vés da co la bo ra ção. Esse tipo de tre i na men to deve acon te -
cer bem cedo no ci clo de vida da ali an ça. Isso é par ti cu lar men te im por tan te se
ela é, ou tem pro ba bi li da de de tor nar-se, com pe ti ti va, já que a com pe ti ção e a
co la bo ra ção na apren di za gem evo lu em si mul ta ne a men te e a apren di za gem
fica po ten ci al men te pre ju di ca da por ca u sa dos al tos ní veis de an si e da de.

Como a apren di za gem na ali an ça é ba se a da nas re la ções com o par ce i ro,
ati vi da des con jun tas de tre i na men to e de sen vol vi men to po dem am pli ar a co -
la bo ra ção atra vés do apri mo ra men to da com pe tên cia e da con fi an ça. Para isso
po dem ser fe i tas dis cus sões so bre va lo res or ga ni za ci o na is, es tru tu ras, pa drões
de to ma da de de ci são e ou tros as sun tos, de ma ne i ra que os em pre ga dos pos -
sam en ten der o con tex to em que vão tra ba lhar em con jun to.

Reforçando a aprendizagem através da gestão de desempenho
Ape sar de o su ces so da apren di za gem nas ali an ças re que rer “cam peões” (pes -
soas que acre di tam no va lor da apren di za gem e apoi am o pro vi men to dos in -
ves ti men tos ne ces sá ri os), o apo io de les pode não ser, por si só, su fi ci en te. Nes -
se caso, o ve lho adá gio “o que pode ser ava li a do pode ser fe i to e me lho ra do” é
apli cá vel. Den tro do pos sí vel, os ob je ti vos de apren di za gem na ali an ça de vem
ser tra du zi dos em me di das es pe cí fi cas, tais como a me lho ria da qua li da de ou
da pro du ti vi da de, a ra pi dez do de sen vol vi men to de um novo pro du to, a ex -
pan são de mar ket sha re. Um dos al vos de men su ra ção é a in for ma ção so bre a
aqui si ção de co nhe ci men to do par ce i ro, de modo que qual quer as si me tria pos -
sa ser en fren ta da de ma ne i ra rá pi da e aber ta.
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O am bi en te de apren di za gem é me lho r quan do o de sem pe nho da ali an ça é sa -
tis fa tó rio. Quan do ela não atin ge os ob je ti vos pre ten di dos, fica di fí cil dar aten ção à
agen da de apren di za gem e os in ves ti men tos ne ces sá ri os po dem ser cor ta dos.33 Mas
até uma ali an ça fra cas sa da pode ser fon te de li ções im por tan tes. Uma em pre sa bra -
si le i ra que um dos au to res des te li vro acom pa nha sis te ma ti ca men te tem uma his tó -
ria de ali an ças que não fo ram bem-sucedidas. Po rém, esse tem sido um as sun to
proibi do na em pre sa. Re sul ta do: os er ros se re pe tem, a cada mo men to com uma
rou pa gem di fe ren te. Ago ra o pre si den te re sol veu ata car a ques tão de fren te. Esta -
mos con vic tos de que a his tó ria será re es cri ta com maio r chan ce de su ces so.

Nas ali an ças pla ne ja das ex clu si va men te para apren di za gem, os re sul ta dos
do ne gó cio não são o ob je ti vo pri má rio, pelo me nos no cur to pra zo. Mes mo as -
sim, os pro ble mas logo apa re cem se os par ce i ros têm pri o ri da des di fe ren tes re -
la ti vas a es ses re sul ta dos e à apren di za gem, prin ci pal men te se tais ques tões não 
fo rem dis cu ti das du ran te a for ma ção da ali an ça. Nas pa la vras do ges tor ale mão
de uma jo int ven tu re chi ne sa: “Nós pa ga mos as men sa li da des e eles vão para a
es co la”. Con fli to de pri o ri da des ge ral men te se tra du zem em in di ca do res de de -
sem pe nho am bí guos para os ges to res de sig na dos para jo int ven tu res e ge ram
ten são e de sa cor dos en tre os exe cu ti vos.

Ali an ças de apren di za gem bem-sucedidas de mons tram uma cer ta pre dis -
po si ção para a ação. A me lhor (e em al guns ca sos a úni ca) ma ne i ra de apren der
é fa zer as co i sas em con jun to. “Não fi que ape nas fa lan do so bre co la bo ra ção
para a apren di za gem. Faça al gu ma co i sa!”

O PAPEL EVOLUTIVO DAS ALIANÇAS
Assim como as ali an ças evo lu em, tam bém o seu pa pel como par te da es tra té gia
cor po ra ti va so fre mu dan ças. Um pa drão mu i to fre quen te en con tra do na evo -
lu ção des sas ope ra ções é o sur gi men to de re des de ali an ças, atra vés das qua is as
em pre sas se en vol vem numa mul ti pli ci da de de co ne xões e re la ci o na men tos
que co brem to das as áre as da ca de ia de va lor, da P&D à fa bri ca ção, à dis tri bu i -
ção e ao ser vi ço pós-venda.34 Ori gi nal men te res tri tas ao se tor de alta tec no lo -
gia, onde as ali an ças múl ti plas eram usa das como ar ti fí cio de pro te ção con tra a
ob so les cên cia e ou tros ris cos tec no ló gi cos, as re des de co mu ni ca ção po dem ser
en con tra das hoje em vá ri os se to res (li nhas aé re as, in dús tri as da moda e far ma -
cêu ti ca) e ofe re cem no vos de sa fi os para a GRH.

Aprendendo a administrar os limites das redes de comunicação
Na in dús tria ae ro náu ti ca, ve mos a di fu são de ali an ças en tre as trans por ta do ras, 
que pro me tem ao cli en te um pa co te ir re to cá vel de ser vi ços aé re os em to das as
par tes do mun do. O exem plo mais vi sí vel dis so é o uso de um có di go com par ti -
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lha do (quan do um de ter mi na do voo é com par ti lha do por mu i tas em pre sas).
Vi a jar pela Star Alli an ce, por exem plo, pode in clu ir a com pra de um bi lhe te da
Sin ga po re Air li nes na Ásia, voar num avião da Luft han sa o pe ra do pela Uni ted
(e pela GE) para a Amé ri ca do Sul e com ple tar a vi a gem com ou tra em pre sa. Se
uma re cla ma ção so bre essa vi a gem ti ves se como res pos ta “sin to mu i to, mas es -
sas pes so as não são nos sos em pre ga dos”, a le al da de do cli en te fi ca ria com pro -
me ti da. E isso le van ta uma ques tão: quem é o em pre ga dor des sas pes so as – sua
pró pria li nha aé rea ou tam bém a Star Alli an ce?

Des de o mo men to da re ser va do bi lhe te até a en tre ga da ba ga gem após o
fim da vi a gem, as li nhas aé re as cons ti tu em um ne gó cio que en vol ve pes so as
in ten sa men te. Alguns ob ser va do res ar gu men tam que o que faz toda a di fe ren -
ça são as pes so as e sua ex pe riên cia com o ser vi ço que for ne cem.35

Di an te dis so, sur gem al gu mas ques tões que re pre sen ta m de sa fi os da GRH:
É pos sí vel ofe re cer uma ex pe riên cia ir re to cá vel sem co or de nar ou, tal vez, in te -
grar, em úl ti ma ins tân cia, as es tra té gi as de GRH, co me çan do pelo per fil de
quem será con tra ta do, pas san do pelo tipo de tre i na men to que eles re ce bem e
pela for ma como se rão re mu ne ra dos? Como é que as li nhas aé re as po dem
com par ti lhar suas me lho res prá ti cas? Se, no mí ni mo, al gu ma co or de na ção dos 
pa drões de RH das em pre sas aé re as é com pre en di da como es sen ci al, que tipo
de pro ces so é ne ces sá rio para que haja essa co or de na ção? Quem deve li de rar o
pro ces so e onde fica a res pon sa bi li da de so bre ele?

As alianças como campo de treinamento 
para o transnacionalismo
Po de mos ci tar en tre as ca u sas de ten são nes se ter re no a am bi gui da de dos li mi -
tes de uma ali an ça e a ne ces si da de de pre ver mu dan ças fu tu ras. As ali an ças são
cri va das de ten sões en tre a co la bo ra ção e a com pe ti ção, os in te res ses lo ca is e os
glo ba is, a jo int ven tu re e as em pre sas-mãe, a ala van ca gem e o de sen vol vi men to
de com pe tên ci as. Ambi gui da de e com ple xi da de são pa la vras-chave.

Con clu in do, va mos re su mir al guns dos pa ra do xos e du a li da des, am pli a -
dos nas mul ti na ci o na is, que as em pre sas apren dem a con fron tar em sua ex pe -
riên cia com a ges tão de ali an ças:

� Apren der a ad mi nis trar as di fe ren ças. Cada ali an ça tem pro pó si tos e ob -
je ti vos es tra té gi cos di fe ren tes, o que im pli ca ado tar cur sos di fe ren tes de
ges tão e atu a ção na área de RH. 

� Apren der a “ad mi nis trar o fu tu ro a par tir do pre sen te”: os pro pó si tos es -
tra té gi cos do fu tu ro po dem ser bem di fe ren tes dos pro pó si tos de hoje.

� Apren der a equi li brar a ten são fun da men tal en tre o de sem pe nho de
cur to pra zo e a apren di za gem de lon go pra zo,
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� Apren der, atra vés da men su ra ção, a con ver ter ob je ti vos im por tan tes
mas soft, como a apren di za gem, em ob je ti vos hard.

� Ter cla ra a im por tân cia da cons tru ção da re la ção de con fi an ça.

As ali an ças são um de sa fio para os in di ví du os que par ti ci pam dela. Eles
apren dem a ad mi nis trar li mi tes, li dar com am bi gui da des e in te res ses con fli -
tan tes; apren dem a mo de lar uma cul tu ra que equi li bra in te res ses ad ver sá ri os;
apren dem, ain da, a ad mi nis trar as ten sões en tre ex plo ra ção-aproveitamento
(ope ra ção dos re sul ta dos, do flu xo de ca i xa e dos lu cros) e ex plo ra ção-inve sti -
gação (apren di za gem).

“PA RA VI A GEM”

1. Ini ci al men te en ca ra das como uma for ma de ga ran tir aces so ao mer ca do, as
ali an ças são con si de ra das cada vez mais como im por tan te meio de ge rar no -
vos co nhe ci men tos.

2. As ali an ças são, na sua ma i o ria, en ti da des tran si tó ri as; por tan to, lon ge vi da de
não é uma boa me di da do seu su ces so.

3. As ali an ças são di nâ mi cas e mi gram de uma ori en ta ção es tra té gi ca para ou tra. 
Aque las en tre com pe ti do res são cada vez mais fre quen tes, em bo ra tam bém
as mais com ple xas.

4. A abor da gem de GRH é, em gran de par te, ori en ta da pe los ob je ti vos es tra té gi -
cos da ali an ça. Isso re quer fo ca li zar mos tan to a ges tão das in ter fa ces com as
em pre sas-mãe quan to a ges tão das pes so as den tro da pró pria ali an ça.

5. Os fra cas sos de uma ali an ça são mu i to fa cil men te atri bu í dos às di fe ren ças cul -
tu ra is, que de sem pe nham um pa pel im por tan te mas não úni co. Aten ção às
ques tões re la ti vas às prá ti cas de GRH, como a for ma ção ade qua da da equi pe,
as me di das de de sem pe nho e a equi da de da re mu ne ra ção, que in te ra gem di -
re ta men te com a ques tão cul tu ral.

6. As le al da des con fli tan tes, os re la ci o na men tos com ple xos, a in cer te za e a ins -
ta bi li da de são ca rac te rís ti cas da ma i o ria das ali an ças. Os ges to res de sig na dos
pre ci sam ter alto grau de to le rân cia da am bi gui da de.

7. A apren di za gem não é nem au to má ti ca nem li vre. É pre ci so es ta be le cer al vos
cla ros, in ves ti men to su fi ci en te nas pes so as e um ali nha men to ri go ro so das
prá ti cas de GRH com os ob je ti vos da apren di za gem.

8. As ali an ças são re che a das de ten sões en tre a com pe ti ção e a co la bo ra ção, os
in te res ses lo ca is e os glo ba is, a ala van ca gem e o de sen vol vi men to de com pe -
tên ci as. Ter bom co nhe ci men to do que seja uma ali an ça aju da as em pre sas a
ad mi nis trar as pres sões exis ten tes.
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CAPÍTULO 4
Modelando fusões

e aquisições

O FENÔMENO DAS FUSÕES E AQUISIÇÕES
Fu sões e aqui si ções (F&A) têm sido cada vez mais uma al ter na ti va de cres ci -
men to im por tan te. O nú me ro de ne gó ci os que en vol vem em pre sas nor -
te-americanas, eu ro pei as e bra si le i ras au men tou mu i to nos úl ti mos anos, ape -
sar de al guns pe río dos de re tra ção em fun ção de con di ções ma cro e co nô mi cas
es pe cí fi cas.

Impulsores negociais das F&A
O que é uma fu são e o que é uma aqui si ção? Do pon to de vis ta le gal, numa fu -
são duas em pre sas se unem e cri am uma nova en ti da de. Numa aqui si ção, uma
em pre sa ad qui re ações em nú me ro su fi ci en te para ob ter o con tro le de ou tra
em pre sa. Ocor re que o nome que a tran sa ção re ce be de pen de prin ci pal men te
das im pli ca ções fis ca is e con tá be is do ne gó cio e das es tra té gi as de re la ções com
o mer ca do e de co mu ni ca ção que a tran sa ção ado ta. Na ver da de, exis tem mu i -
to pou cas “fu sões de igua is”. De po is que o acor do é as si na do, a ma i o ria das fu -
sões se pa re ce mu i to com aqui si ções. Nes te ca pí tu lo fo ca li za re mos, fun da men -
tal men te, as aqui si ções, que re pre sen tam a ma i or par te dos ne gó ci os, e va mos
nos re fe rir às fu sões sem pre que ne ces sá rio. O que im por ta é a in ten ção es tra té -
gi ca, não o nome que a tran sa ção re ce be.

As pro pos tas de aqui si ção po dem ser clas si fi ca das como “ami gá ve is” ou
“hos tis”. Sob a pers pec ti va dos aci o nis tas ou da alta ges tão, a ma i o ria é ami gá -
vel, ape sar de a for ça de tra ba lho nem sem pre par ti lhar des se pon to de vis ta.
Cla ra men te, sem pre há ven ce do res e per de do res, já que “ser ad qui ri do” é vis to
como sím bo lo de fra cas so. As aqui si ções hos tis são mais ra ras. Qu an do acon te -
cem, cos tu mam pro du zir emo ções for tes e gran de in te res se do pú bli co. São
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As F&A acon te cem por vá ri as ra zões. Algu mas são es tra té gi cas, ou tras tá ti cas e há as que se
re la ci o nam a egos cor po ra ti vos. Aqui es tão al guns exem plos:

Do mí nio de Mer ca do

Em to dos os se to res esse ob je ti vo é mu i to fre quen te. No ban cá rio, há ca sos como o do Itaú;
as em pre sas têm es ta be le ci do ope ra ções de for ma su ces si va com o ob je ti vo de ga nhar eco -
no mi as de es ca la e con tro le so bre ca na is de dis tri bu i ção.

Expan são Ge o grá fi ca

Com pe ti do res glo ba is im por tan tes da in dús tria cer ve je i ra (He i ne ken, AmBev, Inter brew)
têm usa do as aqui si ções para am pli ar sua co ber tu ra ge o grá fi ca e sua cota de mer ca do glo -
bal atra vés da en tra da em no vos mer ca dos.

Ala van ca gem de Com pe tên ci as

Empre sas es tran ge i ras (Ge ne ral Elec tric, AXA) em bar ca ram em aqui si ções de lar ga es ca la na
área fi nan ce i ra no Ja pão ou no Bra sil (San tan der, HSBC, ABN AMRO), ala van can do sua com -
pe tên cia no de sen vol vi men to de no vos pro du tos, nos ris cos de cré di to e na ges tão de dé bi to.

Obten ção de Re cur sos

Na in dús tria do pe tró leo, a aqui si ção de em pre sas já exis ten tes com re ser vas com pro va das
do pro du to pode ser uma ma ne i ra mais eco nô mi ca de cres cer do que o in ves ti men to em ex -
plo ra ção de no vos cam pos e fon tes de ener gia. A BP e a Exxon uti li zam essa es tra té gia.

Ca pa ci da de de Aqui si ção

Com o mer ca do mu dan do da trans mis são de voz para a trans mis são de da dos, os fa bri can -
tes eu ro pe us de pro du tos com tec no lo gia sem fio (No kia, Erics son) vol ta ram-se para os Esta -
dos Uni dos para ad qui rir pe que nas em pre sas emer gen tes com com pe tên cia nas no vas tec -
no lo gi as de co mu ni ca ção de da dos.

Ajus te à Com pe ti ção

As em pre sas são al gu mas ve zes for ça das a es ta be le cer es tra té gi as de aqui si ção se me lhan tes
às usa das pe los seus prin ci pa is com pe ti do res. A Mat sus hi ta lan çou suas aqui si ções mais de -
sas tro sas em Holl ywo od de po is que a Sony ad qui riu a Co lum bia Pic tu res.

Pre ço

Nos sas pes qui sas re ve lam que 91% dos pre si den tes das 500 ma i o res em pre sas bra si le i ras
ad mi tem ter ad qui ri do ne gó ci os pela opor tu ni da de do ba i xo pre ço. Co lo ca-se aqui uma im -
por tan te ques tão so bre a con sis tên cia es tra té gi ca das ope ra ções de aqui si ção. 

Arro gân cia Exe cu ti va

A ma i o ria das em pre sas se lan ça em aqui si ções por questões es tra té gi cas bas tan te le gí ti mas.
No en tan to, não é raro que o ego do pre si den te ou da alta ad mi nis tra ção con tri bua sig ni fi -
ca ti va men te para a re a li za ção des sas ope ra ções – e, mu i tas ve zes, para o seu fra cas so. 

Qu a dro 4.1 Impul so res estra té gi cos das fu sões e aqui si ções: a prá ti ca



exem plos a aqui si ção do en tão Ban co Na ci o nal pelo Uni ban co ou da Mit tal
pela Arce lor.

As ques tões re la ti vas aos re cur sos hu ma nos são cha ves para o su ces so das
F&A. Em ge ral, as pes so as são (ou de ve ri am ser) vis tas como mais va li o sas que o 
pro du to da em pre sa. Em con tra po si ção, na ma i or par te das tran sa ções o im pul -
sor es tra té gi co é a con so li da ção jun to com o cor te de cus tos, que está mu i to li -
ga do à for ça de tra ba lho.

“Aliança” ou aquisição?
Sob a pers pec ti va dos re cur sos hu ma nos, a maio r di fe ren ça en tre uma “ali an -
ça” e uma aqui si ção é que a pri me i ra li mi ta o grau de ala van ca gem das de ci sões 
re fe ren tes a pes so as. Isso in clui a li ber da de de se le ci o nar, pro mo ver e ofe re cer
com pen sa ções, o que leva mu i tos exe cu ti vos a pre fe rir este tipo de ope ra ção.
Por ou tro lado, a re ten ção de ta len tos pode ser mais fá cil nas “ali an ças”.

Observando a experiência em F&A
Em vis ta do rá pi do cres ci men to des sas tran sa ções em to das as par tes do mun -
do, sur gem ques tões ób vi as, que se re su mem em sa ber até que pon to es ses ca sa -
men tos cor po ra ti vos têm fun ci o na do, o que con tri bui para que se jam bem-
 sucedidos e em que me di da os fa to res re la ci o na dos aos re cur sos hu ma nos são
res pon sá ve is pelo seu su ces so ou fra cas so.

As aqui si ções são mes mo bem-sucedidas? – Não exis tem es tu dos em lar -
ga es ca la fo ca li zan do as aqui si ções in ter na cio nais, ape sar de ha ver ban cos de
da dos bas tan te am plos so bre aqui si ções. As pes qui sas têm sido con du zi das
prin ci pal men te atra vés de em pre sas de con sul to ria e ban cos de in ves ti men to e
pa re cem su ge rir que pou cas des sas o pe ra ções efe tu a das du ran te a dé ca da de
1990 ob ti ve ram os re sul ta dos fi nan ce i ros es pe ra dos.

� Um es tu do am pla men te ci ta do, fe i to em 1997 por Bu si ness Week/Mer -
cer, de mons trou que, num pe río do de dez anos, duas en tre três aqui -
sições não fun ci o na ram como pla ne ja do. De acor do com a re vis ta For -
tune, nos Esta dos Uni dos ape nas 23% des sas o pe ra ções re cu pe ra ram seu
cus to de ca pi ta l.1

� Obvi a men te, o ce ti cis mo dos mer ca dos fi nan ce i ros não foi ne nhu ma
sur pre sa. De acor do com um es tu do fe i to pelo ban co de in ves ti men tos
Sa lo mon Smith Bar ney, as ações dos ad qui ren tes ti ve ram um de sem pe -
nho aba i xo do ín di ce S&P e de em pre sas si mi la res.2
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� Um es tu do mais re cen te, con du zi do por A.T. Ke ar ney, afir ma que 75%
das em pre sas en vol vi das em aqui si ções não con se guem atin gir os ob je -
ti vos es tra té gi cos que de ram ori gem à ope ra ção e 58% das ope ra ções
des tru í ram o va lor aci o ná rio da em pre sa. O es tu do con clu iu que, “con -
si de ran do to dos os fa to res en vol vi dos na ne go ci a ção, as aqui si ções são
pre ju di ci a is para os aci o nis tas”.3

� De acor do com um es tu do so bre aqui si ções en tre fron te i ras pa tro ci -
na do pela KPMG, 17% das tran sa ções au men ta ram o va lor aci o ná rio
da em pre sa, 30% não o al te ra ram e 53% pro du zi ram a de pre ci a ção
des se va lor.4

� Pes qui sas fe i tas por um dos au to res no Bra sil em 2002 re ve la que mais de 
50% das aqui si ções não atin gi ram o ob je ti vo es tra té gi co es pe ra do.5

A mé dia ge ral de su ces so das aqui si ções pa re ce ser bem in sa tis fa tó ria. Há,
no en tan to, al gu ma evi dên cia ines pe ra da de que a mé dia de su ces so das ope ra -
ções en tre fron te i ras pos sa ser mais alta do que a das tran sa ções in te i ra men te
do més ti cas.6 A prin ci pal ra zão dis so é que os que bus cam em pre sas além-
 fronteiras com pram aque las cu jos ne gó ci os lhes são fa mi li a res e às qua is pos -
sam agre gar va lor. Além dis so, as ques tões in ter cul tu ra is fa zem com que eles
deem bas tan te aten ção aos as pec tos soft e me nos tan gí ve is mas es sen ci a is.
Algu mas em pre sas, como GE e Itaú, têm de mons tra do que seu mo dus ope ran di
para es ta be le cer aqui si ções é uma das suas com pe tên ci as es sen ci a is.

Por que as aqui si ções fra cas sam? – Uma aqui si ção pode fa lhar por con ta
de atri to en tre ta len to e com pe tên ci as ou por ca u sa de per da de bens in tan gí ve is.
Cli en tes que não são con sul ta dos an te ci pa da men te po dem sen tir-se des con -
ten tes com o fato de ser trans fe ri dos para ou tra en ti da de. Isso pode le var a em -
pre sa a per da de va lor po ten ci al qua se do dia para a no i te. Da mes ma for ma, a
re la ção com ven de do res, co mu ni da de e go ver no pode ser atin gi da quan do eles 
per ce be rem, cer ta ou er ra da men te, que o novo pro pri e tá rio é pou co sen sí vel
aos in te res ses de les.

Um es tu do fe i to pela Egon Zehn der mos trou que em pelo me nos um quar -
to de to das as aqui si ções o ma i or pro ble ma é a per da de cla re za dos sis te mas e
pro ces sos na em pre sa ad qui ren te.7 Isso quer di zer que as or ga ni za ções que bus -
cam uma es tra té gia de in ter na ci o na li za ção ba se a da em res pon si vi da de lo cal te -
rão mu i to mais di fi cul da de de con du zir as aqui si ções do que aque las que se uti -
li zam de uma abor da gem bem in te gra da. 

As aqui si ções po dem tam bém su bes ti mar os al tos cus tos de tran si ção e co or -
de na ção ao op tar por unir as no vas en ti da des, ne gan do, as sim, al gu mas das
van ta gens das po ten ci a is si ner gi as. Li ga do a isso está o pe ri go de tra va men to da
si ner gia, si tu a ção que se cria quan do a ges tão da em pre sa pro cu ra tão de ses pe -
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ra da men te por me i os de as se gu rar o va lor pro me ti do ao mer ca do de ações que
per de con tro le dos ne gó ci os, e os cus tos co me çam a su bir.

Fi nal men te, o fra cas so de uma aqui si ção pode se re la ci o nar à fal ta de “ajus -
te cul tu ral” en tre as duas or ga ni za ções. As di fe ren ças his tó ri cas, de am bi en tes e 
de cul tu ras na ci o na is só am pli a rão as di fi cul da des de ob ten ção dos pro pó si tos
da ope ra ção.

Ape sar des sas di fi cul da des, as em pre sas con ti nu a rão re a li zan do es sas tran -
sa ções ao pro cu rar ace le rar seu cres ci men to. As que apren dem a ge ren ciá-las
po dem be ne fi ci ar-se de van ta gens sig ni fi ca ti vas, e não ape nas em vir tu de de
es ca las. E o know-how para aqui si ção e in te gra ção de no vas com pe tên ci as au -
men ta a con fi an ça das or ga ni za ções ao ven der seus ne gó ci os para ou tras em -
pre sas ou ou tros se to res que pos sam agre gar va lor com mais fa ci li da de. A ma i o -
ria das opor tu ni da des de am pli a ção do su ces so ge ren ci al das aqui si ções está re -
la ci o na da à ges tão de pes so as e de cul tu ra.

O que sa be mos so bre os fa to res de su ces so? – Nas aqui si ções, o ta ma nho e 
o foco do ne gó cio im por tam mu i to. Os cam peões cos tu mam ad qui rir em pre sas
me no res, que es te jam no mes mo se to r ou num tipo se me lhan te de ne gó cio. A
fa bri can te de com po nen tes au to mo ti vos fran cês Va leo ex pan diu seus ne gó ci os 
in ter na cio nais com su ces so com pran do em pre sas me no res ou que ti ves sem li -
nhas de pro du tos re du zi das. Em con tra po si ção, pelo me nos de acor do com al -
guns ob ser va do res, um ter ço das cha ma das “fu sões de igua is” re sul ta em uma
des tru i ção sig ni fi ca ti va de va lo res.8 O Itaú ala van cou seu cres ci men to no Bra sil 
an co ra do em sua cla ra es tra té gia de aqui si ções, pa u ta da pela ra ci o na li da de –
tra ço ca rac te rís ti co de sua cul tu ra. A Bras kem foi cri a da e tem a sua ex pan são
for te men te in flu en ci a da por esse tipo de ope ra ção.

O que acon te ce an tes da as si na tu ra de um ne gó cio é mu i to im por tan te.
Uma es tra té gia bem ar ti cu la da e uma in ves ti ga ção pré via têm im pac to sig ni fi -
ca ti vo no su ces so fi nal da ope ra ção. Os me lho res re sul ta dos são ob ser va dos nas 
or ga ni za ções que exe cu tam efi ci en te men te o pro ces so de in te gra ção.9 A ha bi li -
da de de agre gar va lor à em pre sa ad qui ri da de pen de prin ci pal men te do que
ocor re de po is que a tran sa ção é com ple ta da.

Ge ren ci ar a in te gra ção en vol ve com ba ter a sín dro me do ven ce dor-per -
dedor: os em pre ga dos são pre pa ra dos para a mu dan ça, uma tran si ção or ga ni -
za da é es ta be le ci da e a mu dan ça pla ne ja da; a nova es tru tu ra, as po lí ti cas e as
prá ti cas são ins ta la das, ge ren ci an do-se o ci clo emo ci o nal tí pi co das pes so as en -
vol vi das. A in te gra ção é um pro ces so de mu dan ça. Por isso, não há dú vi da de
que as em pre sas que têm um bom his tó ri co de ges tão de mu dan ças cos tu mam
ser efi ci en tes na ges tão de aqui si ções.

 As or ga ni za ções com fun da men tos só li dos de ges tão em RH e ou tras áre as
fi cam em van ta gem quan do a ques tão é tra tar de F&A.
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Estruturas adequadas para uma reflexão sobre as F&A
Não exis te um mo de lo ide al de ges tão de re cur sos hu ma nos (GRH) e de cul tu ra
nas F&A. É pre ci so fa zer uma re fle xão de modo a ar ti cu lar a es tra té gia da com -
pra, as con di ções ge ra is das em pre sas en vol vi das e a es tra té gia de in te gra ção
cul tu ral das pes so as.10 Po de-se co me çar com as ques tões:

Que in ten ção está por trás da tran sa ção?
Que tipo de or ga ni za ção se quer?

Um acor do tí pi co de aqui si ção re gis tra, mi nu ci o sa men te, os de ta lhes fi nan ce i -
ros da tran sa ção. Mu i tos fa to res in flu en ci am o tipo de em pre sa e a cul tu ra que
vão emer gir: os mo ti vos que sus ten tam a ope ra ção, a di nâ mi ca do se tor, a com -
ple men ta ri da de das ha bi li da des e com pe tên ci as, as ne ces si da des de co or de na -
ção, o es ti lo de ges tão, o ta ma nho das duas em pre sas en vol vi das, a si tu a ção fi -
nan ce i ra (es pe ci al men te da ad qui ri da) e a com pe tên cia de im ple men ta ção.

A es tra té gia de in te gra ção deve ser pla ne ja da ten do-se em vis ta es ses fa to -
res, ou seja, a re sul tan te cul tu ral e o im pac to nas pes so as de vem ser pla ne ja dos
e ge ren ci a dos. Isso faz com que a área de RH te nha um pa pel de ci si vo no su ces -
so das F&A.

Alto 

Níveis de
Mudanças
na Empresa
Adquirida

Baixo 

ASSIMILAÇÃO
Empresa adquirida

conforma-se à cultura
da adquirente

Absorção Cultural

TRANSFORMAÇÃO
As duas empresas
encontram novos
modos de operar

Transformação Cultural

MESCLA
Soma dos elementos

culturais dos dois lados
Integração Cultural

PLURALIDADE
Empresa adquirida

mantém sua
independência
Autonomia

Cultural

MOVIMENTO REVERSO
Caso incomum em que a
empresa adquirida dita os

termos do acordo
Assimilação Cultural

Reversa

        Ba i xo                Alto

Ní veis de Mu dan ças na Empre sa Adqui ren te

Fon tes:
P.M. Mir vis e M.L.Marks. Ma na ging the Mer ger: Ma king It Work. Upper Sadd le Ri ver, N.J: Pren ti ce Hall, 1994.
TANURE, Be ta nia. Fu sões e Aqui si ções no Bra sil: en ten den do as ra zões dos su ces sos e fra cas sos. 1. ed. São
Pa u lo: Ed. Atlas, 2003.

Figura 4.1 Estratégias de obtenção de resultados pós-F&A.
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Para a em pre sa que ad qui re ou tra vi san do au men tar mar ket sha re em um
mer ca do que ela já do mi na e tem um cor po ge ren ci al qua li ta ti va e quan ti ta ti -
va men te ade qua do, a as si mi la ção é a me lhor es tra té gia na gran de ma i o ria das
ve zes. Nor mal men te, as com pras hos tis tam bém apre sen tam essa con fi gu ra -
ção. A as si mi la ção foi a al ter na ti va uti li za da, por exem plo, após a com pra do
Bem ge pelo Itaú e nas di ver sas aqui si ções fe i tas pelo gru po me xi ca no Ce mex
(cuja me to do lo gia de in te gra ção é de no mi na da “Ce mex way”).

Numa as si mi la ção, a área de RH deve es tru tu rar seus pro ces sos para ab sor -
ver a em pre sa e, no tem po mais cur to pos sí vel, a cul tu ra dela. Como a as si mi la -
ção é uma das es tra té gi as que po ten ci a li zam a an si e da de nas pes so as da em pre -
sa ad qui ri da, é fun da men tal que a área es te ja pre pa ra da para apo i ar a li de ran ça
a fa zer a ges tão do ci clo emo ci o nal.

Ou tra for ma de in te gra ção é a que de no mi na mos de mes cla. Mais co mum
nas fu sões ou jo int ven tu res, bus ca com ple men ta ri da de de com pe tên ci as.
Assim, a área de RH deve es tar pre pa ra da para iden ti fi car ta len tos, ge rar co nhe -
ci men tos cru za dos, fa ci li tar o pro ces so de con fi an ça e ge ren ci ar a co or de na -
ção. O lado sol des sa es tra té gia é que per mi te apro ve i tar o me lhor de cada uma
das em pre sas ori gi na is; o lado som bra é o cus to de co or de na ção. O caso da Bel -
go Be ka ert é um exem plo in te res san te, as sim como o da Arce lor, que tem ou tra
na tu re za de de sa fio.

A plu ra li da de – ou seja, man ter pra ti ca men te in tac tos a cul tu ra e o mo de lo
de ges tão das duas em pre sas en vol vi das – é mais ade qua da nos ca sos em que o
mo ti vo da com pra é fun da men tal men te a aqui si ção de com pe tên ci as. Pode ser
“tran si tó ria”, como na com pra do BFB pelo Itaú, que ape nas após qua tro anos
jul gou ter ab sor vi do as com pe tên ci as “com pra das”. É uma al ter na ti va in te res -
san te quan do a ad qui ri da e a ad qui ren te têm si tu a ção fi nan ce i ra es tá vel, bons
re sul ta dos e va lo res com pa tí ve is – caso Thyssen-Sûr.

A es tra té gia me nos fre quen te é a que de no mi na mos mo vi men to re ver so. É
útil quan do um gran de pro ces so de mu dan ça se ins ta la na em pre sa ad qui ren te, 
pre do mi nan do o mo de lo de ges tão e a cul tu ra da ad qui ri da. Tais si tu a ções
ocor rem prin ci pal men te se a cul tu ra da ad qui ri da é, além de mais for te, mais
ade qua da, na ava li a ção do com pra dor, para o mo de lo de com pe ti ção que será
pre do mi nan te no fu tu ro. É o que pa re ce con fi gu rar a ex pe riên cia da AmBev e
da Inter brew (InBev).

A trans for ma ção é ca rac te ri za da pela mu dan ça sig ni fi ca ti va tan to no mo de -
lo de ges tão da ad qui ri da como no da ad qui ren te. É mais co mum em equa ções
de fu são e jo int ven tu re. Ocor re, por exem plo, quan do a cul tu ra e os mo de los de
ges tão das em pre sas ori gi ná ri as não são ade qua dos, am bas pas sam por di fi cul -
da des e um exe cu ti vo ex ter no é es co lhi do para ge ren ci ar o pro ces so de in te gra -
ção – ou seja, sua his tó ria não pri vi le gia nem ob je ti va nem sub je ti va men te ne -
nhum dos dois la dos.
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QUESTÕES ESSENCIAIS PARA A GRH EM FUSÕES 
E AQUISIÇÕES
Há bas tan te evi dên cia de que a aten ção aos fa to res soft ou re la ci o na dos com
pes so as é um dos ele men tos mais im por tan tes para o fun ci o na men to de uma
es tra té gia de aqui si ção. Em es tu do so bre F&A in ter na cio nais fe i to pela con sul -
to ria McKin sey, os qua tro prin ci pa is fa to res de su ces so de uma aqui si ção iden -
ti fi ca dos pe las em pre sas con sul ta das es tão to dos re la ci o na dos com pes so as:

� Re ten ção de ta len tos es sen ci a is (para 66% das em pre sas con sul ta das).
� Co mu ni ca ção efi ci en te (71%).
� Re ten ção de exe cu ti vos (77%).
� Inte gra ção cul tu ral (51%).11

Con clu são se me lhan te pode ser ti ra da do es tu do fe i to por um dos au to res
no Bra sil. Dos pes qui sa dos, 64% di zem que os as pec tos mais crí ti cos são as pes -
so as e o (des)en con tro cul tu ral.12

Fi nal men te, em ou tro le van ta men to, fe i to pela KPMG, os três “fa to res de
su ces so es sen ci a is” apon ta dos fo ram a se le ção do gru po ges tor, a re so lu ção das
ques tões cul tu ra is e a co mu ni ca ção.13 Por exem plo, as em pre sas que já na fase
de pla ne ja men to de ram pri o ri da de à se le ção do gru po ges tor ti ve ram 26% a
mais de pos si bi li da de de fa zer uma aqui si ção bem-sucedida. Man ter, des de o
iní cio, o foco na iden ti fi ca ção e na re so lu ção das ques tões cul tu ra is or ga ni za -
ci o na is teve um im pac to se me lhan te so bre o su ces so da tran sa ção.

Com base nes sas ob ser va ções, pode pa re cer na tu ral que a GRH deve de sem -
pe nhar um pa pel sig ni fi ca ti vo em to das as fa ses da aqui si ção. Ape sar de ser mais
co mum a pre sen ça des sa área na fase de im ple men ta ção, sua in fluên cia so bre
todo o pro ces so de aqui si ção é in con sis ten te. Além do mais, mu i tas em pre sas
não têm nem os re cur sos nem o know-how para dar aos re cur sos hu ma nos a pri o -
ri da de que eles me re cem. Estu do do Con fe ren ce Bo ard em em pre sas dos Esta dos
Uni dos e da Eu ro pa re ve la que a área de RH par ti ci pa des de o pla ne ja men to das
F&A em me nos de um quar to das ope ra ções. No Bra sil, a pre sen ça des de a due di -
li gen ce é ain da me nor, a não ser na ava li a ção do pas si vo tra ba lhis ta.

Quando a área de RH deve estar envolvida no processo 
de aquisição? 
A área de RH pode dar uma con tri bu i ção subs tan ci al em to das as fa ses do pro -
ces so de aqui si ção. Entre tan to, em 80% dos ca sos é ape nas de po is que a ne go ci -
a ção é ofi ci a li za da que a área é en ga ja da no pro ces so, como mos tram da dos dos 
Esta dos Uni dos e da Eu ro pa. No Bra sil, 55% dos di ri gen tes das em pre sas ad qui -
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ren tes jul gam que o pro ces so de in te gra ção cul tu ral e en tre as pes so as acon te ce
na tu ral men te, ou seja, não é pre ci so uma atu a ção es pe cí fi ca da área de RH. É
ób vio que não é fá cil para essa área ga ran tir uma im ple men ta ção ade qua da na
fase que an te ci pa a com pra, já que tem pou ca ou ne nhu ma par ti ci pa ção na eta -
pa de es tru tu ra ção.

As em pre sas se di a das nos Esta dos Uni dos pa re cem dar uma ên fa se maio r
ao en vol vi men to da área na fase ini ci al das ne go ci a ções do que as em pre sas eu -
ro pei as, e mu i to maio r do que as bra si le i ras. Uma ra zão para “man ter a área de
re cur sos hu ma nos fora da sala” é o se gre do que en vol ve a maio ria das aqui si -
ções an tes que se anun cie a ofer ta ou acor do. Em mu i tas em pre sas, a co mu ni -
ca ção so bre o pe ra ções em an da men to é tra ta da como ques tão es tri ta men te
con fi den ci al e di vul ga da ape nas quan do há ne ces si da de. Isso ocor re tan to por
questões co mer ci a is e re gu la men ta is quanto de vi do ao es ti lo ge ren ci al.

As or ga ni za ções en ten dem que a área de RH não pre ci sa fi car sa ben do des -
sas ne go ci a ções. Um fa tor de ter mi nan te, nes ses ca sos, é sa ber se o exe cu ti vo
mais alto de re cur sos hu ma nos per ten ce à di re ção es tra té gi ca de fato. Se a área
não for vis ta como con tri bu in te de va lor (de fato, e não ape nas no dis cur so)
para o de sen vol vi men to es tra té gi co, é im pro vá vel que vá es tar en vol vi da nas
tran sa ções da aqui si ção. Este é um pro ble ma nas em pre sas bra si le i ras. Ape nas
9% dos 381 pre si den tes das 500 ma i o res e me lho res que par ti ci pa ram da nos sa
pes qui sa con fir mam que a sua área de RH de sem pe nha um pa pel im por tan te
na mo de la gem do fu tu ro da em pre sa.

AQUISIÇÕES: DO PLANEJAMENTO À CONCLUSÃO
Uma aqui si ção tí pi ca co me ça com o de sen vol vi men to da es tra té gia da ope ra ção
e a se le ção da em pre sa a ser ad qui ri da. Uma par te in te gran te do pro ces so é a ava -
li a ção da vi a bi li da de da aqui si ção, pro ce di men to co nhe ci do como due di li gen ce.
Esse exa me pas sa a ocu par o cen tro das aten ções quan do as ne go ci a ções for ma is
com a em pre sa a ser ad qui ri da são ini ci a das (ou quan do se lan ça uma ofer ta hos -
til). Se as ne go ci a ções ou a in cor po ra ção são bem-sucedidas e a con clu são da due
di li gen ce é po si ti va, a tran sa ção pros se gue para ser for ma li za da.

Algu mas em pre sas cri am uma uni da de es pe ci a l de aqui si ção, que fica res -
pon sá vel pelo pla ne ja men to e pela exe cu ção de cada tran sa ção. Mu i to do que é 
fe i to du ran te es sas duas fa ses exi ge co nhe ci men to es pe ci a li za do de ques tões
téc ni co-financeiras e le ga is. Po rém, o gru po deve ser mul ti dis ci pli nar, de for ma 
a ter uma vi são mais mul ti fa ce ta da do pro ces so de ava li a ção. Essas uni da des
não de vem tra ba lhar iso la da men te, se pa ra das dos ges to res que te rão a res pon -
sa bi li da de de im ple men tar a es tra té gia e/ou ge ren ci ar a aqui si ção. Em al gu mas
em pre sas, como a GE, o fu tu ro lí der de ne gó ci os e o ges tor de RH fa zem par te
da equi pe res pon sá vel pela aqui si ção des de o iní cio das ne go ci a ções.
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PLANEJANDO AS AQUISIÇÕES: A PERSPECTIVA DA GRH
Sem dú vi da, a con tri bu i ção mais im por tan te que a GRH pode dar ao pla ne ja -
men to da aqui si ção é as se gu rar que o pro ces so de in ves ti ga ção pré via cu bra to -
dos os as pec tos en vol vi dos na tran sa ção, in clu si ve fa zen do uma ava li a ção da
cul tu ra da em pre sa que se quer ad qui rir e ins ta lan do uma au di to ria so bre seu
ca pi tal hu ma no. As pes qui sas têm mos tra do que a com pa ti bi li da de ou in com -
pa ti bi li da de cul tu ral é bas tan te re le van te em mu i tas aqui si ções do més ti cas e se
cons ti tui, pro va vel men te, no as pec to mais dis cu ti do quan do se tra ta de ope ra -
ções en tre fron te i ras.

Ou tro com po nen te im por tan te des sa fase é a cer te za de que a em pre sa tem
uma equi pe ade qua da na li de ran ça. Des de que a Re na ult pen sou em com prar
ações da Nis san (ad qui riu 37%), um dos gran des pon tos po si ti vos para o pro -
ces so de to ma da de de ci são foi a con fi an ça que a Re na ult ti nha numa equi pe
de ges to res ex pe ri en tes, que po di am ser des pa cha dos para o Ja pão para con du -
zir o tra ba lho de re es tru tu ra ção. Nas pa la vras do pre si den te da Re na ult, Lou is
Schwe it zer: “Se eu não ti ves se o Ghosn (exe cu ti vo en vi a do para Tó quio para
ser pre si den te da mon ta do ra ja po ne sa), eu não po de ria ter fe i to essa ne go ci a -
ção com a Nis san. Isso sig ni fi ca que eu o en vi ei para lá por que ti nha ab so lu ta
con fi an ça na sua ca pa ci da de”.14

Com pa re mos tal si tu a ção com a da “fu são” da Da im ler com a Chrysler. Três
gru pos de al tos exe cu ti vos es ta vam no seu co man do du ran te os dois pri me i ros
anos pós-aquisição. De ou tra ma ne i ra, o caso do ABN AMRO Real tam bém ilus -
tra esse pon to. Cons ci en te da li mi ta ção de ta ma nho do seu gru po ge ren ci al
quan do à fren te do ABN AMRO (an tes da aqui si ção do Real), Fá bio Bar bo sa lem -
bra: “Não po de ría mos com prar um ban co gran de com pro ble mas de ges tão e re -
sul ta dos, pois não tí nha mos for ça ge ren ci al para im ple men tar um pro ces so de
mu dan ça ra di cal. Essa foi uma das ra zões pe las qua is com pra mos o Real”.

Nas tran sa ções in ter na ci o na is, a es tra té gia de re cur sos hu ma nos não pode
ser se pa ra da dos seus con tex tos cul tu ral e so ci al. Qu an do a em pre sa não tem
ne nhum co nhe ci men to es pe ci a li za do de de ter mi na do país ou re gião ge o grá fi -
ca, é im por tan te pla ne jar cedo a for ma de mo bi li za ção dos re cur sos ne ces sá ri os 
para atu ar em ter ri tó ri os des co nhe ci dos. Nes sas fa ses ini ci a is, é tam bém im por -
tan te dar toda a ori en ta ção aos mem bros da equi pe que vão fa zer a due di li gen -
ce, pois fre quen te men te es sas pes so as são es co lhi das por suas ha bi li da des téc -
ni cas e ana lí ti cas, não se le van do em con ta sua fa mi li a ri da de com a cul tu ra e
com a GRH.

Algu mas ques tões re la ti vas a essa ges tão que po dem ter in fluên cia di re ta
na se le ção dos can di da tos à aqui si ção são: o que é pos sí vel fa zer e o que está
fora dos li mi tes? Como fa zer uma le i tu ra ini ci al rá pi da da qua li da de do ca pi ta l
hu ma no an tes de com pro me ter re cur sos com uma in ves ti ga ção pré via com -
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ple ta? Nes se caso, a GRH pode ter um pa pel im por tan te, des de que apre sen te a
ne ces sá ria com pe tên cia para ob ter e ana li sar es sas in for ma ções. Nin guém pode 
es pe rar que a área te nha to das as in for ma ções pron ta men te dis po ní ve is, mas,
como diz o ges tor de RH da GE que par ti ci pou do pla ne ja men to de vá ri as aqui -
si ções: “Mes mo que se co nhe ça a in dús tria, uma aqui si ção é sem pre di fe ren te
da ou tra: em cul tu ra, es tru tu ra ju rí di ca, gru po ges tor. Esta mos ne go ci an do não 
por que te mos to das as res pos tas, mas por que cer ta men te sa be mos quais são
as per gun tas que de ve mos fa zer”.

Fi nal men te, mes mo na fase de pla ne ja men to, é im por tan te pen sar bem
am pla men te de que ma ne i ra o su ces so deve ser me di do, e como de ve mos
apren der com a ex pe riên cia de uma aqui si ção em an da men to. Como diz o di -
ta do: “O su ces so tem mu i tos pais, mas o fra cas so é ór fão”. Não é fá cil des co brir
o que deu er ra do de po is do fato con su ma do, e as per cep ções vá li das sem pre se
per dem se não são lem bra das “em tem po real”. A GRH deve es tar bem pre pa ra -
da para con tri bu ir com a fa ci li ta ção do pro ces so de re ten ção do co nhe ci men to, 
co me çan do pela fase de pla ne ja men to.

A arte da due diligence
Encon trar a es tra té gia ade qua da de pen de mu i to de fa zer bem o “de ver de casa”.
Um bom pla ne ja men to não é pos sí vel sem a ob ten ção de da dos con fiá ve is.

Nas aqui si ções en tre fron te i ras, a equi pe de due di li gen ce deve ser sen sí vel
ao fato de que as ati tu des com re la ção à in ves ti ga ção pré via de uma aqui si ção
va ri am de país para país.15 De acor do com a prá ti ca an glo-saxônica, os ad vo ga -
dos e seus cli en tes es pe ram que uma am pla in ves ti ga ção seja fe i ta an tes que o
pro ces so de aqui si ção pos sa ser com ple ta do. Em ou tros pa í ses, essa in ves ti ga -
ção pré via pode ser in ter pre ta da, na me lho r das hi pó te ses, como for ma de in -
tru são ou como um dos mu i tos si na is de des con fi an ça ou de má in ten ção por
par te do com pra dor. Ter in for ma ção so bre o lado soft do ne gó cio, como, por
exem plo, a qua li da de do gru po ges tor, exi ge mu i ta ca u te la.

A lis ta tí pi ca de tó pi cos re la ti vos à due di li gen ce das ques tões re la ti vas a re -
cur sos hu ma nos pode fa cil men te ocu par vá ri as pá gi nas, prin ci pal men te se o
com pra dor vier dos Esta dos Uni dos. Como o tem po é cur to, é im por tan te co -
me çar com as pri o ri da des mais ime di a tas, em vez de de i xar-se per der em de ta -
lhes téc ni cos. Alguns itens são ve ri fi ca dos para pro te ger a em pre sa con tra
pos sí ve is ex po si ções fi nan ce i ras: res pon sa bi li da des fi nan ce i ras com pla nos
de pen são, pen dên ci as tra ba lhis tas, li tí gi os. Ou tros re fle tem a in ten ção es tra -
té gi ca da aqui si ção: iden ti fi ca ção de ta len tos, know-how das pes so as, con fi -
den ci a li da de.

De onde vem toda essa in for ma ção? Numa pri me i ra fase, a in ves ti ga ção so -
bre a área de RH deve fa zer par te do ma pe a men to ge ral da aqui si ção. As me lho -
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res fon tes são os an ti gos em pre ga dos, os es pe ci a lis tas do se to r, con sul to res, as
em pre sas de hun ting e os cli en tes, que co nhe cem a em pre sa que se de se ja ad -
qui rir. Alguns des ses da dos são de do mí nio pú bli co, e os me ca nis mos de bus ca
da Inter net po dem agi li zar o pro ces so de ob ten ção de in for ma ções. Quan do o
acor do de aqui si ção ou fu são é fir ma do, os da dos e as en tre vis tas com os ges to -
res fe i tas pela área de RH na em pre sa-alvo po dem ser usa dos para com ple men -
tar a ava li a ção.

A trans pa rên cia e a aces si bi li da de a esse tipo de in for ma ção tam bém va riam
de ope ra ção para ope ra ção e de país para país. As em pre sas ge ral men te la men -
tam o pou co aces so, mas a ques tão real é a fal ta de fa mi li a ri da de com as fon tes
ou com a for ma de cap tu rar e tra tar es sas in for ma ções.
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Orga ni za ção e Ges tão

Hi e rar quia com a ti tu la ção dos car gos

Co mi tês ges to res

Pla ne ja men to su ces só rio

Con tra tos de tra ba lho

Acor dos em pre ga tí ci os

Po lí ti cas de Re cur sos Hu ma nos

Pro ce di men tos de con tra ta ção

Des cri ção do car go

Re gras tra ba lhis tas como fe ri a dos, 
 com pen sa ção etc.

Po lí ti ca de fé ri as

Ges tão de de sem pe nho

Apo sen ta do ria pre co ce

Pa ga men to por de mis são

Re mu ne ra ção e Be ne fí ci os

Re mu ne ra ção dos exe cu ti vos

Re mu ne ra ção ge ral

Re mu ne ra ção de in cen ti vo

Qu a li fi ca ção para bô nus

Pla nos de ações

Pla nos de pen são

Co ber tu ra

Ati vos e pas si vos

Grá fi cos or ga ni za ci o na is

Re com pen sas não-financeiras

Cul tu ra Orga ni za ci o nal

Va lo res pra ti ca dos

Mi tos e ri tos or ga ni za ci o na is

Po lí ti cas que ala van cam e dis tor cem os va -
lo res exis ten tes

Even tu a is mu dan ças ou ajus tes de cul tu ra
fe i tos no pas sa do

Ca rac te rís ti cas dos exe cu ti vos que são pro -
mo vi dos ou que go zam de pres tí gio no
gru po – você en con tra rá exem plos de per -
gun tas mais à fren te.

Re la ções Empre ga tí ci as

Li tí gi os e Re i vin di ca ções

Sis te mas de Infor ma ção so bre 
 Re cur sos Hu ma nos

Qu a dro 4.2 Itens cons tan tes da in ves ti ga ção pré via – GRH: a prá ti ca



Fa zer isso ade qua da men te não é fá cil. Me nos de um ter ço dos pro fis si o na is 
de RH dos Esta dos Uni dos con si de ram que sua área agiu efi ci en te men te du ran -
te a fase de due di li gen ce das aqui si ções.16 O pro ces so de co le ta de da dos soft é,
em prin cí pio, uma de mons tra ção de re la ção amis to sa en tre as par tes. As em -
pre sas acre di tam que esse seja um tipo de in for ma ção que não está dis po ní vel
nor mal men te, me nos ain da para um país es tran ge i ro, prin ci pal men te na fase
ini ci al, de pla ne ja men to, quan do o se gre do e a con fi den ci a li da de são im por -
tan tes. É cla ro que, no caso das aqui si ções hos tis, o aces so di re to a essa in for -
ma ção fica par ti cu lar men te li mi ta do.

O que nor mal men te fal ta du ran te a co le ta e a aná li se dos da dos não é in -
for ma ção, mas dis ci pli na e ri go r. Duas me to do lo gi as po dem ser es pe cial men te
úte is nes se caso: ava li a ção da cul tu ra e au di to ria do ca pi ta l hu ma no.

Due diligence da cultura
Já in tro du zi mos a ques tão da ava li a ção cul tu ral no con tex to da se le ção de par -
ce i ros de “ali an ça”. Esse pro ce di men to é ain da mais im por tan te nas aqui si -
ções, por que as ques tões da cul tu ra or ga ni za ci o nal sur gem no topo da lis ta dos
fa to res que in flu en ci am o su ces so des tas o pe ra ções. Ape sar dis so, ge ral men te
não se dá pri o ri da de à ava li a ção da cul tu ra an tes da for ma li za ção da tran sa ção.
Um le van ta men to com exe cu ti vos eu ro pe us ati va men te en vol vi dos com aqui -
si ções mos tra que a ava li a ção do ajus te cul tu ral fica re le ga da às úl ti mas po si -
ções em im por tân cia.17 Como re la ta do an te rior men te, um sig ni fi ca ti vo per -
cen tu al de exe cu ti vos bra si le i ros acre di ta que o pro ces so de ajus te cul tu ral
ocor re de for ma na tu ral, ou seja, não se tem ação pro a ti va nes se sen ti do. Por -
tan to, não é nada sur pre en den te que os cho ques cul tu ra is se jam uma fon te
cons tan te de di fi cul da des de po is que a tran sa ção é com ple ta da.

Mu i tas das pes qui sas so bre cul tu ra or ga ni za ci o nal en fo cam tan to a ava li a -
ção de cren ças e va lo res quan to a ob ser va ção de com por ta men tos, com me nos
ên fa se na ex pli ci ta ção das hi pó te ses sub ja cen tes. Ava li ar a cul tu ra na due di li -
gen ce não é tão sim ples quan to com pa rar va lo res nu mé ri cos.

Como ava li ar a cul tu ra da em pre sa-alvo – Os ob je ti vos des sa ava li a ção é
e xa mi nar e pe sar os fa to res que po dem in flu en ci ar o ajus te or ga ni za ci o nal, en -
ten der a fu tu ra di nâ mi ca cul tu ral en quan to as duas em pre sas ne go ci am a aqui si -
ção e pre pa rar um pla no so bre a ma ne i ra de abor dar es sas ques tões se a tran sa ção 
for con cre ti za da. De pen den do da fase em que as ne go ci a ções e os re cur sos dis -
po ní ve is es tão, a ava li a ção pode ser for mal ou in for mal e ba se ar-se nas vá ri as
fon tes po ten ci a is, como in te li gên cia de mer ca do, da dos ex ter nos, le van ta men -
tos e en tre vis tas. O im por tan te é ter pelo me nos uma es tru tu ra ru di men tar que
aju de a em pre sa a or ga ni zar es sas ques tões e a che gar a con clu sões per ti nen tes.18
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A ava li a ção cul tu ral deve in clu ir ques tões que per mi tam ob ser var a li de -
ran ça da em pre sa-alvo e sua vi são do am bi en te de ne gó ci os, as sim como sua
ati tu de com re la ção à com pe ti ção, a cli en tes e a mu dan ças:

� Qu a is são os va lo res bá si cos so bre o que é pre ci so fa zer para ven cer?
� O que im pul si o na a es tra té gia de ne gó ci os? Tra di ção ou ino va ção e mu -

dan ça?
� A em pre sa é ori en ta da para o lon go ou para o cur to pra zo?
� Que ní vel de ris co cos tu ma ace i tar?
� De que ma ne i ra ela abor da os par ce i ros ex ter nos? É com pe ti do ra ou co -

la bo ra ti va?
� Qu a is são os ato res im por tan tes da or ga ni za ção?

Ou tras per gun tas po dem ser vir para e xa mi nar as ati tu des mais am plas de
li de ran ça e a ma ne i ra como a em pre sa ge ren cia sis te mas in ter nos:

� A em pre sa é ori en ta da para re sul ta dos, para pro ces sos ou para am bos?
Pri o ri za ta re fas ou pes so as?

� Onde se lo ca li za o po der? Con cen tra do no topo da em pre sa, em cer tas
fun ções ou di fu so?

� Como são to ma das as de ci sões? Por con sen so, con sul ta ou au to ri da de?
� Como a em pre sa ge ren cia a in for ma ção? O flu xo de in for ma ções é am -

plo ou res tri to?
� O que faz um em pre ga do ser con si de ra do im por tan te para a em pre sa?

Va lo res, ha bi li da des e com pe tên ci as ou a ob ten ção de re sul ta dos? O que 
faz um em pre ga do ser pro mo vi do?

� A cul tu ra cor po ra ti va é ori en ta da para o tra ba lho em equi pe, o de sem -
pe nho in di vi du al ou am bos?

� Qual a im por tân cia das re la ções pes so a is?
� Como a em pre sa o pe ra com re la ção às nor mas: com fle xi bi li da de ou

com ri go r?
� A em pre sa já fez al gum ou tro pro ces so de mu dan ça ou ajus te cul tu ral re -

le van te? Explo rar a si tu a ção.

Algu mas pou cas or ga ni za ções usam a ava li a ção cul tu ral como in for ma ção
para de fi nir a con ti nu i da de ou a in ter rup ção das ne go ci a ções re la ti vas à aqui si -
ção. Por exem plo, a Cis co evi ta com prar em pre sas cu jas cul tu ras se jam subs -
tan ci al men te di fe ren tes da sua. Re co nhe ce ser di fí cil atin gir o ob je ti vo de re ter
as pes so as es sen ci a is à ope ra ção quan do as par ce i ras têm pon tos de vis ta tam -
bém subs tan ci al men te di fe ren tes so bre a ma ne i ra de ad mi nis trar uma em pre -
sa. Por ou tro lado, a GE Ca pi ta l, ou mes mo o Itaú na maio r par te das suas aqui -
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si ções têm me nos pre o cu pa ção com a re ten ção e ado tam uma abor da gem mais
agres si va na maio r par te de suas o pe ra ções. Com pra ram em pre sas com cul tu ra
mu i to di fe ren te das suas e ado ta ram a es tra té gia de as si mi la ção cul tu ral. A ava -
li a ção da cul tu ra no caso da GE é usa da prin ci pal men te como ins tru men to
para pla ne jar a in te gra ção.

Não se pode di zer que uma abor da gem é me lho r que a ou tra, mas que é
pre ci so es tar bas tan te cla ro o que é im por tan te para a em pre sa e como ela quer
atin gir seus ob je ti vos.

Fa zer a ava li a ção cul tu ral não é me ra men te e xa mi nar e co nhe cer a cul tu ra
da em pre sa-alvo. Envol ve tam bém o fato de que cada em pre sa tem de en xer gar 
cla ra men te sua cul tu ra e com pre en dê-la. O adá gio “co nhe ce-te a ti mes mo”
apli ca-se às or ga ni za ções tão bem quan to às pes so as. Os cri té ri os usa dos pela
ad qui ren te numa ava li a ção cul tu ral re fle tem, de ma ne i ra sig ni fi ca ti va, atri bu -
tos de sua pró pria cul tu ra.

A sa be do ria con ven ci o nal su ge re que as em pre sas de vem evi tar qua is quer
tran sa ções nas qua is as di fe ren ças cul tu ra is pos sam cons ti tu ir pro ble mas. Essa
pos tu ra está sus ten ta da no con cei to de que as di fe ren ças cul tu ra is são pou co
ge ren ciá ve is e por isso cer ta men te vão mi nar o su ces so da tran sa ção. No en tan -
to, no am bi en te em pre sa ri al de hoje, em que im pe ra ti vos es tra té gi cos im pul -
si o nam mu i tos dos ne gó ci os de fu são e aqui si ção, as em pre sas não po dem mais 
se dar ao luxo de evi tar po ten ci a is tran sa ções por ca u sa de ques tões cul tu ra is –
o que re for ça ain da mais a im por tân cia da GRH nes sas o pe ra ções.

A res pos ta ade qua da não é evi tar tran sa ções que car re guem ris cos de cho -
ques cul tu ra is ou de con fli tos com a ges tão de pes so as. A res pos ta é, isso sim,
ge ren ci ar e re du zir tais ris cos.

Due diligence do capital humano
São duas as di men sões da due di li gen ce do ca pi ta l hu ma no. Uma é pre ven ti va e
fo ca li za as res pon sa bi li da des, como obri ga ções com os pla nos de pen são, re cla -
ma ções pen den tes, li tí gi os com os em pre ga dos e ou tras res tri ções re la ti vas a
fun cio ná rios que pos sam ca u sar al gum im pac to so bre a aqui si ção – por exem -
plo, no cus to da re es tru tu ra ção an te ci pa da. Essa pri me i ra di men são in clui ain -
da a com pa ra ção en tre as po lí ti cas de re mu ne ra ção, os be ne fí ci os e os con tra -
tos de tra ba lho das duas em pre sas.

A ou tra di men são fo ca li za a iden ti fi ca ção de ta len tos e, no lon go pra zo, é
cer ta men te ain da mais es sen ci al para o su ces so da aqui si ção. Ela tem vá ri as fa -
ce tas im por tan tes: ga ran te que a em pre sa-alvo te nha os ta len tos ne ces sá ri os
para exe cu tar a es tra té gia de aqui si ção, iden ti fi ca os in di ví du os que são fun da -
men ta is para a sus ten ta ção do va lor da tran sa ção e aces sa to das as pos sí ve is de -
fi ciên ci as do gru po ges tor. É im por tan te tam bém en ten der a mo ti va ção e a es -
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tru tu ra de in cen ti vos, bem como apon tar qua is quer di fe ren ças que pos sam
afe tar o pro ces so de re ten ção.

Fi nal men te, en ten der a es tru tu ra da or ga ni za ção não é ape nas uma ques -
tão que afe ta às li nhas de re por te. Impli ca tam bém sa ber quem é quem na em -
pre sa. Aqui es tão al gu mas ques tões que de vem ser con si de ra das:

� Qu a is são as ha bi li da des mais no tá ve is das pes so as?
� Em que me di da os ta len tos da em pre sa-alvo são com pa rá ve is aos nos sos?
� Qual é a for ma ção do gru po ges tor?
� O que pode acon te cer se um mem bro do gru po ges tor da em pre sa a de i xar?
� Qual é a fi lo so fia de re mu ne ra ção?
� Qual é o mon tan te de pa ga men tos que está em ris co nos vá ri os ní veis da 

em pre sa?
� Qu a is são as li nhas de re por te?
� Como são to ma das as de ci sões na em pre sa?

O aces so aos da dos so bre ta len tos pode exi gir es for ço, e mu i tas em pre sas
ig no ram essa ques tão nas fa ses ini ci a is do pro ces so de aqui si ção. Elas não pa -
ram para de fi nir os ti pos de com pe tên cia in di vi du al es sen ci a is para o su ces so
da tran sa ção. Em vez dis so, usam os da dos so bre o de sem pe nho fi nan ce i ro
como subs ti tu tos des sa ava li a ção.

O fato é que, sem fa zer uma due di li gen ce des se gê ne ro logo no iní cio, as or -
ga ni za ções cor rem o ris co de ad qui rir em pre sas com ha bi li da des me no res do
que as es pe ra das e com gran des pos si bi li da des de per da de ta len tos. A ava li a ção 
fe i ta no iní cio das ne go ci a ções a ju da a an te ver os pos sí ve is fa to res de ris co, de
modo que a ad qui ren te pos sa de sen vol ver es tra té gi as ade qua das para abor dar
os pro ble mas iden ti fi ca dos o mais cedo pos sí vel. Esse pro ce di men to pode ain -
da agi li zar as even tu a is to ma das de de ci são so bre quem deve per ma ne cer na
em pre sa e quem deve sair.

Um com po nen te im por tan te da au di to ria so bre o ca pi ta l hu ma no é o de -
sen vol vi men to dos pla nos de ação ne ces sá ri os para a re ten ção de ta len tos es -
sen ci a is, já que es sas me di das têm de ser im ple men ta das ime di a ta men te após a 
con clu são das ne go ci a ções.

Ao mes mo tem po, a au di to ria pode des co brir de fi ciên ci as sig ni fi ca ti vas,
que exi jam pes so as para as su mir car gos ime di a ta men te após o fe cha men to do
acor do. Sem o pla ne ja men to pré vio isso pode não ser pos sí vel.

Concluindo a transação
Até que o acor do de aqui si ção seja as si na do (ou uma ofer ta hos til seja anun ci a -
da), mu i to do en vol vi men to es sen ci al da área de RH ocor re rá nos bas ti do res.
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No en tan to, ime di a ta men te de po is da as si na tu ra, e logo an tes de o acor do ser
efe ti va do, o pro pó si to da agen da da área é am pli a do. As em pre sas ge ral men te
es pe ram até o fe cha men to do acor do para e xa mi nar as ques tões re la ti vas aos
re cur sos hu ma nos por que o pe río do en tre a as si na tu ra e a im ple men ta ção
pode ser de vá ri os me ses, ou de um ano in te i ro. Esse tem po de pen de da ne ces -
si da de de ob ter a apro va ção dos ór gãos re gu la do res e dos aci o nis tas, po rém não 
de ve ria ser des per di ça do.

Pla nos de ação an te ri o res ao fe cha men to do acor do
A pri me i ra pri o ri da de é com ple tar a due di li gen ce, ago ra com aces so to tal aos
da dos. Esse é um pe río do de li ca do, e as pri me i ras im pres sões dos no vos pro -
pri e tá ri os “es tran ge i ros” po dem du rar um bom tem po.

Tudo isso au men ta os de sa fi os da área de RH, como o de ra pi da men te ad -
qui rir e in ter na li zar uma nova com pe tên cia in ter cul tu ral (seja do pon to de vis -
ta or ga ni za ci o nal, seja em si tu a ção trans na ci o nal) e o de fa mi li a ri zar-se com os
con tex tos le gal e so ci al.

Em ou tras pa la vras, a em pre sa ad qui ren te pre ci sa ter os com po nen tes es -
sen ci a is do seu mo de lo de im ple men ta ção da área de RH ins ta la dos quan do a
aqui si ção es ti ver para ser com ple ta da. Isso se tra duz em as pec tos como es tru tu -
ra or ga ni za ci o nal e li nhas de re por te, com po si ção da nova equi pe, pro gra ma -
ção para atu a ção em ques tões es pe cí fi cas da área de RH e tan tos ou tros. Tra -
ta-se de um exer cí cio fun da men tal, que deve ser fe i to à luz da es tra té gia da
aqui si ção. Se a es co lha for a as si mi la ção, a área de RH terá pri o ri da des e ên fa ses
di fe ren tes das ob ser va das quan do a de ci são é uti li zar uma es tra té gia de im po si -
ção, como mes cla, plu ra li da de, mo vi men to re ver so ou trans for ma ção.

O ele men to fi nal das ati vi da des re a li za das du ran te o pe río do an te rior ao
fe cha men to da tran sa ção é a es co lha do ges tor de in te gra ção e da equi pe de
tran si ção. Ambos irão en car re gar-se da com bi na ção dos dois ti mes e pre ci sam
ser per ce bi dos por eles como de re co nhe ci do po der para pi lo tar o pro ces so –
que por na tu re za é re ple to de am bi gui da de, con fli to de in te res ses e de li ca de zas
tí pi cas de mu dan ças ra di ca is.

O processo de integração no período pós-aquisição
A as si na tu ra do con tra to de aqui si ção e a tro ca de pro pri e tá rio de fla gram mu -
dan ças or ga ni za ci o na is e de li de ran ça. Então é hora de co lo car no lu gar uma
nova or ga ni za ção, apon tar ou tra li de ran ça e as se gu rar-se de que os me lho res
ta len tos se jam re ti dos pela em pre sa.

Algu mas mu dan ças acon te cem com ra pi dez nos me ses sub se quen tes ao fe -
cha men to da tran sa ção; ou tras, como o de sen vol vi men to de uma nova cul tu -
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ra, pre ci sam de mais tem po. A fase fi nal do pro ces so de aqui si ção é a de co di fi -
ca ção e dis se mi na ção da apren di za gem, ou seja, da qui lo que se apren deu com
a ex pe riên cia. Assim, de uma pró xi ma vez o pro ces so pode ser fe i to de ma ne i ra
mais rá pi da e me lho r. 

Entre tan to, du ran te as pri me i ras fa ses pós-aquisição, a GRH tem a res pon -
sa bi li da de de as se gu rar um en fo que pre ci so das ques tões re la ti vas às pes so as e à 
li de ran ça da em pre sa ad qui ri da. Isso deve ser fe i to de for ma a ga ran tir que a or -
ga ni za ção da tran si ção e as equi pes es te jam pron tas no pri me i ro dia de fun ci o -
na men to da nova em pre sa, e in te i ra men te pre pa ra das para li dar com a com -
ple xi da de in ter cul tu ral. É pre ci so de fi nir as pes so as: quem fica e quem sai? E
não é fá cil abor dar re cur sos hu ma nos com ra pi dez numa cul tu ra di fe ren te. É
ne ces sá rio ain da, fi nal men te, es ta be le cer po lí ti cas e prá ti cas: qua is se rão as
mais ade qua das para a or ga ni za ção ad qui ri da? No va men te, a res pos ta deve ser
ela bo ra da à luz da es tra té gia da aqui si ção.

A po lí ti ca de ges tão de pes so as do BFB foi pre ser va da por al guns anos de -
pois de o ban co ter sido ad qui ri do pelo Itaú. Di fe ren te men te, no Bem ge o Itaú
im plan tou suas po lí ti cas ra pi da men te. As ra zões são que no pri me i ro caso o
que nor te ou a tran sa ção foi a aqui si ção de com pe tên ci as e no se gun do caso a
com pra de mar ket sha re.

Reconhecendo e gerenciando a síndrome da aquisição
A mu dan ça por que pas sa uma em pre sa no pro ces so de aqui si ção pro duz, al gu -
mas ve zes, gran de va ri a ção de re a ções por par te dos in di ví du os en vol vi dos.
Mu i tos re a gem a de ter mi na das si tu a ções como se es ti ves sem em uma mon ta -
nha-russa, di an te de emo ções brus cas e vi o len tas. Isso ilus tra o que de no mi na -
mos de sín dro me da aqui si ção. Mes mo que a com pra te nha sido bem pla ne ja -
da e pre pa ra da, que to das as eta pas te nham sido bem-cuidadas, exis te sem pre a
pos si bi li da de de ocor rer essa sín dro me.

Re si de aí, por tan to, um dos ma i o res de sa fi os da GRH em o pe ra ções de
aqui si ção, para o qual a área tem de se pre pa rar des de o iní cio. Cer ta men te, se a 
área já ava li ou a cul tu ra da em pre sa ad qui ri da e sou be re u nir in for ma ções e
criar re cur sos para aten der às ne ces si da des des sa fase, es ta rá apta a ob ter os re -
sul ta dos es pe ra dos.

Ge ren ci an do os sen ti men tos – Di an te de gran des mu dan ças, cer tos com -
por ta men tos in di vi du a is po dem ser com pa ra dos aos ob ser va dos quan do se
vive a per da de um ente que ri do. Fa ça mos uma ana lo gia com as qua tro fa ses
des cri tas por John Bowlby so bre as re a ções psi co ló gi cas do in di ví duo à per da.

A pri me i ra fase, de tor por ou atur di men to, ocor re quan do a pes soa pa re ce
não com pre en der exa ta men te os im pac tos do que acon te ceu, sen do às ve zes
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to ma da por aces sos de in ten sa cons ter na ção, ra i va ou uma com bi na ção de am -
bos os sen ti men tos. Nor mal men te, cul pa o ou tro pelo aban do no que sen te,
che gan do à “ne ga ção” do fato ocor ri do. Tra ta-se de fe nô me no psi co ló gi co em
que a pes soa não ad mi te o acon te ci do, ne gan do a exis tên cia de im pac tos na
vida fu tu ra. Em uma em pre sa ad qui ri da, a si tu a ção é que os em pre ga dos ten -
dem a ne gar, mi ni mi zar ou su pe ra va li ar os im pac tos da mu dan ça or ga ni za ci o -
nal ocor ri da, po den do de mons trar uma in cli na ção a iden ti fi car e res pon sa bi li -
zar ou tras pes so as e si tu a ções pela ocor rên cia da mu dan ça. A em pre sa com a
qual o em pre ga do fez seu con tra to psi co ló gi co “mor reu”, de i xou de exis tir.

O se gun do es tá gio se ca rac te ri za pela sa u da de e pela bus ca da fi gu ra per di da.
A ten dên cia é en xer gar ape nas o lado po si ti vo do ente que ri do. A lem bran ça é
sem pre me lhor do que era a re a li da de. Nas or ga ni za ções é o mo men to de su -
per va lo ri zar o pas sa do ou o an ti go lí der. Tra ta-se da eta pa em que a per cep ção
das di fe ren ças co me ça a sur gir.

A ter ce i ra fase é sim bo li za da pelo mais pro fun do mo men to de de ses pe ro e
de sor ga ni za ção in ter na. A dor é agu da e pa re ce eter na. A per cep ção das di fe ren -
ças or ga ni za ci o na is é agu ça da e am pli a da. A ten dên cia é de po la ri za ção, e fica
mu i to for te o con ce i to de “nós e eles”. O so fri men to é in ten si fi ca do pelo sen ti -
men to de que “nós fo mos com pra dos e, con se quen te men te, so mos os gran des
per de do res, en quan to eles, os com pra do res, são ven ce do res”. Este es tá gio é o
pon to crí ti co do pro ces so. Sua du ra ção e sua in ten si da de de pen dem da qua li -
da de da ges tão do pro ces so de in te gra ção.

A quar ta fase é de re or ga ni za ção, de re co lo car toda a ex pe riên cia vi vi da no
seu de vi do lu gar. As pes so as con se guem en xer gar os de sa fi os e as opor tu ni da -
des que o novo mo men to im põe. A lem bran ça, mes mo car re ga da de sa u da de, é 
po si ti va, não im pe din do que o in ves ti men to emo ci o nal do in di ví duo seja fe i to 
nes se novo mo men to. Nas em pre sas é a hora cer ta de fa zer com que as di fe ren -
ças se jam re al men te per ce bi das, tra ba lha das e trans for ma das em opor tu ni da -
des para que se al can ce o su ces so da ope ra ção.

To das as o pe ra ções pas sam por es ses ci clos, que vão ser mais ou me nos
agu dos e mais ou me nos len tos mu i to em fun ção da atu a ção da li de ran ça. A li -
ga ção es tre i ta en tre os ob je ti vos da ali an ça, a es co lha do mo de lo de in te gra ção
e a com pe tên cia dos lí de res cons trói o su ces so do pro ces so. 

Se ad mi nis tra do com com pe tên cia, le van do em con ta essa li ga ção – com
res pei to ao in di ví duo, aos seus sen ti men tos e às di fe ren ças de cul tu ra das par -
tes –, o pro ces so de in te gra ção das pes so as e das o pe ra ções se so li di fi ca, ca mi -
nhan do para seu es tá gio fi nal. A in ter fa ce en tre as duas em pre sas en vol vi das se
am plia, com maio r flu xo de pes so as nas duas di re ções, para que fi nal men te
am bas as o pe ra ções se jam re u ni das numa só or ga ni za ção in te gra da.19

Há, em prin cí pio, um ci clo pa ra le lo na em pre sa ad qui ren te, no qual a re a -
ção ini ci al é de vi tó ria: “Nós ven ce mos!” “Nós va mos mos trar para essa gen te
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como ge ren ci ar os cli en tes!”. Tais ati tu des di an te dos “per de do res” só faz au -
men tar os pro ble mas de in te gra ção pós-aquisição. Um cer to sen ti do de pres sa e 
ur gên cia toma con ta da em pre sa, tra zen do con fu são e au men tan do as dú vi das
so bre a “vi tó ria”. Os ges to res se ni o res co me çam a as su mir o con tro le da em pre -
sa; há uma vi sí vel acen tu a ção de co man do e con tro le e uma sen sa ção cres cen te 
de es tar numa pra ça de guer ra, o que tam bém pro duz um cli ma pou co sa u dá vel 
para as di fí ce is ta re fas das equi pes de in te gra ção.

A in ten si da de das con se quên ci as ne ga ti vas des sa mu dan ça pode ser mo de -
ra da, re la ti va men te tran si tó ria ou ca paz de de bi li tar o pro ces so de in te gra ção.
Isso vai de pen der da ca pa ci da de de ges tão do gru po exe cu ti vo. O ní vel de ten -
são que acom pa nha as mu dan ças pode ser usa do de ma ne i ra cons tru ti va ou
tor nar-se dis fun ci o nal.

Ge ren ci an do as ten sões e as in cer te zas – Na em pre sa ad qui ri da, agir
como se as mu dan ças não fos sem es tres san tes, não ad mi tir que as co i sas se rão
di fe ren tes ou achar que não ha ve rá pres são são com por ta men tos que só fa zem
au men tar a ten são e mi nar a cre di bi li da de da ad qui ren te.

Por sua vez, a com pra do ra pre ci sa re co nhe cer a sede de in for ma ção dos
em pre ga dos nas se ma nas sub se quen tes à aqui si ção. E, no caso de uma tran sa -
ção im por tan te, isso in clui o pes so al da pró pria com pra do ra. O que acon te ce
ge ral men te é que seu gru po ges tor, mal ori en ta do, re lu ta em for ne cer qual quer
in for ma ção an tes que os de ta lhes mais es pe cí fi cos do pla no de in te gra ção se -
jam es ta be le ci dos. A em pre sa se en che de ru mo res, que au men tam e dis tor cem
os fa tos, agra van do a sen sa ção de pres são, ti ran do a aten ção das pes so as das ta -
re fas diá ri as que de vem cum prir.

Mes mo no meio des se tur bi lhão de emo ções, é im por tan te co me çar a
cons tru ir ex pec ta ti vas po si ti vas para o fu tu ro já na pri me i rís si ma fase da aqui -
si ção. Pode le var al gum tem po ela bo rar o pla no de ne gó ci os para o fu tu ro das
duas em pre sas, mas de cla ra ções in cen ti va do ras po dem abrir ca mi nho e le van -
tar o mo ral dos em pre ga dos, des de que se jam au ten ti ca men te re a lis tas.

Fi nal men te, não há como tra tar des sas emo ções, a não ser no con ta to face
a face, como ocor re em qual quer pro ces so de mu dan ça. Re sis tên ci as acon te ce -
rão, mas as pes so as aguar dam an si o sa men te o “tom” da li de ran ça, que ao se ex -
por au men ta sig ni fi ca ti va men te as chan ces de su ces so da ope ra ção. Pes qui sa
re a li za da por um dos au to res re ve la que 64% dos pre si den tes de em pre sas que
fi ze ram o pe ra ções sig ni fi ca ti vas de F&A jul gam que o mais crí ti co para o su ces -
so são os te mas re la ci o na dos a pes so as, cul tu ra, en fim, às emo ções que du ran te
esse pe río do bro tam em to dos os mo men tos.20

Ge ren ci an do o pe río do de tran si ção – Inde pen den te men te da es tra té gia
de in te gra ção que se de ci diu uti li zar, o pe río do ime di a ta men te pos te rior à con -

102  A Ges tão de Pes so as no Brasil ELSEVIER



clu são das ne go ci a ções, es pe cial men te para a em pre sa ad qui ri da, é de li ca do e
com pli ca do. Quem deve ser res pon sá vel pela con cre ti za ção des sa in te gra ção?
Quan do a due di li gen ce pré via é con clu í da, a equi pe res pon sá vel por ela, com
seu pro fun do co nhe ci men to da em pre sa ad qui ri da, se des faz – ou par te para a
in ves ti ga ção de ou tro ne gó cio. Nes se mes mo pe río do, o novo gru po ges tor ain -
da não está in te i ra men te ins ta la do. Para evi tar o vá cuo, as em pre sas têm cada
vez mais con ta do com o tra ba lho do ges tor de in te gra ção, apo i a do por equi pes
de tran si ção, para con du zir o pro ces so na tran si ção.

O PAPEL DO GESTOR DE INTEGRAÇÃO
Os ges to res de in te gra ção são es pe ci a lis tas em li dar com tran si ções. Seu pa pel é
as se gu rar que os pra zos es ta be le ci dos se jam cum pri dos e que as de ci sões mais
im por tan tes se jam to ma das, de acor do com o que foi acor da do na pa u ta. Ao
mes mo tem po, re mo vem os gar ga los e as se gu ram que o rit mo do pro ces so de
in te gra ção seja man ti do. Esses ges to res aju dam a pla ne jar os es pe ra dos su ces -
sos de cur to pra zo, que são es sen ci a is para a pro du ção da ener gia po si ti va da
aqui si ção. Eles de vem de fen der nor mas e com por ta men tos con sis ten tes com
no vos pa drões, fa zer pas sar as co mu ni ca ções mais im por tan tes por toda a nova 
or ga ni za ção e iden ti fi car mais opor tu ni da des de agre ga ção de va lo res.

Um as pec to im por tan te des se tra ba lho é aju dar a em pre sa ad qui ri da a en -
ten der como o novo pro pri e tá rio o pe ra e o que ele pode ofe re cer no que diz res -
pei to a com pe tên ci as. A prin cí pio, ela não sabe como as co i sas fun ci o nam na
cor po ra ção a que ago ra per ten ce. O ges tor de in te gra ção pode aju dar a nova em -
pre sa a ti rar van ta gem das com pe tên ci as e dos re cur sos exis ten tes na ad qui ren te, 
for jar li ga ções so ci a is e aju dar a li dar com os ele men tos in tan gí ve is, mas es sen -
ci a is, como a in ter pre ta ção da nova lin gua gem e do je i to de fa zer as co i sas.

Da mes ma for ma, o ges tor de in te gra ção pode aju dar a em pre sa-mãe a en -
ten der a em pre sa ad qui ri da e a con tri bu i ção que ela pode ofe re cer. Isso é im -
por tan te por que, fora da equi pe de aqui si ção, ape nas pou cas pes so as da em pre -
sa-mãe co nhe cem as com pe tên ci as da ad qui ri da. 

Igual men te im por tan te é a in te gra ção do pa pel do ges tor como “guar dião” 
da in for ma ção dos dois la dos, pro te gen do a em pre sa ad qui ri da das gar ras de
um novo pro pri e tá rio que, em bo ra sem ne nhu ma in ten ção, pode a ca bar mi -
nan do o que faz a em pre sa fun cio nar. Uma fon te im por tan te de frus tra ção em
mu i tas des sas tran sa ções não é tan to o que a ad qui ren te faz, são as in for ma ções 
que a em pre sa ad qui ri da gos ta ria de re ce ber e não con se gue. As exi gên ci as de
no vas in for ma ções pre ci sam ser sub me ti das a um for ma to mu i to es pe cí fi co, e
os re la tó ri os fi cam re che a dos de um jar gão in com pre en sí vel. Quan do a No kia
ad qui re pe que nas em pre sas de alta tec no lo gia, uma das re gras que es ta be le ce é
que to dos os pe di dos de in for ma ção fe i tos pela em pre sa-mãe se jam en ca mi -
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nha dos para o ges tor de in te gra ção. Ele deve de ci dir se e por que a uni da de ou a 
em pre sa-mãe tem di re i to ao pe di do.

Que com bi na ção de ha bi li da des é exi gi da do ges tor de in te gra ção? Pri me i -
ra men te, a pes soa deve ter um bom co nhe ci men to da em pre sa-mãe: onde con -
se guir in for ma ção, com quem con ver sar, como fun cio na o sis te ma in for mal.
Deve ain da ter um es ti lo fle xí vel de li de ran ça, já que, ao mes mo tem po, pre ci sa 
ser exi gen te com re la ção ao cum pri men to de pra zos, mas ca paz de ou vir com
pa ciên cia e de re la ci o nar-se com as pes so as em to dos os ní veis da or ga ni za ção.
Ou tros tra ços que com bi nam com esse pa pel são o con for to na am bi gui da de, a
in te li gên cia cul tu ral e emo ci o nal e a dis po si ção para cor rer ris cos. Um ges tor
de in te gra ção não é o lí der do ne gó cio, mas tem de ser re co nhe ci do no e pelo
sis te ma de po der da em pre sa – ape sar de essa fun ção ser, em ge ral, um de grau
im por tan te na su bi da para as po si ções de li de ran ça da em pre sa.

Responsabilidades da equipe de transição
Na maio ria das aqui si ções as equi pes de in te gra ção e as for ças-tarefa apoi am o
ges tor de tran si ção. Esses ges to res de vem ter um man da to cla ro, com pro pó si -
tos e con fi a bi li da de so bre uma área es pe cí fi ca na qual se exi ja in te gra ção.
Como se es pe ra que mu i tas des sas equi pes co me cem a tra ba lhar no pri me i ro
dia após a con clu são da tran sa ção, a iden ti fi ca ção dos pro vá ve is mem bros da
equi pe de tran si ção deve ser um da que les re sul ta dos já an te ci pa dos no pro ces -
so de due di li gen ce. Os pro fis si o na is de RH são, em ge ral, mem bros in dis pen sá -
ve is nes sas equi pes, por que mu i tas das ati vi da des de las te rão im pli ca ções di re -
tas nas po lí ti cas e prá ti cas de GRH.

Os pro ce di men tos es pe cí fi cos das equi pes de tran si ção de pen dem da es tra -
té gia de in te gra ção ado ta da, como dis cu ti mos an tes (as si mi la ção, mes cla,
trans for ma ção, plu ra li da de ou mo vi men to re ver so). No sen ti do ge ral, seu pa -
pel é tra du zir os ob je ti vos e as si ner gi as em ações con cre tas. As pri o ri da des
mais ime di a tas, como as si ner gi as do ne gó cio com as qua is se po dem ob ter re -
sul ta dos rá pi dos, de vem ser iden ti fi ca das bem cedo no pro ces so de pla ne ja -
men to da in te gra ção, de ma ne i ra que pro je tos re la ti vos a esta fase pos sam ser
des lan cha dos ime di a ta men te após a con clu são da tran sa ção.

O es ta be le ci men to de pri o ri da des é um pro ce di men to in dis pen sá vel. Ter
um nú me ro ex ces si vo de for ças-tarefa e de equi pes atra sa as ati vi da des. Ou tro
tra ba lho da equi pe de tran si ção é de i xar cla ra a ló gi ca do novo mo de lo de ne -
gó ci os e tra du zi-la em al vos ope ra ci o na is. Quem deve ser apon ta do para a equi -
pe de tran si ção?

As equi pes de tran si ção são mais efi ci en tes quan do for ma das tan to por pes -
soas que vêm da em pre sa ad qui ri da quan to por pes so as que são da ad qui ren te.
Em ge ral, os pro fis si o na is ade qua dos para par ti ci par de uma equi pe de tran si ção
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são aque les que com bi nam suas com pe tên ci as fun cio nais com as in ter pes so a is (e
in clu si ve in ter cul tu ra is), apo i a das em for tes ha bi li da des ana lí ti cas. Ter ha bi li da de
para ace i tar res pon sa bi li da des, com au to ri da de to tal, e ser efi ci en te na mo bi li za -
ção de re cur sos en tre fron te i ras or ga ni za ci o na is são com pe tên ci as es pe cial men te
im por tan tes. Con se quen te men te, tais pa péis se apre sen tam como boas opor tu ni -
da des de de sen vol vi men to para aque les pro fis si o na is com al tos po ten ci a is.

Enfocando os desafios relacionados às pessoas
A in te gra ção é um pro ces so de mu dan ça. As em pre sas que não têm as ha bi li da -
des para ge ren ci ar os as pec tos pes so a is de um pro ces so des ses nas suas pró pri as
uni da des de vem ser bas tan te ca u te lo sas ao fa zer aqui si ções com ple xas. Como
já mos tra mos an te rior men te, o fa tor mais amplamente res pon sá vel pelo maio r 
su ces so da aqui si ção é a ha bi li da de da em pre sa ad qui ren te em ge ren ci ar a mu -
dan ça. Re pe ti das ve zes, a alta ad mi nis tra ção cai na clás si ca ar ma di lha de con -
cen trar-se no con te ú do da mu dan ça (fi nan ças, re es tru tu ra ção de pla nos para as
fun ções), e não no pro ces so de mu dan ça. To das as li ções da ges tão de mu dan ça
se apli cam ao pro ces so de in te gra ção: a ne ces si da de de co mu ni ca ção, a ne ces si -
da de de es ta be le cer uma pers pec ti va para o fu tu ro, a ne ces si da de de re es tru tu -
rar para re mo ver re sis tên ci as e for ta le cer os me lho res, a ges tão do pro ces so de
apren di za gem, fe i ta atra vés da men su ra ção do pro gres so por eta pas.21

Retenção de talentos
Mu i tas em pre sas ad qui ri das per dem co la bo ra do res im por tan tes. As pes qui sas
so bre aqui si ções fe i tas nos Esta dos Uni dos têm mos tra do que a pro ba bi li da de
de sa í da de exe cu ti vos au men ta sig ni fi ca ti va men te quan do sua em pre sa é ad -
qui ri da por uma mul ti na ci o nal es tran ge i ra. Cer ca de 75% dos mem bros da alta 
ad mi nis tra ção de i xam a nova or ga ni za ção até o quin to ano, e a ma i o ria sai nos
dois pri me i ros anos.22

Quan do se pres ta pou ca aten ção à re ten ção de ta len tos, e prin ci pal men te
se já se es pe ram cor tes de pes so al, os em pre ga dos saem – e os me lho res saem
pri me i ro, já que sem pre têm ou tras es co lhas.

 A re ten ção de pes so as-chave é, por tan to, vi tal para a ob ten ção dos ob je ti -
vos da aqui si ção, tan to no que se re fe re às ta re fas de in te gra ção de cur to pra zo
quan to ao de sem pe nho da em pre sa no lon go pra zo. Isso sig ni fi ca sa ber exa ta -
men te quem são as pes so as de ta len to e por que elas são es sen ci a is para a nova
or ga ni za ção, e aque las que es tão nos ní veis hi e rár qui cos mais ba i xos na em pre -
sa ad qui ri da se in clu em nes se gru po.

Obter tal in for ma ção não é ta re fa fá cil. Dis cus sões va gas não aju dam em
nada. O pro ce di men to de iden ti fi ca ção de ta len tos fe i to em cas ca ta, de cima
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para ba i xo, ge ral men te for ne ce re sul ta dos ine xa tos, já que os ges to res lo ca is
cos tu mam pro te ger seus fun cio ná rios e aca bam sen do in ca pa zes de ser ob je ti -
vos so bre o que po dem ofe re cer para a nova or ga ni za ção. Um dos ma i o res obs -
tá cu los nas aqui si ções é a di fe ren ça en tre as me di das e os pa drões de de sem pe -
nho das duas em pre sas. Mes mo quan do os pa drões são com pa rá ve is, mu i tas
em pre sas não sa bem mu i to bem onde es tão seus ta len tos.

O pon to de par ti da para a iden ti fi ca ção de ta len tos é o ma pe a men to des ses
ta len tos, que deve ser de sen vol vi do du ran te o pro ces so de due di li gen ce. Esse
ma pe a men to pre ci sa ser ra pi da men te re fi na do com base em in for ma ções ob ti -
das com os su pe ri o res di re tos, co le gas de tra ba lho e su bor di na dos, aná li ses do
de sem pe nho an te rior, en tre vis tas in di vi du a is, ava li a ção for mal de ha bi li da des
e ava li a ção di re ta do de sem pe nho du ran te o pe río do de in te gra ção. No en tan -
to, ao mes mo tem po que te mos de usar vá ri as fon tes de ava li a ção, não de ve -
mos per mi tir que a bus ca de pre ci são atra pa lhe o pro ces so, atra se as ati vi da des
e au men te a in cer te za e o ris co de per der em pre ga dos. Como o rit mo da in te -
gra ção pode não per mi tir uma ava li a ção com ple ta de to dos os in di ví du os, o
pro ces so deve fi car con cen tra do na que las pes so as iden ti fi ca das como as mais
im por tan tes para o su ces so da aqui si ção.

Ape sar de a co ne xão en tre a re ten ção de ta len tos e o su ces so da aqui si ção
ser am pla men te re co nhe ci da, ela não se tra duz, ne ces sa ri a men te, em apo io
para ini ci a ti vas es pe cí fi cas da área de RH. Por exem plo, num re cen te le van ta -
men to so bre al tos exe cu ti vos nos Esta dos Uni dos, Ásia e Amé ri ca do Sul, 76%
dos en tre vis ta dos in di ca ram que a re ten ção de ta len tos foi o ele men to mais
im por tan te do su ces so da in te gra ção. Mas ape nas 8% apon ta ram a ges tão de
RH como sua pri me i ra pri o ri da de du ran te o pe río do de in te gra ção.23

Par te do pro ble ma é a fal ta de me di das cla ras para a re ten ção de ta len tos,
de ma ne i ra que se pos sa mo ni to rar seu pro gres so. As ati vi da des de GRH que
não po dem ser me di das não têm pro ba bi li da de de re ce ber aten ção da alta ad -
mi nis tra ção. Sem da dos so bre a re ten ção, as em pre sas não têm como me dir o
su ces so dos seus es for ços na ges tão de ta len tos, não têm como res pon sa bi li zar
os ges to res pelo su ces so ou in su ces so da re ten ção e acham di fí cil me lho rar es -
sas prá ti cas quan do pre ten dem fa zer no vas aqui si ções no fu tu ro. 

Em re su mo, a re ten ção de ta len tos é ob vi a men te im por tan te para as em -
pre sas nas qua is o va lor da tran sa ção está nos bens in tan gí ve is, como o co nhe -
ci men to e as ha bi li da des das pes so as na em pre sa ad qui ri da.

Aprendendo com as aquisições
Há um con sen so ge ral, ob ti do com base em re sul ta dos de pes qui sas, de que o
su ces so das aqui si ções cos tu ma au men tar com a ex pe riên cia, mas que a ex pe -
riên cia an te rior pode não ser re le van te para a aqui si ção em cur so. As em pre sas
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que fi ze ram aqui si ções múl ti plas den tro do mes mo se to r ou que op ta ram por
uma mes ma es tra té gia de in te gra ção be ne fi ci a ram-se em mu i to da sua ex pe -
riên cia com o es ta be le ci men to des sas o pe ra ções. Mas, para aque las que ao ad -
qui rir ou tras op ta ram por di fe ren tes es tra té gi as de in te gra ção, a ex pe riên cia
an te rior pro vou ter in fluên cia ne ga ti va so bre o de sem pe nho da aqui si ção.
Além dis so, o efe i to da ex pe riên cia não é li ne ar. Os que apre sen taram o me lho r 
de sem pe nho fo ram aque les que de mons tra ram não ter ne nhu ma ex pe riên cia
e que eram, por tan to, in ca pa zes de fa zer ge ne ra li za ções ina de qua das, ou aque -
les que ti nham uma dose sig ni fi ca ti va de ex pe riên cia e ti nham apren di do a
apli car bem seu co nhe ci men to.24

Para apren der com a ex pe riên cia é im por tan te cons tru ir a me mó ria or ga ni -
za ci o nal ade qua da. Isso re quer que a apren di za gem seja do cu men ta da, per mi -
tin do que dela se ex tra i am as li ções apren di das. Para que isso acon te ça, é pre ci -
so que al guém as su ma a res pon sa bi li da de de fa ci li tar a co le ta de in for ma ções e
tor ná-las dis po ní ve is – um pa pel que, em mu i tas em pre sas ad qui ren tes de su -
ces so, é de sem pe nha do pelo ges tor de RH de sig na do para par ti ci par da equi pe
de tran si ção. Só que para con se guir que essa equi pe seja for ma da é pre ci so fa zer 
o de ver de casa: se os pro fis si o na is de RH vão se en vol ver no pro ces so de tran si -
ção, en tão é pre ci so que a em pre sa seja pro a ti va.

Tal vez mais im por tan te ain da seja de sen vol ver ins tru men tos que fa ci li tem 
e ace le rem o pro ces so de aqui si ção, des de a due di li gen ce até a in te gra ção. Há,
nes se caso, uma di fe ren ça qua li ta ti va na abor da gem da apren di za gem. Li vros
so bre as “me lho res prá ti cas” de aqui si ção apre sen tam ce ná ri os e su ge rem aos
ges to res for mas de en ca mi nha men to a se guir. Os kits de fer ra men tas para aqui -
si ção for ne cem aos ges to res lis tas de as sun tos e ques tões que de vem ser abor da -
das em cada es tá gio da ope ra ção, li nhas ge ra is so bre o que deve ser le va do em
con ta, ins tru men tos sim ples e con ci sos e fon tes de acon se lha men to den tro e
fora da em pre sa. Nas aqui si ções re pe ti ti vas, a abor da gem da me lho r prá ti ca
deve ser su fi ci en te, ape sar de as aqui si ções in ter na cio nais se rem mu i to es pe cí -
fi cas. Em to dos os ca sos, ter um re gis tro do que tem fun ci o na do na em pre sa, do 
que não fun ci o nou e do que pode ser adi ci o na do é es sen ci al.

Uma em pre sa que o pe ra com su ces so e de for ma dis ci pli na da é o Itaú, que
tem uma com pe tên cia im por tan te na ges tão des ses pro ces sos.

MEDINDO O SUCESSO DAS F&A
Um dos fa to res crí ti cos para a me di ção do su ces so das F&A é a cla re za dos ob je -
ti vos da ope ra ção. O su ces so deve ser sem pre me di do vis-à-vis a meta es ta be le -
ci da no bu si ness plan, que foi cons tru í do jus ti fi can do a ne ces si da de/vi a bi li da de 
da ope ra ção. Di fe ren tes ope ra ções têm ob je ti vos di ver sos, o que se cons ti tui
numa das ra zões da di fi cul da de de cri a ção de uma re gra úni ca.
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Há uma in fi ni da de de me di das que po dem ser usa das para ava li ar o su ces so 
do pon to de vis ta em pre sa ri al da ope ra ção, as sim como o su ces so do pro ces so
de in te gra ção. Aque las re la ci o na das à in te gra ção de vem con cen trar-se nas pri -
o ri da des or ga ni za ci o na is es sen ci a is, que vão de pen der da es tra té gia es co lhi da
para essa fase. Ou tros fo cos re fle tem a agen da fun ci o nal da GRH

� Obje ti vos da in te gra ção: re or ga ni za ção e re es tru tu ra ção de me tas em ter -
mos de pro gra ma ção e cus tos, in clu si ve con si de ran do pa ra li sa ções em
uni da des de ne gó ci os ou em áre as ge o grá fi cas es pe cí fi cas.

� Inte gra ção de sis te mas es sen ci a is de re cur sos hu ma nos: tra çar ob je ti vos des -
sa in te gra ção, como re mu ne ra ção, de sen vol vi men to de ta len tos e ges -
tão de de sem pe nho.

� Re ten ção de ta len tos: tra çar pla nos para a re ten ção, es pe cial men te na em -
pre sa ad qui ri da, in clu in do in di ca do res de cus to-eficiência como des pe -
sas com re ten ção e subs ti tu i ção de em pre ga dos.

� Me lho res prá ti cas: com par ti lha das e ado ta das, com pa ra das en tre as uni -
da des or ga ni za ci o na is, in clu in do-se a es ti ma ti va de im pac to so bre a re -
ce i ta e os cus tos e so bre ou tros in di ca do res de de sem pe nho, como a sa -
tis fa ção do cli en te.

Ape sar das di fe ren tes me di das de su ces so no cur to e no mé dio pra zo, a úni -
ca me di da vá li da do su ces so da aqui si ção no lon go pra zo é o cli en te sa tis fe i to.
A aqui si ção cria va lor para o cli en te? Do pon to de vis ta dele, a aqui si ção faz sen ti do? 
Se não faz, en tão não há mu i ta chan ce de cres ci men to no lon go pra zo. Qu an do as
si ner gi as de cur to pra zo são exa u ri das, as tran sa ções que não cri am va lo res para os
cli en tes não têm mu i ta chan ce de se sus ten tar. A ma nu ten ção do foco no cli en -
te pode, igual men te, aju dar a ge rar a ener gia de que a em pre sa pre ci sa para pas -
sar pe las mu dan ças ne ces sá ri as, re du zin do as po lí ti cas in ter nas que des vi am a
aten ção da ad mi nis tra ção so bre o ne gó cio. E é bom lem brar que a cri a ção de
va lor para o cli en te acon te ce de po is que a tran sa ção é com ple ta da, o que faz
com que a in te gra ção seja um fa tor vi tal para o su ces so da em pre sa.

As formas de abordar as aquisições variam de acordo 
com as culturas nacionais?
Há evi dên ci as de que em pre sas de na ci o na li da des di fe ren tes têm for mas de
abor da gem de ges tão de RH dis tin tas nas suas aqui si ções.25 As em pre sas nor -
te-americanas são vis tas como ori en ta das para re sul ta dos, rá pi das em “con tra -
tar e atu ar”. Elas tam bém usam prá ti cas de GRH como um ins tru men to de in te -
gra ção cons cien te, uma for ma de en si nar à nova sub si diá ria a “ma ne i ra de fa -
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zer as co i sas por aqui”. Ou seja, a cren ça dos nor te-americanos é de que exis te
“one best way” na ges tão e, cla ro, esse me lho r modo é o de les.26

Em con tra po si ção, os ja po ne ses pre fe rem man ter uma pos tu ra mais lo cal e
dis cre ta, usan do suas prá ti cas de GRH para de mons trar sua fi lo so fia de negó -
cios: sua abor da gem de ne gó ci os para o lon go pra zo, sua pre o cu pa ção com as
pes so as e sua abor da gem re la ti va men te len ta, mas cu i da do sa, do pro ces so de
to ma da de de ci sões.

As em pre sas ad qui ren tes fran ce sas pla ne jam mais o de sen vol vi men to pro -
fis si o nal dos em pre ga dos do que as de ou tras na ci o na li da des e dão mu i ta im -
por tân cia a qua li fi ca ções for ma is, com pre fe rên cia por ges to res de ori gem fran -
ce sa. Por seu lado, as ale mãs pro cu ram es pe ci a li za ção téc ni ca. Já as em pre sas
bra si le i ras nas o pe ra ções trans na ci o na is ten dem a uti li zar ex pa tri a dos para ser
o “olho da ma triz”, ou seja, re a li zar sua es tra té gia de con tro le, su por ta da pe las
re la ções en tre as pes so as.

É pro vá vel que as aqui si ções in ter na cio nais for ne çam um ter re no fér til
para no vos en ca mi nha men tos da ges tão de RH, adi ci o nan do, por tan to, mais
um fa tor de com ple xi da de ao pro ces so.

AS AQUISIÇÕES COMO COMPETÊNCIA 
ORGANIZACIONAL
Para mu i tas em pre sas, a im ple men ta ção de aqui si ções é ain da um de sa fio enor -
me. A com ple xi da de das tran sa ções en tre fron te i ras, ca u sa da pela dis tân cia fí si -
ca e cul tu ral, tor na sua im ple men ta ção ain da mais di fí cil. Na ver da de, não há
dú vi da de que as em pre sas que apren dem a arte de es ta be le cer aqui si ções ga -
nham uma sig ni fi ca ti va van ta gem no mer ca do, ape sar das pre ca u ções que se
deve ter com re la ção a al gu mas van ta gens do cres ci men to or gâ ni co no lon go
pra zo.

Quan do há uma es tra té gia cla ra por trás da ope ra ção e quan do o pro ces so
de aqui si ção é bem ge ren ci a do, as aqui si ções tor nam-se um ins tru men to im -
por tan te para o cres ci men to, in clu si ve in ter na ci o nal. Para al gu mas em pre sas,
como GE, Cis co, Ger dau ou Vo to ran tim, ex pan dir atra vés de aqui si ções faz
par te das suas es tra té gi as de ne gó ci os. Essas em pre sas en ten dem que a com pe -
tên cia em fa zer aqui si ções bem-sucedidas é uma das com pe tên ci as com pe ti ti -
vas cen tra is para o fu tu ro.
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“PARA VI A GEM”

1. A ma i o ria dos fra cas sos das aqui si ções está li ga da a pro ble mas que ocor rem
no pe río do de in te gra ção. As ques tões re la ci o na das à cul tu ra e às pes so as es -
tão, con sis ten te men te, en tre as ma i o res di fi cul da des da exe cu ção de aqui si -
ções. Não su bes ti me a im por tân cia das di fe ren ças in ter cul tu ra is, mas, por ou -
tro lado, não con fun da cul tu ra com ges tão mal fe i ta.

2. O que é con si de ra do, pro va vel men te, o mais con sis ten te pon to para as se gu -
rar o su ces so das F&A é a ex pe riên cia an te ri or da em pre sa com esse tipo de
ope ra ção. Qu an to mais a em pre sa ad qui re, me lhor e mais fa cil men te ela en -
tra no pro ces so. As em pre sas que têm fun da men tos só li dos de GRH e um
bom his tó ri co de ges tão de mu dan ças cos tu mam tam bém ser mu i to bem-
 sucedidas ao ge rir aqui si ções.

3. Há vá ri as ló gi cas es tra té gi cas por trás das F&A: plu ra li da de, as si mi la ção, mo -
vi men to re ver so, mes cla e trans for ma ção. Cada uma de las tem im pli ca ções
di fe ren tes para a na tu re za do pro ces so de in te gra ção. Pen se bem na con di ção 
fi nal que você quer para a em pre sa an tes de co me çar a ne go ci ar uma fu são
ou aqui si ção.

4. A área de RH deve es tar en vol vi da no pla ne ja men to da aqui si ção logo no iní -
cio, já que os di tos as pec tos soft do pro ces so de due di li gen ce, como a ava li a -
ção das prá ti cas de pes so as e da cul tu ra na or ga ni za ção a ser ad qui ri da, são
tão im por tan tes quan to as aná li ses fi nan ce i ras ou de pro du ção.

5. O pro ces so de in te gra ção co me ça com a cla re za do ob je ti vo da ope ra ção e se -
gue, até em fun ção des se ob je ti vo, com a es co lha de uma es tra té gia de in te -
gra ção. Le var aos co la bo ra do res, com cla re za, a vi são que se tem da em pre sa
e a es tra té gia ado ta da é um pro ce di men to es sen ci al para ga ran tir o su ces so
da tran sa ção. Co mu ni ca ção, co mu ni ca ção, co mu ni ca ção!

6. No en tan to, ain da que a em pre sa te nha pre pa ra do a ope ra ção com mu i to cu i -
da do, não há como evi tar a sín dro me da aqui si ção: a sen sa ção de pres são e
cho que por que pas sam os “per de do res” e a sen sa ção de vi tó ria dos “ven ce do -
res”. Os “100 pri me i ros dias” pre ci sam ser ge ren ci a dos com es pe ci al cu i da do.

7. Mu i tas aqui si ções fa lham por ca u sa da per da de pes so as-chave. Assim, a re -
ten ção é uma pri o ri da de in dis pen sá vel, um es for ço que deve co me çar du ran -
te o pro ces so de due di li gen ce. No lon go pra zo, a re ten ção exi ge o com pro -
me ti men to da di re ção para que se jam cons tru í dos os re la ci o na men tos pes -
so a is com os ta len tos da em pre sa ad qui ri da.

8. Andar de pres sa é im por tan te. As de ci sões es sen ci a is a res pe i to da es tru tu ra de 
ges tão, das in di ca ções para as po si ções se ni o res e do de sen vol vi men to pro fis -
si o nal das pes so as de vem ser to ma das da ma ne i ra mais rá pi da pos sí vel. A pro -
li fe ra ção de in cer te za e an si e da de no pe río do pós-aquisição dre na toda a
ener gia da em pre sa e au men ta o ris co de per da da cli en te la.
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9. Mu i tos pro ce di men tos ado ta dos no pe río do de in te gra ção pós-aquisição aju -
dam a ga ran tir o su ces so da tran sa ção: in di car um ges tor de in te gra ção que
dê ra pi dez ao pro ces so, me dir os re sul ta dos da aqui si ção, dar con fi a bi li da de,
as se gu rar e co me mo rar as pri me i ras vi tó ri as.

10 Algu mas em pre sas veem sua com pe tên cia em es ta be le cer aqui si ções como
uma das suas com pe tên ci as es sen ci a is. Elas se dis tin guem pela ha bi li da de de
apren der com suas aqui si ções an te ri o res, de apren der in clu si ve com os pró -
pri os er ros.
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CAPÍTULO 5
Agenda da GRH:

indivíduo, equipe e cultura

Um dos pa péis da ges tão de re cur sos hu ma nos (GRH) é apo i ar a
orga ni za ção na con du ção das du a li da des sub ja cen tes ao pro ces so com pe ti ti vo. 
O am bi en te con tem po râ neo exi ge da GRH ma i or so fis ti ca ção para con fron tar
es sas ten sões.

Nes te ca pí tu lo dis cu ti mos a agen da da GRH no de sen vol vi men to das equi -
pes e no de sem pe nho, ava li an do tan to a pers pec ti va in di vi du al quanto a da
cul tu ra. Será ex plo ra do o pa pel da GRH em cons tru ir a co or de na ção da rede de
co mu ni ca ção e da ade rên cia or ga ni za ci o nal. Me ca nis mos de co or de na ção,
como gru pos de pro je tos en tre “fron te i ras” e co mi tês, são sus ten ta dos por um
ve í cu lo fun da men tal, os re la ci o na men tos en tre as pes so as, e as atri bu i ções da
GRH nes se ce ná rio se rão abor da das.

Ou tro as pec to de re le vân cia na atu a ção em re cur sos hu ma nos é a ges tão de 
de sem pe nho. Qu a is as ques tões-chave des sa te má ti ca? Qu a is os pon tos de
aten ção para as em pre sas e suas res pec ti vas áre as de RH, que re a li zam im por -
tan tes mu dan ças nes sa di nâ mi ca? Como tais ques tões se ar ti cu lam com a ges -
tão da co e são or ga ni za ci o nal via cul tu ra or ga ni za ci o nal?

Esses são os as pec tos prin ci pa is que ana li sa mos nes te ca pí tu lo.

DA COORDENAÇÃO HORIZONTAL À HIERÁRQUICA
O mo de lo tra di ci o nal de go ver nan ça e de in te gra ção cor po ra ti va é hi e rár qui co. 
Ele faz uso de re gras, pro ce di men tos de ope ra ção pa dro ni za dos, di re tri zes de
po lí ti ca cen tra li za da e pla ne ja men to cen tra li za do, apo i a do por um mo de lo
que ten de a se in vi a bi li zar di an te da pres são com pe ti ti va con tem po râ nea.

As or ga ni za ções se con cen tra rão cada vez mais nos pro ces sos ho ri zon ta is
de co or de na ção, nos re la ci o na men tos en tre os par ce i ros (se jam eles in ter nos



ou ex ter nos, in di ví du os ou or ga ni za ções), o que se cons ti tui um de sa fio es pe -
cial para as em pre sas bra si le i ras. Isso é en glo ba do na me tá fo ra da or ga ni za ção
como “rede”.

A co or de na ção ho ri zon tal não subs ti tui a in te gra ção ver ti cal, mas a trans -
for ma. O lí der de i xa de ser um con tro la dor e se tor na um ori en ta dor es tra té gi -
co. O foco do pla ne ja men to vai do con te ú do para o pro ces so, com ên fa se na
cons tru ção de com pro me ti men to com as es tra té gi as.1 No que se re fe re à equi pe 
cor po ra ti va, seu pa pel de i xa de ser o de es pe ci a lis tas fun ci o na is para ser o de fa -
ci li ta do res da rede. A men su ra ção, e não mais o con tro le, pas sa a ser o ins tru -
men to usa do para apri mo ra men to da au to ges tão.

Tal trans for ma ção im pli ca, por tan to, uma nova ló gi ca or ga ni za ci o nal, es -
pe ci al men te de sa fi a do ra para a tra di ci o nal cul tu ra bra si le i ra.

COORDENAR MECANISMOS: USANDO A “AGLUTINAÇÃO
ORGANIZACIONAL”
A tec no lo gia de aglu ti na ção or ga ni za ci o nal está fun da men ta da prin ci pal men -
te nos re la ci o na men tos en tre as pes so as. Po rém, é im por tan te res sal tar que es -
ses re la ci o na men tos de vem ser o meio pelo qual a co or de na ção se vi a bi li za, e
não um fim em si mes mo.

Alguns in ves ti men tos fa ci li tam tal pro ces so. O in ves ti men to mais clás si co
e mais crí ti co é o fe i to na for ma ção e no de sen vol vi men to de equi pes. Em uma
es tru tu ra hi e rár qui ca tra di ci o nal, ele já se cons ti tui um gran de de sa fio, mas no
mun do con tem po râ neo ad qui re pro por ções mu i to mais sig ni fi ca ti vas, em es -
pe ci al no com ple xo am bi en te de re des.

Por isso, tor nar pos sí vel o fun ci o na men to de equi pes de tra ba lho é um
gran de de sa fio para a GRH. Como ana li sa mos an te ri or men te, isso exi ge que
as pes so as es te jam acos tu ma das a tra ba lhar com o “ovo que bra do” – o que
para os ges to res (e, na ver da de, para mu i tos ou tros pro fis si o na is) sig ni fi ca ter
dois pa péis. Em um de les está a ta re fa ope ra ci o nal dos ne gó ci os, com seus
pro pó si tos e ob je ti vos. Se ela não é bem de sen vol vi da, no fi nal o ges tor, ou o
pro fis si o nal, pode ser des pe di do. Mas a pro mo ção e as re com pen sas re sul tam
de ati vi da des exer ci das por fun ções no pro je to que fi cam no “topo do ovo” e
que exi gem ini ci a ti vas gui a das pe las pri o ri da des es tra té gi cas do ne gó cio
como um todo. A fun ção ope ra ci o nal é de cur to pra zo, mas a fun ção do pro je -
to é ge ral men te de lon go pra zo e en vol ve tra ba lho de equi pe com pes so as de
ou tras uni da des.

As or ga ni za ções que ain da es tão nas fa ses 1 e 2 da GRH (veja o ca pí tu lo 2)
vão achar isso di fí cil de fa zer. As boas e bá si cas ques tões ope ra ci o na is têm de
es tar so li da men te im plan ta das para per mi tir que as ini ci a ti vas de pro je tos do
“topo do ovo” pos sam flo res cer.
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Lições sobre a gestão de equipes
O fra cas so na apli ca ção des sas li ções é, al gu mas ve zes, atri bu í do às di fi cul da des 
de co mu ni ca ção e aos con fli tos pro ve ni en tes das di fe ren ças. Uma equi pe de
pro je to pode en fren tar com ple xi da des e con fli tos por ca u sa da di ver si da de de
seus mem bros (com con se quen te ris co de in com pre en são e cho ques de per so -
na li da de), ou de di fe ren ças de cul tu ra or ga ni za ci o nal en tre em pre sas en vol vi -
das em um mes mo pro je to, es te jam elas se di a das ou não em um mes mo país.
Nas equi pes trans na ci o na is essa di ver si da de é maio r apre sen ta ma i o res ris cos
de fra cas so.

Na ver da de, exis tem al gu mas evi dên ci as de que a efe ti vi da de da equi pe
que apre sen ta alto grau de di ver si da de pode ser bi po lar – seja de sas tro sa ou ex -
ce len te –, en quan to que as equi pes mais ho mo gê ne as têm mais pro ba bi li da de
de ser sim ples men te sa tis fa tó ri as. Por um lado, é per fe i ta men te pos sí vel ocor -
rer con fli to emo ci o nal ou afe ti vo na equi pe mul ti na ci o nal, as so ci a do com hos -
ti li da de, des cren ça, ci nis mo e apa tia. Qu an do as di fe ren ças não são ge ren ci a -
das, po dem le var as equi pes a en trar em co lap so, a fa zer con ces sões, ter mi nan -
do em fi as co. Ain da as sim, por ou tro lado, as equi pes com ma i or di ver si da de, a
exem plo das mul ti cul tu ra is, têm mais pos si bi li da de de apre sen tar uma per for -
man ce no tá vel, em ra zão dos al tos ní ve is de con fli to cog ni ti vo – essa é uma
con se quên cia das di fe ren tes com ple men ta ri da des de co nhe ci men to, de pers -
pec ti vas e de su po si ções. Uma re cen te pes qui sa fe i ta por Lynda Grat ton2 re ve la
que a ma i or van ta gem po ten ci al da equi pe com alto grau de di ver si da de é a sua 
ca pa ci da de de ino va ção.

Dada a im por tân cia das equi pes, mu i to tem sido pes qui sa do e es cri to so bre 
elas nos úl ti mos anos. Des sas pes qui sas e de nos sas pró pri as po de mos re ti rar al -
gu mas pou cas li ções par ti cu lar men te re le van tes para a ges tão de pes so as.

CLAREZA DE PROPÓSITOS E DOS RESULTADOS TANGÍVEIS
Tal vez o acha do mais oni pre sen te da ges tão seja o fato de que o seu su ces so de -
pen de da cla re za da ta re fa e dos seus pro pó si tos.3 O que dis tin gue uma equi pe
de um con jun to de pes so as re u ni das são seus pro pó si tos e seus re sul ta dos tan -
gí ve is. Enquan to a li de ran ça ti ver pou ca cla re za de pro pó si tos ou es tes não fo -
rem com par ti lha dos en tre os lí de res, como em ge ral acon te ce ini ci al men te, o
ris co de ocor rer o cha ma do sub de sem pe nho sa tis fa tó rio é mu i to gran de.4

Como a maio ria dos mem bros da equi pe terá de as su mir ba si ca men te suas pró -
pri as ta re fas ope ra ci o na is, o não in ves ti men to de tem po para de fi nir os pro pó -
si tos com cla re za pode mi nar o com pro me ti men to com o pro je to.

Orga ni za ções como a Ode brecht e a Shell, com subs tan ci al ex pe riên cia na
ges tão de pro je tos, en co ra jam a cla re za de pro pó si tos e in sis tem em que to dos
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es ses gru pos de vem pre pa rar seu “in for me” e con se guir que pes so as res pon sá -
ve is to mem ade qua da men te o controle.

A am bi ção ex ces si va é uma ar ma di lha re la ci o na da com essa ques tão: es ta -
be le cer um nú me ro ex ces si vo de gru pos de pro je tos es tres sa de ma is a or ga ni -
za ção. A di vi são de pro du tos quí mi cos es pe ci a is de uma gran de em pre sa ilus -
tra bem isso. Cres ceu or ga ni ca men te e foi com ple men ta da por um gran de
nú me ro de aqui si ções. Nas pa la vras do seu di re tor de re cur sos hu ma nos: “Ha -
via uma ne ces si da de cla ra de con so li da ção, que ini ci al men te to mou a for ma
de uma sé rie de con ven ções, se mi ná ri os in ter nos e ofi ci nas. Esses pro ce di -
men tos co me ça ram a que brar al gu mas das bar re i ras, e nós en tão es ta be le ce -
mos vá ri os gru pos de pro je tos para tra ba lhar os de sa fi os que ti nham sido
iden ti fi ca dos pela di re ção. Com base nes se re tros pec to, aca ba mos sen do am -
bi ci o sos de ma is. Ha via cer ca de 20 gru pos de pro je tos, e isso su per lo tou a or -
ga ni za ção. Cin co ou seis des ses gru pos fo ram bem-sucedidos, mas mu i tos se
trans for ma ram em fo cos de dis cus sões, que se de sen ro la vam du ran te mu i to
tem po e não le va vam a lu gar ne nhum. Um cer to ci nis mo co me çou a pre va le -
cer por que os vá ri os fra cas sos su fo ca ram os su ces sos. Ain da hoje en fren ta mos 
esse pro ble ma, por que nin guém mais acre di ta re al men te em co la bo ra ção”.
Ou tra or ga ni za ção bra si le i ra do se tor de ser vi ços tem uma his tó ria mu i to pa -
re ci da: “Fo mos com mu i ta sede ao pote: eram tan tos pro je tos que per de mos o 
foco”, re ve la o pre si den te.

O im por tan te é as se gu rar que os pri me i ros pro je tos es ta be le ci dos se jam
vi si vel men te bem-sucedidos e que pos sam cla ra men te agre gar va lor para a
cor po ra ção.

A IMPORTÂNCIA DA FORMAÇÃO DE EQUIPES
As equi pes são fre quen te men te mar ca das pela di ver si da de. A se le ção de pes -
soas en vol ve pro mo ver o equi lí brio en tre múl ti plos cri té ri os, como as ha bi li da -
des téc ni cas ou fun cio nais, a re pre sen ta ção das di fe ren tes áre as da em pre sa e as
ne ces si da des de in te gra ção. Esse equi lí brio fica di fí cil, por ca u sa dos li mi tes im -
pos tos pelo ta ma nho da equi pe. As di fi cul da des in ter nas da ges tão, bem como
os cus tos e os pro ble mas de agen da, pa re cem au men tar vi si vel men te na me di -
da em que au men ta o ta ma nho da equi pe, es pe cial men te se for in ter na -
cional. Os psi có lo gos su ge rem que o nú me ro ide al de pes so as na com po si ção
de uma equi pe é en tre cin co e nove. Quan do as res tri ções téc ni cas pa re cem exi -
gir equi pes ma i o res, a ta re fa tem de ser es tru tu ra da de ma ne i ra que pos sa ser di -
vi di da em ta re fas es pe cí fi cas, alo ca das para os sub gru pos.

Um ou tro pa ra do xo apre sen ta do pela for ma ção de equi pes é o fato de que
mu i to ra ra men te as pes so as que es tão dis po ní ve is para as su mir de ter mi na dos
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pro je tos são as pes so as cer tas. Na ver da de, é exa ta men te por isso que elas es tão
dis po ní ve is! Nes se sen ti do, a for ma ção de uma equi pe de pro je to é um pro ces -
so po lí ti co.

No caso da equi pe de so lu ção de pro ble mas, os mem bros do gru po têm a
res pon sa bi li da de de tes tar e fa zer son da gens so bre as so lu ções pro pos tas nos
seus pró pri os se to res or ga ni za ci o na is, para ga ran tir uma de ci são efi ci en te. As
equi pes pre ci sam man ter equi lí brio en tre a son da gem ex ter na e seu pró prio
foco in ter no.5

Li de ran ça é, cla ra men te, a ca rac te rís ti ca mais im por tan te para o pro ces so
de for ma ção de equi pes. Dada a di ver si da de des ses gru pos, o lí der tem de es tar
mu i to bem pre pa ra do para ori en tar sem que rer pa re cer ser o “dono da ver da -
de” e para ad mi nis trar con fli tos e or ga ni zar equi pes.

As ha bi li da des de li de ran ça po dem va ri ar de acor do com as fa ses do pro je -
to. Ha bi li da des de ad vo gar, por exem plo, são ne ces sá ri as na pri me i ra fase,
quan do é pre ci so ob ter le gi ti mi da de, con se guir os re cur sos ne ces sá ri os e ul tra -
pas sar as bar re i ras bu ro crá ti cas. Na fase in ter me diá ria, são exi gi das as ha bi li da -
des de cons tru ção do com pro me ti men to e de ne go ci a ção, in clu si ve com o pú -
bli co ex ter no. Com o ama du re ci men to do pro je to, as ha bi li da des in te gra ti vas
para a co or de na ção e a men su ra ção do pro gres so são as mais ne ces sá ri as.

Bons lí de res são ca pa zes de atu ar como men to res, de mons tran do em pa -
tia com os mem bros do gru po, ao mes mo tem po que afir mam sua au to ri da de
ao in flu en ci ar na de fi ni ção das res pon sa bi li da des des ses in di ví du os.6 A de -
man da du a lís ti ca do tra ba lho do pro je to é uma das ra zões por que tais in cum -
bên ci as re pre sen ta m a pe dra fun da men tal do pro ces so de de sen vol vi men to
tan to das com pe tên ci as de li de ran ça quan to da pre dis po si ção men tal para a
glo ba li za ção.

SEQUENCIANDO OS PROJETOS COMPLEXOS
Pro je tos de gran de abran gên cia pas sam por vá ri as fa ses se quen ci a das, e as pes -
qui sas têm mos tra do que um dos ma i o res pro ble mas, nes se caso, é o fra cas so
da em pre sa em pre ver e ge ren ci ar as tran si ções en tre es sas fa ses. As pes so as que
se en vol vem ape nas nas úl ti mas eta pas dos pro je tos, e que não te nham sido
con sul ta das an tes, ge ral men te que rem que o tra ba lho an te rior seja re fe i to.

Esses pro ble mas fi ca ram mu i to apa ren tes para a Shell em al guns de seus
gran des pro je tos, pla ne ja dos para dez anos, com o en vol vi men to de vá ri as fun -
ções di fe ren tes, como a de de se nhar e a de cons tru ir uma re fi na ria. Esses ti pos
de pro je to po dem pas sar por uma dú zia de fa ses, des de o es tu do ini ci al de vi a -
bi li da de até a trans fe rên cia para a equi pe de ope ra ções da re fi na ria. A Shell cal -
cu lou que os cus tos e os atra sos da ges tão da tran si ção se ri am tais que se ria
mais efi ci en te in clu ir todo o pes so al da em pre sa nas ati vi da des do pro je to des -
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de o iní cio, até mes mo a equi pe de ope ra ção, e ir re ti ran do as pes so as gra da ti -
va men te em cada uma das fa ses em vez de co lo cá-las na equi pe do pro je to,
como se faz na prá ti ca con ven ci o nal.

Isso se apli ca par ti cu lar men te aos gran des pro je tos in ter na ci o na is, nos
qua is os pro ble mas de co ne xão en tre as fa ses le vam à per da de di re ção ou de
mo men tum.7 A te o ria do se quen ci a men to apli ca da a es ses tra ba lhos diz que a
fase se guin te de um pro je to deve ser cla ra men te pre vis ta e o fu tu ro lí der deve
ter atu a do como mem bro co mum da equi pe.

O que ocor re de fato nas em pre sas oci den ta is é que, quan do os pro je tos
de de sen vol vi men to de pro du tos pas sam do se to r de P&D para o de pro du -
ção, e des te para o de mar ke ting, pra ti ca men te não há so bre po si ções. O se to r
de pro du ção en ten de que o pro je to está “ter mi na do” quan do o pro tó ti po vai
para o se to r de mar ke ting. Como este se to r não es ta va an te rior men te en vol vi -
do no pro je to, é mais pro vá vel a exis tên cia de con fli tos. Sem pre que a pas sa -
gem de uma fase para ou tra fun cio na bem, é por que há in ter ven ção de ges to -
res ex pe ri en tes da área de ne gó ci os, que ga ran tem a pre vi são dos pro ble mas
sub se quen tes e os re sol vem atra vés da for ma ção da equi pe e de re u niões so bre 
co or de na ção.

GERENCIANDO OS CONFLITOS
Como dis cu ti mos an tes, é na tu ral que dis pu tas e con fli tos se jam ine ren tes a es -
sas equi pes, em es pe ci a l às trans na ci o na is. Sob uma pers pec ti va teó ri ca, não
são os con fli tos que cons ti tu em pro ble ma. As di fi cul da des têm ori gem quan do
há con fli tos em ex ces so (ba si ca men te de na tu re za emo ci o nal), o que leva a
equi pe à ex plo são, ou quan do há uma qua se to tal es cas sez de con fli tos (ba si ca -
men te de na tu re za cog ni ti va), o que leva a equi pe a ser des man te la da pela apa -
tia8 ou ain da a não ex pres sar suas ver da de i ras opi niões. O con fli to é, por na tu -
re za, du a lís ti co: são os ex tre mos que cri am di fi cul da des. Em prin cí pio não é o
con fli to em si que per tur ba a equi pe, mas a ten ta ti va de evi tá-lo ou a di fi cul da -
de de ad mi nis trá-lo. Assim, a ca pa ci da de de ex pli ci tar os con fli tos, se jam eles
cog ni ti vos, se jam emo ci o na is, e de tra ba lhá-los está en tre as ha bi li da des mais
im por tan tes do in di ví duo.

AVALIANDO E RECOMPENSANDO O TRABALHO DE EQUIPE
Quan do o sis te ma de ava li a ção e de re com pen sas da or ga ni za ção não con duz
ao tra ba lho de equi pe, ele pode trans for mar-se num obs tá cu lo. Uma pri me i ra
ob ser va ção a ser fe i ta é que uma fon te im por tan te de di fi cul da des são as ten -
sões en tre as fun ções ope ra ci o na is e as de pro je tos na si tu a ção do “ovo que bra -
do”. Tal si tu a ção é fa cil men te ob ser va da nos di le mas que se cri am quan do as
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pes so as são so li ci ta das a exe cu tar ta re fas em pro je tos e são de po is re cri mi na das
por ter um de sem pe nho in sa tis fa tó rio no seu tra ba lho re gu lar. Isso im pli ca ver
que os pro ble mas com a ques tão de re com pen sas po dem a ca bar sen do os mais
com pli ca dos se o de sem pe nho das uni da des in di vi du a is de ne gó ci os e das pes -
so as que ne las tra ba lham for in sa tis fa tó rio: o mau de sem pe nho faz com que
to dos se jam pres si o na dos a me lho rar in di vi du al men te e, ao mes mo tem po, ter
boa per for man ce em equi pes de co or de na ção pa ra le las. A não ser que os fun da -
men tos da GRH es te jam bem de fi ni dos, que as se gu rem a com pe tên cia e o de -
sem pe nho bá si cos ne ces sá ri os, o tra ba lho em equi pes trans ver sa is for ça de ma -
is a ca pa ci da de da or ga ni za ção.

Uma se gun da ob ser va ção re fe re-se à ne ces si da de de re co nhe ci men to ex plí -
ci to dos con fli tos exis ten tes en tre as pri o ri da des. No Bra sil esse é um pro ble ma
es pe cial men te re le van te, já que à ten dên cia de evi tar o con fli to so ma-se o posi -
ci o na men to mu i tas ve zes am bí guo da li de ran ça, que des sa for ma uti li za o seu
“po der de prín ci pe”, sem ge rar mu i tos ques ti o na men tos. Po rém, al gu mas em -
pre sas as su mem de fato que os con fli tos são ine vi tá ve is, e o prin cí pio ori en ta dor
é que o cli en te sem pre vem em pri me i ro lu gar e a cor po ra ção em se gun do.

A ter ce i ra ob ser va ção re fe re-se ao fato de que as equi pes en car re ga das da
so lu ção de pro ble mas e as equi pes de pro je to im por tan tes têm de es tar in ti ma -
men te li ga das à es tru tu ra hi e rár qui ca da em pre sa, de ma ne i ra que pos sam as se -
gu rar o ali nha men to com as pri o ri da des or ga ni za ci o na is e ter os re cur sos ne -
ces sá ri os. Na ver da de, a au to ri da de e o pa tro cí nio de quem está na di re ção são
ne ces sá ri os para que se es ta be le çam as re fe ri das equi pes, com a ga ran tia de que
se jam ade qua da men te com pos tas, te nham ob je ti vos cla ros, se jam re com pen -
sa das e ca pa zes de evi tar ou tras ar ma di lhas, como as men ci o na das an te ri or -
men te. Exis tem evi dên ci as de que aque les pro je tos ma i o res e mais es sen ci a is
têm mais pro ba bi li da de de ser bem-sucedidos do que os me no res, por que re ce -
bem mais aten ção e mais co ber tu ra da di re ção.9 Os me no res aca bam fi can do
sem alo ca ção de re cur sos para de sen vol ver suas ati vi da des.

Além dis so, as es pe ci fi ca ções da ava li a ção e das for mas de re com pen sa
pre ci sam ser cu i da do sa men te le va das em con ta, mes mo por que os pro ble mas 
va ri am de pen den do da na tu re za da ta re fa a ser exe cu ta da. É ne ces sá rio que
pro je tos que de vem ser de sen vol vi dos em tem po in te gral se jam re com pen -
sados com base no seu de sem pe nho ge ral, e não no dos seus mem bros in di -
vi duais. As equi pes en car re ga das da so lu ção de pro ble mas po dem ser re com -
pen sa das pelo re ce bi men to de bô nus – ape sar de que, se a ex ten são das co ne -
xões en tre áre as for mo de ra da, a me lho r ma ne i ra de ava li ar e re com pen sar os
in di ví du os é por meio de um pro ces so de re vi são do seu de sen vol vi men to
pro fis si o nal. Na ver da de, os pro je tos que vão além das es tru tu ras for ma is são
um ins tru men to im por tan te para o pro ces so de de sen vol vi men to de li de ran -
ça. Os de so lu ção de pro ble mas for ne cem com pen sa ções in trín se cas em ter -
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mos dos de sa fi os de apren di za gem, da vi si bi li da de am pli a da e das opor tu ni -
da des de cons tru ir um ca pi ta l so ci al in di vi du al. Mas, quan do as co ne xões são
im por tan tes e re gu la res, pode ha ver ra zão para uma re vi são fun da men tal do
sis te ma de ava li a ção.

PROMOVENDO A APRENDIZAGEM E O FEEDBACK
Obser va mos, fi nal men te, que as equi pes for ma das por pes so as de di fe ren tes
áre as cons ti tu em uma es fe ra que pre ci sa en vol ver, ne ces sa ri a men te, apren di -
za gem, tan to in di vi du al quan to or ga ni za ci o nal. As em pre sas dos se to res co -
mer ci al e in dus tri al são acon se lha das a se guir o ca mi nho das que ofe re cem ser -
vi ços pro fis si o na is, no que se re fe re a ten tar de li be ra da men te de sen vol ver o
know-how de tra ba lho de equi pe. É o caso da IBM que faz com que cada um dos
pro je tos da em pre sa ter mi ne com uma re vi são de apren di za gem que con tri bua
para o de sen vol vi men to do know-how dos in di ví du os.

Vale re cor dar aqui uma oca sião. Uma gran de em pre sa de tec no lo gia da in -
for ma ção es tru tu ra va qua tro pro je tos glo ba is im por tan tes. Insis ti mos com a
área de RH que se en vol ves se nes ses pro je tos. A es pe ci a li da de da em pre sa era,
cla ra men te, uma com pe tên cia fu tu ra crí ti ca nes se se tor, e não ha via know-how
in ter no com re la ção à ges tão de pro je tos glo ba is tão com ple xos. Para nos sa
tris te za, a área de RH re cu sou a opor tu ni da de: “Sen ti mos mu i to, mas isso não
faz par te do nos so tra ba lho”. Nin guém as su miu esse pa pel e vá ri os er ros fo ram
co me ti dos. O mais im por tan te a res sal tar, no en tan to, é que não hou ve apren -
di za gem a par tir des ses er ros.

Ou tra ex pe riên cia de uma gran de em pre sa bra si le i ra deve ser ana li sa da:
um pro je to trans ver sal de im plan ta ção de uma uni da de pro du ti va em sis te ma
de jo int ven tu re. O gru po co mer ci al co me çou o pro je to; após tran si ção para a
área in dus tri al, sur gi ram pro ble mas. Algum tem po de po is, a jo int ven tu re foi
des fe i ta. Qu an do se per gun ta o que foi apren di do com aque le epi só dio, a res -
pos ta é, in va ri a vel men te: “Esse é um as sun to pro i bi do”.

Grupos condutores entre áreas
Há uma cren ça po pu lar pe ri go sa de que re des e hi e rar quia são ele men tos opos -
tos e de que as re des es tão subs ti tu in do a hi e rar quia. Isso não é, de for ma al gu -
ma, ver da de i ro. As re des pre ci sam de me ca nis mos de au to ri da de hi e rár qui cos,
ou do que cha ma mos de me ca nis mos de con du ção. Sem uma li de ran ça for te,
que es ta be le ça pro pó si tos cla ros com os qua is as pes so as es te jam com pro me ti -
das, as re des trans for mam-se em me ros clu bes so ci a is, e uma si tu a ção ex tre ma
de caos pode, po ten ci al men te, subs ti tu ir o ou tro ex tre mo, qual seja o da or dem 
ex ces si va.10 No en tan to, as re des trans for mam as for mas de hi e rar quia exis ten -
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tes. A ori en ta ção ou a fa ci li ta ção da ges tão subs ti tui a tra di ci o nal abor da gem de 
co man do e con tro le.

Con tor nos e for mas ado ta dos pe los gru pos con du to res en tre áre as – 
Os gru pos con du to res en tre áre as po dem to mar vá ri os con tor nos e vá ri as for -
mas, como co mi tês in ter nos, gru pos con du to res for ma is e in for ma is, co mi tês
fun cio nais, co mis sões de de sen vol vi men to de pro du tos, co mi tês de de sen vol -
vi men to es tra té gi co, co mi tês re gi o na is e ou tros. Alter na ti va men te, o “gru po”
con du tor pode ser uma pes soa só, por exem plo al guém que não tem ape nas
uma res pon sa bi li da de fun ci o nal ver ti cal so bre uma uni da de de ne gó ci os iso la -
da, mas uma res pon sa bi li da de ho ri zon tal, por exem plo so bre os vá ri os negó -
cios de uma re gião, para aque la área fun ci o nal.

A Phi lips é uma em pre sa que ope ra com co mi tês em ní vel glo bal. Tra ba -
lhos de equi pe fun ci o nam tam bém nas em pre sas lo ca is. Isso foi in cor po ra do
no ní vel mais alto, pelo pa pel de con du ção glo bal da di re ção. Um exem plo foi
a ini ci a ti va ca pi ta ne a da pelo pre si den te da ope ra ção bra si le i ra, com a par ti ci -
pa ção de exe cu ti vos de di ver sos pa í ses, so bre a ade qua ção dos pro du tos para os 
pa í ses em de sen vol vi men to.

Esse tipo de co or de na ção pode, com o tem po, subs ti tu ir as fun ções do tra -
di ci o nal es cri tó rio cen tral. Por exem plo, mes mo sen do uma das ma i o res em -
pre sas da Eu ro pa, a GE não tem um es cri tó rio cen tral no con ti nen te. Toda a co -
or de na ção ne ces sá ria é im ple men ta da atra vés de co mi tês e for ças-tarefa ho ri -
zon ta is, que fun ci o nam com or ça men tos li mi ta dos e não têm ne nhum re cur so 
for mal. Sur pre en den te men te, para qual quer exe cu ti vo ini ci an te ou em as cen -
dên cia na GE, ser in di ca do para um des ses ór gãos de co or de na ção é como re ce -
ber uma me da lha de hon ra.

Evi tan do as ar ma di lhas da con du ção en tre áre as – Os gru pos con du to -
res não são co mi tês de re pre sen ta ção; to dos os que ten ta ram ad mi nis trar em -
pre sas com ple xas usan do co mi tês aca ba ram fra cas san do, o que é ine vi tá vel. Os 
pa péis e as res pon sa bi li da des dos gru pos e co mi tês con du to res têm de ser cla ra -
men te de fi ni dos e bem co nec ta dos em toda a em pre sa, de ma ne i ra a as se gu rar
que as de ci sões pos sam ser to ma das com ra pi dez, sem pre que ne ces sá rio. A pri -
me i ra ten ta ti va da Sony de cri ar uma or ga ni za ção pan-eu ro peia, em me a dos da 
dé ca da de 1990, fra cas sou – ape sar do apo io ofe re ci do pela alta ad mi nis tra ção e 
da evi den te ló gi ca de ne gó ci os que sus ten ta va o pla no – por que os pa péis e as
res pon sa bi li da des ope ra ci o na is não fo ram ade qua da men te es cla re ci dos.

Para con du zir as áre as fun ci o na is, como a de RH cor po ra ti vo, al gu mas or ga ni -
za ções, como o ABN AMRO, uti li zam co mi tês fun ci o na is. O de sa fio é man tê-los
pe que nos para evi tar “o mal dos co mi tês”. Um da área de re cur sos hu ma nos, por
exem plo, pode ser for ma do ape nas por uma du pla de ge ne ra lis tas im por tan tes
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dos pa í ses lí de res, um pe que no gru po de exe cu ti vos de li nha e de RH em em pre sas 
ou mer ca dos emer gen tes e umas pou cas pes so as na li de ran ça de áre as es pe ci a li za -
das, to dos co or de na dos pelo di re tor de re cur sos hu ma nos da em pre sa.

É vi tal que os mem bros dos gru pos con du to res es te jam ori en ta dos para
uma li de ran ça in te gra ti va.11 Qu an do ve mos em pre sas que apre sen tam uma
gran de la cu na en tre os ní ve is de co or de na ção de se ja dos e os re al men te exis ten -
tes, acha mos que isso é ex pli ca do, em par te, pela au sên cia de me ca nis mos de
tra ba lho de equi pe en tre di fe ren tes áre as ou re giões e de com par ti lha men to de
know-how. Mas o fato de a di re ção não in cen ti var e re com pen sar a co la bo ra ção
ho ri zon tal re pre sen ta ou tra par ce la do pro ble ma. Se a di re ção in ter fe rir nos de -
ta lhes, e sem pre de sem pe nhar o pa pel de ár bi tro (mu i tos gos tam des se pa pel),
não ha ve rá como evi tar e in ter rom per a es ca la da de con fli tos.

Compartilhando as melhores práticas e o know-how
Ampli ar e com par ti lhar o know-how e as me lho res prá ti cas é tam bém uma das
es fe ras de ação da co or de na ção – mais uma vez, de im por tân cia vi tal. Com o
cres ci men to da com pe ti ção e da im por tân cia de ob ter res pon si vi da de rá pi da,
re in ven tar a roda pode ser con tra pro du cen te. Alguns es tu di o sos ar gu men tam
que a van ta gem com pe ti ti va mais im por tan te da cor po ra ção glo bal é sua ha bi -
li da de de apren der com a ex pe riên cia em es ca la mun di al. Com par ti lhar know-
 how é tam bém um pas so ne ces sá rio na di re ção da ges tão do pro ces so glo bal, já
que os pro ces sos são cons tru í dos ba si ca men te so bre uma prá ti ca bem- suce -
dida. E a ex pe riên cia com o com par ti lha men to de know-how lan ça as fun da -
ções para os sis te mas mais so fis ti ca dos de ges tão de co nhe ci men to, hoje tão di -
vul ga dos mas nem sem pre im ple men ta dos.

Ativando o compartilhamento de conhecimento
A ges tão de co nhe ci men to en vol ve, em prin cí pio, fa zer com que as pes so as que 
pre ci sam de know-how es pe ci a li za do es te jam em con ta to com aque las que têm
esse co nhe ci men to, es pe cial men te se es ta mos fa lan do de “know-how bá si co, ou 
cen tral”, que é tá ci to, va li o so e es pe cí fi co de cada em pre sa. Va mos e xa mi nar
al guns exem plos de como isso é fe i to.

A cons tru ção de re des so ci a is é um pon to de par ti da. Um pro pó si to tam -
bém im por tan te do tre i na men to cor po ra ti vo pode ser a cons tru ção do ca pi tal
so ci al da em pre sa: ter cer te za de que sem pre te mos um ami go onde for pre ci so.
No Bra sil, a cons tru ção de re des so ci a is tem va lor ain da ma i or, de vi do ao tra ço
re la ci o nal da cul tu ra do país. As re des in ter nas de com pu ta do res, in tra nets, são 
mu i to úte is para a ob ten ção rá pi da e de ba i xo cus to de in for ma ções no mun do
in te i ro, mas não po dem trans fe rir know-how tá ci to com ple xo. Qu an do co me -
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ça mos um pro je to de lo gís ti ca im por tan te, ve mos no tí ci as na in tra net so bre
um pro je to de su ces so em qual quer par te do mun do. Mas, a não ser que te nha -
mos um ami go lo cal, ou, por exem plo, al guém que co nhe ce mos num pro gra -
ma de tre i na men to, que pos sa nos tra zer in for ma ção in ter na e nos co lo car em
con ta to com as pes so as cer tas, as pos si bi li da des são de que te nha mos nos es -
que ci do de tudo isso em cin co mi nu tos.

Os pro gra mas de tre i na men to são tam bém usa dos como opor tu ni da de de
com par ti lhar ca sos es pe cí fi cos de me lho res prá ti cas atra vés de apre sen ta ções
uni di re ci o na is. Essas apre sen ta ções, no en tan to, são ade qua das ape nas para
for ne cer in for ma ção bá si ca. Como o know-how sem pre está pre sen te num de -
ter mi na do con tex to, sua trans fe rên cia para ou tro con tex to exi ge in te ra ção bi -
di re ci o nal ati va. É útil que an tes dos se mi ná ri os a em pre sa en vie aos par ti ci -
pan tes uma cer ta quan ti da de de in for ma ção, pois eles de vem es tar bem pre pa -
ra dos para o en con tro. Du ran te o se mi ná rio, o tem po para as apre sen ta ções
deve ser cur to e fun ci o nar ape nas como aque ci men to para que as pes so as-cha ve se -
jam apre sen ta das ao gru po. Na ver da de, é im por tan te o par ti ci pan te apren der
a adap tar a ex pe riên cia de ou tros aos seus pró pri os con tex tos, e não ape nas ou -
vir lon gas apre sen ta ções so bre a re a li da de ex ter na à dele.

Estru tu ran do a ges tão de co nhe ci men to – Uma ges tão mais sis te má ti ca
de co nhe ci men to exi ge cer ta es tru tu ra, for ma da por com po nen tes como cul -
tu ra, tec no lo gia e com pe tên cia de li de ran ça.12 Mas o ele men to ini ci al é foco.
Que tipo de co nhe ci men to vai agre gar va lor à em pre sa? A não ser que ela pos sa
dar uma res pos ta a essa ques tão, o com par ti lha men to de know-how nun ca irá
além dos es tá gi os in for ma is ou de ad hoc.

O foco fa ci li ta o uso da tec no lo gia – isto é, in tra net, e-mail, ban cos de da dos
e ou tros sis te mas pro por ci o na dos pela in for má ti ca. Tais sis te mas ele trô ni cos
ofe re cem um po ten ci al enor me para o com par ti lha men to de in for ma ções e o
aces so ao co nhe ci men to es pe ci a li za do em ou tras par tes da or ga ni za ção. É tam -
bém viá vel, e de fato tem bas tan te po der, a cri a ção de “pá gi nas ama re las” com -
pu ta do ri za das so bre a equi pe e suas áre as de es pe ci a li za ção, se ti ver mos cons -
tru í do, com cu i da do, um ín di ce de com pe tên ci as de va lor agre ga do.

As bar re i ras cul tu ra is para o com par ti lha men to de co nhe ci men to são, tal -
vez, o as pec to mais di fí cil de ge ren ci ar, como mos tram pes qui sas an te ri o res.13

Isso fi cou cla ra men te de mons tra do em es tu do so bre tro ca de in for ma ções
numa im por tan te em pre sa in ter na ci o nal de com pu ta do res, na qual o aces so à
in for ma ção foi fa ci li ta do, com su ces so, por re des ele trô ni cas. O es tu do mos -
trou, no en tan to, que, a não ser que a cul tu ra apoie ati va men te e pro mo va o
com par ti lha men to da in for ma ção, os cus tos de tais re des e da sua in fraes -
trutura vão aca bar ul tra pas san do os be ne fí ci os. As nor mas de re ci pro ci da de ge -
ne ra li za da, como os aca dê mi cos as de fi nem, le vam as pes so as que po dem for -
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ne cer au xí lio re al men te útil a fa zê-lo. Essas pes so as são ins pi ra das pe los va lo res 
de ci da da nia cor po ra ti va – uma sen sa ção de que faz par te do seu tra ba lho co la -
bo rar com os ou tros e ofe re cer aju da para a re so lu ção de pro ble mas im por tan -
tes para a em pre sa.

Essas bar re i ras não po dem ser re mo vi das com ins tru men tos sim ples e in -
ter ven ções rá pi das. O que está em ris co aqui é a cul tu ra bá si ca da em pre sa. Se
não hou ver um sen so co mu ni tá rio de iden ti da de, além de nor mas e va lo res
com par ti lha dos, as pes so as pas sam a agir de ma ne i ra mer ce ná ria, opor tu nis ta e 
car re ga das de in te res se pró prio.14 Va mos dis cu tir essa ques tão so bre in te gra ção
nor ma ti va mais adi an te nes te ca pí tu lo, já que ele atra ves sa to dos os as pec tos
da tec no lo gia da aglu ti na ção. Mu dar a cul tu ra de uma or ga ni za ção é um pro -
ces so que pode le var anos, ou até dé ca das, pois en vol ve mu dar as prá ti cas de
so ci a li za ção da em pre sa.

Os sis te mas de re com pen sa tra di ci o na is en fa ti zam ba si ca men te o de sem -
pe nho in di vi du al e não en co ra jam o com par ti lha men to de co nhe ci men to. As
cul tu ras ins pi ra das nos va lo res ame ri ca nos le vam as pes so as a se au to pro mo ver 
na tu ral men te, fa lan do de suas pró pri as re a li za ções e gran des des co ber tas. No
en tan to, a per gun ta que lhes deve ser sem pre lan ça da é: “Quem mais está usan -
do suas gran des des co ber tas?” Gu ar dar o co nhe ci men to para si mes mo é com -
pa rá vel ao rou bo de in for ma ção, en quan to o com par ti lha men to deve per mi tir
uma vi si bi li da de ma i or do in di ví duo e pos si bi li tar mais be ne fí ci os para os pró -
xi mos pas sos da sua car re i ra pro fis si o nal. Por ou tro lado, isso cria o pe ri go de
uma os ten ta ção in jus ti fi ca da, e uma das fun ções do pro ces so de de sen vol vi -
men to de li de ran ça é ve ri fi car até que pon to o co nhe ci men to é di fun di do
como me lhor prá ti ca.

As em pre sas que ofe re cem ser vi ços pro fis si o na is têm, de for ma ge ral, al te -
ra do o sis te ma de re com pen sas para in clu ir nele o com par ti lha men to do co -
nhe ci men to en tre os mem bros da equi pe pro fis si o nal como cri té rio im por tan -
te de ava li a ção. Na McKin sey e na A.T. Ke ar ney, a fre quên cia com que os em -
pre ga dos usam as pu bli ca ções e os re la tó ri os de de ter mi na do con sul tor cons ti -
tu em in for ma ção im por tan te para as de ci sões re la ti vas às pro mo ções des se
con sul tor.

Gestão do processo global
O úl ti mo pi lar de co or de na ção de uma em pre sa é a ges tão do pro ces so re gi o nal
ou do glo bal. Isso tem como base e com ple men ta to das as ou tras fa ce tas da tec -
no lo gia da aglu ti na ção or ga ni za ci o nal. O que é um pro ces so? É, fun da men tal -
men te, uma me to do lo gia que ser ve como pon to de união para uma sé rie de ati -
vi da des, de ma ne i ra a agre gar va lor. No caso da ges tão do pro ces so glo bal, es ta -
mos fa lan do so bre co nec tar ati vi da des atra vés de vá ri as fron te i ras or ga ni za ci o -
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na is: os ne gó ci os, as áre as, ou fun ções, e (ain da mais im por tan te no caso das
mul ti na ci o na is) os pa í ses e as re giões.

De que ma ne i ra a GRH pode agre gar va lor à or ga ni za ção? As po lí ti cas, as
re gras e os prin cí pi os cen tra is são cada vez mais im po ten tes di an te da com ple -
xi da de.

To me mos como exem plo sim ples o pro pó si to de sa tis fa zer as ne ces si da des
das pes so as com o tre i na men to de ha bi li da des, ta re fa que, em ge ral, con so me
gran de quan ti da de de tem po e de re cur sos. As in tra nets e ou tras ino va ções da
tec no lo gia da in for ma ção per mi tem que a em pre sa en con tre opor tu ni da des de 
tre i na men to ade qua das para aten der às ne ces si da des de di fe ren tes gru pos de
pes so as. Mas a con se quên cia dis so é, em al guns ca sos, uma pro li fe ra ção des ses
tais pa co tes ba se a dos em pro gra mas de com pu ta dor, que são im ple men ta dos
sem a de vi da cus to mi za ção ou mes mo ges tão.

Um pro ces so de GRH tem di fe ren tes pi la res, mas em ge ral seis ca rac te rís ti -
cas di fe ren tes:

1. Unir as fun ções da área de RH com as da ge rên cia de li nha. Os ge ren tes ge ra is
cos tu mam pen sar, na tu ral men te, em ter mos de pro ces so, já que seu foco
são os pro pó si tos e os re sul ta dos tan gí ve is da em pre sa, en quan to a equi -
pe fun ci o nal man tém a aten ção em ati vi da des es pe cí fi cas. Mes mo que os 
ge ren tes de li nha co nhe çam a im por tân cia das ati vi da des da área de RH,
como ava li a ção e re com pen sas, sua pre o cu pa ção é com es sas ati vi da des
como pas sos na di re ção do cum pri men to dos ob je ti vos do ne gó cio.

2. Unir as vá ri as ati vi da des. Ati vi da des como pla ne ja men to de ne gó ci os,
pla ne ja men to da área de RH, es ta be le ci men to de ob je ti vos e ava li a ção e
re com pen sas cos tu mam trans for mar-se em fins em si mes mas, cada uma
com um en fo que pró prio. Ape sar de isso tra zer al guns be ne fí ci os, quan -
do a em pre sa está na sua fase de es ta be le ci men to dos fun da men tos da
GRH (fase 2; veja ca pí tu lo 2) o cres ci men to con ti nu a do pode, de ma ne i -
ra ain da me lhor, ad vir do ajus te en tre os ele men tos in di vi du a is e do seu
ali nha men to com as es tra té gi as de ne gó ci os. Man ter o foco no pro ces so
é uma ma ne i ra de ge ren ci ar o ajus te en tre es ses vá ri os ele men tos, e tal vez 
o úni co modo efe ti vo de fa zê-lo. Qu an tas or ga ni za ções já ten ta ram au -
men tar seu de sem pe nho in tro du zin do o sis te ma de re mu ne ra ção ba se a -
da em de sem pe nho e aca ba ram con clu in do que a úni ca co i sa que con se -
gui ram foi au men tar os cus tos da sua fo lha de pa ga men tos? Sem um foco 
di ri gi do, não há como ter uma li ga ção en tre os re sul ta dos dos ne gó ci os e
o de sem pe nho, de ma ne i ra a pos si bi li tar cla ros pa drões mé tri cos de
men su ra ção.
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3. Man ter o foco nos re sul ta dos tan gí ve is e na men su ra ção. A ges tão des se pro -
ces so for ça a em pre sa a man ter o foco nos re sul ta dos tan gí ve is e na ques -
tão de como me dir sua pró pria efi ciên cia, um pro ce di men to im por tan te
para o ali nha men to da GRH com os ob je ti vos do ne gó cio. A ên fa se so bre
os re sul ta dos de se ja dos fa ci li ta a li ga ção en tre as vá ri as ati vi da des da em -
pre sa e de fi ne o que deve ser ge né ri co e o que deve ser di fe ren ci a do. Isso
es ti mu la o re co nhe ci men to ex plí ci to das tro cas, ou so lu ções de com pro -
mis so, em vez de es con dê-las de ba i xo do ta pe te.

4. Ser li de ra do pelo dono do pro ces so. Assim como os pro ces sos de ges tão de
co nhe ci men to, o de ges tão glo bal de re cur sos hu ma nos re quer uma in -
fraestrutura de li de ran ça que lhe for ne ça di re ci o na men to. Mas exis te
aqui uma sú bi ta mu dan ça na tra di ci o nal ori en ta ção fun ci o nal es pe ci a li -
za da. O dono do pro ces so é, em al guns ca sos, um in di ví duo, e não um es -
pe ci a lis ta em RH. Esse in di ví duo deve tra ba lhar em con jun to com a área
de RH e os ge ren tes de li nha.

5. Res pon sa bi li da de “glo bal” pelo pro ces so, mas res pon sa bi li da de lo cal por sua
exe cu ção. Nos ca sos das gran des em pre sas mul ti na ci o na is, o con ce i to que 
sub jaz à ges tão do pro ces so glo bal é que en quan to a me to do lo gia do pro -
ces so é glo bal, atin gin do todo o qua dro ad mi nis tra ti vo, a res pon sa bi li da -
de por sua exe cu ção e pe los re sul ta dos é lo cal e fica com cada uma das
uni da des de ne gó ci os. Se for ne ces sá rio ajus tar al guns dos ele men tos do
pro ces so para ga ran tir seus re sul ta dos tan gí ve is es pe cí fi cos, en tão é a
uni da de lo cal que deve to mar tais de ci sões. Esse con ce i to pode ser ex tra -
po la do para as em pre sas que ope ram ape nas no Bra sil, mas em di fe ren tes 
ci da des ou re giões.

6. Ori en ta ção para a atu a li za ção e a me lho ria con ti nu a das. Os pro ces sos são
di nâ mi cos, não-estáticos, im pul si o na dos por seu en fo que so bre os re sul -
ta dos tan gí ve is. Os ajus tes lo ca is po dem le var a ino va ções que me lho rem 
o pro ces so. Se, por exem plo, um pro ces so de tre i na men to ou de re cru ta -
men to não sa tis faz seus pro pó si tos de ga ran tir o for ne ci men to de pro fis -
si o na is ha bi li ta dos, ele pre ci sa ser re de se nha do, tal vez a par tir da ex pe -
riên cia de ex pe ri men tos bem-sucedidos em ou tros lu ga res. O novo co -
nhe ci men to pre ci sa cir cu lar ra pi da men te, de ma ne i ra que as uni da des
de ne gó ci os pos sam adap tar-se ade qua da men te a essa nova con di ção.

Ape sar de não ha ver vir tu al men te ne nhu ma pes qui sa sis te má ti ca so bre os
pro ces sos re la ti vos aos re cur sos hu ma nos, va mos dis cu tir os três que ofe re cem
o ma i or va lor agre ga do po ten ci al para a or ga ni za ção. O pri me i ro, ana li sa do
logo na se quên cia, é o pro ces so ope ra ci o nal de ges tão de de sem pe nho. O se gun -
do, ges tão da co e são, será dis cu ti do nas se ções se guin tes. Já o ter ce i ro, que é o
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pro ces so es tra té gi co de de sen vol vi men to de li de ran ças, tra ta re mos no pró xi mo
ca pí tu lo.

GESTÃO DE DESEMPENHO
A ges tão de de sem pe nho é o pro ces so cru ci al na sus ten ta ção do de sa fio do ali nha -
men to or ga ni za ci o nal. Empre sas de pon ta em seus se to res al gu mas ve zes o veem
como fon te ge nu í na de van ta gem com pe ti ti va e, por isso, são mu i to dis cre tas na
abor da gem que ado tam. Nos úl ti mos anos, or ga ni za ções bra si le i ras têm fe i to mu -
dan ças sig ni fi ca ti vas nes se pro ces so de re cur sos hu ma nos. Va mos ex plo rar ao lon -
go des ta se ção os fa to res crí ti cos de su ces so da ges tão de de sem pe nho.

Um pas so vi tal para a cons tru ção de uma rede de co or de na ção é dar aten -
ção a essa ges tão. Como já vi mos an te ri or men te, é ques ti o ná vel a ten ta ti va de
cons tru ir co ne xões or ga ni za ci o na is e uma co or de na ção bem ar ti cu la da en tre
uni da des que apre sen tam de sem pe nho in sa tis fa tó rio, ou com uni da des que te -
nham no ções di fe ren ci a das so bre de sem pe nho. Ei se nhardt e Ga lu nic ex plo -
ram bem esse as sun to, ana li san do como fa zer com que as si ner gi as fun ci o nem
em em pre sas.15 É a com bi na ção en tre a com pe ti ção cons tru ti va, ori en ta da por
pro pó si tos bem de fi ni dos, pela mé tri ca e por ou tros ele men tos da ges tão de de -
sem pe nho, e um tra ba lho em equi pe co la bo ra ti vo, que es ti mu la o de sen vol vi -
men to de va lor agre ga do (o que é cha ma do de coevolução). Sem cla re za de ob -
je ti vos e de men su ra ção, a co la bo ra ção é, mu i tas ve zes, ine fi ci en te: as di vi sões
da or ga ni za ção bus cam suas fon tes den tro da em pre sa, quan do ne gó ci os me -
lho res po dem ser fe i tos fora dela; es sas di vi sões se pro te gem da com pe ti ção in -
ter na e não têm ener gia su fi ci en te para lu tar com os com pe ti do res ex ter nos.
Sem um tra ba lho de equi pe pa ra le lo e co la bo ra ti vo, as em pre sas caem numa
dis pen di o sa re in ven ção da roda e em pro ces sos de to ma da de de ci são ver ti ca is
e len tos. A com pe ti ção, im pul si o na da pela men su ra ção, tem de an dar de mãos
da das com o tra ba lho de equi pe.

O con ce i to ge ral de ges tão de de sem pe nho em vi gor hoje em dia está ins pi -
ra do nas prá ti cas ado ta das por al gu mas em pre sas lí de res an glo-saxônicas. É um 
pro ces so que re ú ne os ob je ti vos de ne gó cio e as es tra té gi as em pre sa ri a is com os 
pro pó si tos, as ações, a ava li a ção e as re com pen sas in di vi du a is, além, mais re -
cen te men te em al gu mas em pre sas, das re com pen sas das equi pes. Os prin cí pi os 
da ges tão de de sem pe nho são bem co nhe ci dos e en vol vem três ele men tos su -
ces si vos:

(i) fase de pla ne ja men to, que leva ao es ta be le ci men to do ob je ti vo ou à 
es pe ci fi ca ção do de sem pe nho de se ja do;

(ii) ava li a ção de de sem pe nho, fe ed back e ação cor re ti va;
(iii) re la ção en tre as re com pen sas e o de sen vol vi men to.
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No en tan to, es ses ele men tos são to dos, em ge ral, des co nec ta dos. É a for te
li ga ção en tre as três fa ses que di fe ren cia o pro ces so de ges tão de de sem pe nho
de ou tros mé to dos de me lho ria do de sem pe nho, como a aná li se de tra je tó ria
crí ti ca, a ava li a ção do tra ba lho e a ges tão da qua li da de.

Isso é sim ples no que se re fe re ao prin cí pio, mas com ple xo no que se re fe re
à prá ti ca. As abor da gens ado ta das apre sen tam um gran de nú me ro de va ri a -
ções, seja com re la ção às cor po ra ções, às cul tu ras na ci o na is ou ain da ao tipo de
in dús tria. Va mos de com por o pro ces so de ges tão de de sem pe nho em par tes e
ob ser var al guns des ses ele men tos, co me çan do pelo seg men to de pro du ção
com o ci clo de pla ne ja men to e, de po is, vol tan do-nos para o seg men to de dis -
tri bu i ção e ven das, na di re ção da ava li a ção e das re com pen sas.

A dimensão upstream (exploração e produção)
A fase em que o pro ces so de de sem pe nho se con cen tra no seg men to de pro du -
ção deve ser ri go ro sa men te co or de na da, es pe ci al men te quan do a em pre sa está
em mu i tas re giões ou tem vá ri os ne gó ci os. Essa é a fase em que ela lida com a de -
fi ni ção dos ob je ti vos e das es tra té gi as de ne gó ci os con si de ra dos como os im pul -
so res fun da men ta is da ges tão de de sem pe nho. O ci clo de pla ne ja men to do or ça -
men to, dos ne gó ci os e das es tra té gi as fun ci o na como um dis po si ti vo de co or de -
na ção, que re sul ta no es cla re ci men to dos pro pó si tos e ob je ti vos da em pre sa.

Obvi a men te, exis tem mu i tos ti pos de abor da gem de pla ne ja men to, e os
es tu dos so bre ges tão es tra té gi ca têm ana li sa do as ten sões que en vol vem a es co -
lha de um tipo (du a li da des como a ma nu ten ção do foco na es tra té gia de lon go
pra zo ou nos re sul ta dos de cur to pra zo, pla ne ja men to de ta lha do ou to ma da de 
de ci são em pre sa ri al, en tre ou tras).16 Ao lado da dis cus são so bre o con te ú do do
pro ces so é tam bém fun da men tal ana li sar como a área de RH se en vol ve no ci -
clo de pla ne ja men to do ne gó cio, como já dis cu ti do an te ri or men te.17 Exis tem
tam bém al gu mas ques tões im por tan tes re la ci o na das à GRH que va mos dis cu tir 
a se guir.

O pri me i ro de sa fio do pro ces so vem do re co nhe ci men to de que o ci clo de
pla ne ja men to é, es sen ci al men te, um pro ces so de cons tru ção de com pro me ti -
men to. Como Mint zberg já de mons trou, os pro ces sos de pla ne ja men to es tra -
té gi co usa dos por mu i tas em pre sas no pas sa do fo ram or ga ni za dos por um pe -
que no gru po de exe cu ti vos e es pe ci a lis tas se ni o res que tra ba lha vam usan do
nú me ros e as sim pro du zi am ob je ti vos es tra té gi cos que só eram com pre en di dos 
por umas pou cas pes so as.18 Como não ha via com pro me ti men to das ca ma das
mais ba i xas da hi e rar quia da em pre sa, a im ple men ta ção des ses ob je ti vos aca -
ba va por ser ine fi ci en te. A Shell ti nha uma vi são di fe ren te do pro ces so de pla -
ne ja men to, ar gu men tan do que ele de via ser en ten di do como um pro ces so de
apren di za gem, de en ten di men to de como uma si tu a ção com pe ti ti va pode es tar
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mu dan do, de ação de mo bi li za ção e de cons tru ção de com pro me ti men to para
agir nas uni da des da em pre sa.19 Afi nal, são es sas uni da des que pre ci sam de sen -
vol ver as ações ne ces sá ri as. Tal mo vi men to pode ser ob ser va do em vá ri as em -
pre sas bra si le i ras, como a Bra silP rev, a CPFL, a Na tu ra e a Bras kem.

A úni ca ma ne i ra ra zo a vel men te rá pi da de fa zer a in for ma ção trans for -
mar-se em en ten di men to, e daí em com pro me ti men to, é o diá lo go de mão du -
pla. Uma ta re fa es sen ci al do ci clo de pla ne ja men to é, por tan to, pla ne jar con -
ven ções, work shops e re vi sões in ter co nec ta das e, ao mes mo tem po, pro mo ver a
fa ci li ta ção do pro ces so, para as se gu rar uma pre pa ra ção ade qua da, um diá lo go
de mão du pla cons tru ti vo e uma in ter fa ce com o tre i na men to. É fun da men tal
o des do bra men to ade qua do dos pro pó si tos or ga ni za ci o na is nas di ver sas uni -
da des e cé lu las de tra ba lho. Empre sas bra si le i ras têm tido mais aten ção com
esse pro ces so nos úl ti mos anos. Po rém, ain da é raro ha ver um des do bra men to
ade qua do de me tas nas di ver sas es fe ras or ga ni za ci o na is. Uma si tu a ção ain da
ra zo a vel men te co mum no Bra sil é que o sis te ma de me tas in di vi du a is não con -
tri bua para o bom de sem pe nho or ga ni za ci o nal.

Te mos vis to, por ou tro lado, um nú me ro cres cen te de ati vi da des com o ob -
je ti vo de au men tar o com pro me ti men to com a es tra té gia em pre sa ri al. Os re -
sul ta dos tan gí ve is po dem ser me di dos pelo grau de com pre en são e de com pro -
me ti men to com os ob je ti vos de cur to e lon go pra zo.

Exis tem di fe ren tes abor da gens da ges tão de de sem pe nho, do pla ne ja men -
to de pro pó si tos, da re vi são de les e de suas con se quên ci as. Não é que a con cep -
ção de um pro pó si to seja cer ta e ou tra seja er ra da – exis tem as so lu ções de com -
pro mis so. É mais uma ques tão de sa ber se as uni da des de ne gó ci os, onde quer
que es te jam lo ca li za das, es tão jo gan do o mes mo jogo, com as mes mas re gras.
Jo gar usan do re gras di fe ren tes cria uma in ten sa frus tra ção, que se es pa lha ne -
ga ti va men te.20

De ve mos en fa ti zar aqui um de sa fio des se pro ces so. Re fe ri mo-nos à ten são
en tre o pla ne ja men to de cur to e o de lon go pra zo, que na maio ria das em pre sas 
oci den ta is é abor da do se quen ci al men te. O pla ne ja men to es tra té gi co é uma
eta pa ini ci al que con duz ao pla ne ja men to o pe ra cio nal e or ça men tá rio. Daí em
di an te, os pro pó si tos es tra té gi cos exis tem ape nas num ce ná rio dis tan te. São os
pro pó si tos ope ra ci o na is que são tra du zi dos em ob je ti vos de equi pe e in di vi -
du a is, e a co ne xão com os ob je ti vos es tra té gi cos é, em prin cí pio e no me lho r
dos ca sos, mu i to vaga. Os pro pó si tos de de sen vol vi men to cor po ra ti vo que são, 
por na tu re za, de lon go pra zo, como o de sen vol vi men to de ta len tos, são fa cil -
men te ex pe li dos do pro ces so. É pre ci so ha ver um pro ces so de lon go pra zo que
com ple men te o tra di ci o nal foco em pro pó si tos de cur to pra zo.

Avan ços da tec no lo gia da in for ma ção per mi tem a men su ra ção em tem po 
real no mun do in te i ro. Empre sas glo ba is de úl ti ma ge ra ção, como a Cis co, são 
ca pa zes de fe char sua con ta bi li da de di a ri a men te. Em al gu mas or ga ni za ções
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isso pode cri ar o te mor de ha ver um “big brot her” por per to, mas, se usa da ade -
qua da men te, uma men su ra ção rá pi da pode ser vir como ins tru men to que
per mi te o au to mo ni to ra men to e a ado ção de uma ação cor re ti va au tô no ma e
rá pi da na li nha de fren te. A pró pria Cis co é um bom exem plo. De vi do à im -
por tân cia dos gru pos de pro je to en tre fron te i ras, de ter aces so a no vos co nhe -
ci men tos e de so lu ci o nar pro ble mas com ra pi dez, não há pro ce di men tos de
apro va ção de or ça men tos para des pe sas de vi a gem. Os ges to res e os pro fis si o -
na is fi cam li be ra dos para vi a jar, se qui se rem. No en tan to, esse pro ce di men to
é con tra ba lan ça do por uma prá ti ca de trans pa rên cia to tal. Qu al quer em pre -
ga do da Cis co pode sa ber, sem pre que qui ser, atra vés da in tra net, quan to
qual quer ou tro em pre ga do gas ta com vi a gens. Da li ber da de to tal es ti mu la da
pela trans pa rên cia to tal bro ta uma con di ção de du a li da de que cria um po de -
ro so cír cu lo vir tu o so.

A dimensão downstream
O es ta be le ci men to de ob je ti vos, a ava li a ção, o fe ed back e as re com pen sas são
ge ral men te vis tos como a es sên cia da ges tão de de sem pe nho, prin ci pal men te
do pon to de vis ta da GRH. Mes mo quan do os pes qui sa do res dis cu tem se há
con ver gên cia ou di ver gên cia nas prá ti cas de ava li a ção de de sem pe nho, eles
deixam es ca par a ques tão de que duas for ças es tão tra ba lhan do jun tas.21 Nós
di ría mos que a em pre sa pre ci sa de uma es pé cie de ga ba ri to para o es ta be le ci -
men to de seus ob je ti vos cor po ra ti vos e para sua ava li a ção, mas esse ga ba ri to
deve, ao mes mo tem po, per mi tir que as uni da des e as equi pes o adap tem às
suas pró pri as con di ções e o mo ni to rem.

Em vis ta da des cen tra li za ção da res pon sa bi li da de para as uni da des e as
equi pes, a em pre sa pre ci sa en fa ti zar o es ta be le ci men to de ob je ti vos e a ava li a -
ção no ní vel cor po ra ti vo. Isso re fle te duas ob ser va ções: pri me i ro, que a ideia de 
ges tão de de sem pe nho é, hoje em dia, am pla men te ace i ta pe las or ga ni za ções
em todo o mun do; e se gun do, que sua im ple men ta ção, in va ri a vel men te, en -
fren ta pro ble mas, a não ser que haja to tal com pro me ti men to por par te da
equi pe das uni da des e das di fe ren tes áre as. É mais uma ra zão para se ter cu i da -
do em não es ta be le cer me tas in con sis ten tes en tre as di ver sas áre as.

Uma das em pre sas bra si le i ras pes qui sa das re co nhe ce o sis te ma de re mu -
ne ra ção e de sem pe nho. Po rém, quan do ana li sa mos as me tas das suas di ver sas 
áre as, per ce be mos que o ges tor de uma não con tri bu ía para o atin gi men to das 
me tas das ou tras. Não por aca so: sem a per cep ção cla ra da in ter co ne xão, a di -
re ção da em pre sa ha via es ta be le ci do me tas con cor ren tes en tre si. Pa re ce ób -
vio e sim ples, mas, mes mo com a con sul to ria de uma fa mo sa e con ce i tu a da
em pre sa, ain da não se con se guiu equa ci o nar o pro ble ma. Todo o des do bra -
men to de me tas es ta va “do en te” e já in ter na li za do nos di ver sos ní veis hi e rár -
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qui cos: “Está va mos fa zen do ab so lu ta men te cer to a co i sa er ra da”, con clui o
pre si den te.

Exis tem vá ri as evi dên ci as de que a ava li a ção é um pro ces so di fí cil, bas tan te 
enig má ti co, como bem o sa bem usuá ri os ex pe ri en tes e cla ra men te o des cre -
vem os tex tos so bre GRH. Além dis so, esse pro ces so pode ter uma sé rie de con -
se quên ci as dis fun ci o na is.22 A ava li a ção ser ve a múl ti plas fun ções – co mu ni ca -
ção de ob je ti vos or ga ni za ci o na is, re so lu ção de ten sões nos re la ci o na men tos
en tre pa trões e em pre ga dos, for ne ci men to de in for ma ção para o au to cres ci -
men to, ori en ta ção para o tre i na men to e o de sen vol vi men to pro fis si o nal, for -
ne ci men to de ba ses de cál cu lo para to ma das de de ci são so bre re mu ne ra ção, re -
gis tros que jus ti fi quem a de mis são de pes so as –, e mu i tas des sas fun ções es tão
em evi den te con fli to mú tuo. O que é ade qua do para uma si tu a ção é, em ge ral,
ina de qua do para ou tra. Exis te hoje uma ex ten sa e cres cen te va ri e da de de prá ti -
cas de ava li a ção.

Como já mos tra mos an te ri or men te, o con ce i to de ava li a ção de de sem pe -
nho pra ti ca do hoje em mu i tas em pre sas foi de sen vol vi do no con tex to an -
glo-saxão e pode não ser vir igual men te a ou tras cul tu ras. Há inú me ros obs tá -
cu los à apli ca ção des se es ti lo, mu i tos de les bem des cri tos na li te ra tu ra so bre
ges tão. Va mos dis cu tir al guns de les aqui.

Para co me çar, o re la ci o na men to en tre ge ren te e su bor di na do é con ce bi do
de ma ne i ras di fe ren tes nas vá ri as cul tu ras. Há aque las em que a ideia de um
diá lo go de mão du pla com um su bor di na do, que fica li vre para de sa fi ar a per -
cep ção do che fe, vai pro fun da men te con tra a he ran ça de maio r con cen tra ção
de po der – caso da cul tu ra bra si le i ra.23 Nas de ori en ta ção co le ti vis ta, os com -
por ta men tos que de mons tram le al da de, es pí ri to co o pe ra ti vo e in te gri da de cos -
tu mam ser tão im por tan tes quan to a ha bi li da de de atin gir os re sul ta dos de cur -
to pra zo, con tra ri a men te ao que acre di ta a em pre sa ti pi ca men te ame ri ca na. O
am bi en te so ci al e le gal pode res trin gir a li ber da de do ges tor de ava li ar e re com -
pen sar o de sem pe nho, como ocor re na Ale ma nha. Ne nhu m ar ti go aca dê mico
pu bli ca do na que le país so bre GRH faz men ção ao uso de prá ti cas de ava li a ção
ou de ges tão de de sem pe nho. Na Chi na, o le ga do do pe río do ma o ís ta, re for ça -
do pela gran de au to ri da de atri bu í da ao pa trão, faz com que os em pre ga dos chi -
ne ses evi tem, al gu mas ve zes, to mar ini ci a ti vas, com re ce io de ser pu ni dos.
Algu mas cul tu ras não com par ti lha m o sen ti do de con tro le in ter no dos an -
glo-saxões. Um exem plo é que na Índia uma pes soa pode can ce lar sem mais ex -
pli ca ções, por ques tões ab so lu ta men te sub je ti vas, uma de ci são de ne gó ci os to -
ma da an te rior men te. Já o bra si le i ro, em fun ção da sua his tó ria, como dis cu tido 
no ca pí tu lo 1, ain da so fre gran de in fluên cia da hi e rar quia e do lado re la cional 
da cul tu ra. É pre ci so, po rém, lem brar que a pa la vra me ri to cra cia está cada vez
mais di fun di da no meio em pre sa ri al em vá ri as par tes do mun do, in clu si ve no
Bra sil.
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Le van do em con ta os vá ri os mo dos que as cul tu ras têm de en fren tar os
con fli tos, todo esse for ne ci men to de fe ed back aca ba se trans for man do num
cam po mi na do em po ten ci al. O des con for to com o fe ed back es sen ci al, mais
ou me nos uni ver sal, é mais for te nas cul tu ras hi e rár qui cas e re la ci o na is, o que 
am plia os mu i tos dos pro ble mas de ava li a ção. Um es tu do com pa ra ti vo das
prá ti cas de ava li a ção de de sem pe nho nas três cul tu ras chi ne sas, de Hong
Kong, Cin ga pu ra e For mo sa, mos trou que há uma pre fe rên cia ge ne ra li za da
pela ava li a ção ori en ta da para o gru po, em de tri men to da ava li a ção in di vi du al 
(ape sar de ha ver, em ou tros ca sos, di fe ren ças sig ni fi ca ti vas na ma i o ria das de -
ma is di men sões da ava li a ção).24 As cul tu ras asiá ti cas cos tu mam li dar com as
ques tões con fli tu o sas de ma ne i ra in di re ta e su til. A ideia de uma con fron ta -
ção cons tru ti va é um con ce i to ali e ní ge na (ape sar de isso não po der ser ge ne -
ra li za do para toda a Ásia).

Nas cul tu ras das em pre sas bra si le i ras mais tra di ci o na is, a prá ti ca do fe ed -
back ain da é rara. Te mos tra ba lha do com uma de las na res sig ni fi ca ção da sua
cul tu ra. O de sa fio de sair da fase das ava li a ções co le ti vas para a fase in di vi du al é 
tre men do. De for ma ge ral, no Bra sil o con fli to não é bem vis to e cabe àque le
que está em po si ção de des van ta gem na re la ção de po der evi tar esse con fli to.25

Ain da as sim, é vi tal de sen vol ver as pes so as quan to à for ma de for ne cer
feed back atra vés da ava li a ção con ti nu a da, pois a ava li a ção é uma ca rac te rís ti ca
que abran ge vir tu al men te to das as em pre sas que usam pro ces sos bem-su ce di -
dos de ges tão de de sem pe nho. No en tan to, o de se nho des sa ava li a ção e do tre i -
na men to ne ces sá rio para sua apli ca ção vai va ri ar de cul tu ra para cul tu ra. Tam -
bém não são igua is os pro pó si tos da ava li a ção. Por exem plo, um es tu do so bre
as re a ções de em pre ga dos chi ne ses à for ma como as em pre sas oci den ta is es ta -
be le cem seus ob je ti vos e seus sis te mas de ava li a ção mos trou que, en quan to as
ne go ci a ções so bre as ex pec ta ti vas de de sem pe nho e o re ce bi men to de fe ed back
so bre de sem pe nho eram es sen ci al men te bá si cos para as equi pes das em pre sas
ame ri ca nas, nas chi ne sas o que era mais apre ci a do era a li ga ção en tre o de sem -
pe nho e o cres ci men to pro fis si o nal.26

FAZENDO A LIGAÇÃO ENTRE A AVALIAÇÃO 
E AS RECOMPENSAS
O com po nen te fi nal do ci clo de ges tão de de sem pe nho é a co ne xão en tre a ava -
li a ção e as re com pen sas. Fo ca li za mos aqui os di le mas que ron dam os cri té ri os e 
as po lí ti cas de re mu ne ra ção.

His to ri ca men te, as po lí ti cas de re mu ne ra ção cons ti tu em a área de ges tão
de de sem pe nho mais ti pi ca men te lo cal em uma em pre sa mul ti na ci o nal, ge ral -
men te fun ci o nan do den tro de uma es tru tu ra am pla, como, por exem plo,
numa das ver sões do sis te ma Hay de ava li a ção. Na ver da de, as mul ti na ci o na is
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ex plo ra ram as di fe ren ças lo ca is trans fe rin do as fun ções de pro du ção e ou tras
do pa ís-sede, onde os cus tos são mu i to al tos, para ou tros pa í ses, onde os cus tos
são bem mais ba i xos. Du ran te a dé ca da de 1990, por exem plo, es sas em pre sas
trans fe ri ram o de sen vol vi men to de soft wa re e o pes so al ad mi nis tra ti vo para a
Índia e o Ca ri be. A úni ca ques tão pro ble má ti ca e al ta men te com ple xa que ti ve -
ram de en fren tar foi a da re mu ne ra ção dos exe cu ti vos ex pa tri a dos, já que só
eles fo ram trans fe ri dos de um país para ou tro. Hoje isso está mu dan do.

O que é, en tão, um sis te ma “ade qua do” de re com pen sas? Alguns ar gu -
men tam que a re mu ne ra ção deve es tar li ga da ape nas aos re sul ta dos que po -
dem ser in flu en ci a dos pelo em pre ga do. Isso li mi ta ria a pos si bi li da de de li -
gar a ape nas umas pou cas pes so as se le ci o na das na or ga ni za ção a re mu ne ra -
ção aos re sul ta dos glo ba is (seja di re ta men te, seja atra vés da op ção por
ações). Po de mos ar gu men tar que o de sem pe nho da em pre sa me lho ra quan -
do as re com pen sas in di vi du a is in se ri das na or ga ni za ção es tão, no mí ni mo,
par ci al men te li ga das a ob je ti vos ma i o res; mas ou tros po dem apre sen tar ar -
gu men tos con trá ri os.27 E, é cla ro, em al guns con tex tos na ci o na is ou se to -
riais é ace i tá vel que os em pre ga dos pos sam com par ti lhar de al guns ris cos no 
ní vel da em pre sa, en quan to em ou tros con tex tos es sas es co lhas po dem es tar 
res tri tas por cos tu mes ou re gras.

Os exem plos da Lin coln e da AmBev nos le vam a en fa ti zar que é a con sis -
tên cia in ter na das prá ti cas e nor mas que é re al men te po de ro sa. Não se pode di -
vor ci ar as re com pen sas de ou tros ele men tos da ges tão de de sem pe nho, ou de
um con tex to mais am plo de re cru ta men to e so ci a li za ção. Da mes ma for ma, a
não ser que a re mu ne ra ção es te ja ali nha da a uma pro pos ta de re com pen sa que
leva em con ta di men sões mais am plas do de sem pe nho (além da uni da de de
ne gó ci os ime di a ta ou do tra ba lho in di vi du al), é pou co pro vá vel que te nha mos
um com por ta men to co la bo ra ti vo for te ou apo io para ini ci a ti vas or ga ni za ci o -
na is mais am plas.

Tudo isso con si de ra do, a ava li a ção e as re com pen sas cons ti tu em uma es fe -
ra da ges tão de de sem pe nho que nos apre sen ta atu al men te mais per gun tas do
que res pos tas, e sus pe i ta mos de que as im pli ca ções des sas per gun tas vão desa -
fiar su po si ções con ven ci o na is so bre como de ve mos re com pen sar pro fis si o na is
e ges to res va li o sos no con tex to de uma eco no mia glo bal.

Uma das res pos tas a esta úl ti ma ques tão cer ta men te está re la ci o na da aos
va lo res que com põem a cul tu ra or ga ni za ci o nal ou que a di re ção gos ta ria que
com pu ses sem. De for ma a com pre en der me lhor tudo isso, ana li sa re mos o se -
gun do pro ces so de agre ga ção de va lor, o da in te gra ção nor ma ti va.
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CULTURA ORGANIZACIONAL: INTEGRAÇÃO NORMATIVA 
E GESTÃO DA COESÃO
Os me ca nis mos de in te gra ção nor ma ti va são as nor mas, as pre mis sas, os va lo -
res, a lin gua gem e o con ce i tos com par ti lha dos. Isso leva a uma du a li da de im -
por tan te na em pre sa: man ter a co e são ne ces sá ria e evi tar as de fi ciên ci as das
cul tu ras ex ces si va men te for tes. Tais pon tos se rão abor da dos nes ta se ção.

Inte gra ção nor ma ti va é um ter mo que os teó ri cos or ga ni za ci o na is usam para
des cre ver a so ci a li za ção que leva a ati tu des com par ti lha das, va lo res e su po si ções –
isto é, a cul tu ra com par ti lha da. É es sen ci al que essa in te gra ção exis ta em um cer to
grau para fa ci li tar os mé to dos e me ca nis mos da aglu ti na ção or ga ni za ci o nal. O
pon to de par ti da é a exis tên cia de uma lin gua gem co mum, no sen ti do se mân ti co
mais pro fun do dos con ce i tos que de vem ter sig ni fi ca dos com par ti lha dos. Vale
lem brar nos sos exem plos an te ri o res de como as pec tos como pro pó si to ou com -
pro me ti men to po dem ter sig ni fi ca dos bem di fe ren tes de uma cul tu ra para ou tra.

Sem a in te gra ção, a co mu ni ca ção en tre fron te i ras con su mi ria mu i to tem po,
já que as pes so as te ri am de pro cu rar sa ber o que al guns ter mos e con ce i tos sig ni fi -
cam para ou tras pes so as e es ta be le cer, re pe ti da men te, no vas nor mas para a in te ra -
ção so ci al (ex pec ta ti vas de li de ran ça, como ex pli ci tar e li dar com con fli tos, a na tu -
re za da re ci pro ci da de e uma cen te na de ou tras nor mas se me lhan tes).

A so ci a li za ção em que o in di ví duo apren de so bre os pro ce di men tos e as re -
gras e in ter na li za a cul tu ra da or ga ni za ção é re sul ta do da in te gra ção nor ma ti va. 
Tal so ci a li za ção é efe ti va da atra vés de se le ção, in du ção, tre i na men to e apren di -
za gem, trans fe rên ci as e pro mo ção se le ti va dos in di ví du os que in ter na li za ram
os va lo res es sen ci a is da or ga ni za ção. Os re sul ta dos men su rá ve is des se pro ces so
são a le al da de e o com pro me ti men to com a or ga ni za ção – além da con for mi -
da de. Con for mi da de é a base da in te gra ção nor ma ti va. Se a so ci a li za ção é ex -
ces si va, a ha bi li da de de de sa fi ar o sta tus quo ou de pen sar em for mas de ino va -
ção aca ba sen do de sen co ra ja da ou até su pri mi da.

O equi lí brio en tre a so ci a li za ção e a ino va ção for ma-se, por tan to, a par tir
de uma ou tra du a li da de. Como es ses ele men tos en tram na or ga ni za ção e em
cada nova po si ção de tra ba lho, os in di ví du os têm de apren der qua is são os pro -
ce di men tos e as nor mas da em pre sa. Mas, de po is de al gum tem po na em pre sa e 
na po si ção que ocu pam, as pes so as têm de ser ca pa zes de de sa fi ar, ques ti o nar e
ex pe ri men tar os no vos com por ta men tos para que a or ga ni za ção pos sa man ter
sua ha bi li da de de adap ta ção.28 É esse o pon to que sub jaz ao de li ca do di le ma da
em pre sa de ga ran tir a co e são, mas evi tar a clo na gem.

Ampliando o uso do processo de socialização
O uso cu i da do so da so ci a li za ção para o de sen vol vi men to de lí de res é algo que
vem da Anti gui da de. Esse pro ce di men to foi lar ga men te uti li za do nos tem pos
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do Impé rio Ro ma no. Os go ver na do res po ten ci a is e os em ba i xa do res eram pro -
fun da men te so ci a li za dos, e aque les que ti nham o Impé rio Ro ma no “in ter na li -
za do em suas men tes” eram en vi a dos para ad mi nis trar as pro vín ci as dis tan tes.

A com ple xi da de da em pre sa, os li mi tes do con tro le cor po ra ti vo e es tru tu -
ral e, aci ma de tudo, a ado ção de uma for ça de tra ba lho al ta men te qua li fi ca da,
com pos ta por pro fis si o na is que se ca rac te ri zam pelo co nhe ci men to e es pa lha -
da em di ver sos lu ga res, mu dou tudo isso.

A am pli a ção do es co po da so ci a li za ção – que de i xa de abran ger as “pes so as
es sen ci a is” e se pre o cu pa com toda a equi pe pro fis si o nal, in de pen den te men te
dos seus pas sa por tes – tor na-se ago ra im pe ra ti va, para fa ci li tar o tra ba lho das
equi pes en tre fron te i ras, a trans fe rên cia de co nhe ci men to e ou tras for mas de
co or de na ção. A em pre sa tem de en con trar, tra zer para a ad mi nis tra ção e de -
sen vol ver as pes so as “cer tas” em to das as áre as es pa lha das pelo mun do, e não
ape nas aque les in di ví du os que es tão mais pró xi mos do cen tro cor po ra ti vo.

A Shell apre sen ta um bom exem plo des sa am pli a ção de es co po. Lá o pro -
ces so de so ci a li za ção é, há mu i to tem po, co nhe ci do como “ges tão da co e são”.
Per mi te à Shell fun ci o nar como um gru po bem in te gra do e, ao mes mo tem po,
ter alto grau de des cen tra li za ção. Na ver da de, foi o es tu do so bre as prá ti cas da
Shell que aler tou os teó ri cos da ges tão para o po der da so ci a li za ção nas em pre -
sas mul ti na ci o na is.29 Ou tras que atu am com abor da gens se me lhan tes são Uni -
le ver, Marks & Spen cer, A.P. MØller e EAC, e no Bra sil a Ode brecht. 

Du ran te dé ca das, a Marks & Spen cer, a EAC e a bra si le i ra WEG fo ram até
ao ex tre mo de re cru tar jo vens de es co las se cun dá ri as em vez de uni ver si tá ri os,
por que aque les jo vens são ma leá ve is, com me nos pro ba bi li da de de ser con ta -
mina dos pe las idei as in di vi du a lis tas que a edu ca ção uni ver si tá ria cos tu ma cri ar.
IBM, Proc ter & Gam ble e Hew lett-Packard tam bém pra ti ca ram uma so ci a li za -
ção in ten sa, as sim como Ger dau, Sa mar co e Sa dia. To das es sas em pre sas eram
mu i tís si mo bem-sucedidas à épo ca, o que pos si bi li tou uma cren ça co mum, na
dé ca da de 1980, de que cul tu ras for tes são cul tu ras de su ces so. A ideia foi ali -
men ta da pelo su ces so das em pre sas ja po ne sas, que se so bres sa í ram na prá ti ca
de in te gra ção nor ma ti va.

A fragilidade das culturas fortes
Se a ló gi ca da in te gra ção nor ma ti va for le va da ao ex tre mo, no en tan to, ela
pode cri ar uma pa to lo gia com re la ção a qual quer atri bu to, como pre vê a te o ria
da du a li da de. Ape sar da cren ça cor ren te na dé ca da de 1980 de que as cul tu ras
for tes eram cul tu ras re al men te efi ci en tes, não há ne nhu ma evi dên cia que
com pro ve isso. As pes qui sas em pí ri cas mos tram que não há re la ção sig ni fi ca ti -
va en tre a for ça da cul tu ra cor po ra ti va e o de sem pe nho da em pre sa no lon go
pra zo. Ao con trá rio, as cul tu ras mu i to for tes di fi cul tam ou im pe dem a per cep -
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ção de mu dan ças do meio ex ter no e a con se quen te ne ces sá ria trans for ma ção. É 
ne ces sá rio que haja al gum grau de di ver si da de que pos sa ser adap ta do quan do
o am bi en te é al te ra do de al gu ma ma ne i ra. Quan do o am bi en te é al te ra do,
como acon te ceu para as em pre sas ja po ne sas que se vi ram obri ga das a de i xar a
ori en ta ção para a ex por ta ção in ter na ci o nal e vol tar-se para o trans na ci o na lis -
mo, tudo o que era an te rior men te con si de ra do como for ça de in te gra ção nor -
ma ti va pas sou a ser vis to como ri gi dez fra gi li za da.

A fragilidade das culturas fracas
Por ou tro lado, a au sên cia da in te gra ção nor ma ti va tam bém é con tra pro du cen -
te. Como já dis cu ti do an te rior men te, a fal ta de nor mas e va lo res com par ti lha -
dos faz com que as pes so as “re mem” para di fe ren tes la dos. Mu i to tem po pre ci -
sa ser in ves ti do para ga ran tir mi ni ma men te uma di re ção co mum. Para con se -
guir ali nhar pes so as em uma cul tu ra fra ca, é ne ces sá rio ter uma for te li de ran ça,
que pelo me nos tem po ra ri a men te e in de pen den te men te das nor mas ins pi ra
to dos a se gui rem um mes mo ca mi nho. Este pro ces so aos pou cos vai se con so li -
dan do de for ma a ul tra pas sar o es tá gio da cul tu ra fra ca.30

O cu i da do é não re to mar, com o tem po, a fra gi li da de da cul tu ra for te. Por -
tan to, este pa ra do xo cul tu ra fra ca X cul tu ra for te pre ci sa ser ge ren ci a do com
com pe tên cia.

TRANSFORME TUDO EM MATRIZES – EXCETO 
A ESTRUTURA
Uma ma ne i ra de re su mir os de sa fi os da co or de na ção na em pre sa é man ter um
pen sa men to cla ro no seu co man do.

Vol te mos à lei da com ple xi da de dos re qui si tos es sen ci a is. As em pre sas que
en fren tam o mais alto ní vel de com ple xi da de am bi en tal de vem es tar aten tas a
essa lei que diz que a com ple xi da de in ter na deve es pe lhar a ex ter na. Tal com -
ple xi da de é cla ra men te in cor po ra da pela ima gem da ló gi ca ma tri ci al. O am -
bi en te é al ta men te ma tri ci a do: mer ca dos de pro du tos, mer ca dos ge o grá fi cos,
seg men tos de cli en tes, tec no lo gi as bá si cas, tec no lo gi as de ges tão. Em con se -
quên cia, como cor re ta men te afir ma Jor ma Olli la, que ar qui te tou a No kia e foi
CEO da em pre sa por mu i tos anos, as or ga ni za ções não po dem evi tar as ma tri -
zes. Mas uma ma triz, ou um mo de lo, não é, ne ces sa ri a men te, si nô ni mo de es -
tru tu ra, como se pen sa va no pas sa do.

Uma boa ori en ta ção para a or ga ni za ção com ple xa pode ser trans for mar
tudo em ma tri zes, ou mo de los... ex ce to a es tru tu ra!

Para ge ren ci ar essa com ple xi da de, es ta be le ça ma tri zes para os gru pos de
pro je tos, os co mi tês de di re ção, os co mi tês in ter nos, os pro ces sos de ges tão, o
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pla ne ja men to de ne gó ci os e a men su ra ção. Faça o mes mo com os pa péis e as
res pon sa bi li da des, de ma ne i ra que as pes so as te nham obri ga ções ho ri zon ta is
e ver ti ca is. Esta be le ça ma tri zes para as men tes. Um gru po de pro je tos pode ser 
cri a do ra pi da men te, as co mis sões in ter nas po dem ser for ma das, re cons ti tu í -
das ou des man te la das em pou cos dias e os pa péis e as res pon sa bi li da des po -
dem ser re vis tos tam bém com ra pi dez. No en tan to, as es tru tu ras de mo ram a
se rem ajus ta das.

Como no caso de qual quer ou tra ori en ta ção, por fa vor, não leve ao ex tre -
mo esta que aqui ofe re ce mos! Em mu i tas or ga ni za ções in ter na cio nais, há si tua -
ções que re que rem es tru tu ras ma tri ci a is de du plos re la ci o na men tos de re por te, 
como ocor reu na ABB no iní cio da dé ca da de 1990. Essas es tru tu ras re fle tem ar -
ran jos con sul ti vos di fe ren ci a dos. É pre ci so ter em men te a im por tân cia de ge -
ren ci ar essa du a li da de, re co nhe cen do qua is va lo res são cen tra is, qua is são pe ri -
fé ri cos. É pre ci so iden ti fi car se a fase é de con so li da ção e am pli a ção da in te gra -
ção nor ma ti va e tor na ne ces sá rio pre pa rar a em pre sa para re o xi ge nar a sua ma -
triz cul tu ral – seja em um pro ces so de mu dan ça de va lo res, seja em um de res -
sig ni fi ca ção de va lo res. Ambas as si tu a ções de man dam es tra té gi as di fe ren tes de 
abor da gem. De qual quer for ma, mes mo con si de ran do as di fe ren ças de cada
uma des sas fa ses, é im por tan te ter em men te a ne ces si da de de ge ren ci ar mais
esta du a li da de: cul tu ra for te e oxi ge na ção cul tu ral.

“PA RA VI A GEM”

1. Me i os ver ti ca is não con se guem res pon der so zi nhos às com ple xas de man das
que a em pre sa en fren ta. Esses me i os pre ci sam ser com ple men ta dos por me -
ca nis mos de co or de na ção ho ri zon tal que de no mi na mos de tec no lo gia da
aglu ti na ção.

2. Os ins tru men tos im por tan tes da tec no lo gia da aglu ti na ção são, em lar ga es -
ca la, a efe ti va GRH, o tra ba lho da equi pe en tre áre as, os gru pos con du to res, a
trans fe rên cia de know-how que leva à ges tão de co nhe ci men to e a ges tão do
pro ces so de for ma ge ral.

3. A co or de na ção ho ri zon tal ocor re fun da men tal men te atra vés dos re la ci o na -
men tos e dos la ços so ci a is. As tec no lo gi as ele trô ni cas ala van cam os re la ci o na -
men tos, mas não os subs ti tu em. A úni ca ex ce ção é a trans fe rên cia do co nhe -
ci men to sim ples co di fi ca do.

4. A não ser que haja fun da men tos só li dos de GRH que as se gu rem a com pe tên -
cia e o de sem pe nho bá si cos ne ces sá ri os à em pre sa, o tra ba lho de equi pe en -
tre áre as pode aca bar for çan do mu i to a es tru tu ra da or ga ni za ção.
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5. As li ções ge né ri cas da ges tão de pro je tos são apli cá ve is ao tra ba lho das equi -
pes en tre áre as. São li ções so bre ques tões como a cla re za de pro pó si tos, a im -
por tân cia da for ma ção da equi pe cor po ra ti va, o se quen ci a men to de pro je tos
com ple xos, a ges tão de con fli tos, a aten ção cu i da do sa que deve ser dada à
ava li a ção, ao fe ed back e à apren di za gem – ape sar de os ris cos de fra cas so se -
rem ain da ma i o res se tudo isso não for apli ca do com o de vi do ri gor.

6. Os gru pos con du to res en tre áre as, sob a for ma de co mi tês in ter nos, co mi tês
fun ci o na is, li de ran ças de rede e ou tros, ofe re cem um meio fle xí vel e po de ro so 
de ma nu ten ção de con tro le, ao mes mo tem po que pro mo vem a de le ga ção
de po de res e de obri ga ções no ní vel mais ba i xo pos sí vel.

7. A ha bi li da de da em pre sa de com par ti lhar co nhe ci men to é uma fon te im por -
tan te de van ta gem com pe ti ti va. Isso pode co me çar pela dis se mi na ção in for -
mal, cri an do-se re des so ci a is, ini ci a ti vas bem con cen tra das e fó runs de ino va -
ção. Mas cons tru ir ca pa ci da des sis te má ti cas de ges tão de co nhe ci men to en -
vol ve foco, li de ran ça, tec no lo gia, in fraestrutura e, aci ma de tudo, re mo ção de 
bar re i ras cul tu ra is.

8. A des pe i to de a ges tão de de sem pe nho ser con ce i tu al men te sim ples, as vá ri as 
fa ses do pro ces so – des de a es tra té gia de ne gó ci os até a ope ra ção nas suas di -
fe ren tes di men sões – en vol vem de ci sões di fí ce is so bre como es ses sub pro ces -
sos de vem ser apli ca dos em es ca la cor po ra ti va ad mi tin do adap ta ções lo ca is
quan do ne ces sá rio. É fun da men tal que haja in te res ses co muns no pro ces so
de ges tão de de sem pe nho glo bal, ape sar de o con tex to lo cal sem pre in flu en -
ci ar sua im ple men ta ção de fato.

9. Não ra ra men te, as em pre sas su bes ti mam a im por tân cia da ges tão de de sem -
pe nho como uma fer ra men ta de mo de la gem do con tex to or ga ni za ci o nal.

10. Aten ção com as con tra di ções en tre o fu tu ro que você de se ja cons tru ir e o que
você re com pen sa no cur to pra zo.

11. A co or de na ção da rede sem pre exi ge um cer to grau de in te gra ção nor ma ti va
(con ce i tos, nor mas, ati tu des e va lo res com par ti lha dos) in du zi dos pela so ci a li -
za ção. Esse é um po de ro so ins tru men to que pode ser uma van ta gem com pe -
ti ti va sus ten tá vel para a em pre sa.

12. A so ci a li za ção ex ces si va pode le var a um pro ces so de ri gi dez or ga ni za ci o nal.

13. Por ou tro lado, a au sên cia de so ci a li za ção – que ca rac te ri za as cul tu ras fra cas – 
tam bém é ar ris ca da, pois as pes so as não com par ti lham sig ni fi ca dos co muns.

14. O pa ra do xo cul tu ra for te ver sus cul tu ra fra ca, ou seja, quan to a in te gra ção
nor ma ti va pode ser oxi ge na da, tem de ser ge ren ci a do pela di re ção da em -
pre sa.
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CAPÍTULO 6
Desenvolvendo líderes

Não se pode fa lar em ca pi tal hu ma no sem que se in clua a ges tão e o
de sen vol vi men to de li de ran ças. Tem sido cada vez ma i or o de sa fio que es sas
áre as re pre sen tam para as em pre sas des de a tran si ção, já no fi nal do sé cu lo XX,
para uma eco no mia de ser vi ços pós-industrial.

Em al gu mas si tu a ções, a ges tão e o de sen vol vi men to de lí de res com pe -
tem em im por tân cia com a cri a ção de ri que zas, como os re cur sos na tu ra is e
os me i os de pro du ção du rá ve is. No en tan to, ain da se bus cam mu i tas res pos -
tas so bre a ma ne i ra e o mo men to ade qua dos de in ves tir em áre as tão in tan -
gí ve is.

Se uma or ga ni za ção faz um in ves ti men to em pes so as, es pe ra, na tu ral men -
te, ter um de ter mi na do re tor no. Gary Bec ker, o eco no mis ta que é con si de ra do
o pai da te o ria do ca pi tal hu ma no, dis tin gue as prá ti cas nes se cam po em dois
gru pos: o das que têm um pro pó si to ge ne ra li za do e o das es pe cí fi cas da em pre sa.

Alguns de fen dem que não se deve in ves tir no de sen vol vi men to de com pe -
tên ci as ge ra is num mer ca do com pe ti ti vo em ta len tos, já que isso sim ples men -
te au men ta o va lor de mer ca do dos em pre ga dos na em pre sa a que per ten cem.
Po rém, é pre ci so en fa ti zar que há al gu mas evi dên ci as em pí ri cas de que esse in -
ves ti men to re for ça de fato o com pro me ti men to da for ça de tra ba lho com a or -
ga ni za ção.1 Na amos tra qua li ta ti va de uma pes qui sa que fi ze mos re cen te men te 
com em pre sas bra si le i ras, re ve lou-se que essa é uma das es tra té gi as mais uti li za -
das e que in flu en cia di re ta men te a re ten ção de ta len tos. Bra sil prev, CPFL,
Bank Bos ton e Bras kem são al guns exem plos.

Nes te ca pí tu lo dis cu ti mos o de sen vol vi men to de com pe tên ci as ge ra is e es -
pe cí fi cas de ge ren tes e lí de res, com ên fa se ma i or nas es pe cí fi cas. Na aná li se,
abor da re mos al gu mas ques tões de ca rá ter ge né ri co a res pe i to da for ma ção de
ta len tos e de lí de res.



QUESTÕES GENÉRICAS RELACIONADAS 
AO DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS
O de sen vol vi men to de ta len tos é, na tu ral men te, uma pre o cu pa ção im por tan te 
da alta ad mi nis tra ção de qual quer em pre sa. O es tu do ini ci al em eco no mia de -
sen vol vi do por Edith Pen ro se2 mos tra que a fal ta de ta len tos es pe cí fi cos para a
em pre sa cons ti tui uma res tri ção im por tan te para o cres ci men to e co nô mi co do
em pre en di men to. A des pe i to dis so, a fal ta de co nhe ci men to bá si co so bre o de -
sen vol vi men to de ta len tos é evi den te. Até mes mo os es pe ci a lis tas em re cur sos
hu ma nos fi cam per di dos em meio à imen si dão de ins tru men tos e téc ni cas dis -
po ní ve is para eles, de i xan do, mu i tas ve zes, de ver a es sên cia des sa ques tão. Os
mé to dos de ava li a ção, as aná li ses de ne ces si da des, os pro gra mas de tre i na men -
to e de sen vol vi men to, os sis te mas de trans fe rên cia e o pro ces so de ges tão de
co nhe ci men to po dem, fa cil men te, tor nar-se fins em si mes mos.

Como é feito o desenvolvimento de pessoas?
De sen vol ver pes so as é, na ver da de, uma ta re fa com ple xa. Mas há al gu ma vir tu -
de na ve lha ideia de que quan do as co i sas são mu i to com ple xas de ve mos vol tar 
aos seus prin cí pi os bá si cos. Nós, em ge ral, fa ze mos os ges to res vol ta rem sua
aten ção para as ques tões bá si cas per gun tan do sim ples men te: “Como vo cês
pro ces sam o de sen vol vi men to de pes so as?” E eles res pon dem pron ta men te:
ofe re cen do acom pa nha men to e fe ed back, tre i na men to e mo ni to ra men to, ava -
li an do suas qua li da des, es ta be le cen do pro pó si tos e res pon sa bi li da des e até per -
mi tin do que es sas pes so as co me tam er ros mo de ra dos, en tre ou tras co i sas.

O que deve en ca be çar essa lis ta? Nos sas pes qui sas e ex pe riên cia di zem que
no topo da lis ta de vem vir os de sa fi os. Atra vés de les as pes so as se de sen vol vem.
O úni co de no mi na dor co mum que en con tra mos em nos sas pes qui sas an te ri o -
res en tre lí de res é que eles re a gem me lhor aos de sa fi os que ou tros in di ví du os.
Como mais pes qui sa do res já ob ser va ram, no cen tro do de sen vol vi men to está o 
prin cí pio sim ples de que as pes so as apren dem, prin ci pal men te, fa zen do co i sas
que an tes nun ca ti nham fe i to. Um bom lí der sabe cal cu lar a dis tân cia ade qua -
da en tre o de sa fio co lo ca do para o seu li de ra do e o con jun to de com pe tên ci as
que ele já tem ins ta la das. Se a dis tân cia for mu i to pe que na, não se tra ta de um
de sa fio, e a ta re fa não con tri bui para atra ção e re ten ção de ta len tos. Por ou tro
lado, se a dis tân cia for de ma si a da men te gran de, a ta re fa pode ser tam bém des -
mo ti va do ra, pela per cep ção de que é im pos sí vel atin gir o al me ja do. Nos sas
pes qui sas no Bra sil re ve lam que os de sa fi os pro fis si o na is são um fa tor de re ten -
ção con si de ra do “mu i to im por tan te” para 93% dos exe cu ti vos bra si le i ros.

Tes te isso com sua pró pria ex pe riên cia! Sim ples men te peça às pes so as que
lhe fa lem so bre suas ex pe riên ci as mais sig ni fi ca ti vas com pro ces sos de de sen -
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vol vi men to. Você vai fi car sur pre so(a) ao ob ser var que tre i na men to e edu ca ção 
são ra ra men te men ci o na dos. Algu mas res pos tas apon ta rão a im por tân cia do
re la ci o na men to com um men tor, ou de um mo de lo, para o pro ces so de de sen -
vol vi men to. To das as ou tras aca ba rão sen do des cri ções de al gum de sa fio im -
por tan te que as pes so as ti ve ram de en fren tar, prin ci pal men te na vida pro fis -
sional, mas al gu mas ve zes na vida pes so al. Em ge ral ti ve ram su ces so, mas al gu -
mas ve zes fra cas sa ram. Algu mas ex pe riên ci as ocor re ram de for ma pla ne ja da,
ou tras me ra men te por aca so.

Qual é a im pli ca ção ge ral dis so tudo para o de sen vol vi men to? A im pli ca -
ção é que as pes so as se de sen vol vem atra vés de de sa fi os – e que o pla ne ja men to 
des se tipo de ta re fa é um dos três ele men tos bá si cos da ges tão do de sen vol vi -
men to.

No en tan to, nes sa aná li se de pa ra mo-nos com um obs tá cu lo im por tan te
para o ar gu men to do de sa fio. Qu an to ma i or ele for, ma i or é o ris co de se co me -
te rem er ros. E, ape sar do que pos sa ser dito so bre per mi tir que as pes so as apren -
dam a par tir dos pró pri os er ros, o que se ob ser va é que a ma i o ria das or ga ni za -
ções quer mi ni mi zar esse ris co. Os er ros po dem ser um óti mo ins tru men to de
de sen vol vi men to, mas ocor rem à cus ta do de sem pe nho ope ra ci o nal.

O ide al é con se guir o de sen vol vi men to no lon go pra zo e o de sem pe nho no 
cur to pra zo. Isso nos leva ao se gun do ele men to, ou ao que cha ma mos de ges tão 
de ris cos. O acom pa nha men to, o mo ni to ra men to, o fe ed back, o tre i na men to, a
ava li a ção e a ma nu ten ção da ex pec ta ti va são, to dos, fa ce tas in te gran tes des sa
ges tão.

Qu an do o acom pa nha men to e a ges tão de ris cos mi ni mi zam de ma is as
pos si bi li da des de fra cas so, as pes so as não apren dem nem a fa zer as co i sas por si
só nem a en fren tar si tu a ções com pli ca das. Isso nos con duz ao ter ce i ro item da
lis ta, ou seja, às ex pe riên ci as di fí ce is. De sen vol ver-se tam bém é apren der a li dar
cada vez me lhor com es sas ex pe riên ci as, e com fra cas sos e er ros, a ven cer os
tra u mas emo ci o na is. Assim, cons trói-se a elas ti ci da de emo ci o nal ne ces sá ria
para su pe rar pro ble mas que ul tra pas sam nos so li mi te de con for to. Os ris cos
dos de sa fi os po dem ser ge ren ci a dos, no en tan to o ris co real de fra cas so pre ci sa
per ma ne cer – e aí te mos uma ou tra du a li da de de li ca da.

O pro ble ma de al gu mas abor da gens é achar que o mero fato de uma pes soa 
ser iden ti fi ca da como um in di ví duo de “alto po ten ci al” lhe dá ga ran tia sufi -
ci en te men te cer ta de as cen são me teó ri ca a uma po si ção com res pon sa bi li da -
des de li de ran ça. Pes so as as sim iden ti fi ca das são trans fe ri das tão ra pi da men te
de uma ta re fa de sa fi a do ra para ou tra que apren dem a fa zer ape nas uma par te
de cada ta re fa: des lan char no vas ini ci a ti vas. Isso com pro me te a con clu são dos
ci clos pro fis si o na is. Às ve zes, é so men te mu i to à fren te que es ses in di ví du os se
en con tram di an te de si tu a ções cri a das por ini ci a ti vas que eles mes mos des lan -
cha ram e cu jas con se quên ci as são de sua res pon sa bi li da de – e en tão po dem até
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ex pe ri men tar uma sen sa ção de fra cas so, pela pri me i ra vez na vida. O fato é que
o tre i na men to não os pre pa rou para en fren tar es sas si tu a ções, não os equi pou
para con vi ver com o fra cas so.

Os in di ví du os re a gem de ma ne i ras di fe ren tes a es sas ex pe riên ci as. Alguns
su cum bem de ma ne i ra re al men te hu mi lhan te. O lado “som bra” de sua per so -
na li da de co me ça a apa re cer: o lí der de ci di do que ti nha apren di do a con sul tar
ou tras pes so as quan do ne ces sá rio é ago ra um au to cra ta ti râ ni co; o in di ví duo
ca u te lo so trans for ma-se num che fe com pul si vo no seu exa ge ro por de ta lhes.3

Ou seja, a ar ro gân cia sus ten ta da por seus su ces sos an te ri o res os leva a ris cos ex -
ces si vos. Mor gan McCall e co la bo ra do res cha mam esse fe nô me no de “des car ri -
la men to”.4 Nós o te mos per ce bi do es pe ci al men te na ge ra ção atu al, que se im -
pa ci en ta quan do não é pro mo vi da a cada um ou dois anos. Alguns se to res,
como o de te le co mu ni ca ções ou o fi nan ce i ro, pre ci sam ter ain da mais aten ção
com essa ques tão.

Ta re fas de sa fi a do ras acom pa nha das de ges tão de ris cos e a con vi vên cia
com ex pe riên ci as di fí ce is ou de fra cas so são os três ele men tos bá si cos do de sen -
vol vi men to de ta len tos. O pro ces so de tre i na men to e de sen vol vi men to tem a
sua im por tân cia va li da da e ma xi mi za da quan do dá su por te a esse tri pé.

OS QUATRO TIPOS DE LÓGICA ORGANIZACIONAL 
QUE ORIENTAM O DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS
Obser va-se que um nú me ro im pres si o nan te de em pre sas não uti li za uma abor -
da gem glo bal sis te má ti ca para o de sen vol vi men to de ta len tos. Ocor re que es -
sas em pre sas ou es pe ram que os ta len tos con si de ra dos crème de la crème pos sam 
emer gir e atin gir as po si ções mais al tas atra vés de pro ces sos na tu ra is ou po lí ti -
cos, ou man têm o foco do de sen vol vi men to de ta len tos ape nas na em pre -
sa-mãe, caso das mul ti na ci o na is.

Como pon to de par ti da, é ne ces sá rio de fi nir o sig ni fi ca do de “ta len to” e de 
“li de ran ça” para a em pre sa. Isso a le va rá a ma pe ar, de acor do com suas es pe ci fi -
ci da des, o con jun to de com pe tên ci as de se ja das, o know-how e as ca rac te rís ti cas
de per so na li da de que vão ori en tar os pro ces sos de se le ção e de sen vol vi men to,
em vez de de i xar que es sas ques tões se jam in flu en ci a das pe las pre fe rên ci as pes -
so a is dos in di ví du os que es tão em po si ções de au to ri da de. Essas ca rac te rís ti cas
tão va lo ri za das na em pre sa são tra di ci o nal men te co nhe ci das como com pe tên ci -
as.

Ape sar de as em pre sas nos úl ti mos anos se em pe nha rem nes se sen ti do, as
es tru tu ras de com pe tên cia são, em ge ral, ex ces si va men te ge né ri cas para que,
de fato, pos sam ser úte is. Os me i os tor nam-se fins em si mes mos, e as for -
ças-tarefa da em pre sa gas tam mu i to tem po e di nhe i ro pro du zin do lon gas lis tas 
de ex pec ta ti vas es té re is de qua li da des de se já ve is.
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Por que será que essa tra je tó ria das com pe tên ci as é tão di fí cil?
Uma das res pos tas a essa per gun ta é que, não ra ra men te, as em pre sas usam

o con ce i to de com pe tên cia de vá ri as for mas, sem se dar con ta de que apli cam
di fe ren tes ti pos de ló gi ca. A se guir, ma pe a mos e mos tra mos as im pli ca ções dos
qua tro ti pos de ló gi ca que ori en tam o de sen vol vi men to de ta len tos.

A lógica baseada em pesquisa
Essa ló gi ca diz que o que de ve mos fa zer é fo ca li zar as pes so as que apre sen tam
ca rac te rís ti cas de alto de sem pe nho, de ma ne i ra a re pro du zir o mais pos sí vel
esse tipo de per fil. Tais in di ví du os ex cep ci o na is são es tu da dos para que suas ca -
rac te rís ti cas mais re le van tes se jam evi den ci a das. Se o es tu do for fe i to com o de -
vi do ri go r, eles se rão com pa ra dos com ou tros, de ní vel de de sem pe nho mais
mo des to, de ma ne i ra que os com por ta men tos mais re le van tes pos sam ser cla -
ra men te iden ti fi ca dos.

Um dos au to res des te li vro as ses so rou o Gru po Shell no pe río do de de sen -
vol vi men to de uma es tru tu ra como essa, em me a dos da dé ca da de 1980. A
Shell ti nha sido, tem pos an tes, a pi o ne i ra na in tro du ção de uma im por tan te es -
tru tu ra de com pe tên ci as ba se a da em ges tão ge ral e sus ten ta da por pes qui sas. O
po ten ci al des sa ges tão ha via sido cor re la ci o na do com o que na épo ca se con -
ven ci o nou cha mar de “qua li da de de he li cóp te ro”. Assim, re co nhe cia-se ex pli -
ci ta men te que es ses lí de res de vi am es tar ha bi li ta dos a con tro lar as du a li da des,
com bi nan do para isso um for te sen so de ima gi na ção (que per mi tia a um lí der
cons tru ir vi são pró pria) com um sen ti do prag má ti co de re a li da de. A com pe -
tên cia de co nec tar es ses ele men tos vem de duas ou tras qua li da des: a com pe -
tên cia ana lí ti ca e a co nhe ci da pers pec ti va do “he li cóp te ro” (ser ca paz de ver os
fa tos e os pro ble mas a par tir de um pon to de vis ta de to ta li da de).5

Com a am pli a ção do ge ren ci a men to ge ral e a ace le ra ção da glo ba li za ção, a
Shell pre ci sa va re ver sua es tru tu ra. O pro pó si to do nos so pro je to era des cen tra -
li zar as res pon sa bi li da des por meio do tre i na men to e do de sen vol vi men to da
ges tão para as em pre sas que ope ra vam lo cal men te pelo mun do, mas den tro da
dis ci pli na de uma es tru tu ra co mum. A ado ção da abor da gem ba se a da em pes -
qui sa ti nha mu i to sen ti do: fun da men ta da em da dos re a is, essa abor da gem ti -
nha mais pro ba bi li da de de ser ace i ta pe las em pre sas lo ca is. A me to do lo gia in -
clu iu a se le ção de sete pa í ses (en tre eles Cin ga pu ra, Pa í ses Ba i xos, Grã-Bretanha 
e Ni gé ria) e uma pes qui sa so bre os in di ví du os que se des ta ca vam em di fe ren tes
ní ve is hi e rár qui cos nas sub si diá ri as da em pre sa. A eta pa-piloto do pro je to
iden ti fi cou 80 ca rac te rís ti cas com por ta men ta is, que fo ram usa das para ori en -
tar as pes qui sas.

Os re sul ta dos do tra ba lho apre sen ta ram um pa drão que se tor nou a es tru -
tu ra ori en ta do ra da ges tão e do de sen vol vi men to fun ci o nal na Shell para a dé -
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ca da se guin te. Esse pa drão que foi mo di fi ca do re cen te men te para dar mais es -
pa ço à au to ges tão.

Uma abor da gem ba se a da em pes qui sas exi ge que a em pre sa te nha al gum
mo de lo de es tru tu ra pro fis si o nal, ou de car re i ra, com al guns pon tos de tran si -
ção. De ou tra for ma, tal abor da gem se ria tão ge né ri ca que se tor na ria inú til. No 
caso da Shell, a es tru tu ra é cons tru í da so bre o mo de lo tra di ci o nal de pro gres são 
de car re i ra. A va li da ção e a adap ta ção cul tu ra is são tam bém uma ques tão im -
por tan te para a em pre sa in ter na ci o nal.

Na Shell, os le van ta men tos so bre essa va li da ção cul tu ral e so bre os gru pos 
de fo cos es pe cí fi cos mos tra ram que a es tru tu ra era uti li zá vel em todo o mun -
do, po rém com as adap ta ções ne ces sá ri as. No en tan to, es ta va cla ro que cada
em pre sa e cada país ti nha de de sen vol ver seus pró pri os des cri to res com por ta -
men ta is para o que cou bes se em cada es pa ço, e que isso te ria va ri a ções. Por
exem plo, uma com pe tên cia es pe cí fi ca que era exi gi da para o “ge ren ci a men to 
do ou tro” no ní vel II das fun ções de su per vi são se ria a com pe tên cia de ofe re -
cer fe ed back. Numa cul tu ra oci den tal in di vi du a lis ta, o in di ca dor com por ta -
men tal pode ser “con fron tar as pes so as cons tru ti va men te por oca sião dos
seus fra cas sos”, en quan to numa cul tu ra co le ti vis ta como a da Ta i lân dia isso
pode que rer di zer “ga ran tir que os su bor di na dos sa i bam como se com por tar
en quan to man têm a har mo nia da equi pe”. Já o Bra sil com bi na o pen sa men to 
oci den tal e a es tru tu ra co le ti vis ta. Por tan to, con for me dis cu ti do no ca pí tu lo
1, é im por tan te que a po lí ti ca de re cur sos hu ma nos te nha es pa ço para as
adap ta ções re gi o na is.

A abor da gem ba sea da em pes qui sa tem al gu mas van ta gens cla ras.6 De pen -
dendo da ma ne i ra como a me to do lo gia é apli ca da, essa abor da gem é po ten -
cial men te ri go ro sa. Ela dá uma a pa rên cia de le gi ti mi da de ci en tí fi ca ao as pec to
soft da ges tão de ta len tos. O fato de os ges to res se rem es tu da dos fa ci li ta sua acei -
ta ção e sua im ple men ta ção. Isso é, aci ma de tudo, prag má ti co; com o ajus te
cul tu ral ade qua do, os re sul ta dos po dem ser fa cil men te in cor po ra dos ao pro -
ces so de ava li a ção de de sem pe nho, aos cri té ri os de se le ção e aos es que mas de
tre i na men to.

A lógica baseada em estratégia
A te o ria ori gi nal que sus ten ta a ges tão es tra té gi ca de re cur sos hu ma nos en fa ti -
zou esse se gun do tipo de ló gi ca: tra du zir uma es tra té gia a ser usa da no fu tu ro
in cor po ran do-a às atu a is im pli ca ções da se le ção e do de sen vol vi men to de ta -
len tos, des sa for ma im ple men tan do a es tra té gia com maio r ra pi dez. Ape sar de
essa ló gi ca não apre sen tar o ri go r e a le gi ti mi da de da abor da gem ba sea da em
pes qui sa, sua gran de van ta gem é que ela é ori en ta da para o fu tu ro. Por isso, é
bas tan te atra en te para a di re ção-sênior das em pre sas que pas sam por mu dan -
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ças e trans for ma ções subs tan ti vas e para aque las que ope ram em am bi en tes de
alta mo bi li da de com pe ti ti va. Por exem plo, a BP ado tou essa abor da gem e a im -
ple men tou com ri go r con si de rá vel para con du zir mu dan ças sig ni fi ca ti vas. No
Bra sil, ape sar de al gu mas das em pre sas que pes qui sa mos di ze rem que a uti li -
zam, ela ain da não está re fle ti da na ação co ti di a na.

Os pes qui sa do res eu ro pe us têm cri ti ca do du ra men te essa ló gi ca es tra té gi ca 
“nor te-americana”, que des cre vem como “re tó ri ca nor ma ti va” (no con tex to
do de sen vol vi men to de pes qui sas, uma for ma gen til de di zer que tal ló gi ca não 
é ci en tí fi ca), que não for ne ce uma evi dên cia des cri ti va só li da. Isso é, ob vi a -
men te, ver da de, já que se tra ta de ló gi ca ba se a da na an te vi são das ne ces si da des
fu tu ras. Até mes mo os pro fis si o na is de re cur sos hu ma nos em pos tos se ni o res
po dem fa lhar no en ten di men to des sa ló gi ca se não par ti ci pa rem do pro ces so
de de sen vol vi men to da es tra té gia e do pró prio ne gó cio – o que ain da acon te ce
em boa par te das em pre sas bra si le i ras.

Uma aten ção es pe ci al deve ser dada às pro mo ções in ter nas. A or ga ni za ção
ra pi da men te per ce be qua is os va lo res e os com por ta men tos que dão pres tí gio e 
as pes so as pas sam a co piá-los, e não ra ra men te es ses cri té ri os são di fe ren tes dos 
ofi ci al men te di vul ga dos.

A lógica baseada em valores
Ape sar de ser pos sí vel li gá-la a uma es tru tu ra de com pe tên ci as, tal ló gi ca é, na
ver da de, mais am pla que isso. A Na tu ra e a Hew lett-Packard são bons exem -
plos. Na sua au to bi o gra fia, Dave Pac kard des cre ve como ele e Bill Hew lett se
en gal fi nha ram du ran te anos para ar ti cu lar sua emer gen te fi lo so fia de ges tão e
co mu ni cá-la à sua equi pe em ex pan são. Ao im ple men tar isso, te ri am con di -
ções de dar a sua equi pe mu i to mais au to no mia do que numa hi e rar quia con -
ven ci o nal. A lis ta de va lo res (ou com pe tên ci as) que re sul tou des sa nova es tra -
té gia foi cha ma da de “o je i to da HP”. Na Na tu ra, a fi lo so fia da em pre sa é o prin -
ci pal fio con du tor do pro ces so de de sen vol vi men to de li de ran ça. Não é por
aca so que du ran te al gum tem po se bus cou mais ra ci o na li da de para esse pro ces -
so sem que se atin gis se o su ces so es pe ra do. Na ver da de, o pro ces so de de sen vol -
vi men to da em pre sa e dos in di ví du os es ta va sen do pa vi men ta do de ou tra ma -
ne i ra.

O de sa fio pas sa a ser, por tan to, a in te gra ção das di fe ren tes pers pec ti vas.
Na ver da de, so mos ten ta dos a cha mar a ló gi ca ba se a da em va lo res de “ló gi ca
ba se a da em fi lo so fia”, já que as com pe tên ci as que a cons ti tu em não po dem
ser en ten di das sem que se com pre en da a sua fi lo so fia sub ja cen te de ges tão e
or ga ni za ção, que os re cru ta dos apren dem de va gar en quan to são so ci a li za dos
na em pre sa.
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A lógica baseada em aprendizagem
O quar to tipo de ló gi ca que ori en ta o de sen vol vi men to da com pe tên cia vem
de uma de du ção da pes qui sa aca dê mi ca, ape sar de en con trar mos mu i tos exem -
plos na prá ti ca cor po ra ti va. Ela pode ser par ti cu lar men te re le van te para o am -
bi en te trans na ci o nal, onde as pro mo ções re pre sen ta m mu dan ças qua li ta ti vas,
e não me ros au men tos de res pon sa bi li da de.

A ló gi ca ba se a da em apren di za gem está re la ci o na da com a dis cus são de
que os de sa fi os são opor tu ni da des de apren di za gem. Se isso é ver da de i ro, en tão 
duas qua li da des são im por tan tes para o de sen vol vi men to: pri me i ro, a pre dis -
po si ção para en fren tar no vos de sa fi os; se gun do, a com pe tên cia de apren der
bem e ra pi da men te com ex pe riên ci as po si ti vas e ne ga ti vas.

Pre dis po si ção para en fren tar no vos de sa fi os – Algu mas pes so as não
apre sen tam essa pre dis po si ção. Elas pre fe rem ex plo rar as com pe tên ci as que já
têm e ace i tam de sa fi os mo de ra dos, sem mu i ta pres são, com acom pa nha men to
ge ne ro so, de for ma que haja es pa ço para as ati vi da des da vida pri va da. Os de sa -
fi os en vol vem pri o ri da des ou sa cri fí ci os, de pen den do da pers pec ti va de cada
pes soa. O mun do exe cu ti vo, po rém, é cada vez mais in com pa tí vel com pes so as 
que não es tão dis pos tas a en fren tar no vos e sig ni fi ca ti vos de sa fi os. Qu an to
mais sig ni fi ca ti vo, mais es tres san te é o de sa fio: a ten são, na ver da de, faz par te
da mo bi li za ção para apren der e para con tro lar de sa fi os. 

Os re sul ta dos das nos sas am plas pes qui sas so bre a re la ção en tre a vida pro fis -
si o nal e a vida pri va da, fe i tas com 14.600 ges to res na ma i o ria dos prin ci pa is pa í -
ses do mun do, apon tam que a ten são, ine vi ta vel men te, tem re fle xos na vida pri -
va da do in di ví duo. Ou tra gran de pes qui sa so bre o tema, fe i ta por um dos au to res 
des te li vro com mais de 1.000 exe cu ti vos bra si le i ros, de mons tra a re le vân cia des -
sa ques tão, que ain da está sen do tra ta da su per fi ci al men te pela ma i o ria das em -
pre sas. A per cep ção dos exe cu ti vos é que a taxa de in fe li ci da de com a pres são
cres cen te é sig ni fi ca ti va e in ter fe re não ape nas na vida pes so al mas tam bém na
per for man ce pro fis si o nal. Ape sar de todo o pra zer ad vin do do po der, das re a li za -
ções e do di nhe i ro, o ní vel de ten são pode não ser sus ten tá vel.

Com pe tên cia para apren der com a ex pe riên cia – Há quem abra ça os
no vos de sa fi os com con fi an ça mas não tem com pe tên cia para apren der com
suas ex pe riên ci as. Os ci clos rá pi dos de mo bi li za ção re for çam essa con di ção.
Pes qui sas in di cam que mu i tos in di ví du os in com pe ten tes são ex ces si va men te
con fi an tes e não en xer gam suas di fi cul da des. Por tan to, in ca pa zes de apren der
com seus er ros e acer tos e, prin ci pal men te, mos tram-se sus ce tí ve is ao des car ri -
la men to. A com pe tên cia de apren der é ex cep ci o nal men te di fí cil, mas im por -
tan te nes ta era mar ca da pela des con ti nu i da de.
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Tabela 6.1 Per fil de qua tro ti pos de ló gi ca or ga ni za ci o nal que ori en tam 
o de sen vol vi men to de ta len tos

Descrição Vantagens Desvantagens

Lógica
baseada em
pesquisa

Competências baseadas
em pesquisa sobre o
comportamento de
indivíduos que
apresentam alto grau 
de desempenho.

Fundamentada em
comportamento real.
Aparência de
legitimidade. Envolve
pessoas e por isso
encoraja a aceitação.

Baseada no passado,
não no futuro. Pode
omitir as competências
intangíveis e
não-mensuráveis. Exige
recursos externos.

Lógica
baseada em
estratégia

Competências antevistas
como estrategicamente
importantes, com 
base num futuro
antecipado.

Baseada no futuro,
não no passado.
Centrada na
aprendizagem de
novas habilidades.
Pode apoiar a
transformação
organizacional.

O cenário futuro 
pode ser incorreto 
ou distante. 
De implementação
difícil, a não ser que 
a alta administração
mantenha coerência
entre o que diz e o 
que faz.

Lógica
baseada em
valores

Competências baseadas
numa visão holística das
normas e dos valores.

Pode ter grande força
motivadora. Pode
fornecer estabilidade
estratégica por muito
tempo,
principalmente em
ambientes de
crescimento rápido.

A alta administração
precisa estar preparada
para desenvolver uma
filosofia holística. 
O processo de
desenvolvimento de
competências pode não
ser rigoroso. Pode ser
difícil de ser traduzida
em comportamento
real.

Lógica
baseada em
aprendizagem

Abordagem constituída
por duas competências
de metaprendizagem:
predisposição para
enfrentar novos desafios
e habilidade para
aprender com a
experiência.

Bem adequada para
ambientes onde
ocorram mudanças
rápidas e
imprevisíveis. Alto
grau de legitimidade.
Não se baseia nas
especificidades da
empresa.

Complementa outras
abordagens, mas não é
suficiente como
mecanismo isolado.
Pode encorajar um
enfoque excessivo na
aprendizagem, e não no 
aproveitamento.

Fon te: Adap ta da de J.P. Bris coe e D.T. Hall, “Gro o ming and Pic king Le a ders Using Com pe tency Fra me works”.
Orga ni za ti o nal Dyna mics, Au tumn, 1999, p. 37-51.
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QUESTÕES GENÉRICAS RELATIVAS 
AO DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇAS

O que é liderança?
Os con ce i tos de li de ran ça e ges tão são cul tu ral men te in flu en ci a dos e, por tan -
to, es tão su je i tos a ten dên ci as e es ti los va ri a dos. Des de que ela pas sou a de sem -
pe nhar o pa pel prin ci pal, no pal co da dé ca da de 1980, seus vá ri os ti pos têm
sido des cri tos como nor mas. A li de ran ça pode ser trans for ma do ra, in ves ti da de 
po der, vi si o ná ria, ca ris má ti ca, o que ge ral men te re fle te um foco de aten ção
pro ble má ti co num de ter mi na do mo men to. Será que exis te um de no mi na dor
co mum para seu con ce i to nas vá ri as cul tu ras?

Ape sar de ha ver di fe ren ças en tre os con ce i tos de li de ran ça no tem po e no
es pa ço, um dos de no mi na do res co muns está bem apre sen ta do num re cen te es -
tu do so bre suas com pe tên ci as, de sen vol vi do por Hay-McBer em vá ri os pa í ses,
dos Esta dos Uni dos ao Ja pão, da Fran ça à Co reia. “Ter li de ran ça quer di zer es ta be -
le cer um cur so de ação e ali nhar as pes so as. A li de ran ça faz com que as pes so as de se -
jem se ali nhar.” A arte está na ma ne i ra como o in di ví duo es ta be le ce uma agen -
da e como faz as pes so as em bar ca rem nes sa agen da. Ou tra qua li da de é a au to -
con fi an ça: se o lí der não acre di ta na sua pró pria agen da, como pode es pe rar
que ou tros acre di tem nela?

Os lí de res têm pro pó si tos cla ros e es tão de ter mi na dos a al can çá-los. De po is
de rever 100 anos de pes qui sas so bre li de ran ça, Pe ter Druc ker des cre veu isso
como a úni ca co i sa que sa be mos so bre o tema em qual quer si tu a ção (o pes qui -
sa dor John Kot ter, da Uni ver si da de de Har vard, cha ma esse pro ce di men to de
“es ta be le ci men to de cur so”, en quan to ou tros o de no mi nam “ges tão da aten -
ção” ou “es ta be le ci men to e im ple men ta ção de agen das”).7

Pes qui sas re cen tes re a li za das por um dos au to res des te li vro, a pri me i ra em
par ce ria com Ro bert Hou se (Whar ton Uni ver sity) e a se gun da com Su man tra
Ghos hal (Lon don Bu si ness Scho ol), de mons tra ram que al gu mas ca rac te rís ti cas 
são co muns a vá ri os pa í ses. Além de es ta be le cer o cur so a se guir e de mo bi li zar
as pes so as, os lí de res ge ram re sul ta dos ad mi rá ve is e são per ce bi dos como jus -
tos. Re co nhe ci da men te, eles ge ram so fri men to nas pes so as, seja por que às ve -
zes to mam de ci sões im po pu la res, seja por que de sa fi am, seja por que não pou -
pam crí ti cas. Po rém, com sen ti men to de jus ti ça e co ra gem, aju dam a cu i dar do
so fri men to ge ra do. Co nhe cem seus pon tos fra cos, con se guem mo bi li zar ou -
tras pes so as e apre sen tam alto grau de re si liên cia. Ca pa ci da de de re a li za ção e
de tra ba lho duro são tam bém ca rac te rís ti cas pre sen tes, ou seja, ener gia e foco
ao mes mo tem po.

É pre ci so ob ser var, no en tan to, que, em bo ra es ses as pec tos se jam, re al men -
te, en con tra dos em di ver sos pa í ses, o sig ni fi ca do de cer tas pa la vras usa das para
des cre vê-los va ria cross-culturalmente. Por exem plo, o que é pon to fra co no
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Bra sil pode ter um sig ni fi ca do mu i to di fe ren te no Ja pão e ge rar so fri men to nos
Esta dos Uni dos não re pre sen ta o mes mo que na Chi na.8

Desenvolvendo líderes para competir internacionalmente
Se as pes so as se de sen vol vem por meio da apren di za gem ad qui ri da em ati vi da -
des que elas nun ca ti nham re a li za do, os lí de res apren dem a fa zer um de ter mi -
na do tra ba lho ao ser co lo ca dos em si tu a ções em que de vem apren der a atin gir
os re sul ta dos atra vés de in di ví du os que se jam mais es pe ci a li za dos que eles. Isso 
for ça os fu tu ros lí de res a apren der a de sen vol ver a ta re fa in te gra ti va de es ta be -
le cer um cur so de ação e ali nhar as pes so as.

Em ter mos prá ti cos, isso sig ni fi ca que o pro ces so de de sen vol vi men to en -
vol ve mo bi li da de de fun ções, de dis ci pli nas cru za das e até ex pe riên cia in ter na -
ci o nal. No am bi en te bra si le i ro de for ma es pe ci a l, boa par te das em pre sas tem
nos seus lí de res pes so as que com bi nam uma for te com pe tên cia téc ni ca com a
ten dên cia de cen tra li za ção. Tal com bi na ção, se não for ade qua da men te en de -
re ça da, di mi nui as opor tu ni da des do exer cí cio da li de ran ça. Uma es tra té gia in -
te res san te é trans fe rir o in di ví duo para uma área que ele não co nhe ce tec ni ca -
men te. Ele não terá al ter na ti va: terá de li de rar.

O melhor jogador não é, necessariamente, o melhor treinador
A ra zão do que é ex pos to nes sa fra se é a cha ma da in tran si ti vi da de. Quer di zer
que as com pe tên ci as e as ati tu des exi gi das de quem ocu pa uma po si ção supe -
rior na es ca la fun ci o nal ver ti cal são qua li ta ti va men te di fe ren tes das exi gi das de 
quem está em po si ção an te rior.

A clás si ca re cla ma ção de “per de mos um óti mo téc ni co e ga nha mos um
mau ge ren te”, ape sar de soar an ti ga, ain da é mu i to atu al. As em pre sas têm ten -
ta do, já há al gum tem po, ad mi nis trar o pro ble ma da in tran si ti vi da de atra vés
de tra je tó ri as pro fis si o na is.

De pen den do da cul tu ra da or ga ni za ção, da es tru tu ra e de onde cada pes soa 
está lo ca li za da, di fe ren tes de sa fi os em re la ção ao exer cí cio da li de ran ça são en -
fren tados. Por exem plo, ges to res de uni da des de ne gó cio pre ci sam ser em preen -
de do res agres si vos que cri em e per si gam opor tu ni da des de ne gó cio e que
viabi li zem re cur sos. Os di ri gen tes que são res pon sá ve is por re giões ou li nhas
de ne gó cio a quem es tes ges to res de uni da de se re por tam pre ci sam ser in te gra -
do res e tre i na do res.

Mem bros da alta ad mi nis tra ção pre ci sam ser lí de res ins ti tu ci o na is com am -
plo ho ri zon te tem po ral, des sa for ma sen do ca pa zes de nu trir as opor tu ni da des
de de sen vol vi men to es tra té gi co, ge ren ci ar a co e são or ga ni za ci o nal e cri ar um
sen so do mi nan te de pro pó si to e de am bi ção.
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Essa es tru tu ra in tran si ti va tem im pli ca ções im por tan tes para o de sen vol vi -
men to de li de ran ças. Mu i tas pes so as que apre sen tam um bom de sem pe nho
nos pa péis de li de ran ça em pre en de do rís ti ca não se rão ca pa zes de ajus tar-se aos 
pa péis mais am bí guos de tre i na do res in te gra ti vos em fun ções re gi o na is ou na
área do ne gó cio.

Ape sar de esse mo de lo de de sen vol vi men to de ta len tos para a em pre sa não 
ser um guia ade qua do para to dos os em pre en di men tos, a in tran si ti vi da de das
car re i ras ba sea das em co nhe ci men to tem gran des pos si bi li da des de cres ci men -
to no fu tu ro com a ace le ra ção das mu dan ças com pe ti ti vas, so ci a is e tec no ló gi -
cas. As mu dan ças são cada vez mais des con tí nu as. Con se quen te men te, a com -
pe tên cia de con vi ver com as tran si ções vai se tor nar um tipo im por tan te de
me ta com pe tên cia para os lí de res. Não é tan to a com pe tên cia de fa zer uma
tran si ção já co nhe ci da que é im por tan te. Mais im por tan te ain da é ge ren ci ar as
tran si ções em ge ral, quan do ain da não se pode an te ci par com cla re za a na tu re -
za das tran si ções fu tu ras.

Por que o desenvolvimento de lideranças precisa ser 
um processo rigoroso
O de sen vol vi men to de li de ran ças tem de ser vis to como um pro ces so de lon go
pra zo que ca mi nha lado a lado com o pro ces so de ges tão de de sem pe nho. A
me lho r ma ne i ra de en ten der isso é ima gi nar o que acon te ce se esse tal pro ces so 
de de sen vol vi men to não exis tir. Os pos tos da em pre sa vão ser ocu pa dos de
acor do com a ló gi ca de um con jun to de va gas. Quan do al guém de i xa uma po -
si ção de ges tão, a em pre sa re a li za uma pro cu ra de sor de na da pela me lho r pes -
soa que es te ja dis po ní vel para ocu par o car go. Esse é um pro ce di men to que cria 
no vas va gas, e o pro ces so de bus ca se de sen vol ve em cas ca ta por toda a hi e rar -
quia da uni da de.

To das as idei as so bre o de sen vol vi men to sis te má ti co dos re cur sos hu ma -
nos atra vés dos de sa fi os e da ges tão dos ris cos de uma nova fun ção tor nam-se
ide a is dis tan tes, so bre pu ja dos pela ne ces si da de de en con trar a me lho r pes soa
dis po ní vel para pre en cher ime di a ta men te as ne ces si da des da po si ção. As ten -
dên ci as pes so a is pre va le cem so bre qua se tudo. Em re su mo, se não hou ver um
pro ces so de de sen vol vi men to de li de ran ças, en tão os im pe ra ti vos de de sem pe -
nho ime di a to pas sa rão por cima de qua is quer con si de ra ções so bre o de sen vol -
vi men to no lon go pra zo.

Na ver da de, o con fli to en tre o de sem pe nho no cur to pra zo e o de sen vol vi -
men to no lon go pra zo é cen tral para o pro ces so de de sen vol vi men to de li de -
ran ças. Sem que este pro ces so seja ri go ro so e ori en te a em pre sa, as pes so as que
po dem fa zer o tra ba lho ven ce rão aque las que têm me lho res con di ções de
apren der e se de sen vol ver com a nova fun ção. Está na hora de as em pre sas bra si -
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le i ras mu da rem o cur so des sa par te da his tó ria. Mu i tas pri vi le gi a ram o lado
“aze do”9 da ges tão, fo ca li zan do o cur to pra zo e as re du ções de cus to, sem con -
tra ba lan çar ade qua da men te com o lado “doce” do de sen vol vi men to.

Além do mais, sem um pro ces so ri go ro so de de sen vol vi men to de li de ran -
ças, a pro cu ra de can di da tos para ocu par uma po si ção es ta rá li mi ta da à rede
cor po ra ti va ime di a ta. Por um lado não se deu a im por tân cia de vi da ao de sen -
vol vi men to, em fun ção de ou tros de sa fi os de cur to pra zo; por ou tro o efe i to
dos cor tes de cus tos e das res tru tu ra ções – “fi lhos” da re en ge nha ria – tam bém
ge rou a au sên cia do in ves ti men to sis te má ti co de li de ran ças. O re sul ta do des -
sas ações é que mu i tas em pre sas bra si le i ras de de sem pe nho su pe ri or veem
suas opor tu ni da des de cres ci men to li mi ta das por não te rem o cha ma do “es -
to que de gen te”.

IDENTIFICANDO E DESENVOLVENDO OS TALENTOS
POTENCIAIS PARA A LIDERANÇA
Um pro ces so ri go ro so de de sen vol vi men to de li de ran ças in clui três sub pro ces sos:

� Iden ti fi ca ção de ta len tos (co mu men te en ten di dos como “ta len tos po -
ten ci a is”).

� Pla ne ja men to do de sen vol vi men to des se po ten ci al atra vés da in di ca ção 
para mis sões ou ta re fas ade qua das, com ple men ta das com acom pa nha -
men to e tre i na men to.

� To ma da de de ci são so bre quem deve as su mir qual fun ção, com a ga ran -
tia de ma nu ten ção de uma sé rie de ações so bre pla nos de de sen vol vi -
men to, mas que tam bém de ve rão ser equi li bra dos com a au to ges tão da
car re i ra.

Exis tem mu i tas for mas de iden ti fi car ta len tos po ten ci a is, e as he ran ças di -
fe rem mu i to de em pre sa para em pre sa e de país para país. Por ou tro lado, ape -
sar de a prá ti ca apre sen tar um nú me ro con si de rá vel de va ri a ções, há uma con -
ver gên cia bem maio r quan to aos prin cí pi os que de vem re ger o de sen vol vi -
men to des ses ta len tos: ex po si ção a mis sões ou ta re fas de sa fi a do ras, com ple -
men ta das por acom pa nha men to e tre i na men to.

Para ob ter mos uma vi são ge ral de tudo isso, nós de sen vol ve mos uma pes -
qui sa so bre as mu i tas ma ne i ras de ge ren ci ar esse pro ces so e seus sub pro ces sos
nas prin ci pa is cor po ra ções de vá ri as re giões do mun do. O tra ba lho tem como
fun da men to o mo de lo de sen vol vi do por um dos au to res des te li vro. Iden ti fi ca -
mos cin co abor da gens di fe ren tes, que são ana li sa das a se guir.
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Abordagem da corte de elite
Mu i tas cor po ra ções ja po ne sas ado ta ram a abor da gem da cor te de eli te, na se -
gun da me ta de do sé cu lo XX, em bo ra ela tam bém seja ca rac te rís ti ca de al gu mas 
em pre sas oci den ta is. A iden ti fi ca ção de ta len tos po ten ci a is acon te ce por oca -
sião do re cru ta men to, quan do pes so as cu i da do sa men te es co lhi das são re cru ta -
das em uni ver si da des im por tan tes. Essas pes so as são tre i na das e pre pa ra das
para ocu par vá ri os car gos num pe río do ex pe ri men tal de seis a oito anos. Esse
pe río do é ca rac te ri za do pela ocor rên cia de “opor tu ni da des igua is”, já que não
há san ções ime di a tas por de sem pe nho in sa tis fa tó rio, pois a em pre sa re co nhe -
ce que isso pode ocor rer por ca u sa de um che fe di fí cil, uma fun ção ina de qua da
para o in di ví duo ou er ros co muns que nor mal men te acom pa nham a apren di -
za gem. O de sem pe nho e o com por ta men to são mo ni to ra dos com cu i da do. As
ava li a ções fe i tas pe los su pe ri o res são co le ta das pela área cen tral de RH. Na
To yo ta, por exem plo, isso ocor re, no mí ni mo, três a qua tro ve zes por ano.

Qu an do esse gru po de re cru ta dos atin ge 30 anos de ida de e co me ça a as su -
mir car gos com res pon sa bi li da des de li de ran ça, a em pre sa já tem con di ções de
sa ber quem é o cor de i ro e quem são os lo bos. As re gras mu dam e a pro gres são
fun ci o nal tor na-se um com ba te, com “ven ce do res” e “ven ci dos”.10 Os que são
con si de ra dos ex ce len tes são de sig na dos para pos tos com res pon sa bi li da des de -
sa fi a do ras, en quan to aque les que mar ca ram me nos pon tos no com ba te re ce -
bem fun ções me nos im por tan tes e per dem qual quer chan ce de vol tar a com ba -
ter.

Em mu i tas em pre sas ja po ne sas acre di ta-se que é pre ci so pelo me nos qua -
tro anos para que um em pre ga do apre sen te um bom de sem pe nho numa fun -
ção de res pon sa bi li da de. Aque le que ob tém uma boa pon tu a ção no com ba te
deve ser guin da do a uma nova po si ção de sa fi a do ra que re pre sen te trans fe rên -
cia para ou tra fun ção ou para ou tra di vi são da em pre sa logo após o seu quar to
ano como em pre ga do. A per ma nên cia de um in di ví duo numa mes ma po si ção
de po is de seis anos in di ca que sua car re i ra está es ta ci o na da. Fi nal men te, esse
in di ví duo pode ser acon se lha do a de i xar a em pre sa. Ape sar de as ca rac te rís ti cas 
des se pro ces so te rem co me ça do a mu dar nos úl ti mos anos, ele cos tu ma va ser
bas tan te eli tis ta, já que era di fí cil para quem não ti ves se sido se le ci o na do no
pro ces so ini ci al de re cru ta men to en trar no com ba te.

Este mé to do ga ran te o de sen vol vi men to de uma eli te de li de ran ça al ta -
men te so ci a li za da, cuja le al da de é uma ca rac te rís ti ca in dis pen sá vel. As com pe -
tên ci as des sa eli te têm sido me ti cu lo sa men te es me ri la das e têm gran de al can ce
so bre os ines pe ra dos pro ble mas de co or de na ção. No Ja pão, al gu mas ca rac te rís -
ti cas cul tu ra is dis tin ti vas, como o pro ces so de ne ma was hi (ne go ci a ção) da to -
ma da de de ci sões, in ten si fi cam o po der des sa abor da gem. Pro ble mas im por -
tan tes não são so lu ci o na dos pela alta ad mi nis tra ção; sua so lu ção é de le ga da
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aos mem bros ju ni o res des sa cor te de eli te, tam bém por questões de sen vol vi -
men tis tas. Eles têm de con sul tar co le gas im por tan tes em car gos su pe ri o res e
ne go ci ar a ma ne i ra de che gar a um con sen so so bre a so lu ção do pro ble ma.

Mas a abor da gem cor te de eli te tem um gra ve de fe i to: é in com pa tí vel com
o pro ces so de glo bo-localização. Como os ta len tos po ten ci a is são iden ti fi ca dos
por oca sião do re cru ta men to, to dos os in di ví du os que pas sam pelo ca nal de ad -
mis são do gru po de eli te são ja po ne ses. Con se quen te men te, o pro du to é tam -
bém ja po nês. Em ge ral, o de sen vol vi men to pro fis si o nal de ta len to sos em pre -
ga dos não-japoneses que tra ba lham para as sub si diá ri as em pa í ses es tran -
geiros não faz par te des se pro ces so. Os es tran ge i ros fi cam frus tra dos quan do
per ce bem que suas es pe ran ças de cres ci men to pro fis si o nal po dem ser li mi ta -
das. Não é por aca so que al gu mas em pre sas ja po ne sas em pa í ses es tran ge i ros
car re gam uma re pu ta ção des fa vo rá vel com re la ção ao de sen vol vi men to de ges -
to res, par ti cu lar men te na in dús tria de ser vi ços, como os ban cos e as em pre sas
de en tre te ni men to.

Abordagem da elite política
Uma se gun da he ran ça que en con tra mos no de sen vol vi men to de li de ran ças é
igual men te eli tis ta, po rém mais po lí ti ca (e me nos ge ren ci a da) no seu pro ces so.
A des pe i to de essa he ran ça ca rac te ri zar al gu mas em pre sas nor te-americanas,
ela apre sen ta, his to ri ca men te, o pa drão tí pi co ob ser va do nas em pre sas da Eu -
ro pa la ti na, por exem plo, da Fran ça.

Assim como na abor da gem da cor te ou gru po de eli te, os ta len tos com po -
ten ci al para se tor nar lí de res são iden ti fi ca dos ao en trar na em pre sa. Na Fran ça,
no en tan to, por ca u sa da es tru tu ra ins ti tu ci o nal do país, es ses in di ví du os são re -
cru ta dos nas es co las que se es pe ci a li za ram em for mar uma eli te de pro fis si o na is
para car gos com res pon sa bi li da de de li de ran ça no fu tu ro. Todo o sis te ma edu ca -
ci o nal da Fran ça que leva ao bac ca la u réat nas es co las de en si no mé dio fun ci o na
como um fu nil que vai pro gres si va men te se le ci o nan do as pes so as de acor do
com sua ca pa ci da de in te lec tu al, am bi ção e ap ti dão para ajus tar-se aos va lo res
cons ti tu í dos. De po is da es co la de en si no mé dio, os alu nos que se so bres sa em
nes sa eli te pas sam dois anos se pre pa ran do para o exa me na ci o nal de in gres so
nas cha ma das gran des éco les. A ace i ta ção do alu no na fa cul da de es co lhi da de pen -
de ex clu si va men te da clas si fi ca ção que ele ob tém nes se exa me. Nas fa cul da des
mais im por tan tes, a edu ca ção se con cen tra na pre pa ra ção dos alu nos para fu tu -
ras res pon sa bi li da des de li de ran ça. Os gra du a dos das me lho res gran des éco les têm 
vir tu al men te ga ran ti dos pos tos de alta li de ran ça nas em pre sas.

Os es ta be le ci men tos em pre sa ri a is re cru tam ex clu si va men te aque les que se 
for ma ram nes sas gran des éco les, e es ses in di ví du os as su mem ime di a ta men te
uma po si ção de res pon sa bi li da de ge ren ci al, sem pas sar por um pe río do de ex -
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pe riên cia. Nos Esta dos Uni dos, o equi va len te ocor re nas em pre sas que re cru -
tam os gra du a dos de uni ver si da des, es pe cial men te os que pas sa ram pe los me -
lho res MBAs. A luta por pro mo ção co me ça logo em se gui da. No en tan to, essa
luta é de na tu re za po lí ti ca, e não ge ren ci a da. Re su min do: o nome do jogo é visi -
bi li da de. Esses no vos ge ren tes pre ci sam es tar vi sí ve is para os exe cu ti vos se ni o -
res (se eles vi e rem da mes ma es co la, ain da me lho r) e de vem exe cu tar um jogo
su til de co la bo ra ção com os co le gas, en quan to as se gu ram a per ma nên cia cons -
tan te de um de les num alto pos to. Enquan to todo mun do na em pre sa (isto é,
os gra du a dos de es co las e uni ver si da des me nos im por tan tes) vai su bin do na es -
ca la hi e rár qui ca fun ci o nal – que os fran ce ses cha mam de les mé ti ers (os es pe ci a -
lis tas) –, essa eli te pas sa por de sa fi os en tre fun ções di fe ren tes, o que de sen vol ve 
sua ca pa ci da de de li de ran ça ain da mais. O in di ca dor do po ten ci al de um in di -
ví duo é a ra pi dez com que é re a lo ca do em no vas mis sões e com que é pro mo vi -
do de uma fun ção para ou tra. A re a lo ca ção ou pro mo ção são si na is de que os
exe cu ti vos se ni o res es tão bem im pres si o na dos com o tra ba lho des se in di ví duo
e que rem que ele ocu pe uma po si ção de co la bo ra dor di re to. Nes sa abor da gem
não há nor mas que re gu lem o tem po de ocu pa ção de um car go, ao con trá rio
do que acon te ce no Ja pão.

Da mes ma for ma que as ja po ne sas, es sas em pre sas têm cer ta di fi cul da de de 
in ter na ci o na li zar suas li de ran ças en quan to as lo ca li za ções es tão em im ple -
men ta ção – em bo ra as di fi cul da des se jam me no res, já que o mo de lo po lí ti co é
mais uti li za do pe las em pre sas oci den ta is.

O de sen vol vi men to de li de ran ças ain da tem uma ori en ta ção bas tan te et no -
cên tri ca. Uma vez que a pre sen ça de po ten ci al é en ten di da como si nô ni mo de
ra pi dez na re a lo ca ção de fun ção, os ris cos de des car ri la men to e de de sen vol vi -
men to das com pe tên ci as de apren di za gem são ma xi mi za dos em pre ju í zo do que 
já está em exe cu ção. Além do mais, a abor da gem cos tu ma cri ar um sis te ma de
duas clas ses: a cul tu ra ge ren ci al fun ci o nal e a cul tu ra de li de ran ça de eli te.

Abordagem funcional
As em pre sas ale mãs são um bom exem plo des se ter ce i ro mo de lo, ape sar de ser
pos sí vel en con trar al gu mas va ri a ções dele em ou tras par tes do mun do. Essa
abor da gem é me nos eli tis ta, e o que a dis tin gue das ou tras é que nela a li de ran -
ça é as so ci a da a es pe ci a li za ção fun ci o nal, em vez de ter a ori en ta ção ge ne ra lis ta 
que ad vém da mo bi li da de.

Os fu tu ros lí de res de em pre sas ale mãs são re cru ta dos nas uni ver si da des e
nas es co las de en ge nha ria. Como ocor re na abor da gem da cor te ou gru po de
eli te, há um pe río do ini ci al de ex pe riên cia. No en tan to, sua na tu re za é di ver sa:
se guin do a tra di ção de apren di za do tra di ci o nal men te en ra i za da na he ran ça
ale mã, es sas pes so as são re a lo ca das de de par ta men to em de par ta men to du ran -
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te o pe río do de dois anos. O ob je ti vo des sa ro ta ti vi da de é du plo: pri me i ro, for -
ne cer uma am pla ex po si ção à em pre sa e ao tipo de ne gó cio que ela de sen vol ve; 
se gun do, ob ser var onde seus ta len tos re a is se en ca i xam. Ao fim do pe río do de
ex pe riên cia, es ses in di ví du os são in di ca dos para as su mir aque las fun ções que
pa re cem ser mais ade qua das para eles. Daí em di an te, con ti nu a rão a su bir na
es ca la hi e rár qui ca fun ci o nal para ní veis cada vez mais al tos de es pe ci a li za ção.

A abor da gem de to ma da de de ci são que evo lu iu nes sas em pre sas re fle tiu a
for ça das suas cul tu ras fun cio nais. Nos ní veis in ter me diá ri os, os ge ren tes ra ra -
men te ar ris cam sair de suas áre as de es pe ci a li za ção quan do os pro ble mas sur -
gem. Em vez dis so, trans fe rem a so lu ção des ses pro ble mas para os ní veis al tos
da hi e rar quia da em pre sa. A res pon sa bi li da de pela co or de na ção é tam bém as -
su mi da num ní vel mais alto da em pre sa por co mi tês ges to res, gui a dos por nor -
mas con sen su a is es tri tas, que são ca rac te rís ti cas dos gran des em pre en di men tos 
ale mães.

A van ta gem da abor da gem fun ci o nal está na pro fun da es pe ci a li za ção que
ela per mi te de sen vol ver, na me ti cu lo sa aten ção dada aos de ta lhes, as so ci a da à
re no ma da qua li da de da en ge nha ria ale mã. Sua des van ta gem está na len ti dão
do pro ces so de to ma da de de ci são, par ti cu lar men te com re la ção à es tra té gia a
ser ado ta da, num mun do de rá pi da mo vi men ta ção por com pe ti ção glo bal.

A abordagem multinacional
Cada um dos mo de los apre sen ta dos tem gran des qua li da des dis tin ti vas, mas
to dos so frem a pres são da pro gres si va glo ba li za ção. Uma das dis fun ções des sas
abor da gens é que ta len to e po ten ci al, par ti cu lar men te nos mo de los eli tis tas,
são iden ti fi ca dos cedo de ma is. Ape sar das van ta gens des sa iden ti fi ca ção pre co -
ce, que per mi te que as pes so as ta len to sas se jam ex pos tas aos de sa fi os do de sen -
vol vi men to por um pe río do mais lon go, ela leva ine vi ta vel men te a uma po si -
ção ten den ci o sa com re la ção ao país de ori gem da em pre sa, já que a eli te vem
des se país.

Uma cor po ra ção mul ti na ci o nal eu ro peia en fren tou du ran te dé ca das o de -
sa fio da in ter na ci o na li za ção da ges tão sê ni or. Ape sar de es for ços per sis ten tes, a 
in ter na ci o na li za ção não acon te ceu. Os ges to res da em pre sa fi nal men te en ten -
de ram que o que mais blo que a va esse tra ba lho era o sis te ma de re cru ta men to
cen tral de ta len tos. Por esse sis te ma, al ta men te pro fis si o na li za do, cen tra li za do
no pa ís-sede da or ga ni za ção, alo ca va-se uma gran de par ce la dos re cur sos hu -
ma nos ha bi li do sos, tra zen do para as uni da des da que le país in di ví du os ex ce -
len tes, a quem eram atri bu í dos de sa fi os pri vi le gi a dos. Fora, nas sub si diá ri as, os
em pre ga dos lo ca is eram re cru ta dos para fun ções es pe cí fi cas, e não por seu po -
ten ci al. Cres cia, as sim, a pro ba bi li da de de os ta len tos lo ca is de i xa rem a em pre -
sa, já que os pos tos in te res san tes aca ba vam fi can do nas mãos de ex pa tri a dos
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do pa ís-sede. Vin te anos mais tar de, os can di da tos que ven ci am no ca nal de re -
cru ta men to para as su mir os car gos exe cu ti vos ti nham vin do do pa ís-sede.

Como con se quên cia de pro ble mas como es ses, sur giu um quar to mo de lo,
mais co nec ta do com as ne ces si da des dos em pre en di men tos mul ti na ci o na is,
prin ci pal men te aque les que en fren tam de sa fi os trans na ci o na is. As mar cas dis -
tin ti vas des se mo de lo são a au sên cia de eli tis mo na iden ti fi ca ção de ta len tos po -
ten ci a is quan do da ad mis são à em pre sa e a des cen tra li za ção da res pon sa bi li da de 
pelo de sem pe nho fun ci o nal – que é trans fe ri da para as sub si diá ri as lo ca is, mas
ao mes mo tem po se man tém um ge ren ci a men to es tri to do de sen vol vi men to de
li de ran ças em ní vel cor po ra ti vo. O pa drão que se de sen vol veu nas cor po ra ções
mul ti na ci o na is, da Exxon à Uni le ver, da Mo to ro la aos ban cos in ter na ci o na is,
como o ABN AMRO ou o Ci ti bank, foi o da des cen tra li za ção da res pon sa bi li da de 
por re cru ta men to. A trans fe rên cia do re cru ta men to para as uni da des de ne gó cio
lo ca is pos si bi li tou a iden ti fi ca ção de ta len tos po ten ci a is nas sub si diá ri as.

Como o real po ten ci al não é ne ces sa ri a men te iden ti fi ca do no mo men to da 
ad mis são do em pre ga do na em pre sa, usa-se uma gran de va ri e da de de téc ni cas
para re co nhe cê-lo. Uma vez por ano, os ges to res ge ra is lo ca is po dem ser so li ci -
ta dos a sub me ter os no mes dos seus su bor di na dos de alto po ten ci al, que se rão
cu i da do sa men te exa mi na dos ou até pas sa rão por um cen tro de ava li a ção. Em
ge ral, essa é uma par te in te gran te da au di to ria ou da re vi são anu al da es tra té -
gia, do de sem pe nho e do de sen vol vi men to des sas sub si diá ri as. Os ex pa tria dos
que ne las tra ba lham po dem ter a fun ção de iden ti fi car os ta len tos po ten ciais
lo ca is. Se hou ver uma es tru tu ra re gi o nal, a iden ti fi ca ção fica sob a res pon sa bi -
li da de es pe cí fi ca do ges tor re gi o nal de re cur sos hu ma nos, en quan to ele es ti ver
tra ba lhan do em pro je tos com as sub si diá ri as lo ca is.

Em al gu mas em pre sas, o po ten ci al dos em pre ga dos é re co nhe ci do de ma -
ne i ra mais su til, atra vés de in di ca ções lo ca is para um mar can te pro gra ma edu -
ca ci o nal para “jo vens ge ren tes” cor po ra ti vos, du ran te o qual o pes so al en car re -
ga do do tre i na men to ob ser va de per to o com por ta men to dos par ti ci pan tes.

No en tan to, exis te sem pre uma gran de la cu na en tre a in ten ção e a re a li da -
de. Um gran de de sa fio, que in va de as cor po ra ções mul ti na ci o na is, em es pe ci al
aque las com le ga do de res pon si vi da de, é sa ber como fa zer para que a em pre sa
lo cal dê aten ção ao de sen vol vi men to de ta len tos. Em al gu mas cul tu ras, os di ri -
gen tes po dem re lu tar em re cru tar in di ví du os que ques ti o nam sua for ma de co -
man do. Eles po dem ar gu men tar, com al gu ma ra zão, que suas cir cuns tân ci as
cul tu ra is são di fe ren tes e que, por isso, aque la ló gi ca de com pe tên cia cor po ra ti -
va não se apli ca a eles.

Esses pro ble mas po dem con tri bu ir para a cri a ção de uma es tru tu ra de su -
por te re gi o nal. De ou tra for ma, um ge ren te lo cal de re cur sos hu ma nos com
boa ex pe riên cia pode ter de as su mir a res pon sa bi li da de adi ci o nal de tra ba lhar
com as sub si diá ri as na re gião.
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Além do mais, há uma ten dên cia na tu ral da sub si diá ria para es con der seus
me lho res em pre ga dos. Assim, quan to mais um in di ví duo for elo gi a do e tido
como in dis pen sá vel, mais pro ba bi li da de exis te de ele ser trans fe ri do para ou tro 
lu gar qual quer, sob a égi de do de sen vol vi men to de li de ran ça cor po ra ti va.

A abordagem múltipla
A quin ta ló gi ca nós en con tra mos nas em pre sas bra si le i ras. É uma mis tu ra das
três pri me i ras abor da gens, re che a da es pe ci al men te por uma ca rac te rís ti ca tí pi ca
da cul tu ra do país, a re la ci o nal. Jo vens ta len tos, na sua gran de ma i o ria de clas se
mé dia alta, que es tu da ram nas me lho res es co las e ti ve ram aces so a in ter câm bi os
in ter na ci o na is, com pe tem fe roz men te em pro ces sos de se le ção que che gam a ter 
mil can di da tos por vaga. A em pre sa nu tre alta ex pec ta ti va em re la ção a es ses jo -
vens. Não é raro que o pre si den te faça a aber tu ra dos cha ma dos pro gra mas de
tra i ne es, onde es ses jo vens fi cam imer sos em mé dia por um ano, e que res sal te:
”Da qui de ve rá sair o pre si den te da com pa nhia nos pró xi mos 15 ou 20 anos”.

Ges to res com mu i to tem po de casa olham para es ses jo vens com um mis to
de ad mi ra ção e re je i ção. Os jo vens sig ni fi cam uma ame a ça, pois são tra ta dos de
for ma di fe ren ci a da, com cer to pri vi lé gio. Após o ano de tre i na men to, na ma i o -
ria das ve zes são dis tri bu í dos nas áre as e re ce bem acom pa nha men to sis te má ti co.

O ar rou bo tí pi co dos jo vens, ma xi mi za do pela sen sa ção de po der que lhes
foi in cu ti da (tor na ram-se sím bo los de mu dan ça e re vi ta li za ção da or ga ni za -
ção), faz com que o tra i nee que i ra im ple men tar, de uma hora para ou tra, tudo o 
que apren deu. Não ra ra men te en con tra re sis tên ci as, bo i co tes si len ci o sos e per -
ce be que sua car re i ra não será tão rá pi da como so nhou, que é pre ci so co nhe cer
me lho r e ma ne jar o jogo po lí ti co tí pi co das re la ções or ga ni za ci o na is. 

Não é por aca so que, nes sas mes mas em pre sas que es pe ram que os po ten -
ci a is talen tos fi quem por 15 anos, a mé dia de per ma nên cia é de três anos. Isso
re ve la uma tre men da di fe ren ça de ex pec ta ti vas não ge ren ci a das. O jo vem, que
in gres sa na em pre sa com ou tro pa drão e ou tro con cei to de le al da de, pla ne ja fi -
car lá en quan to isso for útil ao seu pla no de car re i ra. Essa é a im por tan te tran si -
ção que ocor re no Bra sil atu al men te. O mo men to re ve la as con tra di ções de
uma ló gi ca que ain da não mor reu e ou tra que não nas ceu.

REVISÕES: UM MECANISMO IMPORTANTE 
PARA O DESENVOLVIMENTO DE LÍDERES
A sim ples exis tên cia de um pro ces so ri go ro so não ga ran te, de for ma ne nhu ma,
um re sul ta do sa tis fa tó rio. É mu i to co mum ver a re vi são ge ren ci al trans for -
mar-se numa dis cus são ri tu a lís ti ca du ran te a qual são fe i tas mu dan ças nas pro -
pos tas ini ci a is. De que ma ne i ra será pos sí vel es tru tu rá-la para agre gar va lor?

Desenvolvendo líderes  159ELSEVIER



Se o pro ces so de re vi são se de sen vol ve em re u niões nos cor re do res ou em
lo ca is fora da em pre sa, não é im por tan te. O que con ta é que ele pos sa ge rar um
de ba te cons tru ti vo so bre as so lu ções de com pro mis so sub ja cen tes ao de sen vol -
vi men to de li de ran ças. O va lor agre ga do ao pro ces so é di re ta men te pro por ci o -
nal ao grau de cons tru ti vi da de do de ba te. Os com pro mis sos en vol vi dos no de -
sen vol vi men to de li de ran ças são re a is e de vem ser ex pli ci ta dos e tra ba lha dos,
em vez de sim ples men te em pur ra dos para de ba i xo do ta pe te. Eles re fle tem
duali da des re a is:

� De sem pe nho e de sen vol vi men to (ex plo ra ção/apro ve i ta men to das com -
pe tên ci as exis ten tes ver sus de sen vol vi men to de no vas com pe tên ci as).

� Ló gi ca ori en ta da pelo em pre go (com a ga ran tia de subs ti tu i ção e su ces -
são) ver sus ló gi ca ba sea da em pes so as (com a ga ran tia de de sen vol vi -
men to de lon go pra zo).

� Enfo que na pro pri e da de cor po ra ti va de alto po ten ci al ver sus en fo que
mais am plo so bre to dos os ti pos de lí der.

� Ló gi ca de con du ção es tru tu ra da de cima para ba i xo (ba sea da em pes qui -
sa e es tra té gia) ver sus ló gi ca mais es tru tu ra da de ba i xo para cima (apren -
di za gem e au to ges tão).

� Pri o ri da des or ga ni za ci o na is ver sus pri o ri da des in di vi du a is, ge ral men te
con fli tan tes.

GERENCIANDO A ESTRUTURA DE DESENVOLVIMENTO 
DA CORPORAÇÃO
Qu an do fa la mos da es tru tu ra de uma em pre sa, pen sa mos nas li nhas de re -
por te e nos qua dros do or ga no gra ma. Na ver da de, essa es tru tu ra de su per fí -
cie é bas tan te efê me ra e tran si tó ria. A “es tru tu ra pro fun da”, que tem ma i or
in fluên cia so bre a vida dos in di ví du os e o de sem pe nho or ga ni za ci o nal no
lon go pra zo, é a que diz res pe i to ao de sen vol vi men to. Atin ge a ma i o ria dos
as pec tos da vida de uma or ga ni za ção: a ori en ta ção e as com pe tên ci as da que -
les que ocu pam po si ções de li de ran ça, o equi lí brio en tre de sen vol vi men to
es tra té gi co e exe cu ção fun ci o nal, o tem po de per ma nên cia dos in di ví du os
nos vá ri os car gos, a sé rie de de sa fi os e mis sões que es ses in di ví du os pre ci sam 
en fren tar, a ma ne i ra como a em pre sa res pon de às ne ces si da des de co or de -
na ção, além de mu i tas ou tras ques tões que fi cam sob a égi de da “cul tu ra or -
ga ni za ci o nal”.

Ape sar de ser na tu ral que as em pre sas aten tem es pe ci al men te para o de sen -
vol vi men to das com pe tên ci as dos seus fu tu ros lí de res, para que pos sam con vi -
ver com a com ple xi da de do am bi en te glo bal es sas com pe tên ci as têm tam bém
de ser de sen vol vi das e am pli a das na pre dis po si ção dos ge ren tes lo ca is.
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O DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇAS DE MENTALIDADE
GLOBAL
Inde pen den te men te do ta ma nho da em pre sa, de sua ori gem e do se to r a que
per ten ce, ela e seus exe cu ti vos são de sa fi a dos pela com pe ti ção glo bal. Ter exe -
cu ti vos com mind set glo bal, e não do més ti co, é um de sa fio es pe ci a l para a em -
pre sa bra si le i ra, que vi veu fe cha da du ran te tan tos anos.

Mas o que é mesmo mentalidade global?
Os de sa fi os or ga ni za ci o na is da glo ba li za ção exi gem no vas com pe tên ci as para a 
ges tão da di ver si da de e mu dan ças na ma ne i ra como os ges to res en qua dram
seus pro ble mas com o ne gó cio. Esse não é um ar gu men to novo. Foi pro pos to
há mais de 30 anos, quan do Perl mut ter de sen vol veu uma pri me i ra pro pos ta
for mal das ori en ta ções ou pre dis po si ções de ges to res em em pre sas mul ti na ci o -
na is, ao lado de ou tras pes qui sas so bre cog ni ção ge ren ci al.11 A ti po lo gia de
Perl mut ter so bre ori en ta ções ge o cên tri cas, po li cên tri cas e et no cên tri cas, hoje
um clás si co da li te ra tu ra da área, for ne ceu uma es tru tu ra para o tra ba lho em pí -
ri co e teó ri co que se se guiu. As ne ces si da des fu tu ras apon ta vam cla ra men te
para ge ren tes mais “ge o cên tri cos”, “os me lho res in di ví du os, não im por tan do
suas na ci o na li da des, para re sol ver os pro ble mas da em pre sa em qual quer can to 
do mun do”.12 Des de en tão, mu i tos au to res vêm ar gu men tan do que a ori en ta -
ção dos ges to res tor nou-se uma ques tão crí ti ca para as em pre sas.

O con ce i to de men ta li da de glo bal aju da a es ta be le cer as di fe ren ças en tre
ex pa tri a dos e ges to res glo ba is. A de fi ni ção de ex pa tri a do é fe i ta em vir tu de de
uma lo ca li za ção: o ges tor tra ba lha num país que não é o seu país na tal. Por sua
vez, a de fi ni ção de exe cu ti vo glo bal ba se ia-se em uma dis po si ção men tal: é aque le
que pode tra ba lhar com efi ciên cia en tre fron te i ras or ga ni za ci o na is, fun ci o na is
e in ter cul tu ra is. Um exe cu ti vo glo bal pode, co in ci den te men te, ser tam bém
um ex pa tri a do. Na ver da de, a ma i o ria dos exe cu ti vos glo ba is já foi ex pa tri a da
em al gum mo men to das suas car re i ras. Mas não é qual quer ex pa tri a do que
pode ser um ge ren te glo bal.

Pes qui sa que re a li za mos com ex pa tri a dos bra si le i ros re ve la que eles ace i -
tam tra ba lhar fora de seu país com o ob je ti vo de de sen vol ver ca rac te rís ti cas de
um exe cu ti vo glo bal, mo ti vo este, se gun do a per cep ção des ses pro fis si o na is,
con sis ten te com os ob je ti vos da em pre sa.13 Po rém, es sas mes mas em pre sas pes -
qui sa das co lo cam o de sen vol vi men to como quin ta pri o ri da de. Isso re ve la que
esse po de ro so me ca nis mo não está sen do uti li za do na sua po ten ci a li da de para
o de sen vol vi men to de men ta li da de glo bal. 

A li te ra tu ra so bre ges tão in ter na ci o nal está che ia de exem plos de ex pa tri a -
dos que têm uma ori en ta ção et no cên tri ca.14 Ao mes mo tem po, al guns exe cu ti -
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vos lo ca is que atu am nos prin ci pa is pa í ses do mun do po dem não ser ex pa tri a -
dos, mas, de qual quer modo, pre ci sam ter uma men ta li da de glo bal.

Exis tem duas pers pec ti vas di fe ren tes e com ple men ta res so bre men ta li da de 
glo bal, uma de las fun da men ta da num en fo que psi co ló gi co so bre o de sen vol vi -
men to de ges to res e a ou tra con subs tan ci a da por es tu di o sos e pra ti can tes, com
um pon to de vis ta es tra té gi co so bre a em pre sa. Va mos fa zer uma bre ve re vi são
des sas duas pers pec ti vas.

A pers pec ti va psi co ló gi ca – Um con cei to de men ta li da de glo bal que a
des cre ve como a com pe tên cia de ace i tar e tra ba lhar com a di ver si da de cul tu ral
tem le va do pes qui sa do res a ten tar ma pe ar os con jun tos de com pe tên ci as as -
so ci a das a essa men ta li da de. Ao con trá rio da men ta li da de et no cên tri ca, uma
em pre sa que te nha uma men ta li da de glo bal “ace i ta a di ver si da de e a he te ro -
ge ne i da de como uma fon te de opor tu ni da des”.15 O “exe cu ti vo trans na ci o -
nal” é en ten di do como um “ci da dão do mun do” em ter mos cul tu ra is, as sim
de fi ni do por co nhe cer e apre ci ar cul tu ras va ri a das e por sua com pe tên cia de
ca mi nhar ro ti ne i ra men te por cul tu ras e pa í ses, com pe rí cia e fa ci li da de, du -
ran te toda a vida pro fis si o nal.16

Ele tem pers pec ti vas mais am plas, ten ta en ten der o con tex to para to mar
de ci sões e sus pe i ta da que la so lu ção tida como “a me lho r ma ne i ra”. Ace i ta a
vida como um equi lí brio en tre for ças con tra di tó ri as, o que fa ci li ta sua com pe -
tên cia de con tro lar as ten sões de um con fli to. Va lo ri za a di ver si da de, que deve
ser ge ren ci a da atra vés do tra ba lho de equi pe. Vê as mu dan ças como opor tu ni -
da des, e não como ame a ças.

A pes soa que tem uma men ta li da de glo bal tem tam bém uma cu ri o si da de
que a de i xa aber ta a sur pre sas, à cons tan te ne ces si da de de re de fi nir fron te i ras,
sig ni fi ca dos e até de re de fi nir-se. É re si li en te e tem es tru tu ra pes so al e fa mi li ar
ro bus ta.

Algu mas em pre sas acre di tam que to dos os exe cu ti vos se ni o res de vem ter
al gu ma ex pe riên cia in ter na ci o nal de su ces so na sua car re i ra, até mes mo para
ocu par pos tos nos seus pró pri os pa í ses.

A pers pec ti va es tra té gi ca – Esta pers pec ti va al ter na ti va so bre men ta li da de
glo bal en fo ca uma ma ne i ra de pen sar que re fle te ori en ta ções es tra té gi cas con fli -
tan tes. Como a ma i o ria das em pre sas mul ti na ci o na is en fren ta con tra di ções (ca -
rac te rís ti ca de ter mi nan te do em pre en di men to trans na ci o nal), os es tu di o sos
têm en fa ti za do a ne ces si da de de se man te rem “pers pec ti vas equi li bra das”, ar gu -
men tan do que um de ter mi nan te crí ti co do su ces so des sas em pre sas é a ori en ta -
ção cog ni ti va dos seus exe cu ti vos se ni o res. O de sa fio não é cons tru ir uma es tru -
tu ra so fis ti ca da, mas cri ar uma es pé cie de ma triz na men te dos exe cu ti vos que
pos si bi li te que eles li de rem os pa ra do xos de for ma aber ta e fle xí vel.17
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A ideia de “ma triz na men te dos ges to res” mos tra bem a no ção de men ta li -
da de glo bal e a ideia de que as con tra di ções não po dem ser re sol vi das por uma
es tru tu ra, mas pre ci sam ser cons tru í das na ma ne i ra de pen sar dos lí de res e ges -
to res na em pre sa trans na ci o nal.

Os prin ci pa is con ce i tos que sus ten tam o em pre en di men to trans na ci o nal
são a in te gra ção glo bal, a res pon si vi da de lo cal e a co or de na ção em es ca la mun -
di al. Assim, a pers pec ti va es tra té gi ca da men ta li da de glo bal re fe re-se a um con -
jun to de ati tu des que pre dis põem os in di ví du os a equi li brar a com pe ti ção en tre a em -
pre sa, o país e as pri o ri da des, com pe ti ção essa que ocor re na tu ral men te nos pro ces sos
de ges tão in ter na ci o nal, e não para de fen der uma des sas di men sões em pre ju í zo das
ou tras. A pers pec ti va es tra té gi ca re co nhe ce que os re cur sos or ga ni za ci o na is são
dis tri bu í dos pe las su bu ni da des e dá mu i to va lor à in for ma ção com par ti lha da,
ao co nhe ci men to e à ex pe riên cia en tre fron te i ras.18

Transferências e missões internacionais
Como já men ci o na mos, o me ca nis mo mais im por tan te para o de sen vol vi men -
to de uma men ta li da de glo bal é a ex pa tri a ção (pe río dos ma i o res do que um
ano), em bo ra as mis sões in ter na cio nais tam bém con tri bu am. Alguns pon tos
so bre es ses me ca nis mos me re cem ser res sal ta dos:

� Impul si o nam o de sen vol vi men to das com pe tên ci as in te gra ti vas de li de -
ran ça.

� De sen vol vem um con jun to de com pe tên ci as, como vi são es tra té gi ca
glo bal, en fren ta men to de con fli tos en tre fron te i ras e con tro le da com -
ple xi da de.

� De sen vol vem as com pe tên ci as de ges tão da di ver si da de cul tu ral.
� Para um in di ví duo que tra ba lha num país es tran ge i ro é alta a pro ba bi li -

da de de ser co lo ca do em gru pos de pro je to e co mi tês in ter na cio nais e de 
ser in di ca do para par ti ci par de gru pos en tre fron te i ras ou ser vir de pon te 
para a trans fe rên cia de me lho res prá ti cas.

� De sen vol vem a rede de co ne xões in for ma is que cons ti tui o sis te ma ner -
vo so da em pre sa. Essas re des glo ba is in for ma is são fon te de ges to res que
têm aces so rá pi do às in for ma ções e, até mais im por tan te que isso, aos re -
cur sos ne ces sá ri os.

� Na me di da em que a ges tão do de sem pe nho e os pro ces sos de ava li a ção
são ri go ro sos, uma pres são adi ci o nal po de ro sa para o de sen vol vi men to
da men ta li da de glo bal vem do que cha ma mos de so ci a li za ção an te ci pa tó -
ria. Ao ser trans fe ri dos de um pos to numa sub si diá ria lo cal para um pos -
to de co or de na ção re gi o nal ou glo bal, os ges to res sa bem que po dem
her dar qua is quer dos pro ble mas re la ci o na dos ao ex ces si vo lo ca lis mo no 
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seu pró xi mo pos to. Os mo vi men tos da car re i ra do em pre ga do es tran ge i -
ro de sig na do para uma mis são de pen dem de ele ser ca paz de sa tis fa zer às 
exi gên ci as de de sem pe nho da sub si diá ria e às exi gên ci as do pes so al da
ma triz e, tal vez, às de man das do país de ori gem do em pre ga do. Esse é
um ex ce len te tre i na men to so bre men ta li da de glo bal!

� Não me nos im por tan te, a com pe tên cia em ne go ci ar em ou tros idi o mas é
um dos prerre qui si tos. Pa re ce evi den te, po rém, que as em pre sas bra si le i -
ras ain da não mo ni to ram essa com pe tên cia, que não está ins ta la da em
boa par te do gru po ge ren ci al. Não es ta mos aqui fa lan do da co mu ni ca ção
que se dá sa tis fa to ri a men te em uma vi a gem de tu ris mo, mas do do mí nio
da es tru tu ra do idi o ma e da sua ló gi ca cul tu ral sub ja cen te. Esse é um dos
pon tos em que as em pre sas bra si le i ras es tão em po si ção de des van ta gem,
em com pa ra ção com suas con gê ne res in di a nas, me xi ca nas ou mes mo ar -
gen ti nas. A nova ge ra ção de ado les cen tes de clas se mé dia já tem um ní vel
de ex po si ção mu i to ma i or a ou tras cul tu ras. Não te mos tem po a per der!

Da ex pa tri a ção ori en ta da pela de man da à ori en ta da pela apren di -
za gem – Des de épo cas pas sa das, as mis sões in ter na cio nais têm sido ori en ta das 
pela de man da, com os pos tos sen do pre en chi dos onde há in su fi ciên cia lo cal
de know-how ou onde a au to ri da de cen tral pre ci sa ser man ti da. Em ou tras pa la -
vras, se gun do essa ori en ta ção os exe cu ti vos in ter na cio nais são pro fes so res:
trans fe rem ca pa ci da des e man têm a or dem. Con si de ran do a ló gi ca, é na tu ral
que haja cer ta ên fa se na li mi ta ção do nú me ro de ex pa tri a dos “pro fes so res”.

Entre as em pre sas bra si le i ras, atu ar como “pes soa de con fi an ça” para aten der
à ne ces si da de de con tro le pela ma triz é hoje a prin ci pal ra zão das ex pa tri a ções.

No fu tu ro, no en tan to, o pa pel da mo bi li da de en tre fron te i ras so fre rá uma
mu dan ça ra di cal, de for ma que essa mo bi li da de será mais ori en ta da para a
apren di za gem. Com a lo ca li za ção e a cres cen te so fis ti ca ção dos mer ca dos de tra -
ba lho mun do afo ra, há me nos ne ces si da de de trans fe rên cia de co nhe ci men to
do cen tro. Com con tro les mais bem es tru tu ra dos, as em pre sas po de rão ter
maio r re sis tên cia à pres são cul tu ral de exer cer o con tro le atra vés das pes so as.

Mu i tos ex pa tri a dos se rão apren di zes, e não pro fes so res. Eles vão ad qui rir
co nhe ci men to so bre di fe ren ças cul tu ra is e de mer ca do en quan to de sen vol vem 
re des de re la ci o na men tos de lon ga du ra ção. Pro vi rão, pos si vel men te, de vá ri as
par tes da or ga ni za ção, não ape nas do país de ori gem da em pre sa.

As em pre sas bra si le i ras pre ci sam ace le rar a for ma ção de mind set glo bal, o que
in clui apro ve i tar me lhor as com pe tên ci as dos re pa tri a dos. Estes não ra ra men te
sen tem que a sua ex pe riên cia in ter na ci o nal não é va lo ri za da ou uti li za da na sede,
o que é uma con tra di ção se con si de rar mos as ne ces si da des das em pre sas. 

As mis sões in ter na cio nais ori en ta das para a apren di za gem de vem ocor rer
re la ti va men te cedo na car re i ra pro fis si o nal do in di ví duo, quan do o im pac to da 
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apren di za gem é maio r, tor nan do-se par te in te gran te do seu pro ces so de de sen -
vol vi men to e de sua car re i ra. Esse pro ces so é tam bém es ti mu la do pe las ten dên -
ci as mun di a is que am pli am as bar re i ras à mo bi li da de: fa mí li as que de sen vol -
vem car re i ras pa ra le las, res tri ções à edu ca ção dos fi lhos, me no res in cen ti vos
eco nô mi cos para a trans fe rên cia em mo men tos pos te ri o res da car re i ra.

For ças-tarefa en tre fron te i ras e pro je tos de equi pe – As trans fe rên ci as in -
ter na cio nais, cada vez mais ori en ta das para a apren di za gem, pro va vel men te con -
ti nu a rão sen do con si de ra das um ele men to es sen ci al para o de sen vol vi men to da
men ta li da de glo bal. No en tan to, por se rem mu i to dis pen di o sas, hoje são re ser va -
das ape nas para os em pre ga dos com cla ro po ten ci al téc ni co ou de li de ran ça.

Ou tro ele men to de im por tân cia para o de sen vol vi men to des sa men ta li da -
de é o tra ba lho em pro je tos en tre fron te i ras, que tem cres ci do de ma ne i ra im -
pres si o nan te. São usa dos para tra ba lhar pro ble mas e opor tu ni da des re la ci o na -
dos a ques tões lo ca is ou glo ba is. O pro pó si to cen tral do gru po de pro je tos é tra -
zer pers pec ti vas di fe ren tes das uti li za das pe las em pre sas até en tão.

Atra vés des se tra ba lho, as pes so as as si mi lam um con jun to de com pe tên -
cias que sus ten tam a men ta li da de glo bal. Entre es sas com pe tên ci as, po de mos
des ta car a de tra ba lhar com in di ví du os que têm pers pec ti vas di fe ren tes e com
aque les so bre os qua is não se tem au to ri da de, a de es ta be le cer ob je ti vos para ta -
re fas im por tan tes mas am bí guas e a de ad mi nis trar con fli tos.

Por tudo isso, tal vez esse seja, no fu tu ro, o mais im por tan te ins tru men to
para de sen vol ver uma men ta li da de glo bal. Nos so ar gu men to é que nin guém –
nin guém mes mo – deve ser trans fe ri do para qual quer po si ção de res pon sa bi li da -
de téc ni ca ou ge ren ci al numa or ga ni za ção mul ti na ci o nal sem que te nha ex pe -
riên cia com pro va da de tra ba lho em pro je tos en tre fron te i ras.

Treinando para criar uma mentalidade global
O tre i na men to que apri mo ra a men ta li da de glo bal pode ter como alvo fa i xas
mais am plas de pes so as. Con ce i tu al men te, qual quer tre i na men to pla ne ja do
para en ga jar os par ti ci pan tes em tro cas de idei as e na pro cu ra de so lu ções para
os pro ble mas da em pre sa pode tam bém ser útil para de sen vol ver as fun da ções
cog ni ti vas que le vam os in di ví du os a pen sar glo bal men te.

O tre i na men to tem ob je ti vos va ri a dos: trans fe rir pa drões e me lho res prá ti -
cas, fa ci li tar o re cru ta men to, au men tar o com pro me ti men to, im ple men tar as
mu dan ças or ga ni za ci o na is, cons tru ir re la ci o na men tos em rede, for ne cer es tru -
tu ras co muns, agir como ve í cu lo para ini ci a ti vas es tra té gi cas. Mas pro je tos,
me to do lo gi as ex pe ri men ta is e apren di za gem ati va cons ti tu em a es sên cia do
tre i na men to para o de sen vol vi men to da men ta li da de glo bal. O in ter câm bio e
a con fron ta ção de pers pec ti vas di fe ren tes de sen vol vem a com pre en são dos di -
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le mas en vol vi dos na ges tão glo bal. Na ver da de, há evi dên ci as de que a apren di -
za gem ati va, que é, ba si ca men te, cen tra da em pro je tos, é ho lís ti ca.

Hoje em dia, mu i tas em pre sas uti li zam o tre i na men to in-house como
forma de dis se mi na ção rá pi da da men ta li da de glo bal. Bons exem plos são GE,
Saint Go ba in, Arce lor e a Vo to ran tim, en tre ou tras.

A maio ria dos pro gra mas es pe cí fi cos de em pre sas mul ti na ci o na is em que
atu a mos tem o de sen vol vi men to da men ta li da de glo bal como um dos seus ob -
je ti vos. Co lo que 30 exe cu ti vos num lo cal fora da em pre sa, faça com que eles
en ten dam os pro ble mas uns dos ou tros e sua in ter de pen dên cia, dan do-lhes al -
gum tra ba lho para ser de sen vol vi do em pro je tos e em dis cus sões so bre ca sos
(ori en ta dos pelo en ten di men to con ce i tu al e pelo en co ra ja men to de pro fes so -
res de fora da em pre sa), e fa ci li te os re la ci o na men tos di re tos que lhes per mi ti -
rão tra ba lhar os con fli tos. Em re su mo, cons trua uma men ta li da de glo bal.

A men ta li da de glo bal não é ape nas um com po nen te da vi são de cla ra da da
em pre sa, mas uma ma ne i ra que ela tem de to mar de ci sões es tra té gi cas e de im -
ple men tá-las. Enquan to a alta ad mi nis tra ção for ne ce o con tex to para a ma ne i -
ra de pen sar so bre uma es tra té gia glo bal, são os exe cu ti vos se ni o res (lí de res das
uni da des de ne gó ci os, das fun ções e do país) que têm a mis são de trans for mar a 
men ta li da de glo bal em re a li da de den tro da or ga ni za ção. Seus res pec ti vos pa -
péis po dem ser di fe ren tes, mas eles, em úl ti ma ins tân cia, com par ti lha m a res -
pon sa bi li da de pela si ner gia da res pon si vi da de e da in te gra ção.

Ace i tar essa res pon sa bi li da de não é nem fá cil nem na tu ral. A ace i ta ção de
uma men ta li da de glo bal exi ge um am bi en te que crie con sis tên cia en tre to dos os 
ele men tos de or ga ni za ção da em pre sa: a rede de co mu ni ca ção sub ja cen te e os
me ca nis mos de co or de na ção dis cu ti dos no ca pí tu lo an te rior, a ne ces sá ria cla -
re za so bre as res pon sa bi li da des e a de le ga ção de po de res com bi na da à res pon -
sa bi li da de ne ces sá ria para a ges tão do de sem pe nho, a aten ção dada ao de sen -
vol vi men to de li de ran ça e a cul tu ra e os va lo res sub ja cen tes.

Há um lado “sombra” na mentalidade global?
A ace i ta ção da di ver si da de deve in clu ir a to le rân cia com as pes so as que não de -
sen vol ve ram uma men ta li da de glo bal, tal vez por fal ta de opor tu ni da des, ou
ain da em vir tu de de es co lha pes so al ou de cir cuns tân ci as. Qu al quer co i sa le va -
da ao ex tre mo cor re o ris co de tor nar-se pa to ló gi ca, e o de sen vol vi men to da
men ta li da de glo bal não é uma ex ce ção.

Nes se pon to, pode ser útil lem brar mais uma vez que essa men ta li da de tem 
a ver com o equi lí brio de pers pec ti vas que, num pri me i ro mo men to, po dem
ser con tra di tó ri as. Na sua ân sia por pro mo ver uma men ta li da de glo bal, os aca -
dê mi cos e ou tros es tu di o sos que es cre vem com base em uma pers pec ti va nor -
ma ti va veem, às ve zes, a ques tão glo bal ou cos mo po li ta como su pe ri or à lo cal,
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in vo can do uma “ma ne i ra uni ver sal que trans cen de as es pe ci fi ci da des dos lu -
ga res”. O que é “lo cal” é vis to como pro vin ci a no e li mi ta do.

No en tan to, em nos so en ten di men to, a men ta li da de glo bal exi ge uma
abor da gem que pos sa ser vis ta como opos ta a esse uni ver sa lis mo uni di men si o -
nal; ela re quer uma pers pec ti va du a lis ta, uma imer são nas “es pe ci fi ci da des” lo -
ca is e, ao mes mo tem po, uma ori en ta ção en tre fron te i ras mais am pla.

Alterando o paradigma da globalização
A pa la vra pa ra do xo, ou du a li da de, mar ca rá esta fase da glo ba li za ção. E é nes sa
pers pec ti va que o lado “sol” e o lado “som bra” do glo bal/lo cal se in te ra gem, o
lado “doce” e o “aze do”, o cur to e o lon go pra zo, a pres são por re sul ta dos e o
foco nas pes so as. Essa di fe ren cia ção é o pas so pri me i ro do pro ces so de in te gra -
ção da pers pec ti va dual ou dos pa ra do xos en fren ta dos pe los exe cu ti vos no seu
co ti di a no.

“PARA VIAGEM”

1. O prin cí pio ge né ri co do de sen vol vi men to de lí de res é que as pes so as se de -
sen vol vem pri me i ro atra vés de de sa fi os. Entre tan to, isso im pli ca o ge ren ci a -
men to cu i da do so de ris cos (co a ching, tre i na men to e afins), se não o de sen vol -
vi men to pode in ter fe rir ne ga ti va men te na efe ti vi da de ope ra ci o nal.

2. As es tru tu ras de com pe tên ci as são ne ces sá ri as para pro ver uma lin gua gem
co mum para o de sen vol vi men to de lí de res.

3. Com mu dan ças rá pi das e des con ti nu i da de cres cen te, as car re i ras es tão se tor -
nan do mais e mais in tran si ti vas. Isso sig ni fi ca que a aber tu ra para de sa fi os e a
ha bi li da de para apren der com a ex pe riên cia se tor na ram ain da mais im por -
tan tes no de sen vol vi men to de lí de res.

4. Sem um ri go ro so pro ces so de de sen vol vi men to de li de ran ça, o cur to pra zo e
os in te res ses da uni da de de tra ba lho irão, ine vi ta vel men te, de i xar de lado o
lon go pra zo e os in te res ses cor po ra ti vos.

5. As he ran ças no de sen vol vi men to de li de ran ça são di fe ren tes de um país para ou -
tro, de uma em pre sa para ou tra. Em qual quer es co lha, há que fa zer tra de-offs.

6. Não são ape nas os lí de res que de vem li dar com os di le mas e os pa ra do xos. É
im por tan te tam bém de sen vol ver esta com pe tên cia na men te de to das as
pes so as.

7. O con ce i to psi co ló gi co de mind set glo bal en fa ti za a ha bi li da de para ace i tar e
tra ba lhar com a di ver si da de, en quan to o con ce i to de es tra té gia en fa ti za ati tu -
des ba lan ce a das en tre a com pe ti ti vi da de dos ne gó ci os, a dos pa í ses e a das
pers pec ti vas fun ci o na is.
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CA PÍ TU LO 7
Gestão de recursos humanos
em empresas internacionais

O pro ces so de in ter na ci o na li za ção tem sig ni fi ca ti vas im pli ca ções para
a agen da de ges tão de re cur sos hu ma nos (GRH). Não se tra ta de “fa zer mais do
mes mo”. Alguns de sa fi os mu dam qua li ta ti va men te, tor nan do a agen da mais
com ple xa.

Este ca pí tu lo abor da di le mas como a cen tra li za ção e a des cen tra li za ção no
pro ces so de in te gra ção glo bal e suas res pec ti vas for mas de acom pa nha men to e
con tro le. Di fe ren tes mo dos de in te gra ção e suas prin ci pa is con se quên ci as para
a ges tão de pes so as são ana li sa dos.

No ca mi nho para ser glo bal, tor na-se im pres cin dí vel para as em pre sas uti -
li zar um po de ro so me ca nis mo de am pli a ção de mind set glo bal, a ex pa tri a ção.
Mas ele não tem sido tão bem-sucedido quan to se es pe ra. Ana li samos o pro ble -
ma, fo ca li zan do ain da os fa to res-chave de su ces so de todo o ci clo de trans fe -
rên cia de exe cu ti vos: a ex pa tri a ção, re pa tri a ção e a im pa tri a ção.

EXPLORANDO A INTEGRAÇÃO GLOBAL

Vantagens comerciais da integração global
Há mu i tas ra zões para as em pre sas es co lhe rem se guir a rota da in te gra ção glo -
bal. Para a No kia, por exem plo, essa op ção per mi tiu ad mi nis trar cu i da do sa -
men te seus in ves ti men tos em pes qui sa e de sen vol vi men to (P&D) e ma xi mi zar
eco no mi as de es ca la na pro du ção. No caso da Ger dau, pos si bi li tou ter uma po -
si ção mais com pe ti ti va, en quan to no da Embra er foi ado ta da como pre mis sa
de so bre vi vên cia. Já para ou tras em pre sas, a for ça mo ti va do ra foi a ges tão de
mar ca.

Inte gra ção glo bal não im pli ca cen tra li zar to dos os as pec tos ope ra ci o na is de
uma em pre sa. Na prá ti ca, a cen tra li za ção pode li mi tar-se ao seg men to de um



pro du to em par ti cu lar, de uma fun ção ou da ca de ia de va lor. É uma me di da apli -
cá vel à área de P&D, por exem plo, com o ob je ti vo de pa dro ni zar a for mu la ção
de pro du tos mun di al men te, já que o fa tor-chave de su ces so em P&D é a ino va -
ção tec no ló gi ca e sua rá pi da apli ca ção a to dos os mer ca dos, como mos tra a es tra -
té gia da No kia. Por ou tro lado, a cen tra li za ção pode não ser a me lho r op ção para
o se to r de em ba la gem e pro pa gan da, as qua is pre ci sam ser adap ta das às ne ces si -
da des lo ca is.

Com a am pli a ção da com pe ti ção sem fron te i ras, po de mos ar gu men tar que 
a in te gra ção glo bal é ne ces sá ria para per mi tir uma atu a ção mais com pe ti ti va
nos mer ca dos em que es tra té gi as des cen tra li za das do mi na ram no pas sa do. A
op ção por in te grar é fa vo re ci da por fa to res como a emer gên cia de con su mi do -
res glo ba is em fun ção da maio r ho mo ge ne i da de de gos tos e pre fe rên ci as; a re -
du ção da im por tân cia das fron te i ras en tre os pa í ses, com a in te gra ção re gi o nal
na Eu ro pa, na Amé ri ca La ti na e no su des te da Ásia; e a cres cen te im por tân cia
de to mar de ci sões rá pi das em um am bi en te com pe ti ti vo e de mu dan ças cons -
tan tes.

Fatores hard × soft da integração global
Os fa to res con si de ra dos hard – como as ca rac te rís ti cas da in dús tria e do mer ca -
do – tal vez se jam as ra zões mais im por tan tes para a in te gra ção glo bal, mas não
são os úni cos de ter mi nan tes. Empre sas me ga na ci o na is po dem ser en con tra das
até em se to res nos qua is os mo ti vos da res pon si vi da de lo cal são su pos ta men te
al tos: Co ca-Cola e Inter brew no se to r de be bi das, McDo nald’s no de fast food e
Wal-Mart no va re jis ta. Den tro de um mes mo se to r, as em pre sas po dem ado tar
di fe ren tes ca mi nhos de in ter na ci o na li za ção, já que a es co lha da es tra té gia é
tam bém in flu en ci a da pela he ran ça cor po ra ti va dos fa to res soft, como cul tu ra
em pre sa ri al e es ti lo de ges tão.

Algu mas or ga ni za ções, quan do se ins ta lam em um país es tran ge i ro, ten -
dem na tu ral men te a se guir a rota que as tor nou bem-sucedidas nos mer ca dos
do més ti cos. Como seu ob je ti vo é ma xi mi zar os in te res ses da ad mi nis tra ção
cen tral, elas ten dem, al gu mas ve zes, a ser vis tas como et no cên tri cas, o que
pode ser fa cil men te cons ta ta do na com po si ção da equi pe cor po ra ti va for ma da
ex clu si va men te por ci da dãos do pa ís-sede da em pre sa. Exe cu ti vos da pá -
tria-mãe ge ral men te ocu pam po si ções-chave nas equi pes lo ca is, para man ter
uma li ga ção mais pró xi ma com a sede da em pre sa.

Instrumentos para a integração global
As ala van cas da in te gra ção glo bal são, prin ci pal men te, as que per mi tem o con -
tro le cen tra li za do das o pe ra ções.1 Nes se as pec to, as em pre sas têm uma gran de
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va ri e da de de ins tru men tos à sua dis po si ção: sis te mas de pla ne ja men to, me ca -
nis mos de es ta be le ci men to de me tas, sis te mas con tá be is e or ça men tá ri os, sis te -
mas de men su ra ção e ava li a ção, sis te mas de in for ma ção, to ma das cen tra li za -
das de de ci são, sis te mas de de sen vol vi men to ge ren ci al, co mi tês e gru pos de
pro je tos, pro ce di men tos de can ce la men to de in ves ti men tos e de in tro du ção
de no vos pro du tos e po lí ti cas de ava li a ção de de sem pe nho, en tre ou tros. A am -
pla gama de op ções leva à se guin te ques tão: exis ti ria um pa drão para o uso des -
ses ins tru men tos?

Cin co ma ne i ras de exer cer con tro le
Há uma ex ten sa li te ra tu ra so bre for mas de con tro le em or ga ni za ções, a ma i o ria
com foco no de ba te mi cro e co nô mi co. Po rém, mais per ti nen tes ao nos so en fo que
são as ar qui te tu ras or ga ni za ci o na is. A ideia sub ja cen te a es sas ar qui te tu ras é que,
como o grau de com ple xi da de e in cer te za das ta re fas au men ta a cada dia, um es -
pec tro cada vez mais am plo de me ca nis mos de con tro le será uti li za do. Me ca nis -
mos sim ples, como re gras e pro ce di men tos, po dem ser úte is para ad mi nis trar ta re -
fas sim ples, mas como a com ple xi da de au men ta, a su per vi são di re ta, o pla ne ja -
men to e as ala van cas de con tro le mais com ple xas aca bam por en trar em ação.2

De modo ge ral, es ses me ca nis mos po dem ser clas si fi ca dos em cin co ti pos,
cada um com uma qua li da de di fe ren te:3

� Con tro le pes so al por meio da cen tra li za ção. Tra ta-se da for ma mais di re ta e
per so na li za da de con tro le. Evi den cia-se na hi e rar quia dos car gos e res -
pon sa bi li da des, de modo que a au to ri da de de to ma da de de ci são seja
con cen tra da pela di re ção. É ge ral men te as so ci a da à ex pa tri a ção, ti pi ca -
men te uma for ma de con tro le di re to, hi e rár qui co e pes so al.

� Con tro le for ma li za do por meio da pa dro ni za ção de re gras de tra ba lho, pro ce -
di men tos e pro ces sos. Em sua for ma mais sim ples, en vol ve re gras e pro ce -
di men tos es pe cí fi cos, ge ral men te re gis tra dos por es cri to e al gu mas ve -
zes qua li fi ca dos como “bu ro crá ti cos” se gun do a acep ção de We ber. A
pa dro ni za ção pode to mar for mas so fis ti ca das, como no de sen vol vi -
men to dos pro ces sos de tra ba lho glo ba is.

� Con tro le de re sul ta do pela con tra ta ção de de sem pe nho. Di fe ren te men te dos
ou tros ti pos de con tro le, o en fo que aqui é nos re sul ta dos, e não no com -
por ta men to ou em de ter mi na da for ma de agir. O con tro le é exer ci do
por meio da ne go ci a ção ou de um acor do quan to aos ob je ti vos e me tas,
e é ma i or o ri gor so bre a ges tão de de sem pe nho (es ta be le ci men to de ob -
je ti vo, ava li a ção ge ral, ava li a ção de de sem pe nho e re com pen sas).

� Con tro le nor ma ti vo por meio da so ci a li za ção. Em com pa ra ção com a ge -
rên cia hi e rár qui ca, a so ci a li za ção é uma for ma de con tro le mais in for -
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mal e mais su til. So ci a li zar quer di zer apren der va lo res e nor mas cor po -
ra ti vas im por tan tes, de modo que pos sam ser in ter na li za dos. As pes so as
são re cru ta das com base em sua ade qua ção po ten ci al a es ses va lo res; são
tre i na das e re com pen sa das de acor do com es sas nor mas, e as que de -
mons tram ade rir às nor mas da em pre sa são pro vá ve is can di da tas a po si -
ções de res pon sa bi li da de. Nas em pre sas que usam esse me ca nis mo a cul -
tu ra é vi go ro sa, che gan do ao ex tre mo de trans for mar-se em dou tri na ção 
e cri ar um exa cer ba do sen ti men to de con for mis mo.

� Con tro le in for mal atra vés de ajus tes mú tu os. É ao mes mo tem po a mais
sim ples e a mais so fis ti ca da das for mas de con tro le. Tra ta-se do pro ces so
in for mal de tro ca de in for ma ções e con sul ta que ocor re en tre as pes so as
que com põem as re des na tu ra is de co mu ni ca ção. Há um in cen ti vo ao
es ta be le ci men to de re la ções que re fli tam res pe i to e ami za de e trans cen -
dam as li nhas hi e rár qui cas, de modo que as pes so as atu em como agen -
tes de con ta tos e pos sam ser fre quen te men te con sul ta das, não im por -
tan do sua po si ção for mal na hi e rar quia.

Implementando a integração global
A par tir da re vi são das te o ri as e dos me ca nis mos de con tro le, va mos dis cu tir
três ma ne i ras de im ple men tar es tra té gi as glo bal men te in te gra das, ela bo ra das
com base em con tro le pes so al (ali nha men to), for ma li za do (pa dro ni za ção) e
nor ma ti vo (so ci a li za ção). Cada uma de las de man da di fe ren tes ins tru men tos e
téc ni cas de GRH, mas têm em co mum a de pen dên cia da ex pa tri a ção, tema que
será tra ta do a se guir.

Ali nha men to
Quan do se pen sa em em pre sas me ga na ci o na is, a pri me i ra ideia que ge ral men -
te vem à men te é a to ma da de de ci são cen tra li za da na to do-poderosa ma triz da
em pre sa.

Po rém, in te gra ção glo bal não tem nada a ver com di ta du ra exer ci da pela
ma triz; tem a ver com ali nha men to. Na ver da de, para uma em pre sa com alto
grau de in te gra ção glo bal é im pos sí vel di ri gir efi ci en te men te uma ope ra ção de
ní vel mun di al sem pra ti car a de le ga ção tam bém em alto grau. O tru que é ga -
ran tir que seus exe cu ti vos es pa lha dos pelo mun do afo ra “sur fem na mes ma
onda”. Uma ma ne i ra de as se gu rar isso é ter uma equi pe de ex pa tri a dos, mu -
dan do o ló cus de to ma da de de ci são para as afi li a das e man ten do, ao mes mo
tem po, a no ção de que pre va le ce a vi são glo bal. Ou tra é por meio de um sis te -
ma de ges tão de de sem pe nho que re com pen se os ob je ti vos glo ba is e não os lo -
ca is. As duas al ter na ti vas, po rém, não são mu tu a men te ex clu den tes.
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A ques tão não é “onde”, mas “quem”. A des cen tra li za ção das de ci sões para 
as afi li a das não sig ni fi ca ne ces sa ri a men te am pli ar sua au to no mia. Faz-se al gu -
ma con fu são em re la ção a isso, por que a au to no mia nas em pre sas mul ti na ci o -
na is é ge ral men te me di da em ter mos do ló cus de ci só rio.4 Se as de ci sões são to -
ma das na ma triz, diz-se que as sub si diá ri as têm pou ca au to no mia; se são to ma -
das lo cal men te, sig ni fi ca que as sub si diá ri as têm bas tan te au to no mia. Na ver -
da de, de ci sões to ma das lo cal men te não im pli cam ne ces sa ri a men te au to no mia
se par tem de exe cu ti vos ex pa tri a dos e não de exe cu ti vos lo ca is. Ou seja, o fato
de quem toma as de ci sões pode ser tão im por tan te quan to o de onde es sas de ci -
sões são to ma das!

O tí pi co pa drão de ci só rio das em pre sas me ga na ci o na is é aque le em que
exe cu ti vos da pá tria-mãe, de vi da men te acos tu ma dos com as nor mas da ma -
triz, ocu pam po si ções es tra té gi cas nas sub si diá ri as, ge ral men te de di re tor-geral
e/ou con trol ler fi nan ce i ro, ou ain da uma po si ção téc ni ca vi tal como a de vi -
ce-presidente, a exem plo do que acon te ce na Vo to ran tim Ci men tos.

Ali nha men to por meio de ges tão e men su ra ção de de sem penho
O pro ces so de ges tão de de sem pe nho en co ra ja de ci sões e com por ta men tos
con sis ten tes com uma ori en ta ção glo bal in de pen den te de lo ca li za ção. Ele deve 
re fle tir ob je ti vos glo ba is, con si de ran do que em uma em pre sa me ga na ci o nal a
sub si diá ria atua como um ca nal de trans por te de pro du tos ou ser vi ços para o
mer ca do lo cal.

As abor da gens de ges tão de de sem pe nho que en fa ti zam tan to a res pon sa -
bi li da de lo cal por re sul ta dos fi nan ce i ros quan to o ali nha men to com a es tra té -
gia glo bal apre sen tam mu i tas di fi cul da des. Para as em pre sas que es tão em pro -
ces so de in ter na ci o na li za ção, os ris cos são con fu são e in con sis tên cia, es pe ci al -
men te quan do a ges tão de de sem pe nho pri vi le gia o re sul ta do lo cal e os ex pa -
tri a dos re for çam os pa drões e as me di das glo ba is. A ex pe riên cia das jo vens
mul ti na ci o na is bra si le i ras ain da re ve la que nem sem pre o ex pa tri a do tem cla -
re za de qual é o seu pa pel pri o ri tá rio.

As me di das do de sem pe nho na em pre sa glo bal men te in te gra da ge ral men -
te ba se i am-se em da dos so bre qua li da de e sa tis fa ção do cli en te. A SKF, por
exem plo, lí der mun di al na pro du ção de ro la men tos de es fe ras, usa um úni co
sis te ma de me di da de qua li da de de pro du to para man ter al tos pa drões em to -
das as fá bri cas no mun do. A Co ca-Cola, a Proc ter & Gam ble e o Ci ti bank man -
têm sis te mas de me di da de sa tis fa ção do cli en te, con tro la dos pela ma triz, para
ob ter in for ma ções com pa rá ve is – e não ten den ci o sas – dos cli en tes lo ca is. Des -
sa for ma, a ges tão de de sem pe nho as so cia-se à pa dro ni za ção, que é ou tra ma -
ne i ra de pro mo ver in te gra ção glo bal.
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Pa dro ni za ção
 A se gun da fa ce ta do con tro le or ga ni za ci o nal nas em pre sas me ga na ci o na is está 
re la ci o na da com a pa dro ni za ção de pro ces sos para aqui si ção de efi ciên ci as e
de sem pe nho uni for me na ofer ta de pro du tos e ser vi ços. Isso pode ser con se -
gui do de duas ma ne i ras. Uma é com o de sen vol vi men to de pa drões glo ba is
com par ti lha dos. Ou tra é con cen tran do aten ção na or ga ni za ção do tra ba lho
como um sis te ma com ple to, no qual a pa dro ni za ção é ob ti da por meio da
trans fe rên cia to tal das prá ti cas do més ti cas para uma lo ca ção es tran ge i ra. As
duas es tra té gi as de con tro le es tão in ti ma men te li ga das a ins tru men tos e téc ni -
cas es pe cí fi cas de GRH.

� Man ten do pa drões glo ba is. A pa dro ni za ção glo bal das prá ti cas, fe i ta por
meio de ma nu a is, é um ins tru men to mu i to im por tan te. Mais im por tan -
te ain da é o ri go ro so sis te ma de edu ca ção e tre i na men to dos em pre ga -
dos, a exem plo do que faz o McDo nald’s.

� Trans plan tan do o sis te ma de tra ba lho. Para que essa ação seja bem-
 sucedida, é pre ci so ter aten ção com as prá ti cas de GRH. Fa to res como
pro du ção ba se a da em tra ba lho de equi pe, par ti ci pa ção do tra ba lha dor
na so lu ção de pro ble mas, ro ta ti vi da de de ta re fas e mu i to tre i na men to
são exem plos do que as em pre sas ja po ne sas uti li zam trans plan tar prá ti -
cas para suas fá bri cas nos Esta dos Uni dos, com um grau de adap ta ção
con si de rá vel – e não às ce gas.5

So ci a li za ção
A so ci a li za ção or ga ni za ci o nal é de fi ni da como o pro ces so pelo qual um novo
mem bro apren de so bre o sis te ma de va lo res, as nor mas e os com por ta men tos
da or ga ni za ção. Como foi dito an te rior men te, essa é uma for ma su til, mas po -
de ro sa, de con tro le; o opos to do con tro le bu ro crá ti co ou hi e rár qui co, ge ral -
men te usa do como al ter na ti va, ou, no mí ni mo, como me ca nis mo com ple -
mentar de in te gra ção glo bal. É uti li za da pela No kia, a Ikea, a Na tu ra e as em pre -
sas ja po ne sas tra di ci o na is.

A so ci a li za ção é exer ci da por meio de vá ri os ins tru men tos de GRH. O pro -
ces so co me ça com a se le ção das pes so as que “se en ca i xam bem”, gui a da por um
con jun to im plí ci to ou ex plí ci to de va lo res e com pe tên ci as. É di fí cil e de mo ra -
do res so ci a li zar pes so as que ain da não têm afi ni da de com a cul tu ra cor po ra ti -
va; as sim, as em pre sas dão mu i ta aten ção ao re cru ta men to.6 No am bi en te de
alta mo bi li da de em que vi ve mos, a se le ção fe i ta com base na ade qua ção, ten do
nor mas e va lo res como di re tri zes, tor na-se mu i to im por tan te, já que há me nos
tem po para uma so ci a li za ção de mo ra da. Em em pre sas como Hon da, No kia e
Hew lett-Packard, além das bra si le i ras Na tu ra e Ger dau, vá ri as pes so as en tre vis -
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tam o can di da to. Se al gu mas de las di zem “Não acho que o can di da to é ade qua -
do para nós”, não há con tra ta ção.

No con tex to das em pre sas in ter na ci o na is, o pro ces so de so ci a li za ção pode
ser vis to sob duas pers pec ti vas. Pri me i ro: é im por tan te cons tru ir uma cul tu ra co -
mum en tre as sub si diá ri as, o que fa ci li ta o ali nha men to com as pri o ri da des glo -
ba is. Se gun do: já que em par te a cul tu ra é trans fe ri da para os pa í ses es tran ge i ros
por meio dos ex pa tri a dos, é im por tan te que es tes es te jam bem so ci a li za dos com
a em pre sa-mãe an tes de ser des pa cha dos para as sub si diá ri as. Na ver da de, nas
em pre sas glo ba is, é pou co pro vá vel que os ex pa tri a dos se jam co lo ca dos em po si -
ções de mais res pon sa bi li da de no ex te ri or, a não ser que te nham de mons tra do
en ten di men to e com pro me ti men to com a pers pec ti va cor po ra ti va. Isso nos traz
de vol ta para a im por tân cia do pa pel e do pro ces so de ex pa tri a ção.

EXPATRIAÇÃO: A ESSÊNCIA DA INTEGRAÇÃO GLOBAL
Exa mi na mos vá ri os ins tru men tos or ga ni za ci o na is que as em pre sas in ter na cio -
nais po dem usar para apri mo rar a in te gra ção glo bal. Para a GRH, o maio r de sa -
fio con ti do nes ses ins tru men tos é o da ges tão da ex pa tri a ção. Isso é par ti cu lar -
men te ver da de i ro nos pri me i ros es tá gi os da in ter na ci o na li za ção, como ocor re
hoje com vá ri as em pre sas bra si le i ras.

As trans fe rên ci as in ter na ci o na is sus ten tam a in te gra ção glo bal de mo dos
di fe ren tes e com ple men ta res. Em pri me i ro lu gar, per mi tem que a em pre sa evi -
te as pa to lo gi as pro vo ca das pela cen tra li za ção ex ces si va; as de ci sões co mer ci a is 
po dem ser to ma das lo cal men te, mas sem pre man ten do uma pers pec ti va glo -
bal. Em se gun do, pos si bi li tam que pa drões da em pre sa-mãe sejam trans fe ri dos
para os pa í ses es tran ge i ros pe los ex pa tri a dos. Em ter ce i ro, pro mo vem a di fu são 
dos va lo res com par ti lha dos – um ele men to vi tal para a in te gra ção glo bal e para 
o de sen vol vi men to de um mind set glo bal.

As trans fe rên ci as in ter na ci o na is são tam bém uma ala van ca im por tan te de
co or de na ção na em pre sa trans na ci o nal (das sub si diá ri as para a em pre sa-mãe e
en tre as sub si diá ri as). Pas sa re mos ago ra à aná li se des se tó pi co com ple xo e al gu -
mas ve zes con tro ver so.

Um pouco da história dessa prática
His to ri ca men te, a ex pa tri a ção tem sido ob je to de es tu do por par te da área de
ges tão in ter na ci o nal de re cur sos hu ma nos. Nos úl ti mos tem pos, a ên fa se em
re cur sos hu ma nos in ter na cio nais mu dou dras ti ca men te; de qual quer modo, a
ges tão efi ci en te da ex pa tri a ção – ou das trans fe rên ci as in ter na cio nais, se gun do
um con cei to mais am plo – per ma ne ce como um dos fun da men tos da im ple -
men ta ção de es tra té gi as glo ba is.
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Expa tri a ção não é um con ce i to novo; tem sido ins tru men to de con tro le
or ga ni za ci o nal des de os pri mór di os da ci vi li za ção. Na Roma an ti ga, as sim
como em Por tu gal, Ho lan da e Ingla ter ra, pi o ne i ros do co mér cio in ter na ci o nal
nos sé cu los XVI e XVII, o su ces so da co lo ni za ção de ter ras dis tan tes re si dia na
arte de pre pa rar re pre sen tan tes de con fi an ça para ad mi nis trar sub si diá ri as.

No iní cio da era mo der na da ex pa tri a ção, de po is da Se gun da Gu er ra Mun -
di al, os ne gó ci os es tran ge i ros eram, em ge ral, ad mi nis tra dos por uma di vi são in -
ter na ci o nal que su per vi si o na va ex por ta ções, li cen ci a men to e sub si diá ri as em ou -
tros pa í ses. A fun ção prin ci pal do se to r de RH cor po ra ti vo era fa ci li tar a se le ção da
equi pe que ocu pa ria os pos tos no ex te ri or e en con trar pes so as que es ti ves sem fa -
mi li a ri za dos com os pro du tos, a tec no lo gia, a or ga ni za ção e a cul tu ra da em pre sa.

Os em pre ga dos da em pre sa-mãe ba se a dos no es tran ge i ro fun ci o na vam como
vi ce-reis: di ri gi am as ope ra ções ro ti ne i ras, su per vi si o na vam a trans fe rên cia de
know-how, co mu ni ca vam as po lí ti cas cor po ra ti vas e man ti nham o es cri tó rio cen -
tral in for ma do so bre pro gres sos im por tan tes nos ter ri tó ri os para os qua is ti nham
sido de sig na dos. As mis sões eram de ci di das num sis te ma ad hoc, com cur sos in -
ten si vos do idi o ma lo cal ofe re ci dos de vez em quan do. Como as mis sões para o es -
tran ge i ro sig ni fi ca vam que os pro fis si o na is es ta ri am in va ri a vel men te dis tan tes da
atu a ção po lí ti ca que cer ca a pro gres são na car re i ra na em pre sa-mãe, to dos os ti pos 
de in cen ti vo fi nan ce i ro eram usa dos como for ma de se du ção.

Os motivos que levam à expatriação
Boa par te da li te ra tu ra so bre ex pa tri a ção en fo ca as mis sões in ter na cio nais de
em pre ga dos da em pre sa-mãe (ou do pa ís-sede da em pre sa). Em um ar ti go clás -
si co so bre o as sun to, Edström e Gal bra ith pro põem que há três ra zões, às ve zes
so bre pos tas, pe las qua is exe cu ti vos são en vi a dos a pa í ses es tran ge i ros. A pri -
me i ra é sim ples men te pre en cher po si ções que não po dem ser ocu pa das por em -
pre ga dos lo ca is que não te nham ha bi li da des téc ni cas ou ge ren ci a is. A se gun da
é dar sus ten ta ção ao de sen vol vi men to de li de ran ça, per mi tin do que in di ví du os
com alto po ten ci al ad qui ram ex pe riên cia in ter na ci o nal. A ter ce i ra é pro mo ver
o de sen vol vi men to or ga ni za ci o nal no que con cer ne ao con tro le e à co or de na ção
das o pe ra ções in ter na cio nais por meio da so ci a li za ção e das re des in for ma is.7

His to ri ca men te, as mis sões de ex pa tri a dos cum pri am dois pa péis dis tin tos. 
Um era o de agên cia cor po ra ti va, no qual o exe cu ti vo era de sig na do para tra ba -
lhar em um país es tran ge i ro por um pe río do de tem po re la ti va men te lon go
(ge ral men te três anos ou mais), como agen te da em pre sa-mãe para cum prir
uma va ri e da de de ta re fas re la ci o na das a ope ra ções e/ou vi gi lân cia das sub si diá -
ri as. Nes se caso, a de man da por ser vi ços era for ça da pri me i ra men te pelo con -
tro le ou pe las exi gên ci as de trans fe rên cia de co nhe ci men to. O ou tro pa pel era
o de so lu ci o na dor pro ble mas, no qual a de man da por ex pa tri a dos era for ça da por 
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mo vi men ta ções de cur to pra zo ou pela ne ces si da de de re sol ver pro ble mas, e a
du ra ção da mis são era de ter mi na da pelo tem po ne ces sá rio para o cum pri men -
to da ta re fa.

Atu al men te, com o sa tis fa tó rio de sen vol vi men to das qua li fi ca ções dos pro -
fis si o na is lo ca is, há me nos de man da por mis sões de ex pa tri a dos para su prir ne -
ces si da des téc ni cas e ge ren ci a is. Em con tra par ti da, as em pre sas têm a cres cen te
ne ces si da de de de sen vol ver ca pa ci da des de co or de na ção glo ba is, en co ra ja das,
em par te, pela mo bi li da de en tre fron te i ras. Cons ti tu em-se as sim as mis sões de
de sen vol vi men to de com pe tên cia, cujo foco é a apren di za gem e não o en si no.

Por fim, um tipo de ex pa tri a ção que cres ce ra pi da men te hoje é a mis são de
cur to pra zo, ori en ta da para a apren di za gem de jo vens pro fis si o na is de alto po -
ten ci al, que se mo vi men tam en tre fron te i ras prin ci pal men te para apri mo ra -
men to pro fis si o nal. Tra ta-se de mis sões que ge ral men te du ram me nos de um
ano e en vol vem alta ro ta ti vi da de en tre vá ri os pa í ses ou re giões. Em mu i tas em -
pre sas glo ba is, esse tipo de ex pa tri a ção tor na-se cada vez mais par te in te gran te
do pla ne ja men to de car re i ra para jo vens ges to res.8

Enquan to os ex pa tri a dos as su mem po si ções por questões e pe río dos de
tem po di fe ren tes, a ma i o ria das em pre sas tem li da do com ex pa tri a dos sob o
pon to de vis ta da po lí ti ca de GRH, como se eles for mas sem um gru po ho mo -
gê neo co lo ca do no país es tran ge i ro. E ape sar da cres cen te di ver si da de na ci o -
nal en con tra da nes ses es tu dos, exis te ain da uma ori en ta ção for te men te nor -
te-americana.

Pes qui sa re a li za da por nós no Bra sil re ve la que o prin ci pal mo ti vo de as
em pre sas ex pa tri a rem é a ne ces si da de de con tro lar as sub si diá ri as por meio
de pes so as de sua con fi an ça. Por par te dos ex pa tri a dos, o que os mo ti va a
ace i tar a trans fe rên cia é a ex pec ta ti va de de sen vol vi men to de car re i ra. A fal -
ta de con sis tên cia de ob je ti vos gera mu i tos dos pro ble mas que ocor rem no
mo men to da re pa tri a ção, pois a ex pec ta ti va do re pa tri a do de ter um sal to na 
car re i ra –nu tri da des de a dis cus são so bre a sua ex pa tri a ção – não cor res pon -
de, na ma i o ria das ve zes, à vi são da em pre sa. Essa dis cre pân cia apa re ce cla ra -
men te em pes qui sas in ter na ci o na is como um dos mo ti vos do in su ces so da
ex pa tri a ção (que é de 80%, se gun do es sas mes mas pes qui sas). No Bra sil,
nos sos es tu dos apon tam di fi cul da des en fren ta das tan to pela em pre sa como
pelo in di ví duo e sua fa mí lia, além da di ver gên cia de vi são en tre as par tes – a
co me çar pelo mo ti vo da ex pa tri a ção, que é o pri me i ro pon to que ne ces si ta
ser tra ba lha do pela área de RH.

A estratégia de internacionalização e o perfil do expatriado
O per fil de com pe tên ci as exi gi do do ex pa tri a do e a de fi ni ção de seu pa pel
prin ci pal va ri am em fun ção da es tra té gia de in ter na ci o na li za ção. Ten do
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como re fe rên cia as es tra té gi as de in ter na ci o na li za ção de sen vol vi das por
Ghos hal e Bar tlett (2000), um de nós, em con jun to com Cyri no, de sen vol -
veu o se guin te mo de lo:

A exis tên cia de di ver sas pos si bi li da des, con for me de mons tra nos so mo de -
lo, evi den cia a im por tân cia de os ges to res de RH te rem cla re za da es tra té gia de
in ter na ci o na li za ção – de cuja cons tru ção, a ri gor, tam bém de vem par ti ci par.

Na em pre sa Mul ti do més ti ca, ou seja, de fe de ra ção des cen tra li za da, os
con tro les são sim ples, as de ci sões es tra té gi cas são des cen tra li za das e, prin ci -
pal men te, os flu xos fi nan ce i ros (in ves ti men tos e di vi den dos) con ver gem
para a ma triz. Nes te modo, o ex pa tri a do deve ser um Empre en de dor Lo cal,
exer cen do cla ra men te um man da to da ma triz, fun ci o nan do como seu ca nal
de in ter pre ta ção, re pre sen tan do seus in te res ses e aju dan do-a a en ten der as es -
pe ci fi ci da des lo ca is. 

Na Empre sa Glo bal, na qual as de ci sões es tra té gi cas são to ma das na ma triz, 
os con tro les são sim ples e o flu xo de pro du tos, in for ma ções e re cur sos é uni di -
re ci o nal (da sub si diá ria para a ma triz). O ex pa tri a do deve ser prin ci pal men te
um “re pli ca dor”, ga ran tin do a li ga ção da sub si diá ria com a ma triz. É im por tan -
te tam bém que ele te nha co nhe ci men to e par ti ci pa ção na rede in ter na ci o nal e
aju de a man ter as pon tes en tre as di fe ren tes uni da des.
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Já na em pre sa Trans na ci o nal os con tro les e a co or de na ção são ri go ro sos e
com ple xos e as de ci sões es tra té gi cas são com par ti lha das. Os flu xos fi nan ce i ro,
de pes so as e de re cur sos são in ten sos en tre to das as uni da des, que são in ter de -
pen den tes. Nes se mo de lo es tra té gi co, o ex pa tri a do deve ser um “mem bro da
rede”, apre sen tan do tra ços de um em pre en de dor cor po ra ti vo. Deve ser ca paz,
ain da, de trans fe rir co nhe ci men to e ter sen si bi li da de cul tu ral para ope rar no
ní vel tá ci to.

Fi nal men te, na em pre sa Inter na ci o nal Emer gen te, as de ci sões são cen tra li -
za das na ma triz, para onde con ver gem to dos os flu xos fi nan ce i ros, de in ves ti -
men tos, de con tro le e co mu ni ca ção. Nes sa em pre sa, o ex pa tri a do é fun da men -
tal men te um “im ple men ta dor e con tro la dor” que re pe te o mo de lo da ma triz e
mu i tas ve zes não tem o man da to cla ro.

Administrando as transferências internacionais
Tor nar bem-sucedida a mis são do ex pa tri a do para o in di ví duo, a fa mí lia e a
em pre sa exi ge aten ção a mu i tos fa to res, des de o mo men to da se le ção ini ci al
até a re pa tri a ção. Um im por tan te pon to de par ti da é o re co nhe ci men to de que
a ex pa tri a ção é um pro ces so, não um even to. Sob a pers pec ti va da GRH, tal
pro ces so pode ser di vi di do em vá ri as eta pas:

� iden ti fi ca ção da es tra té gia de in ter na ci o na li za ção;
� cla re za do ob je ti vo da ex pa tri a ção;
� se le ção dos can di da tos a ex pa tri a ção;
� pre pa ra ção e ori en ta ção dos can di da tos;
� ajus te do pa pel do fu tu ro ex pa tri a do;
� ges tão de de sem pe nho dos ex pa tri a dos;
� re mu ne ra ção;
� re pa tri a ção.

Essas eta pas es tão in ti ma men te li ga das, mas se rão abor da das a se guir se pa -
ra da men te, de for ma a ana li sar os as pec tos que jul ga mos mais re le van tes. Lem -
bra mos que ao tra tar das di ver sas fa ses da ex pa tri a ção é pre ci so ter cla ro o pa pel 
da fa mí lia, ques tão que tam bém será abor da da a se guir.

Iden ti fi ca ção da es tra té gia de in ter na ci o na li za ção
Con for me o ex pos to na Fi gu ra 7.1, exis tem di fe ren tes es tra té gi as de or ga niza -
ção do pro ces so de in ter na ci o na li za ção. É fun da men tal a ver da de i ra com pre ensão
des sas es tra té gi as pela área de RH, de modo que pos sa ar ti cu lar ade qua da men te 
a mo de la gem do pro ces so de ex pa tri a ção.
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Cla re za do ob je ti vo da ex pa tri a ção
Na ma i o ria das ve zes, a em pre sa tem cons ciên cia de que seu ob je ti vo é di fe ren -
te do ob je ti vo do in di ví duo, mas de i xa cla ra essa di ver gên cia com re ce io de
per der o en tu si as mo ou a aqui es cên cia do ex pa tri a do, con for me pode ser vis to
na Ta be la 7.1.

Tabela 7.1 Principais motivos de expatriação: a em pre sa bra si le i ra

Visão da Empresa Visão do Expatriado

� Con fi an ça

� Imple men ta ção de ope ra ção

� Imple men ta ção de nova ati vi da de

� Pre en cher gap

� De sen vol vi men to

� Dis se mi na ção da cul tu ra

� Trans fe rên cia de co nhe ci men to

� Con fi an ça

Nes se as pec to, a área de RH de sem pe nha um pa pel de cru ci al im por tân cia:
cla re ar o ob je ti vo que in flu en ci a rá as eta pas de se le ção dos can di da tos. Agin do
des sa for ma, ela mi ni mi za rá gran de par te dos pro ble mas de re pa tri a ção.

Se le ção dos can di da tos à ex pa tri a ção
Mu i tas pes qui sas têm en fo ca do os cri té ri os de se le ção de fu tu ros ex pa tri a dos.
Os le van ta men tos mos tram que o co nhe ci men to téc ni co e o de sem pe nho na
ope ra ção do més ti ca são os fa to res que mais pe sam na es co lha das em pre sas. As
mul ti na ci o na is eu ro pei as dão tam bém mu i ta im por tân cia às ha bi li da des lin -
guís ti cas e à adap ta bi li da de in ter na ci o nal.9 Entre as bra si le i ras, o as pec to mais
con si de ra do é o ní vel de con fi an ça de po si ta do no ex pa tri a do para que ele seja
de fato “o olho da ma triz”.10 Mas isso ain da não é su fi ci en te. Os pro ces sos de
se le ção ge ral men te de i xam de con si de rar fa to res tais como a ha bi li da de in ter -
cul tu ral do can di da to e a dis po si ção da fa mí lia de vi ver em um país es tran ge i -
ro. Na ver da de, as em pre sas de ve ri am in ves tir es for ços mais subs tan ci a is na
apre ci a ção des tes fa to res soft.

Ca rac te rís ti cas dos ex pa tri a dos bem-sucedidos
Re su mi da men te, os as pec tos de ter mi nan tes do su ces so de um ex pa tri a do po -
dem ser clas si fi ca dos como com pe tên ci as pro fis si o nal e téc ni ca, ha bi li da des de 
co mu ni ca ção e de re la ci o na men to, fa to res de li de ran ça, si tu a ção fa mi li ar e
cons ci en ti za ção cul tu ral.11

Vá ri os pes qui sa do res ana li sa ram o tema, como Tung, Ro nen e Oddou, que
elen ca ram os se guin tes fa to res:
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� ní vel de adap ta ção e sa tis fa ção no tra ba lho;
� re la ções so ci a is;
� es tru tu ra fa mi li ar;
� ha bi li da de em pre sa ri al e sen si bi li da de cul tu ral;
� es tru tu ra psi co ló gi ca/au to con fi an ça;
� ca pa ci da de de li dar com a ten são e re sis tên cia a frus tra ções.12

De um modo ge ral, es ses fa to res são con sis ten tes com os re sul ta dos de nos -
sas pes qui sas. De nos sa par te, um pon to di fe ren ci a dor e fun da men tal a res sal -
tar é que a de fi ni ção de al gu mas com pe tên ci as e ca rac te rís ti cas pes so a is mais
re le van tes de pen de rá do pa pel que o ex pa tri a do deve de sem pe nhar, do es tá gio
de in ter na ci o na li za ção da em pre sa e das ca rac te rís ti cas ou da dis tân cia psí qui -
ca en tre os dois pa í ses.

Ins tru men tos de ava li a ção no pro ces so de se le ção
Ape nas uma mi no ria de mul ti na ci o na is uti li za tes tes pa dro ni za dos e ava li a -
ções de per fil psi co ló gi co, pro fi ciên cia cul tu ral e dis po si ção da fa mí lia para a
ex pa tri a ção.13 Empre sas in te res sa das em mé to dos for ma is de ava li a ção en con -
tram inú me ros ins tru men tos de se le ção em bo ra nem to dos se jam exa ta men te
vá li dos. Algu mas ava li am os can di da tos ape nas de po is que eles são iden ti fi ca -
dos para uma mis são in ter na ci o nal; ou tras, como a Nes tlé e a La far ge, clas si fi -
cam to dos os alu nos uni ver si tá ri os com po ten ci al de su ces so fu tu ro como “ges -
to res glo ba is”.

Se essa ava li a ção for mal é uti li za da, ar gu men ta-se que ela não deve ser apli -
ca da para des car tar can di da tos ina de qua dos.14 Os re sul ta dos de vem, ao in vés
dis so, dar ao pro fis si o nal in for ma ções ob je ti vas. Isso per mi te que o can di da to
em po ten ci al (e sua fa mí lia) te nha con di ções de exa mi nar to dos os fa to res que
po dem in flu en ci ar seu su ces so na ta re fa para a qual será de sig na do, con sul tar es -
pe ci a lis tas so bre como li dar com áre as pro ble má ti cas ou re cu sar a mis são.

O mé to do de ava li a ção mais co mum é sim ples men te en tre vis tar o po ten -
ci al can di da to. Nes se caso, téc ni cas ade qua das de en tre vis ta po dem au men tar
sua efi cá cia. Se ria de se já vel, ain da, que pes so as da fu tu ra em pre sa an fi triã
fossem tam bém en vol vi das no pro ces so. Mu i tas em pre sas in ter na cio nais ex -
pe rientes en vi am ex pa tri a dos po ten ci a is para uma vi si ta de ori en ta ção an tes
de a mis são se con cre ti zar. Isso a ju da os an fi triões a ava li ar a ade qua ção do can -
di da to ao novo am bi en te; o can di da to, por sua vez, pode e xa mi nar o em pre go
e a lo ca ção an tes de ace i tar a mis são. Essas vi si tas aju dam a evi tar sur pre sas de -
sa gra dá ve is mais tar de e são úte is mes mo de po is que as duas par tes de ci dem
con cor dar com a mis são.

Em da dos co le ta dos pela Ge ne ra l Elec tric so bre as me lho res prá ti cas de
GRH, ex pa tri a dos em vá ri as em pre sas dis se ram que pas sar al gum tem po li vre
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com a fa mí lia é ne ces sá rio na che ga da ao país es tran ge i ro, an tes de as su mir o
novo em pre go. Isso mi ni mi za a ne ces si da de de di vi dir a aten ção en tre a fa mí lia 
e o tra ba lho du ran te um pe río do de mu i tas exi gên ci as para a adap ta ção ao
novo em pre go, o iní cio do re la ci o na men to com no vos co le gas e o co nhe ci -
men to da rede de cli en tes.

E a fa mí lia? 
A opi nião da fa mí lia tem um im pac to vi tal so bre a dis po si ção para a re a lo ca ção 
e as con se quên ci as da mis são. Pelo me nos nas cul tu ras oci den ta is, o dis tan ci a -
men to fa mi li ar apa re ce como uma das mais im por tan tes ex pli ca ções para o fra -
cas so da ex pa tri a ção.15 A ten são tra zi da por um novo em pre go e uma nova cul -
tu ra, com bi na da com a for te ten são do més ti ca, co lo ca o ex pa tri a do sob enor -
me pres são, re du zin do dras ti ca men te suas pos si bi li da des de adap ta ção.

Qu a is são as im pli ca ções dis so? Sem pre que pos sí vel, de ve-se se le ci o nar a
fa mí lia, não a pes soa. Não é sur pre sa que mu i tas em pre sas in ter na cio nais en -
vol vam o côn ju ge do can di da to, se não tam bém os de ma is fa mi li a res, no pro -
ces so de ava li a ção e acon se lha men to e, es pe cial men te, no tre i na men to que
an te ce de a mu dan ça para o país es tran ge i ro.

Fica bem di zer não?
 Já mos tra mos que uma ava li a ção ade qua da men te re a li za da pode ofe re cer ao
can di da to in for ma ção subs tan ci al an tes que ele tome sua de ci são fi nal so bre
ace i tar ou não sua mis são. Mas o que acon te ce se o po ten ci al ex pa tri a do re cu -
sar a ofer ta?

A res pos ta de pen de mu i to da cul tu ra da em pre sa que, por sua vez, so fre a
in fluên cia da cul tu ra do país. Em al gu mas, a re cu sa pode sig ni fi car o fim de
uma pro mis so ra car re i ra, já que a mo bi li da de in ter na ci o nal, de acor do com a
von ta de da em pre sa, é con si de ra da par te in te gran te das re la ções de tra ba lho.
Os da dos de nos sas pes qui sas no Bra sil re for çam a im por tân cia de a re cu sa di fi -
cil men te fa zer par te das op ções pos sí ve is do “es co lhi do”. Ape sar de a em pre sa
di zer que “o es co lhi do tem di re i to de re cu sar”, não é essa a per cep ção do can di -
da to. Há um acor do tá ci to so bre o ace i te quan do se re a li za uma vi si ta pré via.
Di fi cil men te o ex pa tri a do irá di zer não, e, caso isso acon te ça, terá de as su mir os 
efe i tos ne ga ti vos da re cu sa para sua car re i ra.

Pre pa ra ção e ori en ta ção dos can di da tos 
Não é sur pre sa que haja uma for te con cor dân cia en tre as li te ra tu ras aca dê mi ca
e exe cu ti va so bre a ne ces si da de de in ves tir em tre i na men to e ori en ta ção an tes
da mu dan ça para o país es tran ge i ro. Um bom pre pa ro pode aju dar mu i to a re -
du zir o tem po de adap ta ção ao novo am bi en te. Para o cres cen te nú me ro de
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em pre sas que bus cam a ex pe riên cia in ter na ci o nal, é im por tan te pro mo ver
opor tu ni da des de tre i na men to in ter cul tu ral.

O com pro me ti men to in su fi ci en te com o tre i na men to e o aper fe i ço a men -
to dos fu tu ros ex pa tri a dos é uma das crí ti cas mais co muns às prá ti cas de GRH
nas em pre sas mul ti na ci o na is. Os es tu dos mos tram que só uma mi no ria de em -
pre sas ofe re ce qual quer tipo de tre i na men to an te rior à mu dan ça do pro fis si o -
nal para um país es tran ge i ro, e o pro je to de tre i na men to evi den cia pou cas das
re co men da ções con ti das nas pes qui sas.16 Por que será? As pres cri ções nor ma ti -
vas para o tre i na men to de ex pa tri a dos não são re a lis tas? Ou as em pre sas, e os
prin ci pa is exe cu ti vos em par ti cu lar, não veem o pro ble ma de ma ne i ra tão afli -
ti va como os aca dê mi cos? 17

Nos sas pes qui sas em jo vens mul ti na ci o na is bra si le i ras re ve lam um ter ce i ro 
pon to que, pelo me nos par ci al men te, res pon de a in da ga ção aci ma: a per cep -
ção das áre as cor po ra ti vas é di fe ren te da per cep ção dos exe cu ti vos ex pa tri a dos, 
con for me de mons tra a ta be la aba i xo:

Tabela 7.2 Principais problemas dos pro ces sos de expatriação (or dem de pri o ri da de): 
a em pre sa bra si le i ra

Visão da Empresa Visão do Indivíduo

Seleção

Adaptação da família

Adaptação do expatriado

Qualificação gerencial

Aceitação local

Adaptação do expatriado

Seleção

Adaptação da família

Pacote de remuneração

Qualificação gerencial

Pas se mos ago ra à dis cus são de al gu mas ques tões im por tan tes com re la ção
à pre pa ra ção do fu tu ro ex pa tri a do como o tipo de tre i na men to exi gi do ou de -
se já vel, quan do deve ser mi nis tra do e como en vol ver a fa mí lia no pro ces so.

Que tipo de tre i na men to? 
O tre i na men to dos ex pa tri a dos tem en fo ca do as ques tões in terculturais: quan -
to maio r o dis tan ci a men to cul tu ral do país an fi trião e mais o tra ba lho en vol ve
in te ra ção so ci al, mais im por tan tes são es sas ques tões.18 Hoje em dia há inú me -
ras fon tes de in for ma ção so bre o as sun to: gui as cul tu ra is, li vros, ví de os, es tu -
dos de caso, si mu la ções in terculturais, web si tes. Mas nem toda a pre pa ra ção
acon te ce em sala de aula. Há vi si tas pro gra ma das para an tes da mis são; vi si tas
em que o po ten ci al can di da to, ain da no em pre go ori gi nal, re a li za como acom -
pa nhan te; ori en ta ções da das por um exe cu ti vo ex pe ri en te; e diá lo gos aber tos
so bre ques tões vi ta is que sur gem du ran te o pro ces so de se le ção.19 Obvi a men te,
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ne nhu ma me to do lo gia de tre i na men to será uni ver sal men te apro pri a da. A pre -
pa ra ção de um ge ren te de fá bri ca eu ro peu que será en vi a do à Chi na é di fe ren te
da do tra i nee de um ban co ja po nês que irá para a agên cia de Nova York. Um fa -
tor ge ral men te ne gli gen ci a do é a ne ces si da de de uma ar qui te tu ra que leve os
par ti ci pan tes do tre i na men to a ser ca pa zes de fa zer es co lhas que con ci li em o
ra ci o nal e o emo ci o nal.

Quan do deve ser fe i to o tre i na men to? 
Algu mas em pre sas co me çam o pro ces so de tre i na men to bem an tes da par ti da
do pro fis si o nal para o país es tran ge i ro, para as se gu rar uma pre pa ra ção só li da.20

Ou tras ar gu men tam que o tre i na men to so bre a cul tu ra do novo país é mais
bem con du zi do de po is que a mis são se ini cia, pois é re for ça do pela pró pria ex -
pe riên cia do ex pa tri a do; as sim, dão uma ori en ta ção sin té ti ca e prá ti ca an tes da
par ti da do pro fis si o nal e de i xam as ques tões mais com ple xas para de po is. O
pro ble ma des sa abor da gem é que, após ins ta la do no novo am bi en te, o ex pa tria -
do di fi cil men te terá dis po ni bi li da de para con ti nu ar sen do tre i na do. Em nos sa
vi são, o ide al é que a pre pa ra ção ocor ra em duas eta pas, sen do a pri me i ra an te -
rior à mu dan ça e a se gun da de po is que a mis são é ini ci a da, quan do se pode
con tar com os in puts da ex pe riên cia do ex pa tri a do.

PRE PA RAN DO A FA MÍ LIA
A pre pa ra ção e o tre i na men to da fa mí lia – ou pelo me nos do côn ju ge – me re ce
a mes ma aten ção e o mes mo apo io ma te ri al dis pen sa dos ao fu tu ro ex pa tri a do.
O côn ju ge fica, ge ral men te, mais ex pos to à cul tu ra lo cal do que o com pa nhei -
ro, que logo mer gu lha no tra ba lho. O apren di za do do idi o ma lo cal é es sen ci al
para a adap ta ção, e, no caso dos fa mi li a res, pode ser mais efi caz de po is que a
mu dan ça se con su mou – até por que, no caso de les, não exis tem res tri ções de
dis po ni bi li da de em fun ção do tra ba lho. ATo yo ta e a Ge ne ra l Mo tors são exem -
plos de em pre sas em que o tre i na men to lin guís ti co é dis po ni bi li za do para toda 
a fa mí lia an tes e du ran te a mis são no país es tran ge i ro.

Ou tras ações de apo io à fa mí lia po dem ser ne ces sá ri as, con for me a re a li da -
de do país hos pe de i ro ou se o ex pa tri a do ti ver fi lhos, caso do tí pi co exe cu ti vo
bra si le i ro. Os fi lhos ten dem a acom pa nhar os pais na mu dan ça de país, ex ce to
se ti ve rem mais de 20 anos.

Re pa tri a ção
Pelo me nos no que se re fe re aos ex pa tri a dos da ma triz, a maio ria a ca ba vol tan -
do para casa. Esse re tor no, po rém, nem sem pre é fá cil. O que para al guns po de -
ria pa re cer uma si tu a ção ba nal pode, na re a li da de, ser um pro ces so com ple xo
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de re ne go ci a ção, re a dap ta ção, re cons tru ção de re des pro fis si o na is e re-anco -
ragem da car re i ra na or ga ni za ção.21 Para ci tar um exem plo, mu i tos ex pa tri a dos 
acham bas tan te di fí cil de sis tir da au to no mia e da li ber da de que ti nham en -
quan to cum pri am sua mis são in ter na ci o nal. Mais frus tran te ain da é a si tu a ção
dos exe cu ti vos de sig na dos para mis sões do tipo “faça fun cio nar” e, ao re tor nar, 
fi cam à es pe ra de ou tra opor tu ni da de de tra ba lho. So me-se a isso a per da do
sta tus so ci al – não ha ve rá mais con vi tes para a fes ta de Na tal do pri me i ro-
 ministro – e dos be ne fí ci os fi nan ce i ros as so ci a dos à ex pa tri a ção e tem-se uma
ideia do quan to o re tor no pode ser com pli ca do.

Assim, não ca u sa sur pre sa a per cep ção dos pes qui sa dos de que o cho que da 
vol ta ao lar pode ser ain da maio r que o ocor ri do no iní cio do pe río do de ex pa -
tri a ção. Os da dos dis po ní ve is mos tram que o ín di ce de mu dan ça de em pre go
en tre os re pa tri a dos é re la ti va men te alto. Essa si tu a ção pode ge rar um cír cu lo
vi ci o so, au men tar a re sis tên cia à ex pa tri a ção e pre ju di car a ha bi li da de da em -
pre sa em im ple men tar uma es tra té gia de in te gra ção glo bal.

Qu an to aos da dos so bre o su pos to “fra cas so” de ex pa tri a dos, no en tan to,
há que se evi tar ge ne ra li za ções. De ve mos com pa rar a ro ta ti vi da de de ex pa tri a -
dos com o giro ge ral de exe cu ti vos e re co nhe cer que qual quer tran si ção de tra -
ba lho é ten sa, mes mo quan do ocor re den tro do pró prio país na tal. De qual -
quer modo, é pos sí vel fa zer me lho r a cus tos re la ti va men te ba i xos para am pli ar
as chan ces de su ces so. Os re tor nos vi si vel men te bem-sucedidos po dem ter um
im pac to po si ti vo so bre a dis po si ção de ou tros em ace i tar uma mis são in ter na -
ci o nal. O pon to de par ti da é re co nhe cer e pro mo ver os exe cu ti vos in ter na cio -
nais de alto de sem pe nho quan do vol tam para casa.

As me lho res prá ti cas de re pa tri a ção en fa ti zam um pla ne ja men to de pro -
gres são fun ci o nal que ofe re çam aos exe cu ti vos opor tu ni da des sig ni fi ca ti vas,
apo io emo ci o nal e lo gís ti co e diá lo go con tí nuo com os ex pa tri a dos por meio
de re des for ma is e in for ma is ou de pro gra mas de ori en ta ção.22 Em em pre sas
como IBM, Shell e La far ge, onde a mo bi li da de in ter na ci o nal é con si de ra da es -
sen ci al, um “ges tor de car re i ra” ou um “con se lhe i ro” mo ni to ra o de sen vol vi -
men to do exe cu ti vo du ran te a mis são, man ten do-o in for ma do, e ser ve como
de fen sor do ex pa tri a do no pla ne ja men to da con ti nu i da de de sua car re i ra no
país na tal. Prá ti cas des sa na tu re za tam bém são ado ta das em em pre sas ge nu i -
na men te bra si le i ras, con for me cons ta ta do em nos sos es tu dos.

Algu mas or ga ni za ções es ta be le cem uma data fi nal para cada mis são, de
ma ne i ra a fa ci li tar o pla ne ja men to de re pa tri a ção e con ti nu i da de. Ou tra po lí ti -
ca fre quen te men te usa da é a de in cum bir a uni da de que está des pa chan do o
ex pa tri a do de en con trar uma nova po si ção para ele, com pa tí vel com a que
ocu pa va no país es tran ge i ro. Ain da as sim, de po is de fi car fora de casa por três
ou qua tro anos, o re pa tri a do pode re al men te ter de en ca rar um re ba i xa men to
de pos to, que é o des ti no de vá ri os de les.23
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Nos sas ex pe riên ci as com vá ri as em pre sas mul ti na ci o na is nos le vam a fa zer 
três ob ser va ções so bre como am pli ar as chan ces de su ces so na re pa tri a ção. Pri -
me i ra: ver para crer. Se a maio ria dos exe cu ti vos se ni o res tem ex pe riên cia in ter -
na ci o nal, isso de mons tra o va lor da ex pa tri a ção e re du z as pre o cu pa ções com a
re pa tri a ção. Se gun da: o me lho r in di ca dor de su ces so na re pa tri a ção é o de sem -
pe nho do exe cu ti vo na fase an te rior à sua mis são in ter na ci o nal. Ter ce i ra: re pa -
tri a ções de su ces so co me çam com uma se le ção cu i da do sa, que pres su põe ne go -
ci a ção cla ra dos ob je ti vos da ex pa tri a ção.
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Arre gi men ta ção de equi pe

� Co mu ni car a im por tân cia das mis sões in ter na ci o na is para o ob je ti vo glo bal da em pre sa.
� Ga ran tir que aque les com o po ten ci al mais alto te nham mo bi li da de in ter na ci o nal.
� For ne cer mis sões de cur to pra zo para au men tar o cír cu lo de pes so as com ex pe riên cia

in ter na ci o nal.
� Re cru tar pro fis si o na is que te nham vi vi do ou te nham sido edu ca dos em um país

es tran ge i ro.

Tre i na men to e cres ci men to pro fis si o nal

� Trans for mar o pla ne ja men to de mis sões in ter na ci o na is em par te de um pro ces so de
cres ci men to pro fis si o nal.
� Enco ra jar a ex pe riên cia in ter na ci o nal dos jo vens.
� Cri ar opor tu ni da des de apren di za gem du ran te o pe río do de mis são.
� Usar mis sões in ter na ci o na is como ins tru men to de de sen vol vi men to de li de ran ça.
� Ne go ci ar os ob je ti vos de ex pa tri a ção.

Ava li a ção de de sem pe nho e re mu ne ra ção

� Com pa ti bi li zar a ges tão de de sem pe nho com os di fe ren tes pa péis exer ci dos pe los
ex pa tri a dos.
� Ali nhar os in cen ti vos com os ob je ti vos da ex pa tri a ção.
� Ajus tar os be ne fí ci os às ne ces si da des do ex pa tri a do, ten do em vis ta o cus to de vida

lo cal.
� Ter como foco a equi da de de opor tu ni da des, não o di nhe i ro.
� Enfa ti zar as car re i ras com pen sa do ras e não os re sul ta dos de cur to pra zo.

Ati vi da des de ex pa tri a ção e re pa tri a ção

� Envol ver a fa mí lia no pro gra ma de ori en ta ção no iní cio e ao fi nal da mis são.
� Esta be le cer re la ções de ori en ta ção en tre os ex pa tri a dos e os exe cu ti vos da em pre sa no

país na tal.
� For ne cer apo io para car re i ras pa ra le las.
� Ga ran tir opor tu ni da des para o ges tor re pa tri a do, de modo que ele pos sa uti li zar os

co nhe ci men tos e as ha bi li da des ad qui ri dos du ran te sua mis são.

Quadro 7.1 Prá ti cas de GRH que sus ten tam uma ex pa tri a ção efi ci en te



As tensões no ciclo de expatriação
Cin co ti pos de ten são são co muns à maio ria das si tu a ções de ex pa tri a ção:

Ten sões ad vin das da em pre sa e do país an fi trião. Por vá ri os mo ti vos, a pre sen ça de 
ex pa tri a dos pode ge rar si tu a ções de ten são com a for ça de tra ba lho lo cal. Os
exe cu ti vos trans fe ri dos são, em ge ral, pou co sen sí ve is às nor mas cul tu ra is lo -
cais, des fru tam de um pa drão de vida que não está dis po ní vel para os em pre ga -
dos lo ca is e cus tam caro à em pre sa.

Ten sões lo ca is e glo ba is. Qu an do as po si ções mais al tas em uma sub si diá ria são
con ti nu a men te ocu pa das por ex pa tri a dos, a ten dên cia é que os ges to res lo ca is
mais com pe ten tes sin tam-se des mo ti va dos. Além dis so, quan do as ope ra ções
es tran ge i ras cres cem e as su mem cer ta im por tân cia, o co nhe ci men to ín ti mo
das ope ra ções lo ca is tor na-se tão ou mais im por tan te do que a co mu ni ca ção e a 
co or de na ção com a ma triz. Nes se caso, a ên fa se muda para a lo ca li za ção, o que
nor mal men te pro vo ca a di mi nu i ção do nú me ro de ex pa tri a dos e de sua in -
fluên cia.

Ten sões de cur to e de lon go pra zo. Os ex pa tri a dos são ge ral men te cri ti ca dos por to -
mar de ci sões de cur to pra zo a par tir de uma pers pec ti va mo de la da pela du ra ção
das suas mis sões. Eles po dem de i xar de to mar ati tu des ne ces sá ri as se os be ne fí -
cios fo rem de lon go pra zo, mas os cus tos ou ris cos fo rem ime di a tos. Por ou tro
lado, ex pa tri a dos re cém-designados que ex pe ri men tam uma sen sa ção pre ci pi ta -
da de li ber da de po dem to mar ati tu des que pro vo cam mu dan ça só pelo sa bor da
mu dan ça cha mam a aten ção da ma triz e pro mo vem suas car re i ras.

Ten sões en tre cus to e in ves ti men to. As con si de rá ve is des pe sas as so ci a das à ex pa -
tri a ção são, ge ral men te, vis tas como um cus to de en tra da no mer ca do que deve 
ser re du zi do, se não eli mi na do no lon go pra zo. Assim, um bom ar gu men to
para au men tar os lu cros no cur to pra zo, por meio da re du ção de cus tos com o
ex pa tri a do, pode re sul tar em re du ção dos ren di men tos de lon go pra zo, como
con se quên cia de su bin ves ti men to em apren di za gem e co or de na ção glo ba is.
Nas jo vens mul ti na ci o na is bra si le i ras, o cus to do ex pa tri a do é 2,6 ve zes ma i or
do que o do pro fis si o nal lo cal.

Ten sões pro vo ca das por ofer ta e pro cu ra. No Bra sil, au men ta a de man da por com -
pe ten tes exe cu ti vos ex pa tri a dos, de vi do à ace le ra ção da in ter na ci o na li za ção.
No en tan to, as res tri ções im pos tas à mo bi li da de in ter na ci o nal tam bém au -
men tam, mu i tas de las de cor ren tes das con si de ra ções fa mi li a res e da ex pec ta ti -
vas ge ra das pela mu dan ça de car re i ra. Jo vens exe cu ti vos ca sa dos são cada vez
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mais re lu tan tes em trans fe rir-se para um país es tran ge i ro quan do acham que a
car re i ra do côn ju ge será in ter rom pi da. A ne ces si da de de cu i dar dos pais tam -
bém tem sido uma pre o cu pa ção cres cen te.

Mu lhe res ex pa tri a das
Ape sar de a ex pe riên cia in ter na ci o nal ser vis ta como um dos fun da men tos es -
sen ci a is para o de sen vol vi men to de fu tu ros lí de res, até o fi nal dos anos 1980,
ape nas 5% de to dos os nor te-americanos ex pa tri a dos eram mu lhe res. De acor -
do com le van ta men tos re cen tes, essa pro por ção au men tou para 17%, um
avan ço mu i to gran de, mas ain da des pro por ci o nal à taxa de par ti ci pa ção da
mu lhe r no uni ver so de exe cu ti vos nor te-americanos. Mes mo as sim, com pa -
ran do-se esse nú me ro com os do res to do mun do, os Esta dos Uni dos ain da es -
tão à fren te em ter mos de mu lhe res ex pa tri a das: no Bra sil, a taxa é de 4,4 % en -
tre as em pre sas pes qui sa das.

Por ou tro lado, as mu lhe res exe cu ti vas que se des ta cam têm uma lon ga ex -
pe riên cia como fo ras te i ras, pois ven ce ram mu i tas bar re i ras e po dem es tar mais
bem equi pa das para li dar com a ten são que ge ral men te acom pa nha o iso la -
men to nos am bi en tes es tran ge i ros.

Con si de ra ções so bre car re i ras pa ra le las 
Pes qui sas re ve lam que as mu lhe res ex pa tri a das têm ma i or pro ba bi li da de de ser
sol te i ras que seus co le gas ho mens. No caso de exe cu ti vos ca sa dos, tan to mu lhe -
res como ho mens, a car re i ra do côn ju ge pode re pre sen tar um en tra ve à ex pa tri a -
ção, como mos tra um le van ta men to re a li za do pela Shell. No es tu do, a car re i ra e
o em pre go do côn ju ge apa re cem como a se gun da res tri ção mais im por tan te à
mo bi li da de in ter na ci o nal, ime di a ta men te de po is das ne ces si da des edu ca ci o na is 
dos fi lhos.24 Enquan to 50% dos côn ju ges que acom pa nha vam fun ci o ná ri os da
Shell em mis sões in ter na ci o na is es ta vam em pre ga dos até a trans fe rên cia, só 12% 
eram ca pa zes de man ter um em pre go en quan to mo ra vam no es tran ge i ro, en -
quan to 33% que ri am es tar em pre ga dos. Esses nú me ros não in clu íam côn ju ges
que es co lhe ram não acom pa nhar os ex pa tri a dos. No Bra sil, 50% das es po sas de
ex pa tri a dos ti nham uma car re i ra pro fis si o nal an tes da mu dan ça, en quan to en -
tre os ma ri dos de ex pa tri a das o ín di ce é de 100%. Di an te des sa re a li da de, uma
per gun ta é ine vi tá vel: o que as em pre sas po dem fa zer para aju dar os côn ju ges
que têm car re i ras pa ra le las, de modo que eles tam bém pos sam tra ba lhar no ex te -
ri or?25 Há vá ri as ações pos sí ve is e úte is nes ses ca sos:

� pla ne jar a mis são em ter mos de lo ca li za ção, mo men to cer to e du ra ção,
com base nas pre fe rên ci as e con di ções pes so a is do ca sal;
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� abor dar o em pre ga dor do par ce i ro e jun ta men te com ele ela bo rar o pla -
no de ex pa tri a ção;

� for ne cer acon se lha men to de car re i ra e as sis tên cia para lo ca li zar opor tu -
ni da des de em pre go para os côn ju ges no es tran ge i ro;

� sub si di ar pro gra mas edu ca ci o na is para os côn ju ges no es tran ge i ro;
� apo i ar as ini ci a ti vas em pre sa ri a is dos côn ju ges;
� co o pe rar com or ga ni za ções mul ti na ci o na is na bus ca de tra ba lho para os 

côn ju ges;
� ofe re cer con se lhos so bre re co lo ca ção pro fis si o nal aos par ce i ros du ran te

a re pa tri a ção.

De vi do a toda pro ble má ti ca que en vol ve a ex pa tri a ção de ca sa is com car rei -
ras pa ra le las, a op ção por trans fe rir exe cu ti vos mais jo vens e ain da sol te i ros, ou 
que têm fa mí li as pe que nas, pode re du zir subs tan ci al men te os cus tos do pro -
cesso. Obser va-se tam bém que há uma ten dên cia de ex pa tri ar exe cu ti vos se nio -
res, que já não têm as res tri ções im pos tas pela cri a ção dos fi lhos e es tão aber tos
a no vos de sa fi os. Essa pa re ce ser a op ção de al guns pa í ses emer gen tes.

A natureza mutante das designações internacionais

De sig na ções de cur to pra zo
Como vi mos an te ri or men te, mis sões de cur to pra zo ori en ta das para a apren di -
za gem são um tipo cada vez mais fre quen te de ex pa tri a ção. Acres cen te-se a isso 
o fato de que as ori en ta das para pro je tos e so lu ção de pro ble mas tam bém têm
cur ta du ra ção e não é de se sur pre en der que trans fe rên ci as de me nos de um
ano se jam o tipo de mis são in ter na ci o nal que mais cres ce en tre as mul ti na ci o -
na is eu ro pei as.

De sig na ções de cur to pra zo são po pu la res por que ofe re cem fle xi bi li da de,
são mais sim ples de pla ne jar e exe cu tar e o que é mais im por tan te: nor mal men te 
cus tam me nos. Além dis so, fa ci li tam a re pa tri a ção para a or ga ni za ção no pa ís-
 sede. Do pon to de vis ta do em pre ga do, são in te res san tes por que evi tam o des lo -
ca men to do côn ju ge que tra ba lha e da fa mí lia. Caso o par ce i ro de se je acom pa -
nhar o ex pa tri a do, pode ob ter uma li cen ça tem po rá ria do em pre go.

A in se gu ran ça da ex pa tri a ção
As trans fe rên ci as in ter na cio nais es tão se tor nan do cada vez me nos se gu ras. Se
an tes elas pro por ci o na vam aos exe cu ti vos uma “es ca pa da” do tu mul to das re -
or ga ni za ções do es cri tó rio cen tral com al gu ma ga ran tia de re co lo ca ção pro fis -
si o nal na vol ta, hoje a re a li da de é sig ni fi ca ti va men te di fe ren te. É bem ver da de
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que a maio ria das em pre sas da Eu ro pa con ti nen tal ain da ofe re ce uma rede de
se gu ran ça para o ex pa tri a do, mas pou cas são as or ga ni za ções in gle sas e ame ri -
ca nas que ain da o fa zem. No Bra sil não exis te um pa drão de ter mi na do, mes -
clan do-se ca rac te rís ti cas dos di fe ren tes con ti nen tes. Em par te, isso re fle te as
mu dan ças ge ra is nas re la ções de tra ba lho.

O fato é que si na is con fli tan tes ins pi ram ca u te la nos exe cu ti vos com
re la ção à ex pa tri a ção. A men sa gem que as or ga ni za ções in ter na ci o na is en -
vi am é a de que a ex pe riên cia in ter na ci o nal é um pa tri mô nio pro fis si o nal.
No en tan to, cor re uma ou tra, ve la da, de que essa ex pe riên cia pode tra zer
ris cos para a car re i ra. Cres ce a la cu na a re tó ri ca e a re a li da de: de um lado, o
dis cur so cor po ra ti vo do tra ta men to “igua li tá rio”; de ou tro, a ide ia de que
os exe cu ti vos tem po ra ri a men te alo ca dos em um país es tran ge i ro te rão mu -
i to mais di fi cul da de em man ter opor tu ni da des de tra ba lho no seu pró prio
país – ou mes mo achar que isso é pos sí vel. Há uma cres cen te per cep ção de
in se gu ran ça, que na tu ral men te cria re sis tên ci as con tra a mo bi li da de in ter -
na ci o nal.

Alternativas para a expatriação
De que ma ne i ra as em pre sas po dem re a gir pro a ti va men te a es sas ten sões? Se 
fo rem fe i tas al te ra ções na na tu re za do tra ba lho dos ex pa tri a dos e nas con di -
ções da mis são, ha ve rá fu tu ro para eles?26 Será a ex pa tri a ção a úni ca res pos ta 
para os de sa fi os da in te gra ção glo bal? Há, cer ta men te, al gu mas al ter na ti vas
à vis ta.

Inte gra ção glo bal sem ex pa tri a dos 
A re vo lu ção nas co mu ni ca ções está ex pan din do sig ni fi ca ti va men te as pos si bi -
li da des de “ex pa tri a ção vir tu al”: mis sões nas qua is o exe cu ti vo as su me res pon -
sa bi li da des em um país es tran ge i ro, mas as ad mi nis tra em seu pró prio país. Um 
dos exe cu ti vos eu ro pe us mais im por tan tes da No kia tra ba lha em casa, na Su í -
ça, e ain da as sim está mais pró xi mo da maio ria das sub si diá ri as pe las qua is tem
res pon sa bi li da de do que o pró prio es cri tó rio cen tral da em pre sa, em Hel sin ki.
No Bra sil, pre si den tes de gran des em pre sas como Fiat e Anglo Gold re si dem no
país mas acu mu lam res pon sa bi li da des so bre o pe ra ções de ou tros paí ses, in clu -
si ve em ou tros con ti nen tes.

No en tan to, a “vir tu a li da de” tem li mi tes. Ne nhum tipo de co mu ni ca ção
ele trô ni ca pode subs ti tu ir o con ta to hu ma no. A Uni le ver, por exem plo, per mi -
te que seus ge ren tes re gi o na is de ci dam se que rem mo rar no país ou re gião-sede
da em pre sa; de qual quer ma ne i ra, eles têm de vi a jar mu i to de um lu gar para
ou tro. O cus to de um me nor nú me ro de po si ções in ter na cio nais pode tra du -
zir-se em maio r nú me ro de vi a gens de cur ta du ra ção. Qu an tas ve zes al guém
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pode cru zar o oce a no an tes de ser atin gi do pela fa di ga? O des gas te pro vo ca do
pe las vi a gens in ter na cio nais é uma ame a ça ocul ta à sa ú de e cu jos cus tos ain da
es tão por ser cal cu la dos.

Além das so lu ções ofe re ci das pe las no vas tec no lo gi as, as em pre sas in te gra -
das glo bal men te pro cu ram no vas es tra té gi as para a or ga ni za ção de ati vi da des
in ter na cio nais.

Impa tri a ção: o novo pas so no in cen ti vo à in te gra ção glo bal
De no mi nam-se “im pa tri a dos” os exe cu ti vos pro ve ni en tes de sub si diá ri as que 
tra ba lham em mis sões tem po rá ri as no pa ís-sede da em pre sa.27 Em todo o
mun do, o nú me ro de im pa tri a dos tem cres ci do ex pres si va men te. Um le van -
ta men to das mul ti na ci o na is nor te-americanas mos trou que mais de 70% de -
las es pe ra um au men to do nú me ro de ci da dãos es tran ge i ros nos Esta dos Uni -
dos.28 Expec ta ti va se me lhan te está sur gin do na Eu ro pa, onde há mais de 40
na ci o na li da des re pre sen ta das nas ma tri zes de gran des mul ti na ci o na is como
Nes tlé e Shell. No Ja pão e na Co reia, po rém, o nú me ro de im pa tri a dos é pe -
que no – o que tam bém ocor re no Bra sil, cuja le gis la ção im põe al gu mas res tri -
ções a tra ba lha do res es tran ge i ros. Nas em pre sas bra si le i ras, para cada dez ex -
pa tri a dos há um im pa tri a do.

Em sua maio ria, os que in gres sam no país são jo vens ou ges to res de ní vel
mé dio que vêm para as ma tri zes das jo vens mul ti na ci o na is bra si le i ras para as -
su mir ta re fas de sen vol vi men tis tas, apren der a cul tu ra cor po ra ti va ou par ti ci -
par de equi pes de pro je tos. Alguns vêm com o pro pó si to ex plí ci to de se pre pa -
rar para subs ti tu ir ex pa tri a dos; ou tros fi cam e jun tam-se à em pre sa-mãe, seja
em ba ses per ma nen tes ou de lon ga du ra ção. Vá ri as em pre sas in ter na cio nais
co nhe ci das, como Alcoa, Nis sam e Co ca-Cola, são di ri gi das por di re to res exe -
cu ti vos im pa tri a dos.

Que tipo de po lí ti ca de re cur sos hu ma nos é a mais ade qua da para apo i ar a
im pa tri a ção? Se rão as po lí ti cas es pe cí fi cas para ex pa tri a dos ade qua das tam bém 
para os im pa tri a dos? As si tu a ções en fren ta das por exe cu ti vos em cada si tu a ção
são se me lhan tes, ao con trá rio de suas mis sões. Os im pa tri a dos, em sua maio -
ria, são de sig na dos por questões de apren di za gem; pou cos são “agen tes cor po -
ra ti vos”. Com re la ção à sua ori gem, são mais he te ro gê ne os como gru po do que
os ex pa tri a dos. Des sa for ma, qual quer po lí ti ca do tipo “fe cha da”, isto é, com
pou ca fle xi bi li da de para ob ser var as ne ces si da des mais es pe cí fi cas, pode ge rar
di fi cul da des.

Os am bi en tes em que ex pa tri a dos e im pa tri a dos tra ba lham são di fe ren tes.
Por tan to, a co mu ni ca ção re pre sen ta, mu i tas ve zes, uma res tri ção im por tan te.
Na ver da de, a área de RH pode ter de apo i ar a im pa tri a ção atra vés de tre i na -
men to in ter cul tu ral para os em pre ga dos lo ca is.
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Um exe cu ti vo bri tâ ni co im pa tri a do para o es cri tó rio cen tral de sua em pre sa, 
no me io-oeste dos Esta dos Uni dos, teve uma re cep ção bem ca lo ro sa, mas logo as 
in te ra ções so ci a is com os co le gas de tra ba lho es fri a ram. Ele se sen tiu ex clu í do.
Ao di vi dir suas pre o cu pa ções com o ges tor de RH, fi cou sa ben do que os em pre -
ga dos lo ca is es ta vam pre o cu pa dos com os va lo res que ele de mons tra va ter, es pe -
cial men te, “car re i ra an tes da fa mí lia”, já que ha via de i xa do duas cri an ças pe que -
nas em um in ter na to da Ingla ter ra para mu dar-se para os Esta dos Uni dos.

Mu i tas em pre sas sim ples men te tra ta m seus im pa tri a dos do mes mo modo
como o pes so al lo cal, in clu in do-os nos pro gra mas de be ne fí ci os e re mu ne ra ção 
do es cri tó rio cen tral da em pre sa. Se a ideia é que os im pa tri a dos per ma ne çam
para sem pre no pa ís-sede, essa pode ser a me lho r abor da gem. Para trans fe rên ci -
as tem po rá ri as, po rém, pode ser me lho r tra tá-los como se fos sem ex pa tri a dos
do país na tal em mis sões ori en ta das para a apren di za gem, com um grau de
apo io ade qua do à du ra ção da sua per ma nên cia.

OS LIMITES DA INTEGRAÇÃO GLOBAL
Os pon tos fra cos das es tra té gi as de in te gra ção glo bal re si dem no im pac to po -
ten ci al men te ne ga ti vo so bre a ca pa ci da de da em pre sa em re a gir às ne ces si da -
des e exi gên ci as lo ca is, seja dos cli en tes, dos go ver nos an fi triões ou dos em pre -
ga dos lo ca is.

As ten sões cri a das pela in te gra ção glo bal tam bém exer cem um im pac to
sig ni fi ca ti vo so bre os em pre ga dos lo ca is: eles ten dem a achar que a em pre sa,
na ver da de, ofe re ce opor tu ni da des li mi ta das de cres ci men to pro fis si o nal.

Mu i tas or ga ni za ções têm ex pe ri men ta do as des van ta gens de se tor na rem
in ter na cio nais. De po is de 1980, a Co ca-Cola pas sou de em pre sa mul ti do més ti -
ca es sen ci al men te des cen tra li za da a má qui na glo bal bem lu bri fi ca da, per se -
guin do uma es tra té gia de in te gra ção glo bal bem or ques tra da. O ob je ti vo era
cen tra li zar o con tro le de ma ne i ra a ad mi nis trar a ex pan são glo bal em mais de
200 pa í ses e ga ran tir que es ses ne gó ci os pelo mun do afo ra fun ci o nas sem de
for ma co e sa. Os pri me i ros 15 anos da uti li za ção des sa es tra té gia fo ram um su -
ces so in crí vel, e a Co ca-Cola trans for mou-se em mo de lo de em pre sa glo bal. No 
en tan to, as mes mas for ças que fa zi am o mun do fi car mais co nec ta do e ho mo -
gê neo, per mi tin do que a em pre sa co lhes se os be ne fí ci os da in te gra ção, es ta -
vam si mul ta ne a men te de fla gran do um re tro ces so que se apre sen ta va sob a for -
ma de ex pec ta ti vas por au to no mia e pre ser va ção da iden ti da de cul tu ral lo ca is.
A nova Coke in ter na ci o nal não era su fi ci en te men te rá pi da, sen sí vel e trans pa -
ren te para re a gir a es sas mu dan ças.

A fal ta de agi li da de e sen si bi li da de fi cou cla ra em 1999, com a con ta mi na -
ção de uma das cen tra is de en gar ra fa men to na Bél gi ca. Em vez de pro nun ci ar-
 se e acal mar o pú bli co, a em pre sa fi cou à es pe ra de uma de ci são da ma triz em
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Atlan ta. Quan do fi nal men te re a giu à cri se nas re la ções com o pú bli co, já era
tar de de ma is para evi tar da nos ma i o res à ima gem da mar ca. Logo de po is, o di -
re tor-executivo da em pre sa re nun ci ou ao car go. O novo di re tor-executivo, que 
ao lon go de sua car re i ra na Co ca-Cola ha via pas sa do mais tem po fora da ma -
triz, ime di a ta men te anun ci ou um aban do no dra má ti co da an ti ga es tra té gia
glo bal e a ado ção de um novo lema: “pen se e aja lo cal men te.”

Mas até que pon to o pên du lo pode ba lan çar an tes que uma or ga ni za ção
co me ce a se mos trar ina de qua da? Como tor nar as em pre sas mais re a ti vas às ne -
ces si da des dos seus em pre ga dos e cli en tes, e ao mes mo tem po man ter os be ne -
fí ci os da in te gra ção? E qual a in fluên cia das prá ti cas de GRH?

Se gun do o nos so en ten di men to, o que se cons ti tu ía como res pon si vi da de
até os anos 1990 tam bém mu dou. Por mu i to tem po, o ter mo “lo cal” foi en ten -
di do como si nô ni mo de “na ci o nal”. Na ver da de, o ter mo “lo cal” re fe re-se a
qual quer mer ca do que te nha ne ces si da des dis tin tas. Em úl ti ma ins tân cia, a
res pon si vi da de lo cal tem como re fe rên cia um mer ca do que con gre ga ape nas
um de ter mi na do tipo de cli en te la. Essa for ma de pen sa men to faz com que a
na tu re za das prá ti cas de GRH fi que ain da mais com ple xa.

Vantagens negociais da responsividade
Ser sen sí vel às con di ções lo ca is traz van ta gens im por tan tes para uma me lho r
ace i ta ção do mer ca do. Ao cri ar uma iden ti da de lo cal e com por tar-se como em -
pre sas do més ti cas, ajus tan do seus pro du tos aos gos tos lo ca is e de mons tran do
seu com pro me ti men to com a co mu ni da de em que está in se ri da, as or ga ni za -
ções es tran ge i ras têm mais pos si bi li da des de atra ir cli en tes e com pe tir mais efi -
ci en te men te na atra ção de ta len tos lo ca is. A res pon si vi da de a ju da a ven cer os
cha ma dos “en car gos da con di ção de es tran ge i ro”.

Localização da gestão de pessoas
Do pon to de vis ta da ges tão, tan to quan to o da res pon si vi da de de mer ca do, há
for tes ar gu men tos em fa vor da ori en ta ção lo cal. Esses ar gu men tos ba se i am-se
na sim ples no ção de que os con ce i tos “de onde você vem” e “onde você está“
im por tam mu i to. Como afir mou Hofs te de, “as pes so as dos vá ri os pa í ses usam
os mes mos pro gra mas de com pu ta dor, mas o pro pó si to para o qual os usam va -
ria mu i to de acor do com a pro gra ma ção de suas men tes, não de acor do com
seus com pu ta do res”,29 pon to de vis ta que é com par ti lha do por Trom pe na ars.
As prá ti cas de GRH são apli cá ve is a pes so as – e as pes so as, pelo mun do afo ra,
são di fe ren tes.

De to dos os cam pos da ad mi nis tra ção, a ges tão de RH é ge ral men te con si -
de ra da a mais sen sí vel ao con tex to lo cal – e a cul tu ra não é a úni ca ra zão dis so,

Gestão de recursos humanos em empresas internacionais  193ELSEVIER



con for me dis cu ti do no Ca pí tu lo 1. É pre ci so que se con si de rem tam bém as
ques tões ins ti tu ci o na is e as pres sões, cha ma das de “iso mór fi cas,” que atu am
para que a em pre sa pro cu re ajus tar-se aos pa res de ou tros pa í ses ou aos com pe -
ti do res.30 Um nú me ro cres cen te de es tu dos de mons tra o im por tan te pa pel das
re des de co mu ni ca ção in te ror ga ni za ci o na is na di fu são de prá ti cas or ga ni za ci o -
na is sig ni fi ca ti vas.31

Apren den do com os ami gos no es tran ge i ro
Os ges to res que ope ram nos am bi en tes es tran ge i ros têm um in cen ti vo es pe ci a l
para cons tru ir re des de co mu ni ca ção com ges to res de ou tras mul ti na ci o na is.
Os ex pa tri a dos res pon sá ve is por in tro du zir prá ti cas que pos sam ser ar ris ca das,
dis pen di o sas e ir re ver sí ve is es tão na tu ral men te in te res sa dos em dis cu tir os be -
ne fí ci os ou as frus tra ções que seus pa res po dem ter ex pe ri men ta do ao im ple -
men tar mu dan ças se me lhan tes.

Tudo isso su ge re que a adap ta ção lo cal das prá ti cas de GRH pode ser in -
flu en ciada por aqui lo que ou tras sub si diá ri as es tran ge i ras es tão fa zen do, re co -
men da ções de con sul to res re gi o na is, o fun ci o na men to das o pe ra ções na ti vas
ou as me lho res prá ti cas usa das no país de ori gem.

Mo das e mo dis mos glo ba is 
Na tu ral men te, as or ga ni za ções po dem e de vem tam bém pro cu rar idei as so -
bre o que fun ci o na fora de suas re des de co mu ni ca ção mais pró xi mas. Cada
vez mais as em pre sas têm aces so a in for ma ções sob a for ma de ca sos co lhi -
dos por pro fes so res, con sul to res, gu rus da ad mi nis tra ção e jor na lis tas. Esses
“cri a do res de moda” ser vem como trans mis so res das in for ma ções so bre as
me lho res prá ti cas e pa drões de ava li a ção com pa ra ti va en tre fron te i ras (ge o -
grá fi cas ou se to ri a is). Cada um de les apre sen ta no vas em pre sas exem pla res e 
ino va ções or ga ni za ci o na is, de modo que as or ga ni za ções fi cam a par das ro -
ti nas e prá ti cas ado ta das por seus com pe ti do res in ter na ci o na is mais im por -
tan tes. Que ges tor ain da não ou viu fa lar do wor kout da GE, do Aba cus da
ABB, do sis te ma de ava li a ção e re mu ne ra ção da AmBev ou da qua li da de das
re la ções es ta be le ci das pela Na tu ra? Em um sen ti do am plo, es sas or ga ni za -
ções e suas prá ti cas cons ti tu em uma rede es ten di da da em pre sa e são fon tes
le gí ti mas de com pa ra ção.

Por meio da mí dia de ne gó ci os, es sas prá ti cas “de ata que” che gam a uma
pla teia am pla e con ver gem si mul ta ne a men te de vá ri os pon tos para a rede de co -
mu ni ca ções da em pre sa. Isso pode cri ar uma pres são in ten sa para se fa zer a mes -
ma co i sa com o in tu i to de man ter a apa rên cia de or ga ni za ção “le gí ti ma”, “mo -
der na”, ou “pro gres sis ta”, de acor do com o que está de fi ni do na rede. E isso não
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pas sa de imi ta ção. Além do mais, o aces so a esse cor po de in for ma ções dis per sas
e de ta lha das fi cou imen sa men te fa ci li ta do com o ad ven to da Inter net. Exe cu ti -
vos na Eu ro pa, Ásia, Áfri ca ou Amé ri ca La ti na po dem es tar tão fa mi li a ri za dos
com as prá ti cas mais re cen tes quan to seus pa res nos Esta dos Uni dos.

Um cer to grau de con ver gên cia pa re ce ine vi tá vel en tre as re des de co mu ni -
ca ção das mul ti na ci o na is so fis ti ca das, que in ves tem agres si va men te nos mes -
mos mer ca dos emer gen tes, re cru tam pro fis si o na is das me lho res es co las de ad -
mi nis tra ção e man dam seus exe cu ti vos para os mes mos con gres sos e os mes -
mos tre i na men tos. Essas em pre sas es tão su je i tas a al gu mas pres sões ge né ri cas
en tre na ções: como fa zer com que as co i sas fi quem me lho res, mais ba ra tas e
mais rá pi das. Tam bém têm de lu tar con tra as mes mas ques tões: ges tão de mu -
dan ças, trans fe rên cia de co nhe ci men to en tre fron te i ras, guer ra de ta len tos e
de sen vol vi men to de li de ran ças, en tre ou tras.

Por um lado, a con ver gên cia re sul tan te é mais mar ca da por nu an ças do que
pa re ce. Uma in ves ti ga ção so bre a in fluên cia an glo-saxônica so bre as mul ti na -
ci o na is eu ro pei as re ve la va ri a ções im por tan tes.32 Ape sar de as mul ti na ci o na is
fran ce sas e ale mãs es ta rem ado tan do as prá ti cas an glo-saxônicas nos cam pos da
re mu ne ra ção de exe cu ti vos, da re es tru tu ra ção do em pre go e da go ver nan ça cor -
po ra ti va, elas o fa zem de ma ne i ra lo cal. Por exem plo, as pre o cu pa ções ale mãs
com a ori en ta ção para o lon go pra zo e a res pon sa bi li da de so ci al hoje se mis tu -
ram às pre o cu pa ções com a res pon si vi da de e o va lor dos in ves ti men tos dos aci o -
nis tas, uma vez que a Ale ma nha tem for mas dis tin tas de li dar com es sas pres sões
mais re cen tes. Nes se país, as de mis sões tem po rá ri as que acom pa nham a re es tru -
tu ra ção são mais mo de ra das do que nos pa í ses an glo-saxônicos, além de acom -
pa nha das pela ên fa se na “par ce ria” e na “co o pe ra ção” com a for ça de tra ba lho.
As de cla ra ções so bre a im por tân cia da lu cra ti vi da de de mé dio e lon go pra zo re -
du zem a im por tân cia dada aos lu cros do aci o nis ta.

As re des in ter na ci o na is po dem ra pi da men te di vul gar no vos con ce i tos, mas
a ado ção bem-sucedida de les exi ge que se jam tra ba lha dos com co e rên cia na tra -
ma cul tu ral da em pre sa, que é in flu en ci a da pela cul tu ra do país ou da re gião.

Além do mais, as em pre sas que têm uma pers pec ti va de pra zo mais lon go
de vem ser ca u te lo sas ao en dos sar a vir tu o si da de ob je ti va do cha ma do mo de lo
an glo-saxônico. Há ape nas 20 anos o Ja pão era um mo de lo uni ver sal, e nin -
guém sabe que mo dis mos vi rão no fu tu ro. No vos mo de los de in ter na ci o na li za -
ção têm sur gi do com em pre sas in di a nas33 e quem sabe pos sam nas cer com as
bra si le i ras na me di da em que se tor nam glo ba is.

REAGINDO À DIVERSIDADE
A di ver si da de exis te, seja ela cul tu ral ou ins ti tu ci o na l, mi ni mi za da ou ma xi mi -
za da pe las re des de co mu ni ca ção. E ape sar da atra ção que ela exer ce so bre
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alguns e do hor ror que evo ca em ou tros, exis tem cor ren tes teó ri cas que se po -
si cionam di fe ren te men te em re la ção ao efe i to da glo ba li za ção so bre a ho mo ge -
ne i za ção con for me dis cu ti do no ca pí tu lo 1. Mas afi nal, como uma em pre sa
que está se tor nan do in ter na ci o nal con vi ve com essa di ver si da de?

Em vez de con si de rar a di ver si da de uma res tri ção, a em pre sa deve en ten -
dê-la e per mi tir que a or ga ni za ção seja cu i da do sa men te con du zi da pe las di fe -
ren ças con tex tu a is. Uma abor da gem ain da mais pro a ti va é a da ca pi ta li za ção
da di ver si da de, usa da como ala van ca para a van ta gem com pe ti ti va.

Práticas de GRH: serão elas realmente estratégicas?
Em maio r ou me nor es ca la, as or ga ni za ções têm, ob vi a men te, de adap tar suas
prá ti cas de ges tão ao con tex to ins ti tu ci o na l e cul tu ral. Um dos mais im por tan -
tes de sa fi os é sa ber o que adap tar e o que não adap tar, além de como cap tu rar
as van ta gens da di ver si da de. Que prá ti cas de GRH são re al men te “es tra té gi cas”, 
ou seja, es sen ci a is para a es tra té gia? Qu a is de las po dem ser li vre men te ajus ta -
das ou al te ra das para ade quar-se às cir cuns tân ci as lo ca is?

É es sen ci al, no en tan to, re co nhe cer que nem to das as sub si diá ri as es tran -
ge i ras são igual men te es tra té gi cas. Bar tlett e Ghos hal cor re ta men te en fa ti zam
que as afi li a das na ci o na is de uma em pre sa mul ti na ci o nal de sem pe nham pa -
péis di fe ren tes e têm res pon sa bi li da des di fe ren tes, seja pelo ta ma nho do mer -
ca do, pela pre sen ça de com pe ti do res es sen ci a is ou a for ça da base de re cur sos
lo ca is de tec no lo gia.

Essa con ce i tu a ção di fe ren ci a da traz ou tra di men são para o que en ten de -
mos como res pon si vi da de lo cal. O con cei to “lo cal” iden ti fi ca não ape nas a
cultura na ci o nal e ins ti tu ci o na l, mas tam bém a po si ção da afi li a da den tro das 
priori da des es tra té gi cas da or ga ni za ção. A em pre sa deve dar bas tan te aten ção
às con se quên ci as da adap ta ção (ou não adap ta ção) das prá ti cas de GRH em
mer ca dos con si de ra dos lí de res es tra té gi cos, como são os Esta dos Uni dos para a
Ger dau, por exem plo. A de ci são de como pro ce der será, em ge ral, re ser va da
para o es cri tó rio cen tral da em pre sa.

Capitalizar a diversidade
Tra di ci o nal men te, as di fe ren ças cul tu ra is e ins ti tu ci o na is têm sido vis tas
como obs tá cu los ou ame a ças à efi ciên cia das em pre sas – o que se deve, em
par te, a uma ló gi ca se gun do a qual to das as pes so as de vem ser ad mi nis tra das 
da mes ma ma ne i ra.34 Com a ace le ra ção da glo ba li za ção, há um for te con -
tra-argumento de que as di fe ren ças cul tu ra is e ins ti tu ci o na is po dem ser uma 
fon te po ten ci al de van ta gem com pe ti ti va.
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Construindo uma sinergia cultural
Adler faz uma im por tan te dis tin ção en tre três for mas de adap ta ção ao lo cal. Se -
gun do ele, exis te a aco mo da ção cul tu ral que se faz pela imi ta ção das prá ti cas da
cul tu ra an fi triã (o opos to do im pe ria lis mo cul tu ral); há o com pro mis so cul tu ral,
pelo qual as duas par tes ce dem al gu ma co i sa para po de rem tra ba lhar com mais
su ces so; e há a si ner gia cul tu ral, ob ti da por meio da bus ca de no vas so lu ções que 
res pe i tem, de al gu ma ma ne i ra, as cul tu ras sub ja cen tes.

A di ver si da de cul tu ral pode ge rar pers pec ti vas mais ri cas para a des cri ção e
a in ter pre ta ção de si tu a ções. A área de RH tem a res pon sa bi li da de es pe ci a l de
le gi ti mar as di fe ren ças cul tu ra is e en co ra jar os ges to res a ca pi ta li zar es sas di fe -
ren ças em vez de ten tar su pri mi-las ou ig no rá-las.

A si ner gia cul tu ral não é ape nas um pro ces so in di vi du al e sim um pas so vi -
tal na di re ção da apren di za gem or ga ni za ci o nal trans na ci o nal, que al guns es tu -
di o sos veem como a prin ci pal fon te de van ta gem com pe ti ti va da cor po ra ção
mul ti na ci o nal no fu tu ro.35 Esse equi lí brio pode ser vis to em al gu mas de ci sões
em pre sa ri a is, re ve lan do como é im por tan te de sen vol ver os ta len tos lo ca is –
afi nal, a si ner gia cul tu ral se faz por meio das pes so as e com elas.

Con se guir o equi lí brio ade qua do en tre a “ex por ta ção” de ta len tos glo ba is
via ex pa tri a ção e o de sen vol vi men to de ta len tos lo ca is é si nal de in te li gên cia
glo bal que pode ser tam bém con si de ra do como um sím bo lo de boas prá ti cas de 
ci da da nia cor po ra ti va.

“PA RA VI A GEM”

1. Inte gra ção glo bal sig ni fi ca con tro le cen tra li za do dos re cur sos e das ope ra -
ções es tra té gi cas da ca de ia de va lor. As de ci sões são to ma das a par tir de
uma pers pec ti va glo bal. A ex pa tri a ção é o prin ci pal ins tru men to de in te -
gra ção glo bal.

2. As ala van cas de in te gra ção glo bal são a cen tra li za ção ou con tro le pes so al em
suas di fe ren tes for mas.

3. Exis tem três ma ne i ras com ple men ta res de im ple men tar as es tra té gi as in te -
gra das glo bal men te: ali nha men to das to ma das de de ci são; pa dro ni za ção dos 
pro ces sos de tra ba lho; e so ci a li za ção dos prin ci pa is in di ví du os-chave.

4. Exis tem dois ti pos de mis sões in ter na ci o na is: um é ori en ta do para a de man da
e o ou tro para a apren di za gem.

5. Para trans for mar a mis são de um ex pa tri a do em su ces so para o in di ví duo, sua
fa mí lia e a em pre sa, é pre ci so dar aten ção a vá ri os fa to res des de o mo men to
da se le ção ini ci al e a ne go ci a ção dos ob je ti vos até a re pa tri a ção.
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6. A de fi ni ção das ha bi li da des e ca rac te rís ti cas pes so a is mais im por tan tes do ex -
pa tri a do de pen de rá da es tra té gia de in ter na ci o na li za ção e do pa pel que ele
de sem pe nha rá.

7. O bem-estar da fa mí lia é um ele men to vi tal para a efi ciên cia do ex pa tri a do. A
di fi cul da de da fa mí lia em adap tar-se ao novo país é ge ral men te apon ta da
como a ra zão prin ci pal do fra cas so da mis são.

8. O sig ni fi ca do de res pon si vi da de é mu dan ça. A res pon si vi da de lo cal, ape sar de 
já ter sido si nô ni mo de fron te i ras en tre pa í ses, hoje se apli ca a qual quer mer -
ca do que te nha ne ces si da des es pe ci fi cas.

9. As prá ti cas de GRH são mais sen sí ve is ao con tex to lo cal do que as fi nan ças, as
prá ti cas ma nu fa tu re i ras e até mes mo mar ke ting, pois a GRH lida com pes so as
– e as pes so as são di fe ren tes nas vá ri as par tes do mun do.

10.Lo ca li za ção não im pli ca, ne ces sa ri a men te, “con for mi da de com as re gras lo ca -
is.” Em úl ti ma ins tân cia, sig ni fi ca ter au to ri da de lo cal so bre as to ma das de de -
ci são lo ca is. É uma ques tão que tem a ver com quem toma as de ci sões e em
que ex pe riên ci as ba se ar as ações, e não com onde as de ci sões são to ma das.

11.A res pon si vi da de lo cal ex ces si va ten de a ini bir a co la bo ra ção en tre fron te i ras,
o que pode ser tão pre ju di ci al para a apren di za gem quan to a cen tra li za ção
em ex ces so.

12.O ade qua do equi lí brio en tre ex pa tri a dos e de sen vol vi men to de ta len tos lo -
cais é uma das cha ves de su ces so para a in ter na ci o na li za ção e pode ser in ter -
pre ta da como um si nal de boa ci da da nia cor po ra ti va.
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