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Apresentacao

“A virtude significa uma fortaleza moral da vontade”
Emmanuel Kant (1724)

Este livro convida o leitor a refletir sobre gestdo de pessoas sob nova
perspectiva. Num mundo em acelerada transformacgdo e no qual a consisténcia
entre discurso e pratica € um desafio constante, torna-se cada vez mais urgente
identificar claramente quais sao as “virtudes” e os “pecados capitais” envolvi-
dos nos processos de gestdo das empresas, em especial na gestdo de pessoas.
Mesmo que de forma nao facilmente perceptivel, certos vicios podem atuar
contra o tdo desejado crescimento de desempenho das organizacdes brasilei-
ras, e é preciso procurar conhecé-los e supera-los.

No caminho para isso, vale refletir melhor sobre de onde viriam as restri-
¢coes ou oposicdes observadas nas praticas de recursos humanos no Brasil. Sera
que as muitas consideragdes a respeito da grande importancia das pessoas para
a empresa se constituem discurso vazio, feito apenas para seguir a moda? Ou
que muitos lideres empresariais sdo bem treinados na andlise do negbcio, mas
menos habeis na arte de construir o compromisso das pessoas que fardo com
que certos planos se tornem realidade? Sera que esses lideres tém como foco os
resultados de curto prazo, ndao dando a devida atencdo ao fato de que as capaci-
dades embutidas nas pessoas podem ser a chave da sustentacdo da vantagem
competitiva? Ou hé excesso de ambiguidade na determinagdo do responsavel
pela gestdo de recursos humanos: seria a linha ou a funcdo RH? Deveriamos
acreditar na vulnerabilidade da estrutura e do poder da 4rea de recursos huma-
nos com relacdo a de producdo, financas ou vendas? Ou os desafios seriam
mais sutis, como a dificuldade na realizacdo de trade-offs entre investimentos
de longo prazo e resultados de curto prazo?

Conhecemos muitas empresas em que os primeiros orcamentos a reduzir
nos periodos dificeis sao aqueles destinados a treinamento e desenvolvimento
de pessoas e a melhoria cultural. Anos depois, no periodo de bonanga, os exe-
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cutivos estdo tdo ocupados apagando incéndios e preenchendo cargos que ndo
tém tempo para o desenvolvimento das pessoas e da organizacdo. Diferente-
mente, conhecemos poucas empresas onde — de fato — nos momentos dificeis
os lideres investem no desenvolvimento da organizacao e das pessoas e, entdo,
colhem beneficios maiores que seus concorrentes nos periodos de crescimen-
to, pois tém as pessoas certas, nos lugares certos, fazendo as coisas certas.

Tais questdes e constatacdes nos motivaram a investigar sistematica e pro-
fundamente as supostas especificidades da realidade brasileira. Baseadas nessa
investigacdo, as andlises apresentadas neste livro recaem fundamentalmente
sobre as empresas que operam no pais, apesar da oportunidade que tivemos de
comparar os dados colhidos com os observados em empresas europeias, ameri-
canas ou asiaticas.

As sementes desse trabalho foram plantadas no Insead, no comeco dos
anos 1990, quando os autores deste livro iniciaram uma parceria muito produ-
tiva. Profundas raizes fortaleceram e perenizaram essa parceria, da qual nos or-
gulhamos muito.

Foi imprescindivel para essa experiéncia de anos de pesquisa, consultoria e
educacdo o entusiasmo e o apoio de muitas pessoas. Todas elas merecem nosso
reconhecimento.

Um agradecimento especial tem de ser feito aos dirigentes das empresas
que, generosamente, doaram seu tempo para descortinar informacdes, discuti-
ram com abertura temas controversos e muitas vezes incomodos e nos permiti-
ram acesso a muitas pessoas nas suas organizacdes. A eles deixamos aqui nossa
homenagem e, na impossibilidade de cita-los um a um, destacamos as empre-
sas que pesquisamos nestes dois ultimos anos cujos dirigentes viabilizaram a
pesquisa e se entusiasmaram com o projeto: American Express (Hélio Maga-
lhaes), AngloGold Ashanti (Roberto Carvalho), Braskem (José Carlos Grubi-
sich), Banco Real ABN AMRO (Fabio Barbosa), Brasilprev (Eduardo Bom Ange-
lo), CPFL (Wilson Ferreira Jr.), CVRD (Marco Dalpozzo), Embratel (Carlos Hen-
rique Moreira e José Formoso Martinez), Fiat do Brasil (Cledorvino Belini),
Kimberly-Clark (Jodo Luiz Damato e Maria Lacia Ginde), Natura (Alessandro
Carlucci e Claudia Falcdo, com a eterna inspiracdo de Guilherme Leal, Luiz
Seabra e Pedro Passos), Nokia (Fernando Terni), Paranapanema (Geraldo Ribei-
ro do Valle Haenel) e Samarco (José Tadeu de Moraes).

Além dessas organizagdes, que analisamos com profundidade, manifesta-
mos nossa gratiddo também as outras 360 que contribuiram grandemente para
que o trabalho atingisse a abrangéncia e a representatividade necessarias.

Queremos enfatizar que todo o processo de pesquisa que culminou nesta
publicacdo nao teria sido possivel se ndo contassemos com a sensibilidade e o
apoio do nosso sponsor, Eduardo Bom Angelo. Em posicao de vanguarda — no
Brasil ainda ndo tdo comum como em diversos paises da Europa e dos Estados
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Unidos -, ele apoiou a ideia e se entusiasmou com o potencial de contribuicao
das empresas desde o inicio. Deixamos nosso reconhecimento a vocé, Eduar-
do, que tem liderado a Brasilprev tdo atento as questdes que aqui abordamos, e
a toda a sua equipe, aqui simbolizada por André Camargo, que dirige a 4rea de
gestdo de pessoas.

Foi nos ultimos dois anos que concentramos esforcos na elaboracdo deste
livro. No periodo, varias pessoas contribuiram - algumas sistematicamente,
outras de forma mais transitOria. Agradecemos especialmente a Ana Paula
Cardoso, Fatima Brant, Lucy Guello, Priscila Soares Gripp, Renata Secco,
Rubria Coutinho e Vera Cancado. Esperamos que cada uma de vocés possa
identificar um pedacinho de si mesma neste livro.

Ao longo da nossa caminhada, colegas de algumas instituicdes académicas
interagiram conosco, debateram temas e nos desafiaram. Somos gratos a eles,
representados aqui por dois queridos colegas: Alvaro Cyrino, da FDC, com
quem temos desenvolvido outros trabalhos de pesquisa e cujas interacoes e
provocacoes estao presentes neste livro, e Jean-Louis Barsoux, assistente de
pesquisa no INSEAD e no IMD, que contribuiu em projetos anteriores e cuja
expertise tem sido crucial para o nosso trabalho. Deixamos ainda o devido reco-
nhecimento as nossas institui¢cdes, FDC, IMD e Insead, que nos acolhem e nos
estimulam.

Nao poderiamos deixar de manifestar nossa gratiddo também as nossas fa-
milias, pela compreensdo e pelo estimulo.

E, enfim, a vocg, leitor, agradecemos o tempo que dedicar a leitura deste li-
vro. E pedimos que, antes de prosseguir, nos dé sua permissdo para falarmos a
verdade. Queremos que voce saboreie estas paginas e que isso lhe permita refle-
tir criticamente sobre sua propria realidade e — por que ndo? — sobre sua propria
vida. Nosso maior desejo € gerar novas perguntas, contribuir para o avanco da
andlise deste tema tdo fundamental: a gestdo de pessoas.

Se vocg, por acaso, ndo nos der tal permissao, feche o livro e guarde-o.
Certamente ansiaremos que mude de ideia. Quando isso acontecer e vocé vol-
tar a leitura, temos certeza de que nesse momento ela lhe serd muito valiosa.

BETANIA TANURE
PAUL EVANS
VLADIMIR PUCIK



Prefacio

Todo executivo sonha em tornar a sua empresa uma referéncia para os seus cola-
boradores, seus clientes, e para a sociedade como um todo. Ao ler A Gestdo de
Pessoas no Brasil conclui que esta obra contribuira valiosamente para este fim —a
gestdo empresarial. E um guia que nos da referéncias sobre as culturas de alguns
paises, fixando-se na cultura brasileira e em seus reflexos na gestdo de pessoas,
com todas as suas virtudes e pecados. Betania Tanure, Paul Evans e Vladimir
Pucik foram capazes, com base em estudos e pesquisas nacional e internacional,
de transmitir em linguagem simples o estado da arte nas relagdes humanas, o
que facilita sobremaneira a possibilidade de alcancarmos a nossa visao.

Desde a primeira vez que estive com Betania fiquei impressionado com a
sua habilidade de ouvir e, em contrapartida, gerar conhecimentos. Estudiosa
e dona de um curriculo invejavel, ha anos compartilha da parceria de Paul
Evans, Ph.D em Gestdo e Psicologia Organizacional. Também se retne a eles
Vladimir Pucik - professor do IMD — uma das mais conceituadas escolas de
negocios da Europa. Eles tém afinidades com o tema - lideranca e gestdo em-
presarial — que hoje €, obrigatoriamente, um assunto de todas as partes inte-
ressadas: acionistas, executivos, empregados, clientes, governos e sociedade
(ou comunidade).

Como resultado de suas pesquisas, Betania, Paul e Vladimir alcancaram o
cerne da cultura brasileira. Identificaram, por exemplo, que um dos tracos cul-
turais marcantes € a agilidade no processo decisério. Destacam, no entanto,
que existem oportunidades para a utilizacdo plena das competéncias indivi-
duais proporcionando a motivacdo das pessoas pelo desafio e o aumento da
competitividade da organizagdo pelo comprometimento.

Os autores sdo criticos e navegam bem mostrando o lado “sol”, definido
como vantagem ou diferencial, e o lado “sombra”, que retrata os aspectos ne-
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gativos dos atributos culturais, ndo deixando, em nenhum momento, de mos-
trar a trilha para nos aproximarmos da luz.

Finalmente, estamos recebendo de presente um material que pode ser a nos-
sa biblia para o fazer acontecer. NOs que sempre buscamos mais conhecimentos e
uma vitalidade institucional para elevar nossas empresas a novos patamares de
sensibilidade e capacidade de responder as necessidades de mercado, podemos
obter muitas respostas lendo e estudando A Gestdo de Pessoas no Brasil.

A leitura € incansavel! De fato, o privilégio de ter esta obra em primeira
mao levou-me a refletir o tempo todo sobre o papel das liderancas, mas, princi-
palmente, a importancia da gestdo de pessoas para o sucesso das organizacgoes.
Nao uma gestdo nos moldes antigos, mas uma abordagem estratégica, conside-
rando a importancia de fundamentos sélidos, a construcao de um contexto e o
realinhamento organizacional, quando necessario.

As pesquisas aqui apresentadas concluem que as areas de RH, no Brasil, de-
monstram um desejo enorme de atuarem como parceiros de negdocio e os gesto-
res de linha veem as atividades de RH como bésicas e fundamentais. A questdo
colocada pelos proprios autores é como tornar, entdo, a Gestdo de Recursos Hu-
manos — GRH uma parceira, integrada aos processos de negdcio? Mais uma vez,
eles respondem deixando uma contribuicdo grandiosa ao nos mostrar caminhos
para uma execucdo objetiva. Segundo os autores, as questdes essenciais sdo: o
Individuo, a Equipe e a Cultura, podendo ser traduzidos pela énfase na atencdo a
equipe, abordando de forma integrada o individuo e o meio ambiente.

Os autores concluem também que as pessoas sdo movidas por desafios. No en-
tanto, aspectos fundamentais ndo podem ser deixados de lado para subsidiar o su-
cesso destes profissionais. A clareza das metas, o treinamento adequado, o aconse-
lhamento em tempo real, além de apoiar resultados tangiveis, desenvolvem as lide-
rancas para desafios de maior complexidade. Em contrapartida, os lideres tém o pa-
pel de Inspiradores, criadores de um ambiente estimulante e vibrante.

Por conhecer profundamente Aliancas Estratégicas e Fusdes & Aquisi¢oes,
os autores investem um capitulo completo para cada um dos temas e fornecem
uma direcdo bastante elaborada para analise e implementacdo de projetos des-
ta dimensdo que, diga-se de passagem, sdo bastante complexos.

Acredito que, por me definir como um desenvolvedor de pessoas, o ca-
pitulo Desenvolvendo Liderancas me deteve por um tempo maior. Eu li e reli
por algumas vezes para ter a certeza daquilo que venho fazendo e do que posso
ainda fazer. Destaco ainda as conclusoes que, pelo grau de importancia, sem
davida, prenderdo a atengdo dos leitores. Por exemplo, que o investimento no
desenvolvimento de competéncias reforca o comprometimento da forca de
trabalho e, consequentemente, influencia diretamente na retencao de talen-
tos, ou mais importante ainda, € que sdo os desafios que mais desenvolvem as
liderancgas e as fazem buscar a sua propria superagao.
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Pela primeira vez, pude constatar a preocupacdo com a gestdo de riscos
relacionada a gestdo de pessoas. Com certeza, ja fazia parte de nossas cartilhas
— 0 acompanhamento, o treinamento, a avaliacdo, o feedback e o reconheci-
mento —, porém sem a magnitude do impacto no desenvolvimento de pessoas
como os autores descrevem. Segundo eles, o ideal é conseguir o desenvolvi-
mento no longo prazo e o desempenho no curto prazo.

O mais interessante deste livro é que, apesar de podermos utiliza-lo como
um diario de bordo, ndo ha regras rigidas. Existem sim referéncias diversas em-
basadas em pesquisas cientificas para adaptacdo aos varios modelos de negdcio.

Estando é a primeira e nem serd a altima obra desta dupla inspiradora, mas
assim como as nossas emocdes, por ser a do momento, € a mais intensa.

Aproveitem todo o conhecimento contido nas préximas paginas.

EDUARDO BOM ANGELO,
Diretor Presidente da Brasilprev S.A.



cArituLo 1

Gestao de recursos humanos
e cultura brasileira: uma
perspectiva integradora

Neste capitulo discutimos alguns dos temas relativos a influéncia da
cultura dos paises na gestao de recursos humanos (GRH). Afinal, as praticas de
gestdo sdo universais ou ndo? Essa questdo € hoje objeto de importante debate
na academia e se revela claramente nas acdes dos executivos (mesmo que eles
nao tratem o tema explicitamente).

Analisamos os diversos aspectos do assunto, iniciando pelo exame de trés
diferentes abordagens da relacdo gestdo versus cultura: convergente/universa-
lista, divergente/relativista e a denominada por um dos autores de divergéncia
convergente. Entre esses modelos, hd uma discussdo sobre a aplicabilidade
universal de varias praticas supostamente associadas ao alto desempenho.

O fato é que estratégias de gestdo modernas e bem-sucedidas em certos pai-
ses ndo trazem os resultados esperados em outros. Além disso, ha muito o que
entender sobre as verdadeiras responsabilidades da area de RH e da geréncia de
linha na gestdo de pessoas.

No Brasil, nossas pesquisas demonstram que muitas das praticas de gestao
nao tém respondido aos desafios enfrentados pelas empresas. Nao se pode
mais ignorar a grande importancia das pessoas para o desempenho organiza-
cional, nem tampouco a influéncia da cultura na estratégia de negdcio e na es-
tratégia de gestdo. Vamos analisar a cultura brasileira, seus principais tracos e
sua dinamica de forma a melhor compreender tudo isso.

DIFERENCAS CULTURAIS: ADAPTAR-SE OU NAO?

H4 trés abordagens sobre a influéncia da cultura do pais na gestdo das empresas:
a universalista, também chamada de convergente; a relativista, ou divergente; e
a que um dos autores deste livro denominou de divergéncia convergente.! Elas



2 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

tém relevancia quando tratamos das praticas de gestdo de recursos humanos
(GRH), pois fundamentam a discussdo sobre a sua aplicabilidade universal.

A abordagem convergente (universalista)

Nessa abordagem argumenta-se, explicita e implicitamente, que hd uma tnica
melhor maneira de administrar e organizar pessoas, incorporada nas melhores
praticas funcionais especificas de recrutamento, avaliacdo de desempenho, re-
muneracao e outras.

Esta corrente de pensamento foi muito propagada pela academia até os
anos 1970 e retomada mais recentemente devido ao impacto da globalizacdo
na operacdo das empresas, especialmente nas grandes multinacionais. Empre-
sas de sucesso, especialmente aquelas que tém operado, sem desafios, por lon-
gos periodos de tempo nos mercados domésticos, algumas vezes adotam a
abordagem convergente. E o caso da varejista britdnica Marks & Spencer, que
ao iniciar operacdes na Franca e na Bélgica transferiu in totum as suas praticas.
Até as sacolas de compras da primeira loja estabelecida em Paris eram idénticas
as usadas na Gra-Bretanha. Traziam estampada uma bandeira britanica, com
os dizeres: “Compre em lojas britanicas, mantenha os empregos dos britani-
cos!” Nao é preciso dizer que os primeiros passos da empresa no seu processo
de internacionalizacdo ndo foram bem-sucedidos.

A abordagem convergente da Marks & Spencer pode parecer ingénua, mas
o fato é que, de tempos em tempos, muitas empresas acabam seguindo esse
mesmo caminho, com todo o entusiasmo. Por exemplo, o sistema de ben-
chmarking ou a modelagem de melhores praticas sdo manifestacdes de univer-
salismo sobejamente utilizadas. A empresa identifica outras firmas bem-su-
cedidas ou exemplares, faz um levantamento das suas praticas de GRH e tenta
imita-las, apesar das diferencas de contexto. Sdo minimas, as vezes nulas, as
possibilidades de essa abordagem fragmentada adicionar valor a empresa, ex-
ceto nos estagios mais basicos da construcao dos fundamentos da GRH. Ainda
assim, é frequentemente adotada.

No processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras, € comum a
transferéncia das praticas da “matriz” para as subsidiarias — liderada pelos mes-
mos dirigentes que criticam o padrdo de comportamento das multinacionais
que desembarcam no Brasil e querem aplicar o seu modelo organizacional nas
filiais, sem nenhuma adaptagdo. Outra pratica que presenciamos € a “copia”,
por algumas organizagdes, de modelos bem-sucedidos em outras — como do
agressivo sistema de metas e remuneracdo da Ambev ou da estrutura de rela-
¢coes da Natura. Muito valido o benchmarking, mas se ndo adaptado criticamen-
te as condicoes do contexto de cada organizagdo pode levar a resultados opos-
tos aos esperados.
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No que se refere a contribuicdo da GRH para o desempenho da empresa
(tema que desenvolvemos no capitulo 2), nosso ponto de vista € que a aborda-
gem convergente pode ndo permitir a conexdo das praticas aos objetivos estra-
tégicos da empresa. A drea de RH permanece em seu estdgio mais primario, o de
execugdo. Isso porque a convergéncia ignora os argumentos sobre consisténcia
e adequacdo, a despeito do fato de que as diferencas de contexto legal e cultural
exigem, no minimo, algum tipo de reconfiguracdo das praticas para que elas
sejam eficazes.

A abordagem divergente (relativista)

Essa teoria reconhece que o contexto é absolutamente importante. Tem muitos
adeptos entre os estudiosos de RH na Europa? e alguns no Brasil. A corrente di-
vergente foi muito enfatizada nos anos 1970, impulsionada por estudos classi-
cos, como o de Hofstede, que demonstraram o impacto da cultura de cada pais
na gestdo. No final da década de 1980 e inicio da de 1990, sofreu um novo im-
pulso com a importancia dada ao estilo japonés de gestdo, propagado e quase
idolatrado em diversas partes do mundo. O estilo tinha sua alavancagem basea-
da nas especificidades da cultura japonesa.

Os adeptos da teoria divergente tém seu lema ancorado em provérbios
como “Quando em Roma, faca como os romanos”. O lema “Pensar global, agir
local”, tao divulgado nos anos 1990 e com variagdes mais recentes, reforca essa
forma de pensar e deve ser ainda somado ao impacto das diferencas do ambiente
institucional. Muitos dirigentes de empresas multinacionais ostentam que
essa € a premissa do seu modelo de gestdo, inclusive como forma de angariar
maior simpatia da comunidade local. Porém, levado ao extremo, o argu-
mento de que tudo depende do contexto especifico ndo encontra eco entre
0s gestores pragmaticos.

Os relativistas podem arguir, com muito jabilo, que o fracasso da Lincoln
Electric — que implantou rigorosamente nos diversos paises em que ingressou a
mesma politica de remuneracdo que era a grande chave do seu modelo de ges-
tdo — sustenta seu ponto de vista. No entanto, essa histéria também ndo € tao
simples assim. Nao significa que os sistemas de recompensa e de avaliacao de
desempenho, ligados tanto ao desempenho individual quanto ao da empresa,
ndo possam ser utilizados fora do pais de origem. Ndo significa, por exemplo,
que o modelo da Ambev nao funcionaria na Bélgica. Tal conclusao seria tdo in-
génua quanto a de que ha “uma tinica melhor maneira de administrar”, como
defendem os universalistas.

Depois de uma analise cuidadosa, uma conclusdo adequada pode ser que a
abordagem divergente da GRH pode funcionar na Bélgica se as pessoas que po-
dem ser selecionadas acharem o sistema de recompensa atraente, se ndo hou-
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ver problemas legais com as medidas subjacentes ao c6digo da legislacado traba-
lhista belga, se o sistema de trabalho puder ser projetado de maneira a permitir
avaliar o desempenho individual, se as praticas adequadas puderem construir e
manter a crenca dos empregados na gestdo, se a gestdo tiver a sensibilidade de
ndo partir do pressuposto de que seu método € o tnico exato, se... Alguns des-
ses podem descartar o uso de tal sistema ou torné-lo excessivamente dispen-
dioso. Tal conjunto de condi¢des nos leva a terceira perspectiva, que discutire-
mos a seguir.

A divergéncia convergente: mais integradora

A lo6gica ocidental é exclusiva, enquanto a oriental tende a ser inclusiva. Tal
observacdo contém, por si mesma, um viés cultural. Num momento em que a
economia se torna cada vez mais global e o impacto dos avancos da tecnologia
da informacao esta mais presente, ndo se pode ter uma visao limitada dos as-
pectos multiculturais, pois, evidentemente, as fronteiras da comunicacdo sdo
cada vez menores.

Por outro lado, ndo parece facil diferenciar o que € global e ndo sofre in-
fluéncia da cultura local de aspectos que sdo impactados pelo contexto de de-
terminada sociedade. Esse € o desafio dessa terceira abordagem, que admite ha-
ver as duas dimensdes de gestao, a convergente e a divergente. Nosso argumen-
to é que as diferencas entre paises e regides refletidas nas organizacdes sao mais
evidentes em relacao a aspectos relacionados a valores, enquanto outros, mais
hard, nao sofreriam impactos significativos do ambiente cultural em que a em-
presa esta localizada.

Essa abordagem nos parece mais integradora. Um bom exemplo disso é
que, independentemente de onde a empresa se localiza, alguns desafios sdo co-
muns, como a aplicacdo de principios de boa governanca corporativa, a neces-
saria reducdo de custos, o desenho das estruturas organizacionais e algumas
outras questdes que visam garantir condig¢des basicas de competitividade. Po-
rém, a mesma estrutura ou metodologia implantada € traduzida e interpretada
diferentemente em culturas diversas. As razoes disso passam por questdes apa-
rentemente simples como determinada palavra ter significados distintos em
culturas distintas. Se isso, por um lado, mostra a riqueza da diversidade, por
outro, amplia os potenciais de choque. Em problemas relacionados a, por
exemplo, como lidar com o poder ou com o sentimento que pertenca a deter-
minado grupo, podem-se esperar variacdes significativas entre paises, pois se
trata de aspectos que envolvem valores.

Se o corte de analise for por funcdo organizacional, também se pode afir-
mar que algumas funcdes, a exemplo da area de controladoria ou mesmo da fi-
nanceira, estdo mais expostas e pressionadas por forcas globais, entre as quais
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Beneficios
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P&D
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P Autonomia
* Acessos a recursos locais local
* Cidadania, motivacao e accountability
*Velocidade, adaptacao e flexibilidade
Adaptado de Paul Evans

Figura 1.1 Integracao global versus autonomia local.

se inclui a lei Sarbanes-Oxley. Podemos ver na Figura 1.1 o grau de homogenei-
zacdo global e de diferenciacao local de diferentes fungdes.

De todos os campos da administracdo, a gestdao de recursos humanos (ain-
da que haja diferencas em relacdo aos seus diversos aspectos) € geralmente con-
siderada como a mais sensivel ao contexto local. A programacdo cultural € uma
razdo fundamental disso — o que nos leva a discutir, na sessdo seguinte, o mo-
delo de agdo cultural brasileiro —, mas nao se constitui na tnica explicacao. A
pressao das regulamentacdes nacionais ¢ também importante. Por exemplo, as
empresas norte-americanas podem negociar suas politicas de administracdo de
horas extras, e em geral relutam em pagar o tempo excedente de trabalho aos
seus profissionais. Ja no Japdo e na Alemanha esse procedimento é considerado
ilegal. Acrescente-se as razdes aqui expostas que as praticas de GRH estdo sujei-
tas arigorosa acdo dos sindicatos de trabalhadores, cuja forca e cuja postura sdao
mais ou menos relevantes para as agcdes da empresa de acordo com o pais e o
tipo de industria.

Essas questdes, entre outras, fazem com que as praticas de GRH sejam mais
especificas do contexto do que as praticas de producao, as financeiras, ou mes-
mo as de marketing. Diante disso, pode parecer que para responder a tal especi-
ficidade o melhor caminho seria transferir a gestdo de pessoas inteiramente
para as subsidiarias locais - isto €, “fazer como os romanos”, em alusao ao pro-
vérbio citado. No entanto, a solucdo ndo € assim tdo simples.

O ajuste das praticas de GRH ao contexto local € explicado como uma es-
colha de Hamlet: ajustar-se ou ndo se ajustar, eis a questdo. Na verdade, a gestdo
de pessoas ndo € um dominio monolitico. Algumas praticas da area sdo mais
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amarradas a questdes culturais do que outras, como mostramos neste capitulo
e no decorrer do livro, o que refor¢a a nossa posicdo favoravel a divergéncia
convergente.

Em resumo, a légica inclusiva nos parece ser a mais sdbia. Harmonizar o
que € global com o que € local - eis um dos paradoxos do mundo contempora-
neo. A competéncia cross cultural torna-se, cada vez mais, um atributo funda-
mental da gestdo, transformando-se em mais um dos parametros relevantes
para a performance do negocio.

Analisaremos adiante os aspectos mais importantes relacionados a estas
questoes, centrando-nos na cultura brasileira.

CONHECER O LUGAR ONDE SE ESTA: A PERSPECTIVA
INSTITUCIONAL

Essa perspectiva mostra que a chave da compreensdao do comportamento das
empresas em paises diferentes estd nas relagcdes entre os sistemas econdmico,
educacional, financeiro, legal, politico e cultural. Por exemplo, as diferencas en-
tre as estruturas institucionais apresentam-se claramente na reacdo das nac¢oes a
pressdo mundial para o corte de custos. Muito significativamente, os Estados
Unidos, o pais com o menor namero de restricoes legais, foram que deflagraram
a primeira onda de cortes e reducado de pessoal, na metade dos anos 1980. Em se-
guida veio a Gra-Bretanha, onde Margaret Thatcher tinha removido os obstacu-
los a mobilidade de trabalho e a rigidez de salarios. Franca e Alemanha seguiram,
mais lentamente, a mesma rota; as leis trabalhistas alemds fazem com que a im-
plementacdo de medidas excessivas em larga escala seja muito dificil. A vizinha
Dinamarca € o pais europeu com as menores restri¢des a contratacoes e a dispen-
sas de empregados. No final da fila vem o Japdo, onde os conflitos comuns a re-
ducdo de pessoal sdao agravados pelo modelo tradicional de governanca corpora-
tiva.> O Brasil é um dos paises onde a lei trabalhista é considerada antiga e in-
compativel com a modernidade das relagdes contemporaneas.

CULTURA BRASILEIRA E GESTAO

As organizagoes brasileiras enfrentam grandes desafios nos tltimos anos, espe-
cialmente a partir do processo de abertura econodmica iniciado na primeira me-
tade da década de 1990. O acirramento da disputa por mercados tem motivado
a busca de um padrao de competitividade de classe mundial, o que requer maior
competéncia na elaboracdo da estratégia do negdcio e da estratégia de gestdo.
Novos modelos, importados do chamado Primeiro Mundo, especialmente dos
Estados Unidos, sdo experimentados, além dos trazidos pela onda japonesa na
década de 1990. Afinal, ndo ha tempo para reinventar a roda. Os resultados,
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entretanto, nem sempre sdo satisfatérios. Durante a aplicacdo, percebem-se
sérias incompatibilidades. “Ndo casa com nossa realidade” é uma frase fre-
quentemente pronunciada nas reunides de avaliacdo das empresas. Ou seja,
questiona-se a aderéncia organizacional de algumas praticas “importadas”.

Esses obstaculos tém origem nas caracteristicas especificas da cultura brasi-
leira. Por conta de sua historia e da influéncia de diversos povos no processo de
colonizacdo, o Brasil formou uma identidade nacional bastante singular.
Assim, investigar essa realidade € tarefa obrigatoria para todos os interessados
em desenvolver atividades no pais. Organizacdes atentas a isso tém superado
problemas e crescido com consisténcia. Em contrapartida, as que ndo se pro-
pdem a encarar essa realidade pagam o preco dos “desencontros culturais”.

Para obter melhores resultados, as empresas precisam administrar “encon-
tros”. Assim, elas agem de forma a nutrir ou ndo suas proprias culturas organi-
zacionais, que por sua vez tém a cultura nacional como um dos seus elementos
estruturais.

Em se tratando de cultura organizacional, os estudos internacionais sobre
gestdo raramente incluem o Brasil. Além disso, os poucos trabalhos existentes
ndo contemplam as significativas diferencas entre as regides brasileiras. O pais
¢ visto em sua totalidade, como se uma empresa sediada no Ceara, no Nordeste
do pais, e outra em Santa Catarina, no Sul, tivessem realidades idénticas. A nos-
sa analise considera a experiéncia nacional e internacional que acumulamos e
uma ampla pesquisa realizada no Brasil e em outros paises da América Latina,
com 1.732 executivos, por um dos autores deste livro.*

PRINCIPAIS PILARES DA CULTURA BRASILEIRA

Um modelo desenvolvido no livro Gestdo a Brasileira por um dos autores® arti-
cula os trés pilares da cultura brasileira na sua interacdo com as organizacoes: o
poder, as relacoes e a flexibilidade. Na sequéncia, demonstramos como cada um
deles se reflete na realidade organizacional.

O poder

Nas organizagdes, essa dimensdo tem clara influéncia na modelagem da hierar-
quia formal, no grau de centralizacdo e no processo decisorio. O indice de “dis-
tancia do poder”, criado por Geert Hofstede,® ajuda a medir tal influéncia. Re-
laciona-se com a forma de as pessoas verem a desigualdade na distribuicdo do
poder e do status e com a aceitacdo ou ndo desse modelo como forma de orga-
nizagdo social. Nas empresas de paises em que o indice é maior, o poder é mais
concentrado, centralizado. O Brasil é um desses paises, embora o discurso dos
gestores brasileiros tenha evoluido muito nos altimos anos. De fato, outros
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paises latinos também obtiveram ntimeros bastante altos, o que se pode atri-
buir a longa histéria de submissdo dessas popula¢des ao dominio de soberanos
durante o Império Romano.

Hofstede utilizou uma escala de 0 a 100 para determinar os indices de dis-
tancia do poder nas empresas. Em sua pesquisa, o México apresentava o ntiime-
ro mais elevado entre os paises latinos (81). A Argentina, o mais baixo (49). O
Brasil aparecia na parte superior da tabela (69). Trés décadas depois, em estudo
que realizamos no Brasil (e estendemos a alguns paises da América Latina), foi
possivel observar que o indice brasileiro variou para 75, isto ¢, ficou no mesmo
cluster, do ponto de vista estatistico, mesmo depois de significativas mudancas
culturais e histéricas, como o fim do regime militar.

Qual o significado deste resultado? Mesmo que tenha mudado a forma de
expressdo de poder — e ela mudou bastante —, a percep¢ao dos executivos € que
as relacoes de poder ainda estao muito marcadas pelo significado da autorida-
de. Por outro lado, a ambicdo das pessoas de participar de um sistema mais des-
centralizado ou de diminuir a distancia de poder entre chefe e subordinado
também aumentou, contribuindo, portanto, para que a percepg¢ao relativa do
grau de distancia de poder continuasse a mesma.

A Argentina também experimentou diferenca pouco significativa (46). A
mudanca realmente importante deu-se no México, nas grandes empresas (43),
possivelmente como resultado da abertura econdmica, das alteragdes no pro-
cesso educacional nas ultimas décadas — pois essa ¢ uma mudanca que se faz
em geracdes — e da interacdo profunda, intensa e de muito tempo com os vizi-
nhos norte-americanos.

Considerados os dados do primeiro estudo, vale uma comparacao entre o
Brasil (69) e a Gra-Bretanha (35). O estilo inglés de administrar é caracterizado
por pequeno grau de centralizacdo e baixas expressdes de dependéncia aos su-
periores. No entanto, em relacdo aos dinamarqueses (18), os ingleses sao consi-
derados mais autoritarios e mais centralizadores. Por sua vez, a cultura brasilei-
ra de concentracdo de poder ndo deixa davidas sobre quem € o responsavel
pela decisdo nem sobre quem deve implementar o que foi decidido. Além dis-
50, no Brasil, assim como no Japdo, o relacionamento acompanha a tradicao
familiar. O lider ainda oferece protecdo. O liderado retribui com lealdade. O
rompimento das relacdes significa uma derrota moral para o chefe.

Nos paises com pequena distancia hierarquica, a regra vigente estabelece
certa interdependéncia entre os que detém e os que ndo detém poder. O ideal é
um lider democratico que sabe descentralizar o processo decisorio. A sociedade
ndo aprova privilégios nem o uso corrente de simbolos de poder.

Os executivos norte-americanos, por exemplo, defendem o modelo de or-
ganizacdo funcional e instrumental, que é percebido, sobretudo, como um sis-
tema de tarefas e objetivos. As estruturas organizacionais brasileiras, ao contra-
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rio, sdo influenciadas pelas caracteristicas de poder e pelo personalismo. Isso
conduz a um modelo funcional marcadamente piramidal. Nas crises, o senti-
mento patrimonialista e o patriarcalismo prevalecem, acentuando a centrali-
zacdo do processo decisorio. Esse traco — o personalismo — nos leva a discutir
mais adiante o segundo pilar da “gestao a brasileira”.

Nos empreendimentos controlados pelo governo, de forma geral, sdo co-
muns o culto ao poder e até mesmo o nepotismo. O indice encontrado foi de
99, contra 72 nas empresas privadas nacionais e 70 nas multinacionais. Das
respostas relativas as estatais, 74% mostram que os superiores diretos sdo per-
cebidos como autoritarios. O percentual cai para 52% nas multinacionais e
48% nas nacionais.

O estado considerado o mais rico do Brasil, Sdo Paulo, tem indice 64, o
mais baixo entre os pesquisados. Em seguida, vem o Rio de Janeiro, com 67.
Mesmo aqueles com menor distancia de poder figuram na metade superior da
escala. Na mesma faixa — entre 75 e 80 — encontram-se Minas Gerais (77), Rio
Grande do Sul (77) e Santa Catarina (80). Os indices mais altos aparecem no
Nordeste brasileiro, como Ceara (84), possivelmente por influéncia do corone-
lismo, forte naquela regido.

Enfim, os resultados aqui resumidos mostram que o Brasil apresenta uma
significativa distancia de poder como traco marcante da sua cultura, e isso se re-
flete nas praticas de recursos humanos. De qualquer forma, importante reforcar
que qualquer traco cultural apresenta o seu lado “sol” e o seu lado “sombra”, por
mais que individualmente as pessoas rechacem um ou outro devido a valores in-
dividuais. O lado “sol” desse traco cultural € a rapidez no processo decisorio, es-
pecialmente util em situacdes muito volateis. O “sombra’, mais claramente
identificado, é o ndo-comprometimento das pessoas, a delegacdo para cima e o
ndo-aproveitamento das competéncias disponiveis na organizacéo.

Com a competicdo crescente, as empresas terdo como absorver esse lado
“sombra”. A demanda € pela substituicdo do paternalismo por uma relacao de
interdependéncia. E possivel que algumas corporacdes, para elevar seu grau de
competitividade, consigam tornar a cultura organizacional mais igualitdria,
apesar da influéncia contraria da cultura do pais. No Brasil, temos exemplos
desse movimento: empresas como Banco ABN AMRO Real, Brasilprev, CPFL,
Natura e Nutrimental vém obtendo sucesso nessa empreitada, mesmo que em
graus e formas distintos.

No processo decisorio, porém, € preciso que a autoridade central encoraje
o risco compartilhado e sua contrapartida, que é o reconhecimento da equipe.
Somente assim sera possivel transformar em realidade o sonho de uma relacdo
mais harmonica e produtiva entre lideres e liderados. Hoje as pessoas se mos-
tram cada vez mais partidarias da descentralizacdo, da maior participacdo nas
decisdes, da autonomia.
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Ocorre ainda outro fendmeno importante, possivelmente transformador.
A abertura de mercado gerou uma pressdo para que as empresas adquiram um
nivel global de competitividade. Em combina¢do com a vocagdo natural de
comprometimento com os objetivos do lider, esse fato pode trazer influéncias
estruturais positivas para as relacdes de poder em nossas empresas.

As relagcoes

Essa dimensao € caracterizada por duas faces: a natureza das ligagdes que os in-
dividuos estabelecem entre si numa sociedade e a forma de expressao de senti-
mentos e emocoes.

No que se refere as ligacdes, temos que nas sociedades individualistas elas
sdo mais ténues, pois o relacionamento € mais orientado aos objetivos do indi-
viduo e de seu nacleo familiar mais proximo. Ja nas coletivistas, caracterizadas
por vinculos mais fortes, a integracdo entre as pessoas € feita desde o berco em
grupos coesos.

A segunda face, da expressao de sentimentos e emocdes, diferencia as socie-
dades pelo grau em que se manifesta. As sociedades que se expressam com mais
clareza sdo consideradas emocionais, enquanto aquelas que ndo se colocam aber-
tamente sio neutras. E importante nao confundir a forma ou capacidade de ex-
pressdo com o fato de ter ou ndo ter sentimento, do que ndo tratamos aqui.

Nao se verifica uma correlacao direta entre as duas faces. Existe, por exem-
plo, uma tendéncia de que as sociedades mais coletivistas expressem com
maior abertura sentimentos e emogoes, como é o caso do Brasil. Mas isso nao é
observado quando analisamos a Itdlia ou o Japdo, como sera visto mais a frente.

Nas sociedades individualistas valoriza-se quem diz o que pensa, enquanto
nas emocionais o mais importante € expressar o que sente. Associa-se a fran-
queza a honestidade. Na familia, em regimes austeros de educacgdo, a crianga é
ensinada a dizer sempre a verdade. Nas sociedades coletivistas, devido aos la-
cos mais fortes, existe maior intimidade, mas evita-se o conflito a todo o custo.
O mais importante € viver harmoniosamente com os outros membros do gru-
po. Nos negocios, por exemplo, o estabelecimento de uma relacao amistosa ge-
ralmente precede qualquer transagdo comercial.

Sobre essa mesma face, Hofstede” vé clara distin¢do entre paises subdesen-
volvidos e desenvolvidos. Como exemplo, Suécia, Estados Unidos e Gra-
Bretanha apresentam indices de individualismo acima da média. Todos os pai-
ses da América Latina alinham-se abaixo desse patamar. Além disso, o alto grau
de individualismo esta associado a raizes protestantes, e o baixo grau a tradicdo
religiosa cat6lica, como ocorre no Brasil.

Quanto a expressdo, o brasileiro € afetivo, alegre e hospitaleiro, caracteris-
ticas emocionais que muitas vezes se manifestam até mesmo por meio do to-
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que. Essa mesma forma de manifestacdo estd presente em sociedades como a
italiana (que, por outro lado, no que se refere as ligacdes, a primeira face da di-
mensao relacional, é mais individualista do que a brasileira). Ja o Japdo apre-
senta tracos de uma sociedade considerada neutra, da mesma forma que a
Inglaterra. Nestes dois paises a expressdo das emocgoes ¢ feita de forma sutil e
subliminar — e nem sempre é captada por pessoas de outras sociedades, espe-
cialmente das emocionais.

Na cultura brasileira, vé-se que a interacdo entre as faces coletivista e emo-
cional gera um lado “sol”, muito importante: as pessoas sao facilmente mobili-
zaveis. Portanto, na organizagdo os gestores podem rapidamente ganhar a ade-
sdo e o comprometimento dos colaboradores em projetos estratégicos.® Essa é
uma vantagem potencial das empresas brasileiras. Entretanto, ndo se pode dei-
xar de discutir o lado “sombra”. As emogodes ou as relacdes podem gerar conse-
quéncias negativas quando melhorar a performance deixa de ser o foco do gru-
po. Avaliacdes impregnadas de amizade e pouco marcadas por neutralidade e
profissionalismo podem, em algumas situacdes, gerar um sentimento de injus-
tica, prejudicando o desempenho da corporacao.

A face coletivista da cultura brasileira pode ser demonstrada pelos nime-
ros encontrados. Na relacdo individualismo versus coletivismo, quanto mais
baixo o valor obtido, menor serd a tendéncia ao individualismo. Nos anos
1960-70, a média do pais registrada por Hofstede foi de 38, o que indicou clara
tendéncia coletivista. O valor obtido em nosso estudo (41) revela que ndo hou-
ve mudanca significativa nas altimas trés décadas. Importante notar ainda as
variacoes regionais que observamos. Na Regido Sudeste, o estado mais rico do
Brasil, Sdo Paulo, obteve indice 50; Rio de Janeiro e Espirito Santo, 49; Minas
Gerais, 44. Os maiores graus foram verificados no Sul (26 no Rio Grande do Sul
e 34 em Santa Catarina, contrariando a afirmacdo de Hofstede de que quanto
mais rica a regido maior o indice de individualismo) e no Nordeste (12 na Bahia
e 16 em Pernambuco). Nessas sociedades, os lacos entre as pessoas sdo ainda
mais fortes e fazem parte de seus valores centrais.

Outro dado é que, analisando-se a estrutura de capital, percebe-se que ndo
ha diferenca significativa de indice entre empresas estatais (43), privadas nacio-
nais (42) ou privadas multinacionais (40).

Finalizando, vale destacar que um dos reflexos da interacao entre a confi-
guracdo das relacdes de poder e a importancia das relagcdes pessoais pode ser
observado na forma de tratar os conflitos. Na tipica cultura brasileira evita-se o
conflito com quem tem mais poder. Os que ocupam posicao de relativamente
menos poder fogem do embate, pois querem preservar a estrutura das relacoes
pessoais, que estaria ameacada em um confronto aberto e direto. Por outro
lado, os que ocupam as posi¢cdes mais altas ndo evitam conflitos com a mesma
intensidade.
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Assim, diante da necessidade de confronto, a solucdo encontrada envolve,
muitas vezes, a acdo de um mediador, o que pode requerer por parte dos inter-
locutores muita flexibilidade — que se constitui no terceiro pilar da cultura bra-
sileira, analisado a seguir.

Flexibilidade

Sem mistificacdo, podemos afirmar que a flexibilidade é um atributo distintivo
da nossa cultura. Representa, na verdade, uma categoria com duas faces, logo
percebidas pelos estrangeiros que visitam o Brasil: adaptabilidade e criatividade.

A adaptabilidade ¢ identificada nas empresas que demonstraram grande agili-
dade para se ajustar, por exemplo, aos varios pacotes econdmicos governamentais
ou as constantes mudancas de regras. A rigor, o conceito ndo se relaciona com pro-
duzir algo novo. Ndo é criacdo em sentido puro, mas capacidade de se exercitar
dentro de limites prefixados. Essa limitacdo € imposta pelo meio, no qual existe um
reconhecimento das normas e, em funcao delas, ocorre o ajuste dos elementos ope-
rativos. Sdo desenvolvidos novos héabitos apropriados a nova convencao.

O conceito de criatividade, este sim, esta associado a inovacao e se mani-
festa, por exemplo, nos festejos carnavalescos, nas atividades esportivas e em
outras iniciativas populares. A criatividade ocorre em situacdes em que existe
igualdade de fato ou de direito. Mesmo nas escolas de samba, por exemplo,
prevalece o relacionamento pessoal e certa autonomia do individuo, ainda que
marcadas pela clara estrutura de poder.

Temos, portanto, que a flexibilidade possibilita conviver com a hierarquia
em um ambiente de igualdade de fato.

O lado “sol” da flexibilidade, dentro do contexto de incertezas do mundo
contemporaneo, pode representar um grande ativo para as empresas. Trata-se
de uma vantagem importante especialmente em paises emergentes, caracteri-
zados por situacdo macroeconOmica instavel, nos quais se faz necessario en-
contrar alternativas inovadoras na busca de competitividade.

Este pilar tem como lado “sombra” a esperteza, a tentativa de levar vanta-
gem em tudo, conduta que esta sendo gradativamente expurgada de nossa cul-
tura. Outra faceta negativa € a indisciplina, tendéncia que leva, por exemplo, a
adiar tarefas ou a impedir a estabilizacdo de processos. Para efeito de gestao,
isso significa, muitas vezes, cair na armadilha das modas gerenciais, uma forma
“politicamente correta” de resistir as verdadeiras mudancas.

A flexibilidade explica alguns dos paradoxos dessa complexa sociedade,
que consegue ser alegre e harmoOnica, mesmo na pobreza e na desigualdade.
Apesar do baixo nivel critico, ha sempre quem surpreenda pela capacidade de
adaptacdo e de invencdo. Dessa forma, o brasileiro constitui-se em mestre
numa arte, a de conviver com 0s opostos.
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AS FORCAS EXTERNAS E A CULTURA ORGANIZACIONAL

A necessidade de melhorar a performance é uma forca externa que hoje atua na
mudanca ou na ressignificacdo dos valores que sustentam ou sustentaram por
muito tempo as culturas organizacionais. Esse fendmeno gera impactos nos
comportamentos observaveis e pode ter influéncias estruturais mais profun-
das. O brasileiro tem uma maneira propria de gerenciar. As novas exigéncias do
mercado globalizado, entretanto, tendem a gerar alteracdes de atitude que per-
mitam as empresas tornar-se mais competitivas e superar o tipico subdesempe-
nho satisfatorio.’

Empresarios, dirigentes e profissionais de recursos humanos debatem os
caminhos possiveis da mudanga cultural. Na verdade, porém, a maior parte
dos discursos ainda ndo se converte em auténtica alteracao de valores. As orga-
nizacdes somente renovam suas culturas por forca da necessidade de transfor-
macoes radicais do ponto de vista do negocio ou da gestdo. Entre os casos mais
comuns, figuram os processos de fusdo e aquisi¢cdo, nos quais os valores cen-
trais das empresas adquiridas sdo, muitas vezes, profundamente alterados. Por
outro lado, alguns desses movimentos podem ser caracterizados como ressig-
nificacdo cultural — quando os valores continuam os mesmos, mas seu signifi-
cado é modernizado, por exemplo para fazer face a mudangas sociais.

A mudanca pode ser comparada a transformacdo da lagarta em borboleta.
Tal processo, ainda que romantizado por muitos, é bastante penoso. Imagine-
mos o medo e a dor. A lagarta fica cega, perde os membros e seu corpo se racha
antes que surjam as belas asas. O mesmo ocorre na transformacao corporati-
va.!® A mudanca envolve medo e incomodos. Mas é preciso reconhecer, neste
momento, modelos de gestdo vitoriosos.

Hoje, o brasileiro vive um fascinante desafio: revalorizar os tesouros de sua
valiosa heranca cultural e, a0 mesmo tempo, harmonizé-los aos conceitos tra-
zidos pelos ventos da mudanca. Nesse contexto, cabe ao executivo gerenciar
um amplo conjunto de paradoxos. Do ponto de vista da cultura organizacio-
nal, os gestores vivem hoje o desafio de planejar e executar quase simultanea-
mente, aprendendo enquanto revisam conceitos e modelam novas estruturas.
Como parte dessa aventura transformadora, precisam revalorizar e depurar o
que ¢ local, ao mesmo tempo que filtram e assimilam o que é global. Por fim,
tém a obrigacdo de preservar o senso critico diante da necessidade de abando-
nar preconceitos e de imprimir velocidade a seus procedimentos. Essas sdo as
duras provas que os gestores brasileiros terdo de enfrentar nos préximos anos.
Espera-se que contenha de forma especial o lado “sol” das relacdes e da flexibi-
lidade, atributos tradicionais da cultura, para triunfar nessa disputa.

Todo esse debate da influéncia da cultura nos modelos de gestdo traz a
tona questdes como: qual o papel da area de RH e qual o papel do executivo de
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linha na gestdo das pessoas? Em que medida essa funcado deve estar centraliza-
da ou descentralizada e ser responsabilidade principal do gestor direto? No Bra-
sil temos ouvido de forma cada vez mais frequente que “o gestor é também o
gestor de suas pessoas”. Também esse tema apresenta matizes culturais que se-
rdo analisados a seguir.

A INFLUENCIA DA CULTURA NA MODELAGEM
DA FUNCAO RECURSOS HUMANOS

As duas dimensodes de andlise sdo a conferéncia de responsabilidade (na medida
em que a GRH é entendida como responsabilidade da geréncia de linha, e ndo
como um papel meramente funcional) e a integracdo (na medida em que as ta-
refas de GRH estdo integradas com as atividades estratégicas e de negbcios).
Isso é discutido na sequéncia e apresentado no quadro “Os vdrios conceitos so-
bre GRH".

O debate europeu sobre o modelo norte-americano de GRH

Como reagdo ao universalismo norte-americano, surgiu um fluxo enorme de
pesquisas nos anos 1990, encabecadas pelo projeto da Price Waterhouse/Cran-
field, sobre a gestdo de pessoas na Europa a partir dessa perspectiva contextual
e institucional. Vamos destacar aqui um dos achados mais importantes dessa
area, nomeadamente o entendimento de que o conceito de GRH varia signifi-
cativamente de um pais para outro, e mesmo entre vizinhos, seja na Escandi-
navia,!! seja em paises da América Latina como o Brasil. Os pesquisadores euro-
peus costumam ver com certa suspeita o modelo “norte-americano”, moldado
pelo contexto institucional dos Estados Unidos; discutem a possibilidade da
sua aplicacdo nos mdltiplos e variados contextos institucionais da Europa.'? A
existéncia ou ndo de um modelo europeu correspondente é ainda motivo de
certa discordancia. Na sequéncia, vamos falar dos diversos conceitos e analisar
a situacao brasileira.

Os varios conceitos sobre GRH

Brewster e Holt Larsen'® avaliaram as diferencas entre os relativos tamanhos
das areas de RH, sua representatividade no quadro de dirigentes, seu envolvi-
mento na definicdo da remuneracdo dos executivos da empresa e outras varia-
veis encontradas em empresas de dez paises europeus. O estudo mostrou niveis
diferentes tanto de integracdo da GRH com a estratégia de neg6cios como de
transferéncia da responsabilidade sobre os recursos humanos para os gestores
de linha. Ao mapear os resultados, os autores obtiveram quatro quadrantes.
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No quadrante mecdnico profissional, a GRH é vista como parte da responsa-
bilidade dos especialistas funcionais, que ndo estdo, no entanto, ligados aos
processos do negdcio ou ao trabalho da equipe dirigente. A area de RH enfatiza
o respeito pelos imperativos legais (especialmente importantes na Alemanha)
e pelas questdes técnicas relativas a selecdo de empregados, remuneracdo, trei-
namento etc.

O quadrante referente ao estrategista cauteloso mostra uma area de RH que
tem influéncia estratégica e exerce alto grau de controle centralizado sobre o re-
crutamento e o desenvolvimento, sobre a avaliacdo e as recompensas.

No oeste bravio os gerentes de linha veem as tarefas da GRH, como as de re-
crutamento, desenvolvimento e recompensa, como parte essencial da sua pro-
pria funcado. A drea desempenha apenas um papel de apoio técnico, e nao ha
conexdes estratégicas de longo prazo entre o desenvolvimento da estratégia e o
de talentos.

No quadrante parceiro de negdcios, vé-se que a area de RH estd intimamente
envolvida com a evolugdo da estratégia de negocios. A responsabilidade opera-
cional pela GRH fica com a geréncia de linha, e algumas vezes com o apoio
funcional. No que se refere as politicas, o diretor de RH ¢ visto como catalisa-
dor e coordenador e a area ¢ pequena.

No Brasil, o estagio da maioria das empresas pesquisadas é representado
por uma mescla de oeste bravio e mecanico profissional, adicionada de um

Estrategista cauteloso S Principal

N

SuU
F
E
H
GB
1

Mecanico D
profissional A Oeste bravio

Figura 1.2 RH: Responsabilidade de linha versus funcional.

Cédigos dos paises: A (Alemanha), B (Brasil), D (Dinamarca), E (Espanha), F (Franca),

GB (Gra-Bretanha), H (Holanda), | (Itélia), N (Noruega), S (Suécia), U (Suica).

Fonte: Adaptado de C. Brewster e H. Holt Larsen. “Human Resource Management in Europe:
Evidence from Ten Countries, ” The International Journal of Human Resource Management, v. 3,
1992, p. 409-434.
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enorme desejo de agir como parceiro de negbcios. Mas, ndo raramente, pelo
que se vé nas declaracdes oficiais de gestores, as organizacdes brasileiras se en-
caixariam neste altimo quadrante. Detecta-se, portanto, uma incoeréncia.

Em nossa visao, tal incoeréncia pode funcionar como impulsionadora da
pratica — contanto que a distancia entre o que ¢ dito e o que ¢ feito ndo seja
grande demais e que os responsaveis queiram decididamente executar mudan-
cas. Por outro lado, no entanto, a desarmonia pode ser paralisadora, especial-
mente quando nado é devidamente reconhecida pelos dirigentes principais.
Muitas vezes, as pessoas enfatizam tanto o discurso que ndo tém coragem de
tomar medidas, as vezes basicas, que possam contrariar o que ¢ dito.

Nossas pesquisas indicam que, apesar de o desejo de atuar como parceiro
de negocios ser forte em empresas de diversos setores, apenas 9% dos presiden-
tes das organizacdes pesquisadas reconhecem a pratica. Os resultados mostram
ainda algumas diferencas associadas a estrutura de capital: os dirigentes que
julgam que a func¢do recursos humanos de sua empresa encontra-se no estagio
de parceiro de negoécios se dividem em 9% dos presidentes de empresas nacio-
nais, 10% daqueles de multinacionais e nenhum dos de companhias estatais.

A percepcao de 50% dos dirigentes de empresas nacionais, 17% dos de mul-
tinacionais e todos os de estatais é que a funcdo de recursos humanos desempe-
nha um papel fundamentalmente operacional. Isso revela o afastamento dos
quadrantes estrategista cauteloso ou parceiro de negdcios. Por outro lado, ndo
esta clara a definicdo de responsabilidade entre a geréncia de linha e a geréncia
de recursos humanos. H4 uma certa flutuacdo de responsabilidades, que ora ¢ as-
sumida pela drea de RH, ora pelo executivo de linha. Em alguns momentos este
altimo assume a responsabilidade de ser o gestor de pessoas, porém nos momen-
tos de maior conflito a devolve, “sem negociacdo”, para a area de RH, que nem
sempre se sente em condicoes de colocar o adequado limite.

E preciso entender o significado que uma acdo como essa tem para a GRH
no que se refere a sua posicao de poder na organizagdo. Tal atitude, além de
permeada pela acdo da cultura brasileira, estd também relacionada com a ma-
turidade das areas de RH e dos executivos em relacdo a gestdo de pessoas. Uma
das consequéncias disso € a posi¢cdo em que a maioria das empresas brasileiras
se encontra no que se refere as quatro faces (ou etapas) de GRH, discutidas no
capitulo seguinte.

Nao queremos negar ou desvalorizar os avanc¢os obtidos na area no Brasil
por muitas empresas. Exemplos ndo faltam de que, nos tltimos anos, percorre-
mos um grande caminho de evolucdo das praticas de GRH. O fato é que o mun-
do dos negdcios e das pessoas pede hoje que essa evolu¢ao seja maior em velo-
cidade e diferente em natureza. Ai se configura uma enorme e desafiadora
oportunidade para as empresas, seus dirigentes e os profissionais de recursos
humanos.
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“PARA VIAGEM”

. Existem trés diferentes correntes sobre o impacto da cultura nacional no estilo

de gestdo: universalista (convergente), relativista (divergente) e divergéncia
convergente.

. As préticas de GRH sao mais sensiveis ao contexto local do que as financas, a con-

troladoria, as praticas manufatureiras ou até o marketing. Isso porque a GRH lida
com pessoas € as pessoas sao diferentes nas varias partes do mundo. Ainda as-
sim, do conjunto de praticas, algumas sdo mais sensiveis do que outras.

. As diferencas culturais podem ser alavancadoras ou limitadoras, dependendo

fundamentalmente do nivel de consciéncia e da competéncia em manejar es-
sas diferencas.

. Acultura brasileira tem trés pilares fundamentais: poder, relacdes e flexibilida-

de. Eles interagem de forma dinamica, cada um apresentando seu lado “sol”
e seu lado “sombra”. Todas as culturas tém ambas as faces, e cabe aos lideres
explora-las adequadamente.

. A cultura nacional influencia também outros aspectos importantes da gestao

de recursos humanos: a posicao da area de RH no que se refere a sua ligagado
com a estratégia da empresa e a definicao de responsabilidades do gestor de
RH e do gestor de linha no que se diz respeito a pessoas. O cruzamento dessas
duas dimensdes gera quatro possibilidades: o estrategista cauteloso, o parcei-

ro de negdcios, o oeste bravio e o mecanico profissional.

Notas
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CAPITULO 2

As quatro faces da gestao
de recursos humanos

Nao ha como negar a controvérsia sobre a contribuicao da gestido de
pessoas, denominada como Gestao de Recursos Humanos (GRH), para o desem-
penho da empresa. A certeza dessa contribuicao é observada no discurso dos
gestores, mas ainda ndo esta bem refletida na pratica.

Ha décadas alguns estudiosos coletam dados sobre a relacdo entre a quali-
dade das praticas de GRH e o retorno do investimento para a empresa e tentam
convencer os acionistas de que essa relagio é forte e direta.! Ja outros autores
continuam céticos e questionam a robustez dessa evidéncia. Uma critica parte
dos p6s-modernistas, cujos argumentos sdo que a retorica atropela a realidade
e o foco no desempenho apenas mascara a manipulacdo das pessoas para ga-
rantir o interesse da gestao.

Ha uma variedade desconcertante de praticas de GRH nas empresas e nos
paises. Cultura e contexto tornam ainda mais complexa a questdo da contri-
buicdo da gestdo de recursos humanos para o desempenho. Empresas como
Lincoln Electric, nos Estados Unidos, Marks & Spencer, no Reino Unido, e
Natura ou ABN AMRO Real, no Brasil, entendem suas praticas de GRH como
um recurso fundamental para obter vantagem competitiva. Mesmo assim, al-
gumas dessas praticas falharam quando transferidas para outros paises sem a
devida atencao.

Nossas pesquisas e experiéncia de trés décadas com empresas multinacio-
nais e brasileiras nos levam a acreditar que uma razdo para a controvérsia (e a
confusdo) criadas em torno da questdo € ndo observarmos que ela apresenta as-
pectos distintos. A contribuicao que a GRH pode oferecer ao desempenho or-
ganizacional apresenta quatro faces, que serdo analisadas e discutidas neste ca-
pitulo. Elas podem ser entendidas como etapas, mesmo que no cotidiano ndo
sejam necessariamente sequenciais.
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AS QUATRO FACES (OU ETAPAS) DA GRH

A primeira denominamos de execugdo. Refere-se ao exercicio de realizar as tare-
fas de recursos humanos. Ocorre que, mesmo com grande namero de pessoas
ou ferramentas sofisticadas, a execucdo, de per si, pode ndo garantir a consis-
téncia interna ou externa, essencial para o sucesso das etapas seguintes.

A construgdo € a segunda face ou etapa. Nela os fundamentos da GRH sdo
ajustados para garantir sua coeréncia interna, para que a estratégia da empresa
seja aceita como correta. O fato é que, com o tempo, o “construtor” pode se
transformar em mero zelador.

Definimos a terceira como realinhamento. Ela permite que a gestdo de re-
cursos humanos se torne compativel com as mudancas do ambiente externo.
Para que isso ocorra, o foco deve ser a reconfiguracdo e a mudanca de aborda-
gem dessa gestdo, de maneira a implementar efetivamente cada nova estraté-
gia. O realinhamento inclui, basicamente, a parceria entre os gestores da linha
de producao e os profissionais da drea de RH, numa fun¢do que chamamos de
“parceiro de mudancas”.

A quarta face pode ser chamada de direcdo. Para muitos, ela pode ser menos
familiar que a segunda e a terceira etapas, tanto no que diz respeito a pratica
como ao que existe na literatura. Aqui, fatores estratégicos e de RH ndo podem
ficar separados: eles estdo, de fato, profundamente interligados. O foco é o de-
senvolvimento das capacidades da organizacdo e das pessoas para prosperar
num mundo em continua mudanca — o que, na verdade, significa administrar
construtivamente as tensoes entre forcas opostas. Entendemos esse quarto pa-
pel desempenhado pela funcdo RH como o de um “navegador” que transita
entre forcas contraditorias.

Tabela 2.1 As quatro faces (ou etapas)

Atividade Foco de Perspectiva Funcao
Atencao Teorica
Execucao Atividades desconectadas da  Acdo Fazer EXECUTOR

estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construgao Fundamentos — acertando os  Consisténcia  Ajuste interno  CONSTRUTOR
elementos basicos interna Adequacao

Realinhamento Adaptacdo as mudancas do Mudancas Ajuste PARCEIRO DE
ambiente; implementacao de externo MUDANCAS
estratégias; reconfiguragdo

Direcdo Desenvolvimento de Tensado Dualidade/ NAVEGADOR
capacidade funcional construtiva paradoxo

entre opostos

Fonte: os autores
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Cada uma dessas etapas ou faces da GRH, com seus papéis subjacentes, evi-
dencia um conjunto diferente de suposicoes sobre a ligacao entre a GRH e o de-
sempenho organizacional. Cada face corresponde a uma perspectiva tedrica
diferente e traz implicacdes especificas para a vida empresarial, como é apre-
sentado no contetido deste livro.

A perspectiva do executor é centrada no fazer. Importa saber quantas pes-
soas sdo treinadas e quais as ferramentas de altima geracdo implantadas. A exe-
cugdo € focada predominantemente na acdo. A perspectiva tedrica que sustenta
essa face € fragil, pois os sistemas, apesar de serem de tltima geracdo, estao de-
sarticulados, deixando por terra toda a sustentacdo que cada metodologia pos-
sa individualmente ter.

A perspectiva tedrica que sustenta o papel do construtor é a do ajuste interno,
centrado na coeréncia interna dos elementos da GRH e de outros componentes
do sistema de trabalho. A construcdo € a etapa em que se edifica a infraestrutura.
Essa € uma perspectiva orientada para o interior da propria empresa.

O realinhamento é, ao contrario, de orientacdo mais externa a organizacao.
A perspectiva tedrica que sustenta a funcdo de “parceiro de mudangas” é a de
ajuste externo, isto €, a adequacdo da teoria da contingéncia entre uma organi-
zacdo e seu ambiente competitivo. A recompensa em termos de desempenho
sO € obtida se a GRH estiver intimamente ligada a uma estratégia que reflita
adequadamente a industria e 0 ambiente competitivo. Se o ambiente ¢é altera-
do e as praticas continuam enraizadas no passado, a contribuicao da GRH para
o desempenho pode ser negativa. No entanto, por varias razdes, ¢ dificil de-
monstrar ou provar empiricamente o impacto dessa gestdo. Os ganhos perten-
cem ao futuro, e o que fica patente é que a estratégia subjacente é valida e, por-
tanto, existe uma estratégia.

Ha uma contradicdo potencial entre o papel da segunda e o da terceira eta-
pas e suas perspectivas tedricas subjacentes. Serda mesmo que a obtencao de
ajuste externo significa a destrui¢do da coeréncia interna? Sem davida, sim. Ha
uma certa tensdo entre ambas as perspectivas — o que € proprio dos processos
de mudanca. O foco € a dinamica da mudanca, o realinhamento para o futuro
enquanto se administram as necessidades mais imediatas do presente.

Estudiosos tém enfatizado que a credibilidade do campo da GRH em geral
e dos gestores de recursos humanos em particular € corroida por tais contradi-
coes. Isso nos leva a quarta face da GRH, que é a direcdo. A tarefa do navegador é
transitar entre essas contradicdes — que aqui denominaremos dualidades (ou
paradoxos). Uma delas € a tensdo entre a coeréncia interna, que pode ser neces-
saria para o desempenho a curto prazo, e o ajuste externo, que pode ser indis-
pensavel para a sobrevivéncia organizacional a longo termo. A estratégia em si
mesma €, ao mesmo tempo, planejada e emergente, fazendo da tensdo entre
planejamento e oportunismo outra dessas dualidades. O navegador nao pode
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resolver ou eliminar as tensdes entre opostos. No entanto, € possivel criar um
contexto organizacional de maneira a fazer com que elas funcionem como
propulsoras do desenvolvimento, em vez de se constituirem em fontes de con-
flito. Tal perspectiva — teoria da dualidade, ou do paradoxo — sera explicada
mais adiante neste capitulo. A direcdo é particularmente relevante para os de-
safios da empresa transnacional.

A seguir vamos nos ater um pouco mais em cada um desses conceitos.

EXECUCAO
Os dois grandes grupos de empresas

Para entender melhor essa face da GRH, podemos dividir os processos de exe-
cucdo em dois grandes segmentos. O primeiro € representado pelo departa-
mento de pessoal, hoje tipico das pequenas empresas, responsavel pelas tarefas
legais e burocraticas da area. No segundo figuram as ferramentas de gestdo de
altima geracdo. Predominante em boa parte das grandes empresas, este seg-
mento envolve o uso de ferramentas cuja “modernidade” tende a encobrir a
inconsisténcia com a estratégia do negocio, reforcada pela falta de articulacao
entre elas. Sem explorar os problemas que afligem a empresa e afetam sua com-
petitividade, a drea de RH tem seu conjunto de respostas de prateleira para
qualquer realidade que se apresentar. Muitas das empresas brasileiras ainda
tém caracteristicas dessa face.

A seducao das modernas ferramentas

Seduzido pelo canto da sereia de sofisticadas e modernas ferramentas, o obser-
vador menos atento ndo identifica a citada inconsisténcia. O discurso sobre a
importancia dos recursos humanos esta aprovado e articulado pelo presidente,
pelos diretores e profissionais da drea. Experiéncias sao relatadas em palestras e
divulgadas pela midia especializada. Porém, quando se aprofunda a analise cri-
tica, verifica-se, por exemplo, que a poderosa ferramenta de avaliacdo de 360
graus € utilizada para cumprir um ritual — sua forca ndo é capturada para a evo-
lucdo das pessoas e da GRH.

Competéncia é uma palavra utilizada frequentemente. Os modelos de
GRH ndo diferenciam com vigor os conceitos de competéncia individual e
competéncia organizacional. Gestdo de conhecimento ¢é sinénimo de ferra-
mentas as vezes sofisticadas e informatizadas, mas que ndo conseguem captu-
rar o tacito, pois nado estdo preparadas para lidar com o fator-chave da gestao de
conhecimento: a confianca.

A preocupacdo em ter um grande volume de treinamentos e desenvolvi-
mentos € justificada pelos relatérios anuais, em que se avalia o gestor de RH
pelo cumprimento de suas metas de X horas-homem de treinamento por ano.
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Tudo isso ocorre no Brasil. Certamente, nem todas as organizacoes brasi-
leiras estdo nessa etapa. Porém, € preciso coragem para admitir que grande
quantidade delas vive tal realidade.

Para ilustrar a questdo, podemos destacar aqui uma situacdo comum a
muitas organizacoes brasileiras, observada em pesquisa que realizamos. O pre-
sidente, um comunicador hébil e entusiasmado, iniciou uma mudanca radical
na empresa com o objetivo claro de mudar o patamar de competitividade.
Todo o processo esta na primeira etapa, ancorado na capacidade pessoal do
presidente de mobilizar as pessoas envolvidas. A organizac¢ao foi alcada a outro
nivel, pois as pessoas se sentiram desafiadas e responderam com o melhor do
seu potencial. O “desafio” foi o melhor propulsor do desenvolvimento. No en-
tanto, seu efeito € limitado. Hoje, os funcionarios, de forma geral, tém a sensa-
cdo de estar na fase 3, ou seja, de ter a area de RH como parceira nas mudancas.
No entanto, com a falta de construcdo dos fundamentos basicos da GRH, o
processo pode nao se sustentar. O mais interessante ¢ que, ao darmos essa de-
volutiva para a direcdo, ela se mobilizou e partiu para um sério trabalho de
construcdo dos fundamentos - ou seja, tem se concentrado acertadamente na
segunda face, que sera explorada a seguir.

Aprofundamos a andlise deste modelo também em outra empresa, ex-
estatal. Antes de ser privatizada, tinha perfil de GRH bastante paternalista e le-
galista. Seu pessoal recebera muito treinamento, especialmente técnico. Nesse
aspecto, o nivel das pessoas tornou-se excepcional, embora ndo vinculado aos
desafios do negocio. Mesmo assim foram implantadas algumas ferramentas de
RH de ultima geracdo. Durante um tempo, segundo percepc¢ao dos funciona-
rios, elas foram utilizadas pelo “xerife” — o entdo diretor de RH - como forma
de punicao, controle e mando.

Tais exemplos mostram que a execugdo deveria estar vinculada a estratégia
donegdcio. O caminho é a consisténcia, que nos leva a segunda face da GRH.

CONSTRUCAO: CONCENTRANDO-SE NOS FUNDAMENTOS

Ha poucos anos, um dos autores deste livro foi convidado a participar de uma me-
sa-redonda para discussdo das politicas de RH de uma grande companhia. Os ou-
tros painelistas eram alguns poucos académicos ou executivos seniores da rea em
empresas como 3M e GE. Os participantes se engalfinhavam nos intricados da
gestdo estratégica de RH e sua fungdo na gestdao de mudancas, quando o represen-
tante da GE, Frank Doyle, nos trouxe de volta a Terra. “Tudo isso € muito bom e
esta muito bem”, ele disse. “Mas vocés sabem por que Jack Welch me despediria?
Nao seria por alguma falha na ‘gestdo estratégica de recursos humanos’, mas po-
deria acontecer se noés tivéssemos problemas sérios com o fundo de pensao.”
Esse é o espirito da segunda face da GRH. Cada organizacdo tem de convi-
ver com varias das tarefas basicas e vitais relativas aos recursos humanos, como
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as de atrair, motivar e manter pessoas. As pessoas tém de ser recrutadas para fa-
zer frente as necessidades de trabalho ou para preencher vagas. O trabalho de-
las deve ser planejado, e essa € a tarefa da gestdo de desempenho. Elas nao pre-
cisam, necessariamente, ter as habilidades exigidas para o trabalho, que podem
ser desenvolvidas através de treinamento ou orientacdo. Essas pessoas tém de
ser remuneradas adequadamente e recompensadas, e seus direitos de aposenta-
doria respeitados. Ha, ainda, uma série de restricdes legais e pressdes sociais
que devem ser atendidas e que diferem significativamente entre os paises. To-
das essas tarefas e responsabilidades estdo entre os fundamentos da gestdo de
recursos humanos, mostrados mais detalhadamente no quadro a seguir.

Quadro 2.1 Fundamentos da GRH

RECRUTAMENTO E SELECAO

* Mao de obra ou planejamento de RH
® Recrutamento

* Gestdo de oportunidades iguais

* Transferéncias internacionais

* Dispensa e recolocacdo

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

¢ Inducao

® Treinamento (em servico e fora do servico)
© Andlise de desempenho e de potencial

¢ Desenvolvimento de lideranca

GESTAO DE CARREIRA

® Planejamento de carreira
* Orientacdo e acompanhamento
* Gestdo de sucessdo

GESTAO DE DESEMPENHO

* Gestdo da motivacdo e do comprometimento dos empregados (inclusive de politicas,
como a de portas abertas e a de alavancagem de novas atitudes)

* Avaliacdo do emprego

® Objetivo/estabelecimento de padrdes e orcamento

® Mensuracdo do desempenho

* Avaliacdo de desempenho

GESTAO DE RECOMPENSAS*

® Remuneracdo e beneficios
* Recompensas informais
e Gestdo da vida pessoal x profissional

RELACOES INDUSTRIAIS E DE TRABALHO'

* Em alguns casos, esse item sera separado como categoria especifica.
0 assunto sera discutido apenas brevemente neste livro.
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Portanto, uma das tarefas basicas da GRH se resume em “encontrar as pes-
soas certas na hora certa”. Essa € a faceta que nos é mais familiar, discutida em
intimeros livros sobre a area. O desempenho organizacional pode ser prejudi-
cado se ela nao for executada adequadamente.

Algumas organizacdes brasileiras tém encontrado dificuldades em cons-
truir fundamentos sélidos, o que requer investimento em infraestrutura — as-
pecto que, diga-se de passagem, ndo apresenta o mesmo glamour da proéxima
face, de realinhamento. Tais empresas sofrem tremendamente quando deci-
dem se estabelecer no exterior. A razdo disso? Ficam em desvantagem ao nego-
ciar trabalho num sistema de joint venture, por exemplo. Descobrem que os par-
ceiros estrangeiros estdo receosos de aliar-se a uma organizacdo que nao tem
sofisticacdo comprovada na area para assumir um trabalho desses. A integra-
¢do poés-aquisicdo pode se tornar um pesadelo.

A importancia da consisténcia

Como podemos avaliar a qualidade dos fundamentos aqui colocados? Em par-
te, e s6 em parte, pela qualidade das praticas avaliada individualmente — por
exemplo, com relagdo a remuneracdo ou ao recrutamento. A visdo tradicional
da GRH baseada na atividade, mostrada no Quadro 2.1, ndo inclui o que ¢, tal-
vez, a questdo mais importante da etapa de construcdo: o todo é mais impor-
tante que a soma das partes. O estabelecimento de objetivos, a avaliacdo de
desempenho e as praticas de recompensa podem contribuir, cada um a sua
maneira, para o desempenho. Mas sua contribuic¢do € ainda maior quando to-
dos sdo considerados como elementos de um sistema de gestéo.

A consisténcia € importante por motivos de desempenho. Por exemplo, se
uma empresa investe grande volume de dinheiro no desenvolvimento de habi-
lidades, deve dar atengdo a retencao — através de praticas de realimentacdo e re-
muneracdo acima da média —, e mais ainda a gestdo de carreira. As politicas de
retencdo s6 fazem sentido se as pessoas tiverem habilidades muito valiosas.
Mas a consisténcia é também psicologicamente importante, seja a relativa ao
proprio funciondrio (a sua posicdo per si), seja a existente entre os empregados,
seja a temporal.

Junto da ideia de consisténcia esta o conceito de adequacao. Ele ¢, obvia-
mente, a perspectiva tedrica mais relevante para a GRH, ao lado das nogdes de
compatibilidade, coeréncia, congruéncia, complementaridade e contingéncia.?

Isso significa que as praticas tém de ser trabalhadas para circunstancias es-
pecificas. Numa empresa, elas precisam ser construidas em torno de proprieda-
des de rede que estimulem o desenvolvimento de habilidades no longo prazo.
O recrutamento ¢€ altamente seletivo, mais orientado para adequar-se aos valo-
res da empresa e ao potencial de longo prazo do que as habilidades de trabalho
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mais imediatas. O treinamento é enfatizado, enquanto a forca de trabalho re-
forca o desenvolvimento de habilidades mais amplas. Os saldrios ficam acima
da média do setor para assegurar a retencao dessas habilidades. Compensacdes
extrinsecas, ligadas ao desempenho de curto prazo, podem ser subestimadas,
para encorajar uma orientacdo de longo prazo, apesar de os beneficios serem
generosos para manter as pessoas. Pode haver um componente forte de remu-
neracao baseada na qualidade do profissional veterano, a qual encoraje as pes-
soas experientes a dividir seu conhecimento com outros. O crescimento profis-
sional € uma prioridade. Esse pode ser um componente importante das prati-
cas de GRH para uma empresa incluida num setor de tradicdo, cuja estratégia é
promover as capacidades.

A estratégia de outra empresa pode ser construida em torno de forcas que
respondam prontamente as mudancas do mercado. Sua abordagem de GRH ¢
mais mercendria. Nela, as compensacdes extrinsecas constituem o cerne; a re-
muneracdo dos gerentes gerais esta ligada a obten¢ao dos objetivos quantifica-
dos no plano de negdcios, enquanto a remuneracdo dos profissionais se baseia
em comparagdes com seus pares feitas pela técnica de curva do sino. As pessoas
sdo recrutadas para empregos, ndo para carreiras, e ha um entendimento de
que elas podem se desligar desses empregos de acordo com sua vontade. Os be-
neficios sdo subestimados, e ficam disponiveis como produtos de “confeita-
ria”. A abordagem de GRH é bem diferente, apesar de igualmente consistente.

Temos presenciado algumas organiza¢des copiando ou tentando copiar o
agressivo sistema de metas e remuneracdo da Ambev ou a estrutura de relacoes
da Natura. Muito valido o benchmarking, mas se ndo adaptado criticamente as
condi¢des do contexto de cada organizacao contribuira para o retorno a etapa
1, de execucgado.

Independentemente das preferéncias pessoais que todos tém, ambos os mo-
delos sdo consistentes e eficientes. O desafio é encontrar o modelo consistente
intrinsecamente e também consistente com os valores pessoais de cada um.

Trés versoes do modelo de construcao

Conforme visto no capitulo 1, existem trés principais abordagens para a cons-
trucdo dos fundamentos da GRH. A universalista, ou convergente, argumenta,
explicita e implicitamente, que ha uma tnica melhor maneira de administrar e
organizar pessoas, incorporada a melhores praticas funcionais especificas de
recrutamento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e outras. Uma versao
mais matizada afirma que isso tem muito a ver com argumentos do tipo “no
nosso setor”, apesar de, talvez, ndo ocorrer em todas as indastrias. Ja a aborda-
gem relativista, ou divergente, se posiciona no extremo oposto do continuo:
acredita que o contexto ¢ absolutamente importante e que gerenciar na Fran-
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Quadro 2.2 Teoria da adequacgdo: pesquisa

O conceito de adequacdo &, talvez, o mais
importante entre os constantes no projeto
organizacional e na literatura sobre estraté-
gias apresentados na segunda metade do
século XX. Apareceu primeiro nos anos
1960, associado ao desenvolvimento da
teoria de sistemas e como reacao contra o
pensamento de que ha “uma tnica melhor
maneira” de administrar.* A ideia basica
constante na teoria de sistemas é que nada
esta certo se ndo estiver em adequacgéo
com outros elementos do sistema. Outros
conceitos associados ao da adequacao sao
os de compatibilidade, coeréncia ou con-
sisténcia, complementaridade e contin-
géncia.

Nos anos 1960, a teoria da adequacao pas-
sou a ter duas formas. Uma delas, originaria
do movimento sobre as relacdes humanas,
estava centrada na adequagdo interna entre
os elementos que constituem uma organi-
zagdo. O pesquisador Hal Leavitt, da Univer-
sidade de Stanford, enfatizou a importancia
de avaliar a adequacdo entre a estrutura, as
pessoas e a tecnologia para tentar entender
a efetividade organizacional.® Uma escola
de pensamento denominada teoria dos sis-
temas tecnossociais foi desenvolvida na
Inglaterra e na Escandindvia. Baseia-se nas
analises desenvolvidas nas minas de carvao,
fabricas e estaleiros sobre as necessidades
de mudanca na gestdo do sistema de traba-
lho (inclusive na GRH) provocadas pelos
avancos tecnolégicos.“ O movimento cres-
cente da GRH adotou essa perspectiva para
o foco da psicologia aplicada sobre a ade-
quacdo da pessoa ao trabalho e para o mo-
delo de administracdo geral de Harvard,
que reivindica a otimizagdo das quatro areas
de RH (sistemas de trabalho, fluxo de recur-
sos humanos, sistema de recompensa e in-
fluéncia do empregado), e ndo dos critérios
de compromisso, congruéncia, competén-
cia e custo-beneficio.”

A outra forma da teoria da adequacao esta
centrada na interface externa entre uma or-
ganizagdo e seu ambiente, particularmente
o0 ambiente competitivo. Os pioneiros estu-
dos histéricos de Chandler mostraram que
a mudanca estrutural segue a mudanca de
estratégia e deram origem ao campo da es-
tratégia de negécios." Uma outra série de
estudos mostrou que o grau de diferencia-
cdo e integracdo dentro de uma organiza-
cdo deve ser compativel com sua comple-
xidade ambiental; tem origem ai a teoria
da contingéncia ambiental.” Apesar de
centrada inicialmente na estrutura, a teoria
logo mostrou que os sistemas de recom-
pensa deviam seguir a estratégia adotada,®
e entdo surgiu o argumento de que todos
os aspectos da GRH (selecdo, desenvolvi-
mento etc.) tinham de brotar da estratégia;
isso gerou o conceito de gestdo estratégica
de recursos humanos."

Os dois aspectos da adequacdo, interno e
externo, foram reunidos em teorias de
GRH no final dos anos 1980,' apesar de
ainda permanecerem bastante separa-
dos. Eles foram popularizados pelo mode-
lo 7-S de McKinsey, que subsidia sua obra
Em Busca da Exceléncia, na qual o autor
enfatiza que efetividade é a adequacédo
entre os aspectos hard (estratégia, estru-
tura e sistemas), os aspectos soft (equipe,
estilo e habilidades) e os valores de nivel
mais alto (cultura). A reformulacao do
conceito de estratégia, feita por Porter,
esta ancorada no de adequacéo - “estra-
tégia é promover a adequacdo entre as
atividades de uma empresa”. Ele aponta
trés niveis de adequacdo: primeiro, con-
sisténcia simples; segundo, autofortaleci-
mento das atividades; e terceiro, otimiza-
cdo do esfor¢co. Porter enfatiza também
que um alto grau de adequacao estratégi-
ca leva tempo para ser desenvolvido e é
dispendioso muda-lo.
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Quadro 2.2 Continuagéo

Complementarmente, a nocdo de adequa-
¢do e coeréncia estd no cerne de um dos
mais importantes modelos de gestdo de mu-
dancas, conhecido como modelo do equilibrio
pontuado. Explicado de maneira simples, ele
propde que as organizagdes passam por Ci-
clos de evolugdo (quando a justa coeréncia
se desenvolve) e revolugdo (quando as mu-
dancas externas levam a uma reconfiguracado

Uma escola de pensamento de grande in-
fluéncia no Reino Unido, e de crescente
influéncia nos Estados Unidos, vai além da
teoria da adequacdo. O contextualismo ar-
gumenta que as contingéncias sao tao com-
plexas que deviam ser objeto de estudo (o
conteldo da GRH pode ser entendido ape-
nas no contexto externo da empresa, ou
no interno, ou no da estratégia de negé-

radical da adequacio).” cios, ou no da GRH)."

A Uma descri¢do da mudanga de paradigmas de gestao pode ser encontrada em Evans & Doz (1992).
B Leavitt, 1965. Obra de referéncia que marca o lancamento do conceito de adequagéo e suas
implicacdes na teoria da contingéncia é esta de Burans & Stalker (1961), que sugeriu que as
organizagbes mecanicistas servem perfeitamente aos ambientes estaveis, enquanto os ambientes
turbulentos e complexos exigem estruturas organicas.

€ Trist & Bamforth, 1951; Thorsrud, 1976; confira também os estudos britanicos de Woodward e o
trabalho empirico da escola de Aston em Birmingham, Inglaterra.

D Beer, Spector et al., 1984. Confira Hanna (1988) e Nader & Tushman (1988) sobre estruturas
semelhantes.

E Chandeler, 1962.

F Lawrence & Lorsch, 1967. Confira a revisao da teoria da contingéncia de Donaldson (1996).

G Galbraith & Nathanson, 1979.

" Fombrun, Tichy e Devanna, 1984.

' Meshoulam & Baird, 1987; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988.

I Porter, 1996.

K Tushman, Newman e Romanelli, 1986.

t Hendry & Pettigrew, 1990; Sorge (1991); Sparrow, Schuler & Jackson (1994) e Jackson & Schuler
(1995).

ca, por exemplo, é muito diferente de no Brasil ou na fndia. Do nosso ponto de
vista, a corrente universalista ignora os argumentos sobre consisténcia e ade-
quacdo. Além disso, acreditamos que as diferencas de contexto legal e cultural
exigem, no minimo, algum tipo de reconfiguracdo das praticas para que elas
sejam eficazes.? Defendemos, entdo, uma terceira posi¢do, que um dos autores
deste livro denominou de divergéncia convergente. Ela admite que a abordagem
universal é valida para alguns aspectos da vida organizacional e a relativista
para outros, sobretudo aqueles relacionados a valores e gestdo de pessoas.*

A abordagem do alto desempenho

Entre as correntes universalista (convergente) e relativista (divergente) para a
construcdo dos fundamentos de GRH, ha um vigoroso debate que vem ga-
nhando for¢a hé anos. Ja a abordagem da divergéncia convergente € recente e
ainda mais restrita. Muitos pesquisadores de credibilidade comprovada (a maio-
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ria de origem norte-americana), bem como um bom namero de empresas, ar-
gumentam que, apesar de acreditarem que pode ndo haver apenas uma manei-
ra de administrar pessoas, existem caracteristicas comuns entre os chamados
sistemas e equipe de alto desempenho.® Essa crenga nasceu de pesquisa e pratica
sobre gestdo participativa e de capacitacdo (ao contrério da teoria X, de “co-
mando e controle”) e foi reforcada pelo sucesso das praticas de gestdo japone-
sas da década de 1980.

Alguns desses pesquisadores adotam uma posicdo universalista, argumen-
tando que as evidéncias empiricas sugerem que essa configuracao das praticas
de GRH sempre leva a um melhor desempenho, em qualquer contexto. Em ou-
tras palavras, eles creem que hd um conjunto universal de “melhores praticas”.
Os culturalistas ressaltam, por sua vez, que o sucesso das praticas de GRH de-
pende da adaptacdo a condicoes locais.

Ao mesmo tempo, ha um consenso geral de que o chamado compromisso
fordiano, de baixos salarios, ndo investimento em capital humano e pouca
mobilidade na carreira, esteja associado a um desempenho financeiro inferior
ameédia. O veredicto ainda ndo é conclusivo, porque é preciso que haja pesqui-
sa empirica mais ampla sobre a relacdo entre essas praticas de GRH e o desem-
penho financeiro em contextos culturais diferentes.®

Nos, certamente, serifamos mais cautelosos do que alguns que alardeiam
que todas as organizacoes de alto desempenho apresentam como atributo uma
constelacdo de praticas especiais de GRH. H4 um certo perigo em extrapolar as
licdes do passado e aplicé-las a um futuro descontinuo. De fato, a consisténcia
entre a estratégia externa e a GRH interna € que pode ser, de fato, importante.
Como a teoria da contingéncia podia prever, ha uma grande dose de evidéncia
indicando haver configuracdes diferentes de GRH, organizacdo e orientacdo
estratégica, e isso mostra, sem davida, que a pesquisa configuracional é uma
area importante para estudos futuros.” 8

Outro ponto é a percepcdo relativa. Uma das empresas brasileiras que pes-
quisamos apresentava, até a mudanca do CEO, resultados abaixo da média do
setor. Com o novo presidente, que restaurou um processo de convocagao mais
envolvente, os resultados dos tltimos quatro anos sao crescentes e alguns indi-
cadores chegam a ser melhores que os dos competidores diretos. O mesmo nao
se pode dizer, porém, da qualidade dos processos e sistemas de GRH, que se-
gundo nossa andlise ainda terdo de ser construidos — embora do ponto de vista
dos funciondrios o contexto interno atual seja 6timo. A percepcdo depende,
portanto, da fonte de comparacao.

Em resumo, concluiremos, por enquanto, que ha evidéncias de que as em-
presas que dao mais atencdo a selecdo de pessoas e ao desenvolvimento das
suas habilidades, que se preocupam com a maneira de envolver e reter as pes-
soas e que tentam encontrar uma forma adequada de unir o desempenho as
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compensagoes individuais obtém resultados superiores de forma constante,
enquanto essas praticas forem consistentes internamente e consistentes com
as estratégias da empresa. Em nossa experiéncia, isso parece tdo plausivel, e é
tdo bem sustentado por dados, que pode ser aceito como hipotese universal-
mente aplicavel, em qualquer contexto. Na verdade, isso é o que queremos di-
zer com “fundamentos”.

Como o construtor pode transformar-se em zelador

Elaborar fundamentos consistentes e sélidos pode levar anos, até décadas.
Mas, como as fundacdes de um edificio, a abordagem de GRH ¢ dificil de ser
modificada sem que se altere toda a arquitetura. Forcas poderosas que favore-
cem a consisténcia aparecem com o tempo. A questdo é que, ao mudar um ele-
mento importante da abordagem, corre-se o risco de ter de reconsiderar todo o
resto. E os empregados ficam frustrados quando as regras do jogo sdo alteradas.

Forcados pela necessidade de adequacdo interna, estruturas, sistemas e
praticas tendem a cristalizar-se numa configuracao especial (esse €, de fato, o
significado do termo isomorfismo).” Uma vez que as politicas e praticas de sele-
¢ao, a gestdo do desempenho e outros elementos estejam estabelecidos, podem
sempre tornar-se rigidos — uma estrutura profunda, que regula muito mais a
vida das pessoas do que a estrutura superficial das linhas de reporte. Com o
tempo, a orientacdo dos profissionais atuantes tende, consequentemente, a
tornar-se transacional ou administrativa, em vez de proativa. Por exemplo, os
gestores de RH podem resistir a argumentos de que devem utilizar um sistema
de recompensa por competéncia para atrair pessoas que tenham habilidades
de valor para a empresa.'? Isso ndo sé poderia minar um sistema de salarios
bem afinado como ameacar o sistema de avaliacdo de cargos e hierarquia fun-
cional, ligado, por sua vez, a titulos que confiram status as pessoas na comuni-
dade externa. Além disso, ameacaria o conceito de carreira que o empregado
construiu. E muito mais facil mudar a estrutura superficial das linhas de repor-
te do que modificar esses parametros da vida cotidiana.

Como consequéncia, alguns profissionais de RH tendem a ficar presos a
etapa de construcdo dos fundamentos de RH, tornando-se administradores dos
seus sistemas, em vez de antecipar as mudancas de mercado, de tecnologia e de
estratégia. O construtor se transforma num zelador, algumas vezes no sentido pe-
jorativo de zelador administrativo. Manter a adequagdo ou a consisténcia in-
terna torna-se um fim em si mesmo, a custa do comprometimento, da compe-
téncia, do custo, ou do desempenho estratégico. A orientacdo dos recursos hu-
manos torna-se transacional, e a marca de sucesso passa a ser “falta de noticias
¢ boa noticia”. Enquanto a retérica da GRH de hoje enfatiza mudanca e desen-
volvimento, a realidade € que as praticas podem estar baseadas em suposi¢coes
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antiquadas que refletem uma era ultrapassada e imensamente dificil de mudar.
A 4rea pode ser vital para o sucesso de um negocio, e ainda assim suas praticas
podem constituir-se no maior obstdculo as mudancas necessdrias. Quando a
funcdo de zelador se instala fortemente, a primeira face da GRH passa a predo-
minar sobre a segunda face.

Apesar de ser facil criticar a fungado,!! ela é, geralmente, uma vitima do seu
proprio sucesso no passado —um paradoxo que vamos encontrar regularmente
neste livro. Por exemplo, a crise da IBM, em 1991, foi atribuida, em parte, ao
conservadorismo dessa func¢do arrogante do departamento de RH. A gestdo de
pessoas na fase durea japonesa € outro exemplo. Ndo ha nada errado com a eta-
pa de construcdo. Fundamentos sélidos sdo a base de uma boa gestao. O grupo
finlandés Nokia procurou aconselhamento conosco no inicio dos anos 1990. A
organizacao ja tinha construido uma cultura de alta mobilidade, do tipo “tiro
no escuro”, e os profissionais de RH nao estavam certos da fun¢ao que deviam
desempenhar. N6s os aconselhamos a concentrar-se, primeiro, na construcdo
de fundamentos s6lidos de GRH, em lugar de tentar agir como parceiros estra-
tégicos ou agentes de mudanca. Recentemente, eles voltaram a nos procurar e
confirmaram a sensatez dos nossos conselhos.

No Brasil, nossas pesquisas e nossa experiéncia com empresas indicam que
o discurso empresarial estd mais focado na parceria estratégica de RH. Caracte-
risticas culturais que reforcam a mobilizacdo das pessoas contribuem para tal.
Vamos, porém, analisar mais adiante a consisténcia desse discurso no cotidia-
no das empresas.

A necessidade de uma gestao proativa dos recursos humanos em nosso am-
biente comercial competitivo e dinamico nos transporta para a terceira etapa
da GRH, cujo enfoque ¢ a gestdo de mudancgas.

REALINHAMENTO: FOCALIZANDO A MUDANCA
ESTRATEGICA

Nos periodo de trés meses, um dos autores deste livro foi procurado por trés
presidentes de empresas brasileiras situadas no topo da lista das 500 melhores e
maiores da revista Exame. Eles buscavam aconselhamento e indicacdo sobre
VPs de RH. Afirmavam necessitar de “parceiros estratégicos”. Na Europa, acon-
tece o mesmo: buscam por “gestdo estratégica de RH”. Ndo € rara a informacdo
sobre interessantes projetos de mudanca, gestdo de competéncia, plano de su-
cessdo, avaliacao e desenvolvimento de sistemas de avaliacdo de desempenho.
Mas, quando perguntamos como essas ”sofisticadas” expressoes se relacionam
com a estratégia da empresa, vem o siléncio.

Como ja dissemos, os fundamentos da GRH, mesmo aqueles voltados para
o alto desempenho, correm o risco de tornar-se um fim em si mesmos. Diferen-
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temente, o enfoque da terceira face dessa gestdo sdo as mudangas necessdrias
para se atingirem novos objetivos estratégicos e, ao mesmo tempo, a imple-
mentacdo de estratégia que facilite essas mudancas.

A estrutura tedrica que sustenta a terceira etapa continua sendo a da ade-
quacdo. Mas obter essa adequacdo é mais complicado, ja que a necessidade de
conseguir consisténcia interna deve ser complementada por um novo enfoque
sobre a compatibilidade das exigéncias do ambiente externo. Isso ¢ adequacédo
externa, geralmente chamada de gestdo estratégica dos recursos humanos.?

Evolugdo da estratégia na gestao estratégica dos recursos humanos

Mesmo que haja uma relacdo entre investimento em RH e desempenho finan-
ceiro, ela nao € linear, o que foi apontado em alguns estudos desenvolvidos
nos Estados Unidos. Investir nos fundamentos da GRH pode trazer resultados
positivos para o desempenho, mas o impacto € rapidamente estabilizado. A
Gnica forma de manter um resultado positivo continuo ¢ ligar, intima e coe-
rentemente, o investimento em GRH a estratégia (que aqui se refere a unido
dos ambientes interno e externo).'* Quando as estratégias mudam, muda tam-
bém a correspondente configuracdo da GRH.

Mas qual é a estratégia e como podemos medi-la de modo a testar a hip6te-
se de que sua ligacdo estreita com a GRH leva a um melhor desempenho?!* Es-
tudos utilizaram o conceito de estratégias genéricas de Porter' (lideranga ba-
seada em custo, diferenciacdo de mercado e estratégias de nicho) ou a classifi-
cagdo de posturas estratégicas de Miles e Snow!® (estratégias de defesa, ataque e
analise). As empresas que apresentam alto desempenho e seguem estratégias
baseadas no custo devem enfatizar os resultados de curto prazo nas suas avalia-
coes de desempenho, usar descricdes de cargo bastante detalhadas e estabele-
cer trajetorias bem definidas para as carreiras especializadas. As empresas que
seguem estratégias de diferenciacdo devem enfatizar ainda mais o treinamento
e desenvolvimento, combinando critérios individuais e de grupo nas avalia-
¢coes e dando bastante atencdo ao crescimento profissional no longo prazo.
Essa adequacao entre atividades pode converter-se numa competéncia organi-
zacional, que relacionaria sistemas técnicos, gerenciais ou ambos (inclusive os
de GRH) a habilidades e atitudes. E impossivel separar um elemento do outro.

De acordo com Huselid,

Os sistemas de GRH s6 tém um impacto sistematico sobre a esséncia da empresa
quando sdo encaixados na infraestrutura de gestdo e ajudam a empresa a estabe-
lecer prioridades comerciais importantes, tais como a reducado dos tempos do ci-
clo de desenvolvimento dos produtos, ampliando o servico ao consumidor, redu-
zindo a rotatividade dos empregados de alta qualidade etc.'”
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Isso gera um conceito de adequacdo mais amplo e mais complexo para o
qual ha muitas arquiteturas. Diante delas e das mudancas externas torna-se in-
dispensavel um processo de realinhamento (a palavra € usada porque engloba a
necessidade de reconfiguracdo dos varios elementos). Esse processo é mais do
que uma tarefa técnica de implementacdo de mudanca através de alteracoes
nas praticas de GRH. Historicamente, quando os clientes internos de RH tenta-
vam desenvolver “estratégias de recursos humanos”, elas eram, invariavel-
mente, gerais demais para ser consideradas tteis, pois os gestores da drea ndo
estavam envolvidos no negocio.

As desvantagens da abordagem fragmentada para o realinhamento podem
ser vistas nas praticas de GRH de algumas empresas com alto grau de orienta-
cdo externa. Nelas, novos objetivos estratégicos sdo rapidamente posicionados
por iniciativas corporativas centralizadas, em geral em resposta ao mais recen-
te modismo de gestao, sem que sejam consideradas as ligacoes e consequéncias
relevantes. A adequacdo externa é agora o foco de atengdo, em prejuizo da ade-
quacdo interna. Como resultado, as praticas de GRH sdo vistas como inconsis-
tentes; com o tempo, tornam-se irrelevantes. Até mesmo organizacdes sofisti-
cadas, como a Shell, podem cair nessa armadilha. Em meados dos anos 1990 a
empresa introduziu os sistemas de antincios de posi¢oes de trabalho e vagas em
todo o mundo, criando grande confusdo e frustracdo, ja que nao se observou
que isso exigia uma reconfiguracdo essencial de toda a sua abordagem de GRH.
Em nossas pesquisas no Brasil, deparamos com um enorme problema enfrenta-
do por uma empresa que lancou um alardeado projeto de mudanca cultural
sem ter alinhado as politicas e praticas de GRH a nova realidade. Outra organi-
zac¢do fez uma mudanca estrutural expressiva mas “esqueceu” de calcular o im-
pacto que tal processo teria nas pessoas que estavam tendo suas posi¢coes hie-
rarquicas cortadas. O resultado foi um desastre: tempo e dinheiro despendidos
para corrigir o erro.

Algumas das dualidades centrais da proéxima fase da GRH tornam-se apa-
rentes no processo de realinhamento. Um dilema notéavel é a necessidade de
administrar as exigéncias operacionais do presente ao mesmo tempo que se
promove o realinhamento orientado para as necessidades futuras. Esse dilema
vai ser discutido em suas varias formas e seus aspectos mais adiante. Uma lei
bésica do processo de mudanca é a que diz que qualquer mudanca tem custo
proprio — rompimento, preocupacgdo interna, grande investimento de tempo e
de energia. No curto prazo, conseguimos sempre melhorar se ndo mudamos,
mas simplesmente fazemos melhor hoje o que alguém fez ontem. Essa logica,
entretanto, nos leva a s6 processar a mudanca e o realinhamento quando en-
frentamos uma crise.

Nos ultimos anos temos discutido a seguinte proposi¢cdo com milhares de
gestores de RH e executivos de diversas partes do mundo: “O objetivo final
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(apesar de inatingivel) do profissional de recursos humanos deveria ser li-
vrar-se do seu emprego”. Um resumo dos debates em torno do assunto seria o
seguinte: se o mundo fosse estatico, o ideal seria, sem davida, cortar radical-
mente as fun¢des das areas de RH quando os fundamentos ja estivessem esta-
belecidos. As questdes de rotina podem ser automatizadas; aquelas que exigi-
rem especializacdo podem ser terceirizadas; os gerentes de linha de producao
podem tomar decisdes sobre questdes estratégicas relativas a GRH.

Mas o mundo ndo é estatico. Enfrentamos mudancas continuas e acelera-
das, que levam a necessidade de constante realinhamento. Esse movimento re-
quer atencdo especifica nas pessoas.

Elementos do realinhamento estratégico

De acordo com Ulrich, € comum se separarem as funcoes estratégicas dos re-
cursos humanos em fung¢oes do parceiro comercial e do agente de mudangas.'®
Com base em uma perspectiva funcional, a participacdo do parceiro comer-
cial faz algum sentido como precondicdo para enfrentar os desafios do reali-
nhamento. No entanto, as duas fung¢des sao dificeis de separar, como a pro-
pria experiéncia empirica de Ulrich demonstra.'” O contetido e o processo de
mudanca sdo indivisiveis. E muito dificil administrar a mudanca se contetdo
e processo nao estiverem ligados, se ndo houver uma parceria saudavel entre
linha de producdo e gestao de RH, se o planejamento de negdcios e o de pes-
soas ndo estiverem bem unidos. Sem davida, esta é a razdo por que usamos o
termo “parceiro de mudancas” para descrever a funcao associada a terceira
etapa da GRH.

Precondicbes para a parceria de mudanca

Uma das premissas Obvias da parceria é que os profissionais de RH tém de ser
parceiros dignos de confianca, conhecedores das mudancas externas que con-
duzirdo o realinhamento e envolvidos na estratégia do negocio. Algumas orga-
nizagoes desenvolvem culturas funcionais nas quais os especialistas de RH tém
pouco envolvimento nessa estratégica.

Numa era de relativa estabilidade que caracterizou o mundo ocidental até
os anos 1980 essa distancia era a norma. Crescia rapidamente a retdrica sobre a
importancia da “delegacdo” de responsabilidades relacionadas aos recursos
humanos para gestores da empresa, mas, enquanto isso, os profissionais de RH
mantinham-se relutantes em por a ideia em pratica. No Brasil, mudar essa rea-
lidade continua a ser uma luta penosa em muitas empresas. Além da resisténcia
por parte dos profissionais de RH em desistir do controle orcamentério, ha trés
preocupacdes substanciais e reais. Primeiro, de que os gestores possam reagir
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exageradamente as mudancas externas, o que resultaria em perda de consistén-
cia interna. Segundo, a possibilidade de as considera¢cdes operacionais de curto
prazo tirarem a atencdo do desenvolvimento de longo prazo. A davida se tudo
isso ndo significaria o “fim” da abordagem humanista se constitui o terceiro
temor.

Como, afinal, unir a GRH a estratégia de negdcios? Durante os anos
1980, o campo emergente dessa gestdo concentrou-se inicialmente no en-
volvimento da funcdo de RH com o processo de planejamento estratégico.
Hoje em dia as noc¢odes de planejamento em recursos humanos e planeja-
mento estratégico tradicional parecem bastante ultrapassadas.?’ Da-se mais
atencdo a gestdao do desempenho como maneira de ligar os objetivos estraté-
gicos aos gerais.

Nossa pesquisa quantitativa, respondida por 374 presidentes das 500 maio-
res empresas brasileiras, revela que apenas 9% deles consideram que o RH tem
papel importante na modelagem do futuro do negécio. Com base em estudos
sobre um consoércio de oito empresas internacionais em operacdo na Gra-Bre-
tanha, como BT e Hewlett-Packard, a maioria das quais estava passando por re-
orientacdo estratégica, Gratton e colegas veem a tarefa do realinhamento con-
centrada em dois ciclos, um de curto e outro de longo prazo.?! O primeiro co-
necta os objetivos empresariais do ano ao desempenho individual através da
gestdo do desempenho — estabelecimento de objetivos, mensuracdo do desem-
penho, recompensas e treinamento de curto prazo. No centro desse ciclo esta a
andlise da distancia entre as capacidades existentes e a visdo estratégica voltada
para o futuro, que conduz as mudangas corretivas apropriadas.?? O ciclo de
longo prazo concentra-se na ligacdo entre a estratégia de longo prazo e as im-
plicagdes relativas ao seu pessoal, com énfase no desenvolvimento de lideran-
ca e desenvolvimento organizacional (por exemplo, maior necessidade de fle-
xibilidade e responsividade).

Gerenciando o realinhamento

Quando muda o ambiente ou a estratégia, o processo de realinhamento de pes-
soas envolve o delicado descongelamento de uma configuracdo organizacio-
nal que pode estar muito bem afinada. Em empresas grandes e complexas, rea-
lizar tal transformacado pode levar muitos anos. O legendario Jack Welch diz:
“O desafio da mudanga € a cultura”. Empresarios brasileiros, como Fabio Bar-
bosa do ABN AMRO e Geraldo Carbone quando na presidéncia do BankBos-
ton, também ressaltam esse ponto: “O que merece mais atencdo em uma aqui-
sicdo é a mudanca da cultura”, diz Fabio. Gratton?® vé o realinhamento (ou a
criacdo de uma estratégia viva, como a autora a chama) como um processo que
pode ser dividido em seis etapas:
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Primeira etapa — construindo uma coalizdo de lideranga. Se nao houver uma coali-
zdo forte dos principais atores comprometidos com a necessidade de mudanca,
esta ndo acontecera.

Segunda etapa — imaginando o futuro. O realinhamento é conduzido por antevi-
sdo ou estado final imaginado. Um dos principais motivos que levam os pro-
cessos de mudanca a ndo produzir mudanca € o fato de essa antevisdo ndo estar
suficientemente clara ou estar errada.

Terceira etapa — procurando entender as lacunas nas competéncias existentes. A an-
tevisdo deve ser contrastada com as competéncias existentes, de forma que as
lacunas possam ser identificadas. O sistema de avaliacdo comparativa, os le-
vantamentos, os grupos de foco e outros procedimentos podem auxiliar nessa
tarefa, concentrando-se especialmente na identificacdo dos riscos envolvidos.

Quarta etapa — criando um mapa do sistema de mudangas. O realinhamento inclui a
elaboracdo de um mapa significativo das conexdes sistémicas que conduzem a
um entendimento das principais alavancas de mudancas. Mais uma vez, esse é
um processo em que se desenvolve a compreensdo de inter-relacdes complexas.

Quinta etapa — construindo comprometimento com as mudangas. Enquanto as eta-
pas anteriores sdo predominantemente mentais, nesta o desafio € construir um
comprometimento mais amplo com o caminho das mudancas. Havera, natu-
ralmente, alguma reestruturacdo nessa etapa, de modo a trazer a baila os resis-
tentes.

Sexta etapa — criando uma ponte para a acdo. Finalmente, os planos de acdo preci-
sam ser desenvolvidos e os processos de apresentacdo desenhados, envolven-
do, basicamente, forcas-tarefa multifuncionais.

H4, obviamente, outros modelos para esse processo de realinhamento,**
cujos principios foram estabelecidos pelo movimento de desenvolvimento or-
ganizacional nos anos 1960 e 1970.

A GRH também tem uma funcéo principal - na verdade, essencial — na im-
plementacdo das mudancas. Nessa implementacao, assim como na prepara-
¢do, é a sequéncia das etapas que é importante.? Beer, Eisenstat e Spector argu-
mentam, coerentemente, que a implementacdo é um processo de aprendiza-
gem que se faz numa sequéncia de quatro etapas: (1) redefinicao de fungoes e
responsabilidades (geralmente associadas a reestruturacdo); (2) treinamento e
acompanhamento, em que um grande niamero de pessoas desenvolve as novas
habilidades necessarias que ainda nado tém; (3) formalizacdo de novos critérios
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de avaliacdo de desempenho e sucessdo, que conduz a substituicdo das pessoas
que ndo se ajustam e o consequente recrutamento das que apresentam as no-
vas competéncias desejadas; e (4) formalizacdo da nova organizacao de acordo
com os novos critérios de mensura¢do, remuneracao e procedimentos afins.
Aqui, o ponto a enfatizar ¢ que o novo alinhamento formalizado constitui um
dos tltimos — e ndo um dos primeiros — passos do processo de mudancas, que se
constroi sobre as mudancas informais de comportamento. A formalizacdo de
arranjos organizacionais que ndo tenham sido experimentados e testados ¢é
muito arriscada.

Nossa experiéncia nesses processos nos leva a ressaltar a importancia nao
apenas da sequéncia que nao acontece tao linearmente mas também, e em es-
pecial, da constancia. As pessoas precisam ter atividades regulares que alimen-
tem o processo de transformacdo, uma vez que, conforme ja enfatizado, ele
ndo acontece rapidamente.

Os perigos da fixacdo em mudancas

Se havia perigo no fato de a empresa ficar presa a sua orientacdo bdsica na fase
de construcao, como discutimos antes, outro perigo semelhante é o de fixar-se
em mudangas.

A fixagdo pode advir de uma gestdao de mudancas mal estruturada, excessi-
vamente centrada em soluc¢des. Cada novo grupo de executivos procura en-
contrar novas solucdes para os desafios a sua volta. Como os empregados nao
entendem os problemas e os objetivos ndo estdo muito claros, essas solucoes
nao conseguem produzir os resultados esperados. Um outro grupo de executi-
vos € entdo trazido para a empresa sob enorme pressao para encontrar novas
solugdes, e o ciclo se repete. Gradualmente, cria-se certa desconfianca em tor-
no de programas e iniciativas de mudanca entre os empregados. Eles aprendem
a ignorar tais programas e continuam quietos, cuidando do seu trabalho e das
suas proprias vidas, até que uma crise mude efetivamente as coisas. A li¢do é
que mudangas reais exigem continuidade (uma das dualidades que conduzem
a fase seguinte da GRH). Essa continuidade s6 pode ser atingida se a direcdo
mantiver enfoque e objetivos claros no longo prazo, deixando as solucdes para
aqueles que as implementarao.

Um processo que exemplifica bem esse ponto € o péndulo das mudancas
nas guinadas da centralizacdo para a descentralizacao. Entre outras consequén-
cias, esses movimentos podem minar a consisténcia da politica de GRH.

Em algumas empresas, o foco das atencdes da direcdo é mantido exclusiva-
mente sobre as mudancas, o desenvolvimento, a expansdo e o realinhamento
constante, com a exaltacdo dos efeitos de curto prazo dos sistemas de gestdo de
desempenho. O perigo € que os fundamentos possam ser negligenciados, si-
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tuacdo que pode levar a empresa a instabilidade. A cada ano os objetivos sdo
ampliados. As realizacdes do ano anterior justificaram um bénus substancial, e
agora elas representam a base para novas realizacdes no ano em curso. A aten-
¢do ao desenvolvimento estratégico e organizacional de longo prazo vai fican-
do de lado. Ninguém gasta seu tempo para ouvir as pessoas. Também nao ha
tempo a ser despendido com questdes classicas como o moral, a lealdade, o cli-
ma do ambiente; ninguém procura saber se essas pessoas tdo bem remuneradas
estdo se divertindo e apreciando a vida. Ndo se investigam as “taxas de felicida-
de” que prenunciam os perigos.

Pesquisas feitas por de um dos autores deste livro revela que o nivel de
pressao percebido pelos executivos brasileiros é crescente, preocupantemente.
Passando por dramaticas mudangas sucessivas, uma multinacional que atua
no Brasil é reconhecida pelo investimento na qualidade das relacdes com seus
funciondrios operacionais. Porém, o seu grupo executivo sofre com as mudan-
cas frequentes e os frageis fundamentos de GRH. Os gestores se sentem des-
prestigiados e sem o devido respaldo, o que muitas vezes os leva a ter a seguinte
posicdo: “Torcemos veementemente para o sindicato”. O ultimo presidente
que assumiu a empresa, diferentemente dos anteriores, compreende o conjun-
to dos desafios ndo apenas na perspectiva do negécio mas também na da ges-
tdo. Dessa forma, uma nova histéria comeca a ser construida.

Mudangas continuas tém ocorrido em muitos setores e, com a aceleracao
da competicdo global, ndo had sinais de que as pressdes devem acabar. Isso nos
leva a quarta etapa da GRH, que, numa perspectiva tedrica, nos conduz a um
territério fronteirico.

DIRECAOQ: FOCALIZANDO AS DUALIDADES

Em muitos setores, e particularmente no de alta tecnologia como o de software,
o processo de mudanga € veloz. Os ciclos tecnologicos e de vida dos produtos
tornam-se mais curtos; uma mudanca competitiva ¢ logo seguida de outra.
Enquanto esse processo € acelerado, torna-se necessario antecipar as mudancas
futuras e “construir o futuro no presente”.

Uma organiza¢do ndo pode estar em constante realinhamento. Como ja
vimos antes, para as pessoas ¢ importante que haja, em alguma medida, consis-
téncia cronoldgica. E todo processo de realinhamento tem seu custo. No en-
tanto, hd um padrao dualistico na mudancga, visto, por exemplo, nos saltos do
péndulo entre centralizacdo e descentralizacdo, entre progresso evolucionario,
centrado na exploracdo de recursos, e progresso revolucionario, centrado no
desenvolvimento de novos recursos. Por que ndo explorar as vantagens da des-
centralizacdo enquanto antecipamos as necessidades futuras de melhor coor-
denacgdo?
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A empresa brasileira vive intensamente alguns paradoxos. Um exemplo é
o foco cada vez mais forte nos resultados vis-a-vis o padrdo relacional tdo estru-
turante da cultura brasileira. Por que ndo tentar encontrar uma maneira de
equilibrar a atencdo as questdes do presente enquanto investimos no futuro?
Essa € uma das fungdes do navegador: navegar através de dualidades e parado-
xos. Ela é particularmente importante para a empresa transnacional, que com
frequéncia é confrontada por intimeras contradigdes.

A natureza paradoxal da eficiéncia organizacional

Uma série de estudos desenvolvidos no inicio dos anos 1980 sugeria que o con-
ceito de eficiéncia organizacional ¢ dificil de ser entendido com clareza. Primei-
ro porque se trata de um conceito multidimensional e segundo porque essas
dimensdes envolvem opostos. Por exemplo, os dados obtidos por Quinn o le-
varam a sugerir que mualtiplas dimensdes em oposicdo subjazem as ideias de
eficiéncia — controle e flexibilidade, foco interno e externo, concentracdo em
meios e em fins.?® Para ser eficiente, uma organizac¢io precisa ter atributos ao
mesmo tempo contraditérios e até mutuamente exclusivos.

Vamos nos referir a tais opostos como dualidades,?” apesar de outros ter-
mos serem usados, como valores de competicio,”® dilemas® e dialética.>® Os opos-
tos se explicam como paradoxos. Ndo consistem em uma questao de escolha
“ou/ou”, cuja adequacdo depende de um contexto especifico, como no caso da
teoria da contingéncia. Sdo, isso sim, dualidades que precisam ser reconciliadas
ou equilibradas dinamicamente. Algumas das muitas dualidades que organiza-
coes e grupos enfrentam sdo mostradas na Quadro 2.3.

Exemplos de gestdo baseada em dualidades sdo dados por Natura, Braskem
e Lincoln. O que ganha publicidade e atencao externa no caso da Lincoln é o
sistema de recompensas utilizado na empresa. O “sucesso” se deve ao fato de a
pratica de remuneracao por desempenho ser levada ao extremo, construida em
torno de um pagamento por tarefa considerado fora de moda e que representa,
para muitos, um elemento explorador remanescente do inicio da Revolugdo
Industrial. No entanto, o que o observador pouco atento nao enxerga, e a Lin-
coln sente que € igualmente importante, € a atencdo dada a manutencao da
confianca entre direcdo e empregados, um principio ancorado no sistema de
valores dos fundadores. Com certeza ha poucas empresas nas quais o diretor-
executivo e os gestores centrais ddo tanta atencdo as reclamacoes de emprega-
dos durante as reunides regulares do conselho consultivo, como se faz na Lin-
coln. Também se deve ressaltar que os incentivos andam pari passu com a segu-
ranca no emprego. Respeitando a sua propria cultura, em parte herdada da
Odebrecht mas construida com o tom do executivo principal, José Carlos Gru-
bisich, o sistema de gestdo da Braskem concilia uma tremenda liberdade de
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atuacdo dos seus colaboradores com um cuidadoso acompanhamento de re-
sultados. Tal coordenacao pode ser considerada pelo observador menos atento
como “centralizacdo”, no entanto € o que viabiliza o processo inverso, de des-
centralizacdo. Ja a Natura, que compde o seleto grupo de empresas brasileiras
com resultados consistentemente excepcionais, maneja com competéncia o
paradoxo formado por questdes como foco nas relacdes, preservacao do meio
ambiente, conceito de sustentabilidade e resultados excepcionais de curto pra-
zo. E preciso admitir tal paradoxo que ronda o cotidiano das empresas.

Quadro 2.3 Algumas dualidades enfrentadas pelas organizacdes

administrando os bens do presente — construindo os bens do futuro
satisfazendo as necessidades do cliente — permanecendo a frente do cliente
curto prazo - longo prazo
competicao — parceria
alavancagem dos recursos existentes — desenvolvimento de novos recursos
baixo custo — alto valor agregado
diferenciacdo — integracdo
descentralizacdo — centralizacao
desempenho da unidade — integracdo corporativa
responsabilidade individual — responsabilidade do grupo
oportunidade - planejamento
empreendedorismo — controle/confiabilidade
flexibilidade - eficiéncia
mudanca — continuidade
velocidade da responsividade — cuidado na implementacao
especialista — generalista
l6gica técnica — lI6gica comercial
enfrentar riscos — evitar falhas
orientacdo para os resultados de CP — orientacdo para as pessoas
vida profissional — vida pessoal

hierarquia rigorosa — redes de comunicagdo

No passado, as dualidades se expressavam como movimentos pendulares va-
garosos.>! Um gestor podia fazer toda a sua carreira numa organiza¢do sem experi-
mentar um Gnico salto. Com a pressdo da globalizacdo, os saltos tém se tornado
mais frequentes, enquanto a competicdo comprime o horizonte do tempo.
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Atualmente, o péndulo salta de um oposto a outro — da centralizacdo para
a descentralizacdo, da gestdo do crescimento para a gestdo do declinio —, ndo
apenas no curso de uma carreira mas geralmente dentro do ciclo de um tnico
emprego. As oscilacdes ficam visiveis como dualidades, e os limites da teoria da
adequacdo tornam-se aparentes. Enquanto a nocao de adequacdo pode nos
permitir perceber a compatibilidade com um contexto especifico num mo-
mento qualquer, a teoria da dualidade reconhece que esse contexto tende a
mudar de maneiras previsiveis no futuro. Ja que o realinhamento organizacio-
nal pode levar um tempo consideravel, como vimos na secdo anterior, essa
mudanca deve ser antecipada. O futuro deve ser construido no presente.

Forcas antagonicas como diferenciacao e integracdo, orientacdo interna e
externa, hierarquia e redes de comunicacdo, longo e curto prazo, planejamen-
to e oportunidade, analise racional e envolvimento humano e mudanca e con-
tinuidade ndo sdo reconciliadas para sempre. Tais forcas criam tensoes que o
navegador deve antever e administrar. E ele serve de metafora para o entendi-
mento dessas tensoes.*? O navegador é aquele que conduz o navio através de
mudancas continuas. Seu trabalho no timao é gerenciar uma tensdo constante
e variada entre a necessidade de manter um curso especifico e a presenca de
mutantes ventos e correntes.

O caminho da embarcacdo, guiada por um navegador sagaz, até o destino
¢ uma série de ziguezagues. O timoneiro pouco habilidoso luta para manter o
curso, corrigindo em excesso o caminho quando o barco é empurrado para
fora da rota; erra ao prever as tempestades e as calmarias a sua frente. O percur-
so agora € sO uma série exagerada de ziguezagues enquanto a embarcacdo nave-
ga entre uma crise e outra.

Charles Hampden-Turner, um dos pioneiros da teoria da dualidade (ou
teoria do dilema, como ele prefere), mostra como isso leva a circulos viciosos
ou virtuosos do desenvolvimento organizacional.?® A maioria das empresas
tem de navegar entre forcas contraditérias como a exceléncia funcional e a
coordenacdo interfuncional, o baixo custo e a alta flexibilidade, o marketing
de massa e o de nicho. Algumas concentram-se numa estratégia fixa, por exem-
plo, alinhando-se ao desenvolvimento da exceléncia funcional. Isso pode levar
aum sucesso inicial. Mas quando esse sucesso ¢ ameacado por pressdes opostas
(uma tomada de decisdo ruim causada pela falta de coordenacdo entre fun-
¢oes), os lideres sempre respondem reforcando o que os levou, em principio, a
ter sucesso. Isso aumenta a pressdo para que atinjam exceléncia funcional. Ao
mesmo tempo, conduz a um circulo vicioso de ameagca, esfor¢os adicionais e
mais ameaca, o que culmina em crise.

Por sua vez, lideres de outras empresas parecem ver a necessidade de mu-
danca antes que os problemas gerados pela lenta tomada de decisao aparecam.
Alternando cursos, eles navegam na direcdo dos seus objetivos de obtencdo de
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lucros maiores e de melhor retorno de investimentos, numa espiral virtuosa de
competéncias ampliadas no que se refere a integracdo das diversas areas. A esse
processo de desenvolvimento de competéncias damos o nome de estruturacdo
sequenciada.®* A empresa transnacional eficiente vive essas contradi¢cdes de
forma ainda mais aguda. Vamos explorar a seguir algumas dessas dualidades.

Centralizacao e descentraliza¢do: o péndulo nao é estatico

Muitas empresas transferem responsabilidades para suas subsidiarias e para as
unidades locais. A descentralizacdo € muito poderosa. Entre suas vantagens, te-
mos que a empresa fica perto dos clientes, aumenta a percep¢do de confiabili-
dade, desenvolve mais inovacao local e empreendedorismo e eleva o moral dos
empregados. Ha, no entanto, o lado sombra da descentralizacdo. Depois do su-
cesso inicial, ela geralmente leva a reinvencdo da roda, a sindrome do “isso ndo
foi inventado aqui”, a duplicacdo de fungdes de apoio, a lentiddo em respon-
der as mudancas tecnolodgicas, as dificuldades em lidar com as pressdes corpo-
rativas, a falta de recursos compartilhados para responder as necessidades
emergentes. Essas questdes forcam as empresas a conduzir o péndulo de volta
para a centralizagdo, até que a burocracia, a perda de responsividade e a inabili-
dade de reter bons profissionais o levem novamente para a o lado oposto.

Depois de varios saltos do péndulo, as organizacdes comecam a entender
que a descentralizacdo (autonomia) e a centralizacdo (integracdo) constituem
uma dualidade. Embora, aparentemente, as acoes de descentralizacdo tragam
beneficios imediatos — por exemplo, a obtencdo de responsividade —, o fato é
que eles irdo levar a outro salto no péndulo, que deve estar previsto no inicio
do processo. A autonomia e a integracdo se alternam num movimento neces-
sario para o equilibrio. Um executivo expressou essa questdo da seguinte for-
ma: “Organize de um jeito e administre de outro”. Enquanto a estrutura é des-
centralizada, a atencdo da administracdo central deve estar na construcao de
conexodes de coordenacdo entre as unidades. Se ocorre a centralizacao, o que
precisa de cuidado € a prevencao da perda de empreendedorismo local.

Todas as empresas mantém a integracao corporativa através de regras, pro-
cedimentos, planos e hierarquia. Mas, com a crescente demanda por integra-
¢ao, aplicar mais regras, mais controle e mais padroes simplesmente nado fun-
cionara. Ao contrario, apenas eliminara o empreendedorismo local e fara com
que os bons profissionais se afastem. Assim, as ferramentas classicas precisam
ser complementadas com outros mecanismos informais de coordenacao: rela-
coes paralelas, transferéncia de melhores praticas, gestdo de projetos, desen-
volvimento de liderancas, arquiteturas compartilhadas e socializacdo dos re-
crutados para o compartilhamento de valores. Essas ferramentas de “colagem”,
como as chamamos, sdo, em grande parte, uma das funcdes da GRH.
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Isso altera as fungoes dos lideres das unidades descentralizadas, os quais,
enquanto atuam como empreendedores locais, também precisam ter um en-
tendimento claro da estratégia global. A gestdo estratégica se torna um proces-
so que envolve todos os principais lideres da empresa, nao importa onde eles
estejam, e os dirigentes da unidade central precisam manter um ponto de vista
global. A funcdo das pessoas que ocupam posi¢des corporativas, inclusive na
area de RH, ndo € dizer aos profissionais locais o que fazer, nem resolver os pro-
blemas para eles. Isso pode ser incompativel com a necessidade de autonomia
local. Os executivos da administracao central devem atuar como lideres de
uma rede, reunindo as pessoas para solucionar os problemas comuns. Esses de-
safios sdo de vital importancia para a GRH.

O fracasso do sucesso: alavancagem versus desenvolvimento
de recursos

Por volta de 1980, Peters & Waterman estudaram as melhores empresas dos
Estados Unidos para compreender como responder ao desafio japonés. Publi-
caram em seguida Vencendo a Crise, que continua a ser o livro sobre gestdo mais
vendido de todos os tempos. No entanto, 11 anos depois da pesquisa, em 1991,
apenas 50 das empresas estudadas nao tinham um desempenho abaixo das
meédias industriais. Algumas delas, como a IBM, estrela maior das corporacdes
alguns anos atrds, enfrentava a tortura de uma crise.*

Comparando organizagoes brasileiras, argentinas e chilenas, observamos
que 40% das melhores brasileiras mantiveram essa condi¢do pelo periodo de
15 anos (1989-2004). Porém, se analisamos apenas os Gltimos cinco anos,
constatamos que apenas 50% permaneceram entre as melhores, contra 30%
das argentinas e 70% das chilenas.

Isso ilustra um fendmeno bem conhecido hoje, chamado de “o fracasso
do sucesso”. De forma simples, significa que quanto mais bem-sucedida a
empresa maior a probabilidade de que, em periodos de crise, as mudancas
necessarias ocorram. O sucesso cria a complacéncia, a arrogancia e obstacu-
los a inovac¢do e a mudanca.?® A n3o ser que a empresa reconheca a logica
dualistica aqui embutida, seu sucesso a empurrara para o nivel patolégico
do que a tornou bem-sucedida. E o “fendmeno de Icaro”, o mito grego que,
tendo aprendido a voar, acabou ficando fascinado pelo préprio sucesso. Ele
levantou voo sobre o mar Egeu, onde teve suas asas de cera derretidas e mer-
gulhou para a morte. Das organizacdes brasileiras que atingiram o sucesso
nos anos 1980, 44% foram adquiridas em profunda crise na década seguin-
te.?” Casos nacionais e internacionais como da ITT, Litton, Mesbla, Bame-
rindus, ou daquelas que conseguiram se reerguer, como IBM e Alpargatas,
ilustram bem como empresas excelentes podem estender suas orientacdes a
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extremos perigosos, a um ponto tal que, em tltima instancia, as leva a traje-
torias de declinio.

Cada uma dessas corporacdes executou brilhantemente uma estratégia
adequada, desenvolvendo uma competéncia distintiva que deu forca a seu su-
cesso inicial. Mas quando os ventos comecaram a mudar, e o sucesso ficou
ameacado, seus timoneiros intensificaram o foco sobre aquela competéncia,
em vez de procurar desenvolver forcas complementares. A lideranca de custos
torna-se, assim, uma obsessdo mesquinha que afasta qualquer talento de co-
mercializacdo ou projeto. A admiracdo pelo império diversificado encoraja
uma expansao desordenada. O circulo vicioso comeca a se fechar, o orgulho
gradualmente se transforma em obsessdo, o foco passa a ser uma ordem meca-
nica que abafa qualquer discérdia, a estratégia vira receita de cozinha. Tudo
isso leva a uma polarizacdo, associada a iminente crise.

Por tras desse paradoxo do fracasso do sucesso ha outra dualidade, cuja im-
portancia tem crescido em nosso mundo acelerado. As empresas tém de ala-
vancar recursos existentes para ter lucros no presente, e, a0 mesmo tempo desen-
volver novos recursos que garantam suas fontes de lucros no futuro. A alavanca-
gem (chamada exploragdo/aproveitamento pelos académicos) envolve a preocu-
pagdo com eficiéncia, execuc¢do, producdo e sucesso de curto prazo, mas con-
centrar-se demais nela produz o fracasso do sucesso. O desenvolvimento de re-
cursos (ou exploracdo/investigacdo) envolve inovar, aprender, correr riscos, ex-
perimentar e concentrar-se no sucesso de longo prazo.*® No entanto, o excesso
de esfor¢os para o desenvolvimento € arriscado e compromete a sobrevivéncia
da empresa. Sem duavida, a gestdo dessa dualidade é fundamental para a perfor-
mance.

Vamos encontrar muitas dualidades neste livro — competicado versus parce-
ria subjacente as aliangas, necessidade de mudanca versus continuidade reque-
rida pela execucdo, trabalho de grupo versus accountability (palavra que, nao
por acaso, nao tem uma boa tradugdo para a lingua portuguesa). Essa perspecti-
va nos permite compreender muitos dos desafios enfrentados pela direcdo das
organiza¢oes competitivas.

Dualidade e longevidade organizacional

Vamos terminar nossa discussdo sobre a quarta etapa da GRH apontando para
o conhecido trabalho sobre longevidade organizacional de Porras e Collins.*
Eles estavam interessados numa questdo especial sobre as organizacdes: “cons-
truir para durar”. Uma das caracteristicas marcantes das empresas duradouras,
em contraste com as empresas da categoria “medalhas de bronze”, era sua ha-
bilidade de ser bem-sucedidas no paradoxo — o modo como a dualidade carac-
terizava as culturas dessas empresas. Por um lado, filosofias corporativas fortes
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impregnavam suas culturas, fornecendo a consisténcia que discutimos antes.
Por outro, elas perseguiam os lucros e os objetivos financeiros pragmaticamen-
te, como necessdrios para a sobrevivéncia. Ideias visionarias eram combinadas
com uma imensa atencdo a simples problemas do cotidiano; investimentos ar-
rojados de longo prazo andavam de mdos dadas com uma enorme exigéncia de
desempenho do pessoal no curto prazo. Voltaremos a explorar esse conceito de
cultura forte e suas subjacentes contradi¢cdes no capitulo 5.

A 1’Oréal é uma dessas empresas duradouras. Fundada ha quase 100 anos,
¢ lider no mundo na competitiva induastria de cosméticos e se constitui na cor-
poracdo mais consistentemente lucrativa da Franca. E também uma empresa
que reconhece a importancia da dualidade e da tensdo. A crenca de que o cres-
cimento e os lucros virdo se a criatividade puder ser combinada com uma ges-
tdo financeira rigorosa se manifesta nas praticas da gestdo das tensoes. Inspira-
da na Tavola do Rei Artur, a L’Oréal usa as “salas de confrontacdo”, onde todos
se reinem em torno da mesa para discutir liviemente decisdes importantes,
como o lancamento de um novo produto. Da mesma forma que Jack Welch,
da GE, os gestores da L’Oréal acreditam que a inica maneira de tomar decisdes
importantes num mundo de dualidades é através do conflito construtivo.

A L’Oréal reconhece que uma das maiores tensoes que precisam ser admi-
nistradas se relaciona a questdes béasicas de curto prazo versus desenvolvimento
de longo prazo. Nao ¢ facil. Hd uma tendéncia natural na tomada de decisdo de
privilegiar o curto prazo, ja que ele é imediato e concreto. Isso atinge muitas
empresas na area de desenvolvimento de pessoas. Quando ¢é preciso enfrentar
uma reducdo de lucros imediata, a vdlvula orcamentaria para o recrutamento,
o treinamento e o desenvolvimento € logo fechada. Consequentemente, mais
tarde, a maior restricdo dos tempos de colheita fértil é a falta de pessoas habili-
dosas na organizacao para explorar oportunidades. Da mesma forma, os gesto-
res da unidade local sdo tentados a se prender as melhores pessoas para garantir
a seguranca dos resultados do presente, em vez de libera-las para outras unida-
des - mesmo sabendo que o preco a pagar, no longo prazo, pode ser o de ver es-
sas pessoas, insatisfeitas, deixarem a empresa em busca de outros desafios.

Nao ha politicas magicas para resolver todos esses dilemas. Como o curto
prazo expulsa o longo prazo, o papel da area de recursos humanos na L'Oréal é
atuar como guardid das perspectivas estratégicas e de longo prazo, especial-
mente no que concerne as decisdes sobre recrutamento, promogao e desenvol-
vimento de pessoas. Isso é reconhecido por todos, mas ndo da a area o direito
de veto, o que indica a existéncia de um livro de ouro de politicas. No entanto,
ela tem o direito de parar a musica e dizer: “Hora do intervalo, pessoal! Vamos
examinar os argumentos para o longo prazo antes de tomar qualquer decisao”.
Algumas vezes a decisdo pode favorecer o curto prazo, outras o longo prazo, ou
ainda uma solucdo criativa pode beneficiar tanto um quanto o outro.
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Vejamos outra corporagdo internacional que satisfaz ao critério de “crescer
para durar”. A A.P. M@ller-Marsk Group, uma das 100 organizagoes seleciona-
das pela revista Fortune, € indubitavelmente a corporacdo lider e a mais admira-
da na Dinamarca. E, sem duavida, lider da indastria naval no mundo, do trans-
porte de containers, da construc¢do naval e de fretamentos e tem uma ampla li-
nha de negocios industriais e comerciais. A empresa é familiar. O Sr. Marsk
McKinney M@ller, filho do fundador, € um dos empresdrios de maior prestigio
na Dinamarca.

O vice-presidente de RH do grupo lembra-se de como a empresa enfrentou
um conflito entre os interesses de longo e os de curto prazo. Poucos anos atras,
ele se viu pressionado pelos dirigentes da empresa, num momento de recessao,
para interromper o recrutamento de profissionais graduados e o programa de
treinamento. Como o proprietario da empresa estd sempre atento a tais assun-
tos, o executivo se dirigiu a ele com uma requisicdo: “Foi embaracoso, ele disse.
Sr. M@ller parecia horrorizado: ‘As pessoas nao entendem como ganhamos di-
nheiro? Por causa da recessao, todo mundo vai reduzir o treinamento e o recru-
tamento. No6s ndo vamos fazer isso; ndés vamos recrutar e treinar com muito
mais cuidado agora! Isso significa que, daqui a sete anos, vamos ser a Gnica em-
presa dessa area a tirar proveito dos anos de colheita farta que, certamente, es-
tdo a nossa frente!” ”

Essa foi a premissa que caracterizou a acdo da Natura na Argentina. Mesmo
tendo vivido uma crise na sua operagao no pais, a empresa continuava inves-
tindo naquele mercado. No momento em que a economia local entrou em co-
lapso, a empresa decidiu — diferentemente da maioria das companhias interna-
cionais — ndo apenas permanecer mas investir fortemente. A expectativa era
ganhar a confianca dos consumidores no fato de que, apesar de ser uma empre-
sa estrangeira, a Natura estava comprometida com o desenvolvimento daquela
sociedade. Passada a crise a empresa consolidou sua posicdo e praticamente tri-
plicou seu market share em um periodo de menos de dois anos.

Administrando o contexto

Em outra empresa duradoura, a Hewlett-Packard, os fundadores observam
que, durante décadas, lutaram para explicitar sua filosofia de gestdo. “Pensa-
vamos que, se pudéssemos fazer as pessoas concordarem com o posiciona-
mento dos nossos objetivos e entenderem o que estdvamos tentando fazer,
poderiamos libera-las e elas tomariam uma direcdo comum”, disse David Pac-
kard.*° A partir de suas reflexdes, desenvolveu-se gradualmente aquilo que se
tornou o “jeito da HP”. Portanto, a lideranca maior tem a responsabilidade
central de criar o contexto para que as pessoas desejem, voluntariamente, dar
o melhor de si.*!
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Uma metéafora alternativa para o navegador seria, portanto, aquela do
arquiteto social responsavel pela administracdo desse contexto. Se a marca
da organizagdo € a contradicdo, um profundo entendimento da dualidade
deve guiar o arquiteto. Quando a estrutura da empresa é construida para in-
centivar a iniciativa descentralizada, isso deve ser contrabalancado com
uma atencdo especial da direcdo as necessidades de coordenacgdo entre areas
e fronteiras. O enfoque operacional de curto prazo precisa ser combinado
com um enfoque de longo prazo sobre projetos de mudanca e melhoria, e
assim por diante. E através do projeto de contexto que os lideres institucio-
nais conduzem a empresa.

A CULTURA BRASILEIRA PODE CONTRIBUIR NA GRH

A brasileira Embratel enfrenta o seguinte desafio: ter uma politica comercial
flexivel e agressiva, atendendo as necessidades atuais dos clientes e antecipan-
do-as no sentido de prover solucdes integradas e ao mesmo tempo gerir os cus-
tos como se a operagado fosse absolutamente padronizada. A BrasilPrev, da mes-
ma forma, incentiva a autonomia e o empreendedorismo (contexto que tem a
marca do seu presidente, Eduardo Bom Angelo), mas tem de conviver com a
padronizacdo dos processos exigida nesse setor. A AngloGold tem na pessoa do
seu presidente, Roberto Carvalho Silva, um elaborado e sofisticado pensamen-
to filosofico. Por outro lado, estd em um setor que tem desafios basicos no seu
perfil de producdo. Ja a CPFL, ap6s o periodo de privatizacdo, implementou
um movimento de responsabilizacdo pelos resultados de maneira muito inten-
sa, convivendo, ao mesmo tempo, com o histérico técnico da empresa. Essa
combinacdo de fatores gera, ndo raramente, muitos paradoxos.

Um dos trés pilares da cultura brasileira € a flexibilidade. Esse traco que in-
terage com a forte hierarquia e a estrutura relacional tipica da nossa cultura re-
forca a capacidade de lidar com a ambiguidade.

A empresa que consegue explorar o lado sol da flexibilidade apresenta me-
lhores condigdes de gerenciar a tensdo dos paradoxos. O lado sombrio dessa
caracteristica € a utilizacdo do “poder de principe” para satisfazer as exigéncias
pessoais; isso gera desconforto e sentimento de injustica, e € muito nocivo para
a organizacdo. Uma das formas de estimular o lado sol é gerenciar o “ovo que-
brado”, metafora que muda o conceito que esteve vigente no passado de que o
grupo dirigente tinha a responsabilidade estratégica pelos resultados de longo
prazo e o pessoal da linha de frente pelos de curto prazo.

O conceito do ovo quebrado cria responsabilidade por ambos os resultados,
de longo e de curto prazo, por fundamentos solidos e por mudancas para todos
os profissionais e suas funcoes, e, portanto, para toda a organizacdo e sua cultu-

3~

ra. As diferencas conceituais entre “gestdo” e “lideranca” comecam a se partir.
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Espera-se que a pessoa seja tanto um gestor eficaz, desempenhando com maes-
tria seu papel operacional, quanto um lider eficaz, ou seja, apresente excelente
performance nos projetos, especialmente naqueles relacionados ao futuro da or-
ganizacdo. O gestor € construido na descri¢ao do cargo ou organizado na gestdo
do desempenho. O lider exibe iniciativa, guiada pelas prioridades estratégicas de
longo termo da empresa. A dualidade é administrada na interface entre os dois
papéis (mostrada na linha ondulada do meio do ovo, na Figura 2.1), o que leva a
um processo de melhoria e mudanca continuas.

O papel do ovo quebrado, na verdade, fortalece a qualidade dos funda-
mentos da GRH. Como fazer para liberar 30% ou 40% do nosso tempo para ini-
ciativas de projetos, quando devemos também estar prontos para batalhar por
objetivos operacionais agressivos?

Responsabilidades por mudancas e aprimoramento
Cliente, mercado e desenvolvimento comercial.
Aprimoramento e desenvolvimento organizacional.
Alavancagem e articulagcao organizacional.

d
-

O papel
do projeto

Importancia ampliada da delegacao/competéncia operacional
Atencao intransigente a colocagao de pessoas certas nos

lugares certos nos momentos adequados.

Clareza de objetivos e areas basicas

O papel
operacional

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

O mesmo argumento se aplica aos gestores da area. As tarefas operacio-
nais de recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento e gestao de
desempenho nao desaparecem nunca. Elas estdo no fundo do ovo. Mas o que
fica no alto parece ser mais satisfatorio e levar a recompensas e promocoes; €
o papel do projeto, aquele de atuar, por exemplo, como parceiro na gestao de
mudancas. O desafio dessa conciliacdo € que, normalmente, o lado operacio-
nal do ovo € o que gera demissdo se ndo for eficientemente desempenhado,
mas € o lado do projeto que alavanca o desenvolvimento e a promog¢do na
carreira. Portanto, ndo hé alternativa: é preciso gerenciar os dois lados — ao
mesmo tempo.
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“PARA VIAGEM”

1.

A GRH contribui para o desempenho organizacional de maneiras distintas:
através da execucdo de tarefas, de fundamentos funcionais sélidos, de reali-
nhamento eficaz quando o ambiente externo muda e da construcdo de um
contexto organizacional, de maneira tal que a organizacdo possa conviver
com as forcas dualisticas que ela enfrenta.

A perspectiva tedrica que sustenta o papel do “executor” é a agao. O “cons-
trutor” é orientado pela adequacéao interna e pela consisténcia. A perspectiva
sobre o papel do “parceiro de mudancas” é a da adequacéao externa, associa-
da a gestdo estratégica de RH. A perspectiva sobre o papel do “navegador” é
a teoria da dualidade, ou do paradoxo.

Corre-se o risco de ficar amarrado em papéis especificos da area de RH. Os
“executores” podem ficar fascinados pelas tecnologias de Gltima geracao, os
“construtores” tornar-se zeladores administrativos, perdendo a credibilidade
necessaria para atuar como parceiros de mudancas. Tais parceiros podem ne-
gligenciar a importancia da consisténcia interna e dos fundamentos sélidos.

O modelo universalista de GRH, ao assegurar que certas praticas estdo univer-
salmente associadas ao alto desempenho, néo é realista. No entanto, ha evi-
déncias de que as empresas que adotam certas configuracdes, como aquela
do “alto compromisso” ou da “alta performance”, tém melhores retornos fi-
nanceiros.

Uma das maneiras pelas quais a area de RH contribui para o desempenho or-
ganizacional é ajudando a empresa a ajustar-se as mudangas ambientais e a
implementar novas estratégias. No entanto, como a mudanca envolve reali-
nhamento ou reconfiguracdo, isso geralmente leva muito mais tempo (conti-
nuidade) do que as pessoas esperam.

Um aspecto importante do processo de realinhamento é o debate aberto e
construtivo sobre a natureza dos problemas ou oportunidades e os objetivos
pretendidos, tarefa dificil em muitas culturas.

A competitividade organizacional é inerentemente paradoxal e requer com-
peténcias opostas. Nos ambientes competitivos, complexos e de alta mobili-
dade que a maioria das empresas enfrenta atualmente, o futuro tem de ser
construido no presente, através da gestdo do contexto.

Um dos desafios subjacentes ao realinhamento é a gestdo de mudancas de
longo prazo quando se enfrentam pressdes operacionais de curto prazo. Inte-
grar essa dualidade aos papéis dos individuos na forma de responsabilidades

do tipo “ovo quebrado” é mais eficaz do que as estruturas da linha de produ-
¢do e as responsabilidades da equipe.
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CAPITULO 3

Administrando pessoas e cultura:
aliancas, joint ventures e parcerias

A busca do crescimento e do desenvolvimento sustentavel tem levado
muitas empresas a optar ndo so6 pelo crescimento organico mas também por fu-
soes e aquisicdes, combinadas ou ndo com o estabelecimento de joint ventures,
aliancas e parcerias. Abordamos neste capitulo os tltimos trés tipos de opera-
¢ao (para os quais usamos o termo “aliancas”, genericamente) e no seguinte as
fusodes e aquisicodes, com foco nos enormes desafios que todos eles representam
para a gestdo das pessoas e da cultura.

As aliancas sdo um instrumento muito atil para o crescimento das empre-
sas, muito charmosas do ponto de vista estratégico, mas dificeis de implemen-
tar. Sua complexidade e a importancia de cuidar das varias dimensoes da sua
gestdo, e particularmente dos fatores ligados aos recursos humanos e a cultura,
sdo nossos desafios neste capitulo. Revemos aqui as diversas razdes que levam
uma empresa a entrar numa aliancga e os varios modelos organizacionais que se
podem adotar.

Uma importante caracteristica das aliancas é que sdo instaveis por natu-
reza. Por isso, discutimos também uma estrutura que ajuda a pensar estrate-
gicamente sobre elas e sobre como evoluem com o tempo. Identificamos
quatro tipos de alianca com base em seu contexto competitivo. Cada um de-
les tem modelagem propria e requer exigéncias de producdo do conheci-
mento especificas, envolvendo diferentes desafios da gestao de recursos hu-
manos (GRH).

Mostramos ainda, com exemplos, como as praticas e os instrumentos de
GRH e de gestdo da cultura podem contribuir para a vantagem competitiva da
empresa.

Na parte intermedidria do capitulo enfocamos o planejamento e a nego-
ciacdo dessas operacoes, dando atencgdo especial aos fatores ligados a pessoas e
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a cultura que devem ser considerados. Apresentamos os principais papéis da
gestdo no processo de construcdo da alianca, salientando as implicacoes na se-
lecdo e preparacdo dos gestores que devem ocupar essas posicoes. Analisamos
ainda a implementacdo da alianca, enfatizando a agenda da GRH e da cultura
na gestao da joint venture.

A parte final do capitulo explora o conceito de aprendizagem que esta ou
deveria estar sempre presente nessas operacdes. Analisamos os principais obs-
taculos a aprendizagem, para mostrar a importancia de ligar a GRH aos objeti-
vos dessa aprendizagem. Descrevemos entdo os processos de recursos huma-
nos que podem contribuir para uma aprendizagem bem-sucedida e contrasta-
mos exemplos das que foram bem ou malsucedidas. Na conclusdo, o capitulo
reve a perspectiva evolutiva das aliancas e faz um levantamento da nova gera-
cao de desafios que a GRH deve enfrentar, com a transformacao dessas opera-
¢oes em constituintes organicos do processo de globalizacao.

OS QUES E OS PORQUES DAS “ALIANCAS”

Por que se formam “aliancas”?

Vamos usar o termo “aliancas” de forma genérica, embora reconhecamos as
diferencas conceituais existentes entre parcerias, joint ventures e aliancgas. As
parcerias sao feitas ao longo da cadeia produtiva, sendo mantida a identidade
cultural e legal das duas empresas-made (exemplo, Fiat-Usiminas). O mesmo
ocorre com as aliancas, que porém sdo feitas entre concorrentes, como as em-
presas aéreas que compdem a Star Alliance. Ja nas joint ventures € criada uma
nova empresa, com personalidade juridica e sistemas proprios, a exemplo da
Belgo Bekaert. Tais operacdes implicam diferentes graus de comprometimen-
to estratégico (Figura 3.1) e, portanto, tém impactos diferentes na gestdo de
pessoas.

As joint ventures e outras formas de alianca entre fronteiras sdo, hoje em
dia, instrumentos importantes e comumente usados para o crescimento. As
empresas realizam essas operacdes por muitas razoes.! > Algumas sio cria-
das para cortar os custos de entrada, outras para eliminar os de saida. As ve-
zes sdo estabelecidas com o objetivo de alavancar oportunidades ou de ad-
quirir conhecimento. Algumas aliancas enfocam as economias de escala,
outras as economias de objetivos. Entender por que uma empresa participa
de uma alianca é o primeiro passo para a definicdo do papel da area de recur-
sos humanos.

A entrada num mercado protegido é importante razdo para formar uma
alianca. Até mesmo quando o investimento direto € praticavel, hd muitos ar-
gumentos em favor da associagdo com uma empresa local. A associacdo pode
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Conexdes intraempresariais

Acordos contratuais Acordos de
participagdo acionaria
I | |
Contratos Contratos Sem criacao Criagéo de Dissolugao
tradicionais nao tradicionais de nova entidade entidade de entidade
— Contratos de — R&D conjunto — Investimentos LFusGes e
compra e venda | — Desenvolvimento minoritarios JV ndo Jv aquisicoes
a distancia conjunto de produtos em agdes subsidiaria  subsidiaria
— Franquias — Acordo de — Swap de agbes de MNCs
— Licenciamento fornecimento de longo prazo
— Licenciamento | — Manufatura conjunta
cruzado — Marketing conjunto
o — Servigo e distribuicao — Joint ventures 50-50
compartilhados — Joint venture com
— Estabelecimento de padrbes/ participacéo aciondria
consorcios de pesquisa nao equitativa

Aliancas Estratégicas

Figura 3.1 Classificagdo das aliancas estratégicas.

fornecer conhecimento sobre as condic¢des locais relativas a negocios, locacao
e infraestrutura adequadas, acesso ao sistema de distribuicdo, contatos com o
governo, suprimento de pessoas, gestdo.

A necessidade de ingresso rapido em mercados emergentes é outra razao.
Depois da queda do muro de Berlim, as alianc¢as minimizaram o risco de entra-
da em territérios desconhecidos da Europa Central e Oriental, ou mesmo da
América Latina (como em Cuba), China e Asia. Nessas regioes a alianca é a for-
ma mais vidvel do ponto de vista politico, inclusive. Depois de algum tempo é
comum oS muitos parceiros locais venderem seus direitos.

As aliancas podem também apoiar estratégias internacionais. E dificil para
quase todas as empresas, com excecdo das grandes, conseguir cobertura uni-
versal do mercado. Na indastria automobilistica, espera-se que os fornecedores
de pecas sigam as empresas principais na sua expansdo pelo mundo, apesar de
isso ndo permitir o estabelecimento de opera¢des independentes em todos os
lugares (nas chamadas parcerias). Muitas empresas ndo tém alternativas do
ponto de vista estratégico; ou sdo adquiridas, ou fazem aliancas.

Importante observar ainda que as aliancas ndo sdo sempre transitorias. O
consorcio feito pela Embraer, por exemplo, possibilitou a empresa entrar no
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mercado internacional com outra forga. A Airbus, ha mais de 30 anos, também
formou consércio com companhias aeroespaciais da Europa para competir
com os fabricantes de aeronaves comerciais norte-americanos, que entdo do-
minavam o mercado. A reducdo de riscos e as economias de escala e de objeti-
vos em P&D e producdo eram e ainda sdo os principais propulsores da necessi-
dade de colaboracao.

Quadro 3.1 Definindo o sucesso da alianga: a pratica

O que é uma alianca de sucesso? Se a per-
gunta parece ébvia, a resposta ndo o é. A
simples sobrevivéncia de uma alianca é indi-
cativa de sucesso? Este pode ser medido pelo
retorno dos fundos originalmente investi-
dos? Ou pela lucratividade corrente, pelo flu-
xo de caixa e de dividendos? Talvez pela fatia
de mercado, transferéncia de conhecimen-
tos, producdo de novos conhecimentos...

A medida adequada depende do objetivo
da alianca, e vale lembrar que os objetivos
normalmente mudam com o tempo.

Ao contrario do que a metafora sugere,
uma alianca ndo € como um casamento: as
aliancas que duram mais n@o sao necessa-
riamente as melhores. As aliancas proble-
maticas drenam a energia da gestdo e os
recursos, mas em geral continuam com di-
ficuldades, ja que o rompimento da alianca
seria visto como “fracasso”. A Gnica medi-
da do sucesso é o grau de ajuda que a alian-
ca fornece para a empresa ampliar sua ha-
bilidade de competir.

Para que uma alianca seja sustentavel, ela
precisa beneficiar todos os parceiros: respe-
itar as necessidades deles e a criacao de va-
lor é prerrequisito para um relacionamento
de sucesso. Mas isso ndo implica apenas
que a criacdo de valor tenha de ser igual,
ou que todas as aliancas devam ser susten-
taveis por um periodo indefinido. A maioria
é transitéria por natureza e reflete uma situ-
acdo competitiva num determinado mo-
mento. Quando a situacdo muda, muda
também a necessidade de manter a alian-

ca. A estratégia de “vencer ou vencer” é
apenas um instrumento para a criagdo de
uma alianga saudavel e ndo deve ser vista
como um objetivo em si mesma. A defini-
¢do de “vencer” pode mudar quando a es-
tratégia da empresa evolui; acontece o
mesmo com o papel que a alianca deve de-
sempenhar.

H& muitas evidéncias de que as aliancas
aprimoram o desempenho corporativo.*
Mas também verificamos que muitas fracas-
sam e que a causa disso é, em muitos casos,
a implementagéo malfeita.® Estima-se que,
no Japao, menos de 50% das joint ventures
atingiram os objetivos estabelecidos pelo
parceiro estrangeiro;¢ na China, observa-
¢Oes mais recentes mostram um padrdo se-
melhante.® A complexidade da gestdo de
um negocio com parceiros internacionais é
um desafio que poucas empresas parecem
preparadas para enfrentar.®*

No Brasil, a cultura patrimonialista existen-
te em grande parte das empresas nacionais
€ um fator dificultador na formacédo e na
gestao das aliancas. Quando elas sdo des-
feitas, as questdes relativas a GRH sdo ge-
ralmente citadas como um dos principais
fatores que contribuiram para criar “dife-
rencas irreconciliaveis”.

A Conference Board, 1997.

B Kanter, 1994; Morosini, 1998.

€ Bleeke & Ernst, 1993.

P Tomlinson, 1998.

E pucik, 1988a; Cascio e Serapio, 1991.
F Child, John; Suzana B. Rodrigues, 2004
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Em resumo, ha muitas boas razdes para que as empresas facam aliancas in-
ternacionais. Algumas companhias estdo muito envolvidas com essas opera-
¢oes, outras as consideram tangenciais a sua estratégia de negdcio. Consequen-
temente, é¢ importante entender as questdes estratégicas e gerenciais que en-
volvem as aliancas e o papel da GRH na garantia de seu sucesso. Para isso, alias,
¢ bastante util definir o que significa sucesso quando se fala de aliancas, joint
ventures e parcerias.

Tipos e natureza das aliancas

Ha uma multiplicidade de aliancas, cada uma com implicacdes especificas na
GRH. Conhecé-las e saber diferencia-las € muito importante na hora de esco-
lher aquela que melhor atende aos objetivos da empresa. Bom lembrar que, em
primeiro lugar, a estratégia do negocio tem de estar bem definida, pois o tipo
escolhido precisa ser adequado a essa estratégia.

Ao buscar aliangas, € possivel tomar uma orientacdo funcional, identi-
ficando-se aquelas voltadas para P&D, para producao, para marketing e distri-
buicdo etc. Conforme o ntimero de parceiros envolvidos, elas podem variar de
um acordo entre dois a um consorcio de muitos. Também se distingue uma ali-
anca por meio do acordo contratual que a cobre: se ele cria uma unidade de ne-
gocios de propriedade conjunta, temos uma joint venture; se a colaboracdo es-
sencial ndo € baseada em participacdo acionaria, temos, por exemplo, o licen-
ciamento (veja a Figura 3.1).

Quanto a natureza, ¢ fundamental perceber que uma alianca €, basicamen-
te, um fendmeno dinamico. Pode mudar com o tempo, apresentando altera-
¢coes no relativo poder de barganha dos parceiros e nas suas expectativas sobre
o0s objetivos da operacdo, com as correspondentes implicacdes na GRH e na in-
teracdo das culturas.

No que diz respeito a essas implicacdes, deve-se observar duas dimensdes
das aliancas que exigem consideracdo cuidadosa: a primeira € o objetivo estra-
tégico dos parceiros; a segunda, a contribuicao que se espera da empresa para a
producdo de conhecimentos novos (veja Quadro 3.2).
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Quadro 3.2 Definindo o sucesso da alianca: a pratica

As aliancas precisam ser avaliadas em duas
dimensées. A primeira reflete o contexto
competitivo. A segunda, a necessidade e as
oportunidades de criacdo tecnoldgica.

Contexto estratégico:
competicio versus colaboracao

A dimensao do contexto estratégico posi-
ciona a alianca com relacdo a complemen-
taridade dos interesses entre os parceiros. A
alianca é uma conexdo com um parceiro
cujos interesses estratégicos de longo pra-
zo sdo, em principio, complementares (por
exemplo, a Embraer e a Airbus), ou é mais

provavel que esses interesses sejam funda-
mentalmente competitivos?*

Contexto de producio do
conhecimento: oportunidades

de producéo de alto e baixo niveis
de conhecimento

Algumas aliancas dependem exclusivamen-
te da exploracado das competéncias e dos re-
cursos existentes (os parceiros contribuem
com dinheiro, patentes, capacidade de pro-
ducdo, redes de distribuicdo); outras sao de-
senhadas explicitamente para gerar novos
conhecimentos através da combinacdo dos
recursos e das competéncias dos parceiros.®

A E importante lembrar que os interesses estratégicos podem mudar com o tempo e que aquilo que
foi antes uma relagdo colaborativa pode transformar-se em ferrenha competicdo. Uma experiéncia
comum a muitas empresas ocidentais com joint ventures no Japao é, muitas vezes, citada como
exemplo desta situacdo (Reich & Mankin, 1986; Hamel, Doz et al., 1989).

B Em principio, todas as aliangas tém potencial para gerar conhecimento novo; pelo menos os
parceiros podem aprender a se conhecer e a ver como devem trabalhar juntos. A diferenca esta na
intensidade do processo de criagdo de conhecimento.

Uma alianca complementar é feita quando dois ou mais parceiros que tém
objetivos estratégicos complementares juntam forcas para explorar seus recur-
sos e competéncias, por exemplo alinhando elementos diferentes da cadeia de
valores. O primeiro objetivo ndo é a producdo do conhecimento. Uma alianca
complementar tipica ¢ a tradicional joint venture na qual um parceiro contribui
com tecnologia e o outro facilita a entrada da empresa num mercado de dificil
acesso. Outro exemplo € aquele em que dois parceiros contribuem com tecno-
logias complementares que levam a criacdo de uma nova linha de produtos.
Nas aliangas que ndo envolvem participacdo acionaria, isso pode tomar a for-
ma de um contrato de longo prazo.

Uma alian¢a complementar pode transformar-se numa aliang¢a para apren-
dizagem se ambos 0s parceiros tiverem interesse em ampliar suas competéncias
individuais. Isso pode ser feito através da troca de conhecimentos entre os par-
ceiros ou do desenvolvimento de novos conhecimentos, em que as partes, em
conjunto, participam das mesmas atividades da cadeia de valor. Um exemplo é
a joint venture da Fuji-Xerox no Japdo. Originalmente estabelecida para facilitar
a entrada da Xerox no mercado japonés, ela serve de fonte indispensavel de de-
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senvolvimento de competéncia para a Xerox Corporation no mundo inteiro.*
Outras aliancas, como a do consoércio da Airbus, podem ser projetadas tendo a
aprendizagem como objetivo, desde o principio.

Ha também aquelas entre parceiros que sdo competidores no mercado
mundial. Um dos exemplos mais conhecidos ¢ o da NUMMI — uma joint venture
feita na base de 50% para cada parceiro —, entre a General Motors e a Toyota.®
Essa empresa foi feita especificamente para a producdo conjunta de carros pe-
quenos para o mercado norte-americano, mas, ao mesmo tempo, tinha como
objetivo servir de “laboratério de aprendizagem” para os dois competidores. A
GM ganhou conhecimento sobre o sistema de fabricacdo da Toyota, e a Toyota
aprendeu a operar uma fabrica baseada nos Estados Unidos.

Comparadas com as complementares, as aliancas para aprendizagem exi-
gem muito mais interacdo, trabalho compartilhado e gestao de interfaces, crian-
do demanda por sistemas de RH e processos que facilitem a efetiva producdo de
conhecimento.

As pressoes exercidas pela competicdo, como a restricdo de recursos, os ris-
cos politicos e negociais e as economias de escala, podem fazer com que os
competidores juntem forcas numa alianca para utilizacdo de recursos. Os con-
sorcios de exploracdo para desenvolver e operar campos de petrdleo e gas tém
se tornado bastante comuns na industria energética.

Algumas empresas dividem o risco, contribuindo com recursos e, as vezes,
com pessoas. A Petrobras tem alguns exemplos, assim como a BP, que explorou
depositos de petroleo na costa do Vietnd junto com a Statoil da Noruega e com
a empresa estatal de petroleo vietnamita.

Comparadas com as complementares, as aliancas de recursos exigem aten-
¢do especial para os recursos humanos, de forma a reduzir os atritos que pos-
sam atrapalhar a colaboracdo.

Ha aliancas cuja énfase estd na geracdo de conhecimento em um ambiente
competitivo. Denominam-se aliancas competitivas. Geri-las € mais complexo.
Elas requerem o mais alto nivel de atencdo no que se refere a GRH e a gestdo da
cultura. O caso — ndo tdo bem-sucedido — da Autolatina é um exemplo. A ope-
racdo da montadora teve como uma das principais dificuldades a interacdo das
culturas. Executivos e funcionarios tinham aprendido durante muitos anos a
competir e a guerrear. Subitamente foram chamados a compartilhar e coope-
rar. Muitas das referéncias anteriores continuaram a reger as acdes das equipes
das duas empresas.

A melhor alianga

Nao se pode dizer que hd um tipo de alianca melhor do que outro. Cabe, isso
sim, argumentar que um deve ser seguido e outro evitado, dependendo do



58 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

contexto especifico de cada empresa. Todos os quatro arquétipos podem am-
pliar a vantagem competitiva das empresas. Os desafios associados a cada um
deles sdo fundamentalmente diferentes, e as estratégias, os processos e os ins-
trumentos da GRH devem refletir essas diferencas. Os problemas ocorrem
quando a empresa ndo sabe em que tipo de alianca entrou, ou quando nao per-
cebe e ndo responde adequadamente aos primeiros sinais de que a natureza da
alianca esta mudando.

Por exemplo, numa alianca complementar é possivel confiar ao parceiro o
recrutamento e o treinamento dos empregados da alianca, desde que o fator
lealdade nédo seja um problema. No entanto, numa competitividade essa abor-
dagem pode custar caro na eventualidade de um conflito entre os parceiros. Na
complementar pode fazer sentido estabelecer a joint venture como entidade iso-
lada, para promover o empreendedorismo interno.

Nas aliancas para aprendizagem, a fronteira entre a joint venture e a em-
presa-mae deve ser ténue, para maximizar as oportunidades de compartilha-
mento do conhecimento. As praticas de GRH nesse tipo de alianca devem
focalizar, portanto, a facilitacdo da interface entre as partes, de maneira a
aumentar a rapidez e a qualidade da aprendizagem. Ao contrario, numa ali-
anca competitiva ndo € apenas a aprendizagem rapida que importa; manter
a paridade dessa aprendizagem € a chave para a sustentacdo do relaciona-
mento.®

Em todos os casos, ¢ importante lembrar que alguns parceiros sao comple-
mentares em partes da cadeia de valor e competitivos em outras, e, nesse caso,
pode ser necessario adotar uma abordagem matizada de GRH.

Por outro lado, quando se muda a natureza da alianga, é preciso alterar a
formulagdo da estratégia de RH e a forma de gerenciar o encontro das culturas,
de modo que os instrumentos adequados possam ser usados proativamente
para facilitar essa mudanca.

O que importa é o processo, nao a transacao

Uma aliang¢a ndo € apenas uma transagdo comercial entre dois ou mais parcei-
ros; € um processo complexo, cheio de ambiguidades e contradicdes, que refle-
te os paradoxos e as dualidades da competicdo global. A maioria das aliancas
ou morrem cedo, ou evoluem, como qualquer outra iniciativa de negocios. A
estabilidade da alianca é, em termos, uma contradigado.

Nado ha uma melhor maneira de estruturar a alianca. As configuracoes es-
pecificas da organizacdo de padroes, do coeficiente de participacdo acionéaria e
as relacdes de reportagem ndo parecem marcar as diferencas entre as aliancas
vencedoras e as perdedoras.” No caso das joint ventures, alguns argumentam
que os arranjos em que cada parte tem 50% de participagdo sao os que funcio-
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nam melhor, porque os parceiros sao obrigados a prever o interesse um do ou-
tro.8 Outros alegam que tais arranjos conduzem a paralisia, por exemplo no
que se refere a formacdo da equipe e a remuneracdo, e por isso um acordo fun-
ciona melhor quando um parceiro tem poder de decisdo no caso de um entra-
ve. De fato, os dois tipos de joint ventures parecem ter desafios significativos,
mas distintos para a GRH.”

Nao ¢é a estrutura da transacdo, mas a qualidade do processo de gestdo — que
inclui a relacdo de confianca entre os envolvidos — que faz a diferenca. Na verda-
de, esse € o foco mais importante que serd explorado nos passos seguintes.

PLANEJANDO E NEGOCIANDO ALIANCAS

Sob a perspectiva de negociacdo do acordo de parceria, encontramos uma série
de questdes importantes relacionadas com controle e influéncia que estdo inti-
mamente ligadas a especializacdo e as politicas e praticas de GRH. A funcdo da
area de recursos humanos deve, portanto, estar, desde cedo, envolvida com a
exploragdo, o planejamento e a negociacdo de aliancas. Isso ¢ fundamental,
apesar de (que pena!), na maioria das vezes, ndo acontecer.

Um outro fator que da importancia ao envolvimento do RH é que a habi-
lidade de gerar valor através da gestdo competente das pessoas pode ser fonte
de vantagem competitiva na parceria. Por exemplo, um parceiro que tenha
competéncia comprovada para a implementacao de sistemas de alto desem-
penho, formacdo de equipes e recrutamento, ou para a inovacdo da gestao,
conta com uma alavancagem adicional para a negociagdo. Essa competéncia
deve contribuir para o sucesso da joint venture, desde que ela seja sustentada
por know-how para adaptar-se as circunstancias culturais e aos objetivos estra-
tégicos diferenciados.

Recursos humanos excepcionais reforcam o poder de barganha nas nego-
ciagdes. Manter a reputacdo de bons sistemas e boas praticas € parte do valor de
marca da cultura corporativa.'® ! Uma empresa que adote uma abordagem de
GRH fragil e que ndo tenha know-how comprovado para o alinhamento dessa
gestdo com uma estratégia competitiva vai ficar em desvantagem quando for
negociar e implementar aliancas.

O papel dos recursos humanos no desenvolvimento
da estratégia inicial

As aliancas bem-sucedidas comecam com uma estratégia, ndo com um parcei-
ro. Isso pode parecer 6bvio, mas ndo é sempre seguido na pratica. As empresas,
ou, mais precisamente, seus executivos principais, algumas vezes, “se apaixo-
nam”. Nao obstante o fato de as relacdes pessoais terem importancia capital,
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especialmente em paises relacionais como o Brasil, é perigoso selecionar um
parceiro antes de ter o objetivo estratégico bem claro.

E dificil identificar o tipo de relacéo e o tipo de parceiro mais adequado sem
entender inteiramente os objetivos de longo prazo. Os fabricantes japoneses de
componentes de automoveis entraram nos Estados Unidos no final dos anos
1980 porque seus clientes, como a Toyota e a Honda, contavam ter apoio ime-
diato das montadoras que tinham acabado de ser transplantadas. Esses fabrican-
tes de equipamento sabiam que ndo tinham competéncia para operar num am-
biente estrangeiro. Dada a urgéncia, seguir a rota da alianca lhes pareceu ser a es-
tratégia de entrada mais viavel, apesar de terem a intencdo de estabelecer uma
presenca independente no longo prazo. (Alguns movimentos da industria auto-
mobilistica no Brasil revelam padrdo de comportamento muito semelhante.)

Consequentemente, as consideracoes relativas aos recursos humanos de-
sempenharam um papel importante na selecdo do parceiro.'> '3 As empresas
japonesas procuraram parceiros locais sediados em ambientes rurais que tives-
sem ambientes de trabalho bem equilibrados, condizentes com os métodos de
fabricacdo japoneses. Eles preferiram também empresas familiares, mas sem
uma sucessao claramente definida. Isso lhes daria a oportunidade de adquirir o
controle total da empresa através de uma proposta ndo-hostil quando o parcei-
ro local decidisse sair do negdcio.

O impacto das questdes relativas aos recursos humanos numa alianca é
sempre cercado pelo contexto estratégico especifico de negdcios. Essas consi-
deracdes sdo, em geral, contraditérias e exigem andlise cuidadosa. Por exem-
plo, quando uma empresa decide entrar num mercado estrangeiro desconheci-
do, a escolha de um gestor local experiente pode parecer uma jogada inteligen-
te que supera as limitacdes existentes da “competéncia mercadolégica”. Dessa
forma, com um parceiro local forte pode haver menos urgéncia para o desen-
volvimento de know-how do mercado interno, e os investimentos em producao
do conhecimento podem nao ser prioritarios. Numa alianca complementar,
isso pode ndo ter importancia. Mas, se a alianca, em algum momento, se tornar
competitiva, pode deixar o parceiro estrangeiro em séria desvantagem.

Um processo bem definido de gestdo da alianca fornece um bom terreno
para ampla consideracdo das questdes relativas aos recursos humanos.'* Iniciar
discussoes estratégicas logo de inicio permite que a d&rea de RH entenda a l6gica
negocial da alianca e contribua para seu esclarecimento, destacando logo as
questdes que podem obstruir a implementacdo. Além disso, pode ser preciso
tomar decisdoes importantes sobre os recursos humanos no contexto da alianca
no inicio do processo de implementacado (decisdes sobre treinamento, nego-
ciacdo ou selecdo de um gestor da alianca).

O envolvimento da drea de RH na estratégia da alianca ¢, em geral, condu-
zido por um plano que sera dissecado durante o processo de implementacdo. O
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quadro “Planejamento estratégico de RH na ‘alianca’ ” mostra um esquema das
questdes que devem ser consideradas. Levando-se em conta a incerteza tipica
da criacdo de uma aliancga, esse planejamento é apenas um esboco e deve se tor-
nar mais especifico quando o parceiro for escolhido, além de abrir caminho
para uma implementacao rigorosa quando do lancamento da alianca.

A selecdo do parceiro

Ha dois aspectos principais relativos aos recursos humanos que devem ser
consideradas no processo de selecdo do parceiro. O primeiro € a esperada con-
tribuicao dele: O parceiro sera responsavel pela formacdo da equipe da alian-
ca ou por algumas das suas func¢des primordiais? Ele vai fornecer servicos de
RH para a alianca? A reputacdo dos recursos humanos do parceiro é impor-
tante? Até que ponto os sistemas de RH dos envolvidos na alianca estardo em
contato? Em muitas operacoes, ter a equipe certa é uma questdao de “vencer
ou fracassar”.

O segundo ponto refere-se a ligacdo entre os processos organizacionais,
as pessoas e a cultura durante a alianca. Essa ligacdo muito provavelmente
ocorrera se um dos objetivos estratégicos for a aprendizagem. A alianca estara
separada das empresas-made ou as fronteiras serdo ambiguas? Havera grande
mobilidade entre as unidades da joint venture e as empresas-mde? Quem ava-
liard o desempenho dos gestores e quais serdo os critérios de avaliacao? Até
que ponto as diferencas culturais poderdo impactar a natureza das conexodes
de RH?

Falando-se especificamente de joint venture, quando se espera uma alta
contribuicdo do parceiro para a gestdo de RH ou quando ndo ha probabilidade
de a operacdo ser autbnoma por causa das interfaces com as empresas-mae, €
vital que a filosofia, as politicas, as praticas e a cultura de RH dos provaveis par-
ceiros sejam consideradas no processo em que um, ou mais, sera selecionado. A
questdo aqui ndo € encontrar um parceiro “perfeito”, ou seja, que compartilhe
o mesmo ponto de vista. O objetivo € identificar as diferencas potenciais, ver
até que ponto elas podem influenciar a execu¢ao da estratégia da alianca, saber
se € possivel minimizar algumas delas e, finalmente, identificar os riscos do ne-
gocio, se as lacunas ndo puderem ser preenchidas.

Em alguns processos, as diferencas de estilo de gestdo e de praticas de GRH
podem, na verdade, ser um argumento poderoso em favor da alianca.

Selecionando os gestores da alianca

Uma das primeiras questdes relacionadas com os recursos humanos no proces-
so de formacdo de uma alianca é, em geral, a selecdo do gestor da operacdo. O



62 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

Quadro 3.3 Planejamento estratégico de RH na alianca: a pratica

Questoes de RH que podem impactar a escolha do parceiro

* Competéncias que o parceiro deve ter.

* Necessidade de apoio da empresa-mde para a area de RH da joint venture.
* Avaliacdo das habilidades das pessoas e reputacdo dos possiveis parceiros.
* Avaliacdo da cultura organizacional dos possiveis parceiros.

Questdes relativas a area de RH que precisam ser resolvidas através de negociacido

¢ Filosofia de gestdo, principalmente no que concerne a GRH.

* Formac@o da equipe: fonte e critérios.

* Remuneracdo e gestdo de desempenho.

* Quem fornecera servico de apoio de RH e de que tipo € esse servico.

Resultados desejados da negociacio e acordos possiveis para intercambio

Atividades especificas de RH que devem ser implementadas de inicio e recursos
necessarios
* Etapa de negociacdo:  Negociacdo da escolha da equipe.

Negociagdo do treinamento.

* Etapa de instalacdo: Decisdes sobre formacdo da equipe.
Treinamento da equipe de gestao.

Prazos previstos para as a¢oes relativas a recursos humanos e determinacao
de responsabilidades

Medidas de avaliacdo da qualidade do apoio da area de RH:

® Alvo do recrutamento.
* Treinamento oferecido.
¢ Habilidade e conhecimento transferidos.

gestor de alianca ¢ indicado no nivel corporativo, para ser responsavel pelo
planejamento, pela negociacao e pela implementacdo de aliancas.

O gestor de aliangas pode monitorar varias delas ao mesmo tempo, dando
apoio as unidades para identificar as oportunidades em que uma operagdo des-
sa natureza possa criar valor.

Preparando-se para negociar

A area de RH pode comecar a contribuir operacionalmente nas negociacdes da
alianca bem antes do primeiro encontro entre os parceiros potenciais. O foco
deve estar, primeiramente, em duas areas: selecdo da equipe de negociacao e fa-
cilitacdo do treinamento para lidar com as negociacdes.
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Selecionando a equipe de negociagéo

Estabelecida a estratégia de longo prazo da alianca, colocados os seus objeti-
vos e selecionados os parceiros, € aconselhéavel escolher logo a equipe de ne-
gociacdo. O contexto estratégico pode influenciar as decisdes sobre a forma-
cdo da equipe. Tipos diferentes de joint ventures podem exigir que a equipe
apresente combinacdes diferentes de competéncias empresariais, analiticas e
politicas.’> O contexto pode também influenciar a escolha do gestor de alian-
cas, que, em muitas circunstancias, deve ser o elemento central da equipe.

Ha controvérsias sobre a participacdo nas negociacoes dos futuros gestores
da joint venture. Quando eles se envolvem, estdo revestidos de um interesse em
“fechar o negdcio certo”, em vez de, simplesmente, “fechar o negécio”. Afinal,
vao ser responsaveis pela implementagdo. No entanto, quando as negociagoes
sdo prolongadas (a maioria demora mais do que o esperado) ndo é facil liberar
os gestores de suas outras responsabilidades para participar de negociacdes que
podem até ndo dar certo. Uma alternativa é designar o responsavel pela joint
venture antes de completar as negociacdes, mas deixar uma outra posicao dis-
ponivel para a pessoa caso elas ndo deem certo.

Treinando para as negociacgoes

As negociacdes de uma alianca assemelham-se a qualquer outro tipo de nego-
ciacdo, apesar de poderem ser mais complexas por causa das questdes inter-
culturais e estratégicas envolvidas. Alguns membros da equipe podem ser ex-
perientes negociadores de aliancas, enquanto outros podem estar diante de
sua primeira exposi¢do a uma negociacdo complexa. Para estes ultimos, um
treinamento bem estruturado sobre negociacdo pode ser um investimento
que vale a pena.

Uma etapa essencial dessa preparacdo é — nos casos de aliancgas interna-
cionais — fazer com que os negociadores conhecam o negocio e o contexto
cultural do pais de origem do parceiro. Considerando os riscos envolvidos
nesse tipo de negociacdo, varios estudos tém mostrado que as empresas su-
bestimam essa necessidade de preparacdo cuidadosa.'® Sem preparo, é muito
facil cair nos estere6tipos culturais.'” E importante também estabelecer os pa-
péis dos membros da equipe, rever e praticar varias hipdteses de negociacéo.
Os profissionais de RH conhecem formas excelentes de facilitacdo de proces-
sos e podem servir como consultores internos na gestao das equipes. Essas ha-
bilidades valem muito para as aliancas. Principalmente nas negociacdes mais
complexas, a presenca de um facilitador experiente pode ser altamente bené-
fica: ele observa o fluxo das interacdes, interpreta os comportamentos e mo-
nitora os atores principais.
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Enfrentando os desafios principais da negociacao

Controle aciondrio versus influéncia operacional

Uma questao dificil de ser resolvida nas negociacdes de uma joint venture diz
respeito ao controle. Em geral, os dois parceiros procuram estar em posicao
majoritaria, ja que isso € considerado como a melhor maneira de proteger inte-
resses de longo prazo, especialmente no contexto da alianca competitiva. Esta
afirmacao € especialmente verdadeira no Brasil, em funcao da cultura patrimo-
nialista ainda muito presente nas organizagoes brasileiras. No entanto, na falta
de outros mecanismos de apoio, o controle acionario ndo ¢ garantia de que a
joint venture va se desenvolver de acordo com a estratégia pretendida.

£ um engano pensar que controle acionario ¢ o mesmo que controle admi-
nistrativo. Uma posicao acionaria minoritaria acoplada a uma representacao
eficiente na equipe de gestdo da joint venture e a uma certa influéncia sobre o
fluxo de know-how pode ter um impacto real maior sobre a operacao da empre-
sa do que uma posicao majoritaria nominal exercida a distancia. Sob a 6tica le-
gal, 51% de acdes podem dar ao seu proprietario 51% de dividendos, mas essas
sdo as ultimas fatias do bolo a ser distribuidas. Custos de transferéncia interna,
decisdes sobre compras, custos de servicos fornecidos por um parceiro local,
folha de pagamento de acordo com os niveis salariais, tudo isso tem um impac-
to sobre o fluxo de caixa, antes da declaracdo de quaisquer dividendos.

O ponto importante € que uma estratégia de recursos humanos cuidadosa,
que garanta influéncia, pode ser menos dispendiosa e mais eficiente do que
uma que enfoque a seguranca do controle acionario.

Essa influéncia comeca com a indicagdo de pessoas para posi¢des essen-
ciais: composicdo das posi¢coes-chave e da equipe dirigente.

Composicdo da diretoria

Em geral, as empresas lutam por uma posicdo acionaria majoritaria simples-
mente para ter maioria no quadro dirigente da empresa, protegendo, dessa for-
ma, seus interesses de voto na eventualidade de um desentendimento entre os
parceiros. Impor um voto de maioria, em muitos casos, € o primeiro passo para
a dissolucdo de uma alianca. Quando os parceiros tém interesse comum em
manter o relacionamento, os desentendimentos sdo resolvidos em particular, e
a diretoria s6 atua para aprovar tais acordos. Além disso, a protecdo dos interes-
ses estratégicos pode ser obtida por outros meios, tais como clausulas especifi-
cas incluidas no acordo ou estatutos que estipulem que acdes exigem aprova-
¢do por maioria qualificada ou pela unanimidade dos acionistas.

Ha vantagens paralelas em usar esse quadro de diretores, em principio,
para administrar, em vez de controlar. As funcdes de diretoria podem ser utili-
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zadas para uma série de propositos. Por exemplo, a indicacdo do executivo de
uma alianca para o quadro pode ser feita como reconhecimento por seu exce-
lente trabalho na empresa. Em muitos paises, como o Brasil, a condi¢ao de “di-
retor de empresa” € considerada como o ponto mais alto de uma carreira, e tais
oportunidades podem servir para aumentar o moral e a retencdo de executivos.
Deve-se também reservar uma vaga no quadro para um individuo que possa in-
termediar conflitos potenciais entre os parceiros.

Ha uma tendéncia natural de apontar os her6is da negociacdo da alianca
para o quadro de diretores — ou seja, as pessoas que estiveram a favor da alianca
desde o principio, se envolveram na negociacdo e conhecem melhor o parcei-
ro. E bastante wtil, no entanto, indicar pelo menos um “chato”, que ndo deixe
os tais herdis se esquecerem de que uma joint venture ¢ um negocio, e nao ape-
nas um relacionamento; alguém que seja um pouco mais cético, que veja os
problemas potenciais de varias iniciativas de aliangas.'

Politicas de recursos humanos

Quando o sucesso da alianca depende basicamente das questdes relativas as
pessoas (como transferir competéncias ou alcancar novos padroes de qualida-
de e produtividade) mas aquilo que se refere a area de RH € deixado para depois
para simplificar as negociacoes, as chances de se chegar a um bom termo po-
dem ser menores.

E particularmente importante dar atencio, logo de inicio, as politicas e
praticas de GRH e a compatibilidade das culturas quando existe a probabilida-
de de haver interfaces complexas.

Alguns pesquisadores advogam um contrato detalhado, que defina as poli-
ticas de RH da alianca, para reduzir incertezas e conflitos sobre formacdo de
equipes, transferéncias, promog¢oes e remuneracdo.'? Entretanto, o fato de assi-
nar contratos detalhados ndo garante que eles sejam cumpridos. A sinergia
vem dos valores e dos interesses compartilhados pelo negocio, ndo de formula-
coes legais. Uma declaragdo clara dos principios que devem reger os recursos
humanos €, na maioria dos casos, mais do que suficiente.

IMPLEMENTANDO AS ALIANCAS

Quando o contrato é assinado e a parceria torna-se operacional, surge um novo
conjunto de questdes sobre pessoas. Como administrar a evolucdo da parceria?
Como assegurar que o conhecimento desenvolvido na alianca seja adequada-
mente compartilhado pelos parceiros? Como manter os objetivos da parceria
alinhados com aqueles da empresa-mae?
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Essas questdes tém duas implicacdes importantes para os recursos huma-
nos. A primeira € a administracdo da interface com a empresa-mae, que envol-
ve influenciar as atitudes e os comportamentos da equipe que se mantém em
contato com a alianca. A segunda esta relacionada a gestdo de pessoas na pro-
pria joint venture.

Administrando as interfaces com a empresa-mae

Um desafio importante € o da gestdo da interface com a empresa-mde. Seu
objetivo € alinhar os processos internos nessa empresa para que eles possam
apoiar, e nao obstruir, a colaboracdo externa. Em geral, as unidades organiza-
cionais que fornecem recursos para a alianca ndo sdo aquelas que recebem o
que ela produz. A assimetria entre os custos percebidos e os beneficios da cola-
boracdo com a joint venture pode causar tensoes internas que minam a disposi-
cao de apoiar a transacdo. O valor da colaboracao passa as vezes despercebido
no vaivém das operacgdes diarias; precisa ser explicitamente lembrado. Quando
a Ford iniciou seus grandes acordos de cooperacao no Japdo, era frequente nas
avaliagoes de desempenho a seguinte pergunta: “o que vocé fez para apoiar a
estratégia de alianca da Ford?” Pontos como esse apareciam nas avaliacoes de
desempenho de grande parte da organizacdo. Além disso, os aspectos funda-
mentais para a perpetuacdo da alianga, que era o objetivo naquela ocasido, es-
tavam refletidos nos critérios de remuneragdo variavel dos executivos. Incluir
dimensdes da alianca nos sistemas de RH ainda ndo faz parte do cotidiano das
empresas brasileiras. Revela-se ai uma importante area de atencdo para a GRH.

As tarefas da area de RH na gestdo da joint venture

Assim como ndo existem estratégias genéricas para uma alianca, também néo
ha um tnico melhor modelo de politicas e praticas eficientes de recursos hu-
manos. A modelagem da GRH da alianca depende dos objetivos estratégicos
(como vimos antes) e da posi¢do da alian¢a na cadeia de valor. Quanto mais es-
sencial é a operagdo para a criacdo de valor, mais ampla a necessidade de com-
prometimento dos recursos e do apoio da drea de RH.

Formando a equipe de gestdo das aliancas

A formacdo inadequada de uma equipe ¢ uma das maiores causas de fracasso
das aliangas. Portanto, numa operagdo dessas, formar a equipe certa € a tarefa
mais importante da area.

Como vimos antes, talvez a maior qualificacdo de um parceiro potencial
de uma alianca, quando se quer entrar em um mercado novo, € ter bases soli-
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das de recursos humanos. Sem essa credibilidade, pode ser impossivel conse-
guir respeito num mercado em que a empresa ndo tem bases estabelecidas.

Portanto, cada plano estratégico para uma alianga deve incluir uma revi-
sdo das exigéncias da formacdo da equipe. Certas questdes relativas a area de
RH, como treinamento e remuneracdo, tém um impacto importante, mas os
problemas ai surgidos podem ser enfrentados, com a determinacdo necessaria,
em tempo relativamente curto. Por outro lado, as consequéncias de decisdes
erradas feitas por pessoas que nao estao qualificadas para enfrentar os desafios
da gestdo da alianca podem levar anos para ser consertadas. Por isso, um dos re-
quisitos importantes dos gestores € a capacidade de lidar com ambiguidades e
desafios.

Apesar de as questdes relativas a formacdo da equipe serem diferentes de
uma alianca para outra, algumas delas sdo genéricas:

¢ Qual é a natureza e a combinacdo de habilidades que os envolvidos de-
vem ter?

¢ Quem é responsavel por prever as exigéncias sobre as pessoas?

¢ Quem farad o recrutamento? Cada um dos parceiros, individualmente?
Ou em conjunto?

* Que posi¢oes devem ser ocupadas por cada uma das empresas-mae?

* Que posi¢des devem ser ocupadas por expatriados (no caso de aliancas
internacionais)?

e Nas joint ventures, para quem trabalham os empregados: para um dos
parceiros, ou para a nova empresa?

* Quem toma decisdes sobre as novas contratacdes? E preciso haver um
acordo entre os parceiros?

¢ Como serdo resolvidos os conflitos sobre a formacdo da equipe?

Considerando a importancia da formacdo da equipe, podemos dizer que
essas questoes deveriam ser incluidas no “contrato” da alianca. Também de
forma a ndo enrijecer o processo, acordos mutuos sobre as politicas a serem
adotadas devem ser suficientes.

Gerenciando as necessidades de desenvolvimento

A implementacdo de uma alianca requer, em geral, o desenvolvimento de no-
vos conhecimentos, novas habilidades e novas competéncias. Primeiro, € pre-
ciso fazer com que as varias pessoas da empresa-mae que estardo envolvidas di-
reta ou indiretamente na parceria tenham bom entendimento da dinamica da
operacgdo. Segundo, os empregados e gestores despachados para a alianca po-
dem beneficiar-se de treinamento especifico, para ampliar sua habilidade de li-
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dar com as inevitaveis complexidades e frustracdes comuns a operagao e para
melhorar sua compreensdo dos contextos cultural e social dos seus novos em-
pregos. Finalmente, o terceiro foco deve estar na construcdo de confianca e co-
municagdo aberta no novo ambiente e na facilitacdo da integracdo com a em-
presa-mae.

Nas companhias onde as aliancas sao essenciais para a estratégia de negoci-
0s, o treinamento € parte integrante do processo de implementacao. Por exem-
plo, a Hewlett-Packard, no empenho de obter resultados de suas aliancas inter-
nacionais, organiza workshops em grande escala para seus gestores envolvidos
no processo. Uma das dificuldades existentes na preparacdo de executivos para
ocupar um posto na alianca € que as empresas, as vezes, relutam em destinar
recursos para o treinamento da equipe de gestdo, ou até para selecionar equi-
pes para uma futura operacdo, antes de a alianca ser concretizada. Isso é uma
faca de dois gumes, ja que ha muito pouco tempo para treinamento extensivo
depois que o contrato € assinado. As estimativas indicam que, na Europa, s6
um terco das empresas envolvidas em aliancgas oferecem treinamento sobre a
opera¢do,?’ enquanto no Brasil o nimero é desprezivel.

Um dos pontos focais para o desenvolvimento da gestdo é ajudar os mem-
bros da equipe a interagir e trabalhar eficientemente uns com os outros e
aprender sobre a cultura e o modus operandi da empresa parceira. Isso pode tra-
zer lucros substanciais e apressar o sucesso da empresa.

Uma maneira 6tima e pouco dispendiosa de incentivar o processo de inte-
gracdo da alianca €, quando for adequado, estender o treinamento para a equi-
pe da empresa parceira. Ao lado do desenvolvimento das habilidades, isso
pode gerar redes de comunica¢do pessoais entre fronteiras. A confianca nao é
construida por contratos, mas através das relacdes humanas.

Influenciando o desempenho

Durante a etapa de planejamento, ndo é dificil que os parceiros da alianca con-
cordem que “o desempenho ¢ importante”.

Porém, as varias dualidades envolvidas na gestdo de desempenho podem
ser foco de discordancia. Horizontes de longo e de curto prazo, foco em produ-
¢ao versus comportamento, avaliacdo objetiva versus subjetiva, informacao di-
reta versus indireta, orientacdo da empresa-mae versus da nova operagao. Esta
altima dualidade, relativa a avaliacdo dos gestores com relacdo ao desempenho
da alianca ou da empresa-made, pode tornar-se particularmente contenciosa.
Mas um problema ainda maior é o alinhamento dos objetivos estratégicos.

As tensoes da gestdo de desempenho costumam vir de quatro fontes: (1)
uso de padroes diferenciados para os empregados da empresa-mde e para os da
alianca; (2) tentativa de combinar abordagens incompativeis; (3) competicdo
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entre pessoas; (4) aplicacdo inadequada de principios domésticos a um contex-
to diferente no caso das aliancas internacionais.

A medida de influéncia adequada nédo estd na semelhanca de gestdao de de-
sempenho entre a alianca e a empresa-mde, mas em como a gestdo relativa a
operacdo favorece a estratégia da empresa-mde. Primeiro, isso significa garantir
que os objetivos estratégicos da empresa-made estejam refletidos nos objetivos
de desempenho da nova operacdo. Segundo, que a realizacdo de objetivos tem
de ser medida. Terceiro, que seu cumprimento ou ndo-cumprimento deve ter
consequéncias. O fator mais critico, como ja explorado anteriormente, é a
CONFIANCA, que é construida entre pessoas. Um bom exemplo é o contrato
implicito e de respeito mutuo entre Alonso Starling, representando a Belgo/
Arcelor, e Geo Pio, representando a Bekaert, durante muitos anos na joint ven-
ture Belgo Bekaert.?!

Alinhando as recompensas

Entre as questdes relativas a remuneracdo, aquelas que se referem a remunera-
cao variavel sdo as que exigem mais sensibilidade e flexibilidade. A remunera-
cao tem um impacto muito forte na implementacao da estratégia. Além disso,
culturas organizacionais diferentes, assim como paises diferentes, tém posi-
¢cOes distintas sobre esse tema.

Se compararmos empresas de paises diversos, vemos que as americanas ou
inglesas, por exemplo, ambas de origem mais individualista, sdo muito mais sen-
siveis a forca da remuneracdo na modelagem do comportamento das pessoas
do que as japonesas, ou mesmo as brasileiras, ambas de origem mais coletivis-
ta. Dentro de um mesmo pais observam-se diferencas; € o caso do maior peso
da remuneracdo no modelo de gestdo da AmBev em relacdo ao da Brasilprev.
Mais uma vez, o primeiro aspecto a considerar deve ser o alinhamento das re-
compensas com a estratégia da alianca, e ndo a importacdo de praticas de GRH
sO porque elas sdo bem-sucedidas na empresa-mae.

Nenhuma férmula de remuneracdo ou modelo de mensuracdo pode su-
plantar um desentendimento sobre estratégia. Se um parceiro quiser conseguir
sua parcela de mercado e outro estiver interessado em fluxo de caixa, vai ser di-
ficil perseguir objetivos de desempenho comuns, a ndo ser que os dois parcei-
ros cheguem antes a um acordo sobre suas prioridades. Além disso, nas alian-
cas mais complexas, estabelecer uma ligacdo clara entre os objetivos estratégi-
cos e as recompensas pode ndo ser possivel, o que € outro argumento em favor
da manutencdo de aliancas simples e bem focadas. Essa questdo é agravada nas
aliancas internacionais.

Ha também necessidade de equilibrar as questoes de equidade interna na
empresa-mae com a oferta e procura por gestores de alta qualidade. As aliancas,
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em compara¢do com as subsidiarias totalmente controladas, sdo mais dificeis
de administrar. Os empregados com alto desempenho, que costumam ter op-
¢coes, podem escolher ficar longe dessas tarefas, a ndo ser que sejam suficiente-
mente recompensados.

O paradoxo nao pode ser resolvido simplesmente pelo recalibramento da
remuneracdo. Para atingir o equilibrio necessario, outros componentes do sis-
tema de RH tém de ser alinhados também. Influenciar e modelar as carreiras
sdo maneiras de prover alavancagem mais determinada na formacdo de uma
equipe do que oferecer os incentivos financeiros de curto prazo.?> 23

Modelando as carreiras na alian¢ca

Esse crescimento profissional pode promover a coesdo organizacional, mas,
como acontece com qualquer pratica de GRH, sua execucdo depende do con-
texto estratégico da alianca. Nas competitivas, isso precisa ser examinado com
cuidado. A pior solucdo € aceitar um empregado transferido s6 para manter o
relacionamento e depois deixa-lo a parte das informacdes e da influéncia por-
que se imagina que essa pessoa, em particular, ndo merece confianca. Alguns
transferidos vdo entender esse procedimento como exemplo da dubiedade e
das mas inten¢des do parceiro.

O tipo de alianca também tem implicagdes para o crescimento profissio-
nal. Os empregados transferidos da empresa-made para a nova operacao podem
sentir-se isolados, especialmente se eles tém poucos colegas daquela empresa
com quem possam compartilhar as incertezas geradas pela convivéncia com
interesses conflitantes. A natureza temporaria do cargo so reforca a ansiedade
sobre os passos da carreira. As promessas da area corporativa de RH - “Nao se
preocupe, tomaremos conta de vocé quando voltar” — perdem credibilidade
nessa época de reestruturacdo constante. As dificuldades de gestdao da dupla
lealdade sdo um argumento em favor das estratégias de compor uma equipe
com “transferéncia de mdo tnica”. No entanto, esse procedimento ndo ¢ nem
pratico nem desejavel, seja do ponto de vista de formacdo da equipe, seja,
como veremos mais adiante, pela necessidade de encorajar a troca de conheci-
mento entre a operacao e a empresa-mae.

O visivel envolvimento com as decisdes sobre crescimento profissional é
uma das maneiras mais eficientes de criar influéncia. Ser uma empresa-mae au-
sente pode representar uma estratégia eficiente no curto prazo mas dispendio-
sa no longo prazo. Se apenas uma das empresas-mde demonstra preocupacao
com seus empregados transferidos, entdo é provavel que o comprometimento
e a lealdade deles acompanhem esse posicionamento.
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Criando uma cultura compartilhada

Ao contrario do que ocorre nas aquisicdes, as aliangas tém de conviver com leal-
dades conflitantes. Essa situacdo se tornar disfuncional vai depender do tipo de
alianca e da habilidade dos parceiros em lidar com as contradicdes, que ocorrem
na maioria das vezes. Uma forma de conviver é incentivar a criacdo de uma cultu-
ra distinta e compartilhada na operacdo. Essa cultura deve ser capaz de minimizar
as tensodes entre os parceiros, promovendo uma atmosfera de responsabilidade
com os resultados da alianca. Como vimos anteriormente, no entanto, isso de-
pende das estratégias de negdcios subjacentes. A independéncia da alianca nao ¢é
um proposito em si mesmo; seu propdsito € criar valor para os parceiros.

A premissa de uma cultura compartilhada é a confianca.?* A melhor ma-
neira de gerar confianga é conhecer o outro. A area de RH pode dar sustentacao
a esse procedimento promovendo trocas de pessoas e apoiando os bons exem-
plos de comprometimento com os objetivos comuns.

Outra fonte de cultura compartilhada pode ser um inimigo comum. Em
uma empresa americana, por iniciativa de um dos gestores de RH, os principios
dos dois competidores foram apresentados em flashes luminosos pendurados
nas paredes das salas de reunides. Ao pressionar um dos botdes instalados sob a
mesa de reunides, os flashes apareciam, para lembrar a todos que a competicdo
cresce quando se perde tempo com argumentos improdutivos. Depois de umas
poucas reuniodes, as pessoas ja se sentiam embaracadas quando permitiam que
uma agenda paroquial atropelasse o interesse comum e o sinal era acionado.
Como resultado, a rapidez na tomada de decisdes e a qualidade da implemen-
tacdo melhoraram drasticamente. Em ambientes mais relacionais como o Bra-
sil, acdes desta natureza podem gerar maior desgaste.

APOIANDO A APRENDIZAGEM NA ALIANCA

Aliancas saudéveis sdo baseadas na forca mttua, enquanto as fraquezas matuas
produzem paranoia e medo. Na verdade, selecionar parceiros que sao conheci-
dos como maus aprendizes para se resguardar de vazamentos de competéncia é
uma estratégia de vida curta. Pouca capacidade de aprendizagem é um sinal de
gestdo de ma qualidade, e administrar mal uma empresa cria parceiros fracos.
Uma organizacdo tem muitos instrumentos para administrar o processo de
aprendizagem, mas, em principio, sua habilidade de aprender depende da sua
habilidade de transferir e integrar conhecimento tacito, que é normalmente difi-
cil de copiar, agregando, portanto, bens invisiveis.?> 26 Como estes bens estdo
embutidos nas pessoas, a GRH é vital para a aprendizagem da organizacdo. Mui-
tas das dificuldades de implementacdo da alianca, a longo prazo, podem estar re-
lacionadas com a qualidade do processo de aprendizagem e com as politicas e
praticas que subsidiam os recursos humanos. A habilidade de aprender é espe-
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cialmente importante para as aliancas competitivas nas quais a assimetria na
aprendizagem pode resultar em distribuicdo irregular de beneficios.?”

Obstaculos para a aprendizagem na alianca

Atribui-se a aprendizagem bem-sucedida das aliancas o rapido desenvolvimento
das capacidades competitivas entre as empresas lideres do Japdo na segunda me-
tade do século XX. Tais operagdes foram usadas como principal veiculo de trans-
feréncia de tecnologia e desenvolvimento da capacidade interna. Mais recente-
mente, muitas outras empresas sediadas em paises em desenvolvimento buscam
implementar essa estratégia. Por outro lado, boa parte das organizacdes euro-
peias, norte-americanas e brasileiras tém lutado para concretizar o processo de
aprendizagem. Exemplos de aprendizagem com aliangas, como o do modelo da
Fuji-Xerox, sao relativamente raros. Entdo, onde estdo os obstaculos? Alguns sdo
consequéncia de estratégias mal elaboradas, outros nascem de praticas inade-
quadas de GRH ou de uma combinacdo desses fatores (ver Tabela 3.1).

Tabela 3.1 Obstaculos a aprendizagem organizacional nas aliancas
estratégicas

Atividades de GRH Praticas de GRH

Planejamento
de RH

Intencdo estratégica ndo comunicada
Horizonte de planejamento estatico e de curto prazo
Baixa prioridade das atividades de aprendizagem

* Falta de envolvimento da area de RH
Formacdo da * Tempo de execucdo insuficiente para decisdes sobre formacao da equipe
equipe Estratégia inadequada de recursos de formacédo da equipe
Baixa qualificacdo das pessoas designadas para a nova operagao
Formacdo de equipe dependente do parceiro
Treinamento e * Falta de competéncia intercultural
desenvolvimento Programas de treinamento unidirecionais
Estrutura de carreira que ndo leva a aprendizagem
Cultura inadequada para a transferéncia de aprendizagem
Avaliacdo de Avaliacdo de desempenho focada em objetivos de curto prazo
desempenho e * Falta de incentivo a aprendizagem
recompensas Incentivos limitados para a transferéncia de know-how

® Recompensas nao ligadas a uma estratégia global
Cultura patrimonialista
Desenho e controle ¢ Responsabilidade com a aprendizagem néao definida
organizacional * Fragmentagdo do processo de aprendizagem
Transferéncia do controle da area de RH
* Desconhecimento da estratégia de RH do parceiro

Fonte: Adaptado de V. Pucik, Strategic Alliances, Organizational Learning, and Competitive Advantage: The
HRM Agenda. In: Human Resource Management, v. 27, n. 1, 1988, p. 77-93.
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Intengdo estratégica defensiva

Um dos obstaculos pode ser o fato de que muitas aliangas sdo conduzidas por
uma intencdo estratégica defensiva. As empresas sentem a nova relagcdo, pri-
meiramente, como um meio de reduzir o risco e conservar os recursos de valor.
Essa postura defensiva interna pode fazer com que os gestores relutem em rea-
lizar os investimentos necessarios em aprendizagem, especialmente se um dos
objetivos da alianca for minimizar o custo do desenvolvimento de novas com-
peténcias. A hesitacdo resultard, inevitavelmente, na deterioracdo da posicao
competitiva da organizacdo, criando uma assimetria no relacionamento e le-
vando a empresa, eventualmente, a um conflito com o parceiro. A dissolugao
da parceria €, entdo, o proximo passo légico. As aliancas para aprendizagem
bem-sucedidas sdo, na maioria, conduzidas por uma orientacdo “de primeira
linha”, na qual o investimento no desenvolvimento de novas competéncias ¢
recuperado através do crescimento do negocio.

Um corolério da intencdo defensiva é a crenca de que impedir que o par-
ceiro aprenda (evitando, dessa forma, a assimetria) pode ser mais facil e mais
barato do que investir na sua aprendizagem.Um parceiro comprometido com a
aprendizagem aprendera sempre, até mesmo se isso for dificultado por obsta-
culos colocados no caminho. Enquanto isso, o cliente percebe os obstaculos. A
manutencdo de segredo entre quatro paredes (reforcado nas culturas patrimo-
nialistas como a brasileira) provoca solu¢cdes desfavoraveis, custos excessivos e
atrasos. Nos mercados altamente competitivos, as empresas que esperam cons-
truir muralhas de defesa a sua volta, para prevenir “vazamento” de conheci-
mento para o parceiro, em geral acabam perdendo o cliente.

Baixa prioridade para atividades de aprendizagem

As decisOes sobre a estratégia de aprendizagem na alianga baseiam-se, geral-
mente, na crenca de que o equilibrio das contribuicdes existentes vai mudar
com o tempo. Veja o caso de uma operacao na qual uma parte fornece tecnolo-
gia e a outra garante o acesso ao mercado. Os executivos da empresa que aporta
tecnologia podem acreditar que o parceiro terd de depender dessa lideranca
num futuro previsivel; por isso ndo investem em aprendizagem sobre o merca-
do. No entanto, se esse parceiro aumentar gradualmente seu conhecimento
tecnologico (afinal, a transferéncia de tecnologia faz parte do acordo), a base
para a alianga torna-se problematica. O parceiro agora tem tanto a tecnologia
quanto o acesso ao mercado, entdo por que compartilhar os beneficios?

Um problema, nesse caso, € que muitas empresas nao reconhecem a impor-
tancia de desenvolver comportamentos e dimensdes individuais (competéncia
invisivel) ou padrdes de conhecimento necessarios ao cargo (competéncia expli-
cita, recurso explicito). A aprendizagem tem de estar focada no controle dos pro-
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cessos tacitos subjacentes a qualidade do produto, a rapidez do desenvolvimen-
to desse produto ou a ligacdo com os clientes mais importantes. As organizacdes,
muitas vezes, deixam de beneficiar-se da aprendizagem na alianca porque nao
reconhecem os beneficios da aquisi¢do das habilidades “invisiveis”.?% 2°

Ambiente inadequado a troca de conhecimento

Uma caracteristica da aprendizagem na alianca € que as intera¢cdes com o par-
ceiro geralmente ocorrem num contexto de colabora¢do competitiva.3® Nao é
nenhuma novidade o fato de que a competicdo e a aprendizagem andam cada
vez mais de maos dadas. Vejamos o exemplo das indastrias de alta tecnologia,
nas quais a aprendizagem rapida € um imperativo do modelo de negocio.

Quando os pedidos de apoio a aprendizagem, levados a um parceiro, sao
ignorados, surgem suspeitas de dubiedade que instigam a retaliacdo. Logo,
toda a atmosfera € envenenada, mesmo que os dirigentes ainda favorecam a
colaboragdao. Como lidar efetivamente com as duas faces contraditérias da alian-
ca passa a ser um grande desafio de gestao.

Numa alianca competitiva, a transferéncia de conhecimento para um
competidor gera uma preocupacdo legitima entre o pessoal sobre o que pode
ocorrer com empregos e grupos de trabalho quando seu conhecimento espe-
cial for levado a outros. Os principios de troca equitativa no nivel da empresa
nao sdo, necessariamente, transferiveis para o nivel operacional. Os obstaculos
iniciais produzidos pela falta de foco e pelas prioridades pouco claras podem
multiplicar-se, criando uma ampla resisténcia a troca de conhecimentos.

Além do mais, as barreiras internas a aquisicdo de conhecimentos sdo tao
graves quanto as atitudes pouco amistosas do parceiro. A aprendizagem vinda
de fora ameaca o status quo da empresa. Assim, a atitude tipica é a de defesa: “E
uma boa ideia, mas ndo vai funcionar aqui”. Compare isso com a abordagem
da GE em suas aliangas: “roubar orgulhosamente” € uma expressdo constante
do relatorio anual da empresa.

Nem responsabilidade nem recompensas com a aprendizagem

As empresas, inclusive as brasileiras, tém cada vez mais clara a importancia da
aprendizagem nos processos de alianga. Porém, paradoxalmente, é raro que
elas identifiquem responsaveis pela aprendizagem, definam metas, acompa-
nhem, cobrem e remunerem por isso.

Além disso, os tradicionais sistemas de recompensa com base no mercado
podem, implicitamente, encorajar a armazenagem de informacao vital, e ndo a
difusdo da aprendizagem. As pessoas que possuem um conhecimento valoriza-
do podem ter os salarios mais altos do mercado. Se a difusdo desse conheci-
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mento (por exemplo, compartilhando contatos importantes na alianca) pode
diminuir seu valor de mercado, entdo por que fazé-lo?

Os fundamentos dos recursos humanos
para a aprendizagem efetiva

Uma funcdo importante da area de RH € criar um contexto organizacional no
qual a aprendizagem possa florescer. Para isso, € importante observar que a
aprendizagem ndo se faz colecionando dados, e sim absorvendo know-how e
competéncias.

Especialmente no contexto das aliancas competitivas, a participacdo da
GRH logo no inicio da alianca é essencial. Se a estratégia de recursos humanos
nao esta alinhada com os objetivos de aprendizagem, as possibilidades de que
essa aprendizagem aconteca diminuem sensivelmente.

Isso coloca em pauta o conjunto de competéncias que a area precisa ter, in-
clusive para garantir a sua posi¢do de poder relativo na alta administracéo.

Estabelecendo a estratégia de aprendizagem

Uma das primeiras questdes que devem ser colocadas no contexto do desen-
volvimento da estratégia da alianca ¢ de que maneira a aprendizagem deve ser
incluida no acordo.

Quando a alianga é estabelecida como organizacdo separada, por exemplo,
como joint venture, o acordo de parceria ou os principios operacionais podem

Quadro 3.4 Principios basicos da aprendizagem na alianca: a pratica

. Incluir a aprendizagem no contrato da alianca.

. Comunicar a intencdo de aprender com a empresa-mae.
. Determinar o responsavel pela aprendizagem.

. Garantir o envolvimento da area de RH desde o inicio.

. Manter a influéncia da area de RH na alianca.

. Criar a equipe de aprendizagem.

. Apoiar as carreiras conduzidas para a aprendizagem.

. Estimular a aprendizagem através de treinamento.

VO ® NSO B A WN =

. Premiar as atividades de aprendizagem.

-
o

. Monitorar a aprendizagem do parceiro.

Premissa: robustez da érea de RH e participacao efetiva no time da alta administracao.
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fornecer pelo menos diretrizes gerais sobre politicas e praticas de GRH que in-
fluenciem a efetividade da aprendizagem. Isso pode envolver questdes como a
liberdade de transferir as pessoas entre as fronteiras da alianca, quando neces-
sario, e a definicdo das responsabilidades e do papel da aprendizagem.

Numa alianca para aprendizagem, esclarecer as expectativas nesse aspecto
entre 0s parceiros € um processo mais direto. Mas o que acontece se a aprendi-
zagem for planejada para o contexto de uma alianca competitiva? Faz sentido
para um parceiro explicitar sua estratégia de aprendizagem, ou ele deve man-
té-la como um segredo bem guardado?

A melhor maneira de lidar com o paradoxo da colaboracdo competitiva —
e, provavelmente, a mais dificil - é aceitar e deixar suas estratégias da “corrida
da aprendizagem” disponiveis para o parceiro. A agenda oculta s6 aumenta a
desconfianca e encoraja o comportamento oportunista. As aliancas que permi-
tem aprendizagens assimétricas nao sobrevivem por muito tempo. Os dois par-
ceiros devem, portanto, ser explicitos quanto aos seus objetivos, mostrar suas
estratégias e as implicacdes que terdo para a sua GRH, monitorar o progresso
um do outro e discutir entre si quaisquer reservas que tenham sobre o proces-
so. Se os objetivos da aprendizagem nao podem ser discutidos abertamente, os
méritos da alian¢a, como um todo, podem ser questionaveis e ela certamente
nao vai agregar o valor desejado.

Quando a estratégia € estabelecida, ela tem de ser clara e consistentemente
comunicada a toda a organizacdo. Qual é o objetivo da alianca, quais sdo os
seus limites, o que precisa ser aprendido, o que o parceiro espera ganhar? Algu-
mas vezes as empresas relutam em comunicar com clareza que a alianca ¢, na
verdade, competitiva, porque temem estabelecer um clima desfavoravel para o
relacionamento. Isso é ainda mais acentuado nas organiza¢des que tém forte
traco relacional na sua cultura, como € o caso da maioria das empresas brasilei-
ras. A falta de comunicacdo ndo muda a realidade. A competicdo nao desapare-
ce sO porque nao se fala nela; na verdade, pode ocorrer o contrario. O resultado
¢ confusdo e descrenca entre os empregados, o que pode aumentar o sentimen-
to de desconfianca e a postura de competicdo. Regras claras e inequivocas so-
bre as obrigacdes de cada um sdo essenciais.

Apesar de o alinhamento dos processos de GRH com as estratégias de
aprendizagem ser vital, a responsabilidade pela gestdo da aprendizagem per-
tence aos gestores, nao a area de RH, que deve funcionar como suporte a todo
0 processo.

A contribuicdo da GRH para a aprendizagem na alianca pode atingir todas
as atividades funcionais. No entanto, hd quatro esferas de acdo bésicas nas qua-
isa gestdo de linha e a drea de RH podem alavancar a aprendizagem: (1) sele¢do
e formacdo de equipe; (2) treinamento e desenvolvimento; (3) planejamento
de carreira; (4) gestao de desempenho.
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Criando a equipe para aprender

O foco na aprendizagem comeca com a formacao adequada da equipe, pois a
quantidade e a qualidade das pessoas envolvidas no esforco de aprendizagem
sdo essenciais para sua credibilidade e seu sucesso.?! Nas aliangas, ndo existe
aprendizagem livre. E claro que para justificar os investimentos na equipe de-
vem ser fixados resultados mensuraveis e claros relativos a aprendizagem.??* E
quando parte do conhecimento desejado pertence aos empregados do parcei-
ro, como geralmente acontece, entdo o compromisso dele em apoiar a alianca
fornecendo uma equipe competente ¢, também, essencial.

A aprendizagem mais poderosa acontece, em geral, quando as equipes dos
dois parceiros trabalham juntas na solucao das questdes do negdcio. Mas € pre-
ciso reconhecer que a complexidade e a incerteza do ambiente irdo influenciar
o grau de aprendizagem.

Aprendendo a aprender

Varios tipos de atividade de treinamento e desenvolvimento podem estimular
um clima que leva a aprendizagem efetiva. O treinamento interno pode ajudar
os empregados a entender a importancia dos objetivos da aprendizagem na alian-
ca e a aprender através da colaboracdo. Esse tipo de treinamento deve aconte-
cer bem cedo no ciclo de vida da alianca. Isso € particularmente importante se
ela é, ou tem probabilidade de tornar-se, competitiva, ja que a competicdo e a
colaboracdo na aprendizagem evoluem simultaneamente e a aprendizagem
fica potencialmente prejudicada por causa dos altos niveis de ansiedade.

Como a aprendizagem na alianca € baseada nas relagcdes com o parceiro,
atividades conjuntas de treinamento e desenvolvimento podem ampliar a co-
laboracdo através do aprimoramento da competéncia e da confianca. Para isso
podem ser feitas discussdes sobre valores organizacionais, estruturas, padroes
de tomada de decisdo e outros assuntos, de maneira que os empregados pos-
sam entender o contexto em que vao trabalhar em conjunto.

Reforcando a aprendizagem através da gestdo de desempenho

Apesar de o sucesso da aprendizagem nas aliancas requerer “campedes” (pes-
soas que acreditam no valor da aprendizagem e apoiam o provimento dos in-
vestimentos necessarios), o apoio deles pode nao ser, por si s, suficiente. Nes-
se caso, o velho adéagio “o que pode ser avaliado pode ser feito e melhorado” é
aplicavel. Dentro do possivel, os objetivos de aprendizagem na alianca devem
ser traduzidos em medidas especificas, tais como a melhoria da qualidade ou
da produtividade, a rapidez do desenvolvimento de um novo produto, a ex-
pansdo de market share. Um dos alvos de mensuracdo € a informacao sobre a
aquisicao de conhecimento do parceiro, de modo que qualquer assimetria pos-
sa ser enfrentada de maneira rapida e aberta.



78 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

O ambiente de aprendizagem é melhor quando o desempenho da alianga € sa-
tistatério. Quando ela ndo atinge os objetivos pretendidos, fica dificil dar atencédo a
agenda de aprendizagem e os investimentos necessarios podem ser cortados.* Mas
até uma alianca fracassada pode ser fonte de licdes importantes. Uma empresa bra-
sileira que um dos autores deste livro acompanha sistematicamente tem uma histo-
ria de aliancas que ndo foram bem-sucedidas. Porém, esse tem sido um assunto
proibido na empresa. Resultado: os etros se repetem, a cada momento com uma
roupagem diferente. Agora o presidente resolveu atacar a questdo de frente. Esta-
mos convictos de que a histdria serd reescrita com maior chance de sucesso.

Nas aliancas planejadas exclusivamente para aprendizagem, os resultados
do negdcio ndo sdo o objetivo primdrio, pelo menos no curto prazo. Mesmo as-
sim, os problemas logo aparecem se os parceiros tém prioridades diferentes re-
lativas a esses resultados e a aprendizagem, principalmente se tais questdes ndo
forem discutidas durante a formacdo da alianca. Nas palavras do gestor alemao
de uma joint venture chinesa: “N6s pagamos as mensalidades e eles vdo para a
escola”. Conflito de prioridades geralmente se traduzem em indicadores de de-
sempenho ambiguos para os gestores designados para joint ventures e geram
tensao e desacordos entre os executivos.

Aliancas de aprendizagem bem-sucedidas demonstram uma certa predis-
posicdo para a acdo. A melhor (e em alguns casos a inica) maneira de aprender
¢ fazer as coisas em conjunto. “Nao fique apenas falando sobre colaboracdo
para a aprendizagem. Faca alguma coisa!”

O PAPEL EVOLUTIVO DAS ALIANCAS

Assim como as aliangas evoluem, também o seu papel como parte da estratégia
corporativa sofre mudancas. Um padrdo muito frequente encontrado na evo-
lucdo dessas operagdes € o surgimento de redes de aliancas, através das quais as
empresas se envolvem numa multiplicidade de conexdes e relacionamentos
que cobrem todas as areas da cadeia de valor, da P&D a fabricacdo, a distribui-
¢do e ao servigo pos-venda.** Originalmente restritas ao setor de alta tecnolo-
gia, onde as aliancas multiplas eram usadas como artificio de protecdo contra a
obsolescéncia e outros riscos tecnolédgicos, as redes de comunicacdo podem ser
encontradas hoje em vérios setores (linhas aéreas, indastrias da moda e farma-
céutica) e oferecem novos desafios para a GRH.

Aprendendo a administrar os limites das redes de comunicacao

Na inddastria aeronédutica, vemos a difusdo de aliancas entre as transportadoras,
que prometem ao cliente um pacote irretocavel de servigos aéreos em todas as
partes do mundo. O exemplo mais visivel disso é o uso de um c6digo comparti-
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lhado (quando um determinado voo é compartilhado por muitas empresas).
Viajar pela Star Alliance, por exemplo, pode incluir a compra de um bilhete da
Singapore Airlines na Asia, voar num avido da Lufthansa operado pela United
(e pela GE) para a América do Sul e completar a viagem com outra empresa. Se
uma reclamacao sobre essa viagem tivesse como resposta “sinto muito, mas es-
sas pessoas nao sao nossos empregados”, a lealdade do cliente ficaria compro-
metida. E isso levanta uma questdo: quem € o empregador dessas pessoas — sua
propria linha aérea ou também a Star Alliance?

Desde o momento da reserva do bilhete até a entrega da bagagem apods o
fim da viagem, as linhas aéreas constituem um negocio que envolve pessoas
intensamente. Alguns observadores argumentam que o que faz toda a diferen-
¢a sdo as pessoas e sua experiéncia com o servico que fornecem.*®

Diante disso, surgem algumas questdes que representam desafios da GRH:
E possivel oferecer uma experiéncia irretocéavel sem coordenar ou, talvez, inte-
grar, em ultima instancia, as estratégias de GRH, comecando pelo perfil de
quem sera contratado, passando pelo tipo de treinamento que eles recebem e
pela forma como serdo remunerados? Como ¢é que as linhas aéreas podem
compartilhar suas melhores praticas? Se, no minimo, alguma coordenacédo dos
padrdes de RH das empresas aéreas ¢ compreendida como essencial, que tipo
de processo € necessario para que haja essa coordenacao? Quem deve liderar o
processo e onde fica a responsabilidade sobre ele?

As aliancas como campo de treinamento
para o transnacionalismo

Podemos citar entre as causas de tensdo nesse terreno a ambiguidade dos limi-
tes de uma alianca e a necessidade de prever mudancas futuras. As aliangas sdo
crivadas de tensoes entre a colaboracdo e a competicdo, os interesses locais e os
globais, a joint venture e as empresas-mae, a alavancagem e o desenvolvimento
de competéncias. Ambiguidade e complexidade sdo palavras-chave.

Concluindo, vamos resumir alguns dos paradoxos e dualidades, amplia-
dos nas multinacionais, que as empresas aprendem a confrontar em sua expe-
riéncia com a gestao de aliancas:

¢ Aprender a administrar as diferencas. Cada alianca tem propositos e ob-
jetivos estratégicos diferentes, o que implica adotar cursos diferentes de
gestdo e atuacdo na area de RH.

» Aprender a “administrar o futuro a partir do presente”: os propositos es-
tratégicos do futuro podem ser bem diferentes dos propésitos de hoje.

e Aprender a equilibrar a tensdo fundamental entre o desempenho de
curto prazo e a aprendizagem de longo prazo,
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As aliancgas sdao um desafio para os individuos que participam dela. Eles
aprendem a administrar limites, lidar com ambiguidades e interesses confli-
tantes; aprendem a modelar uma cultura que equilibra interesses adversarios;
aprendem, ainda, a administrar as tensoes entre exploracdo-aproveitamento
(operacdo dos resultados, do fluxo de caixa e dos lucros) e exploracdo-investi-
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Aprender, através da mensuracdo, a converter objetivos importantes

mas soft, como a aprendizagem, em objetivos hard.
Ter clara a importancia da construcdo da relacdo de confianca.

gacdo (aprendizagem).

“PARA VIAGEM”

Inicialmente encaradas como uma forma de garantir acesso ao mercado, as
aliancas sao consideradas cada vez mais como importante meio de gerar no-
vos conhecimentos.

As aliancas sdo, na sua maioria, entidades transitorias; portanto, longevidade
nao é uma boa medida do seu sucesso.

As aliancas sdo dinamicas e migram de uma orientacao estratégica para outra.
Aquelas entre competidores sdo cada vez mais frequentes, embora também
as mais complexas.

A abordagem de GRH €, em grande parte, orientada pelos objetivos estratégi-
cos da alianca. Isso requer focalizarmos tanto a gestdo das interfaces com as
empresas-mae quanto a gestdo das pessoas dentro da prépria alianca.

Os fracassos de uma alianga sdo muito facilmente atribuidos as diferencas cul-
turais, que desempenham um papel importante mas nao Gnico. Atencao as
questoes relativas as praticas de GRH, como a formacdo adequada da equipe,
as medidas de desempenho e a equidade da remuneracao, que interagem di-
retamente com a questdo cultural.

As lealdades conflitantes, os relacionamentos complexos, a incerteza e a ins-
tabilidade séo caracteristicas da maioria das aliangas. Os gestores designados
precisam ter alto grau de tolerancia da ambiguidade.

A aprendizagem ndo é nem automatica nem livre. E preciso estabelecer alvos
claros, investimento suficiente nas pessoas e um alinhamento rigoroso das
praticas de GRH com os objetivos da aprendizagem.

As aliancas sdo recheadas de tensdes entre a competicao e a colaboracao, os
interesses locais e os globais, a alavancagem e o desenvolvimento de compe-
téncias. Ter bom conhecimento do que seja uma alianca ajuda as empresas a
administrar as pressdes existentes.
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CAPITULO 4

Modelando fusdes
e aquisicoes

O FENOMENO DAS FUSOES E AQUISICOES

Fusdes e aquisicdes (F&A) tém sido cada vez mais uma alternativa de cresci-
mento importante. O namero de negdcios que envolvem empresas nor-
te-americanas, europeias e brasileiras aumentou muito nos tltimos anos, ape-
sar de alguns periodos de retracdo em funcdo de condicdes macroecondmicas
especificas.

Impulsores negociais das F&A

O que € uma fusdo e o que é uma aquisicdo? Do ponto de vista legal, numa fu-
sdo duas empresas se unem e criam uma nova entidade. Numa aquisicdo, uma
empresa adquire acdes em nimero suficiente para obter o controle de outra
empresa. Ocorre que o nome que a transacao recebe depende principalmente
das implicacdes fiscais e contabeis do negocio e das estratégias de relacdes com
o mercado e de comunicacao que a transacdo adota. Na verdade, existem mui-
to poucas “fusdes de iguais”. Depois que o acordo € assinado, a maioria das fu-
soes se parece muito com aquisi¢oes. Neste capitulo focalizaremos, fundamen-
talmente, as aquisi¢des, que representam a maior parte dos negocios, e vamos
nos referir as fusdes sempre que necessario. O que importa € a intencdo estraté-
gica, ndo o nome que a transa¢ao recebe.

As propostas de aquisicdo podem ser classificadas como “amigaveis” ou
“hostis”. Sob a perspectiva dos acionistas ou da alta gestdo, a maioria é amiga-
vel, apesar de a forca de trabalho nem sempre partilhar desse ponto de vista.
Claramente, sempre ha vencedores e perdedores, ja que “ser adquirido” é visto
como simbolo de fracasso. As aquisi¢des hostis sdo mais raras. Quando aconte-
cem, costumam produzir emocdes fortes e grande interesse do publico. Sdo
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Quadro 4.1 Impulsores estratégicos das fusdes e aquisi¢ces: a pratica

As F&A acontecem por varias razdes. Algumas sdo estratégicas, outras téticas e ha as que se
relacionam a egos corporativos. Aqui estdo alguns exemplos:

Dominio de Mercado

Em todos os setores esse objetivo € muito frequente. No bancério, ha casos como o do Itag;
as empresas tém estabelecido operacdes de forma sucessiva com o objetivo de ganhar eco-
nomias de escala e controle sobre canais de distribuicao.

Expansdo Geogrdfica

Competidores globais importantes da indistria cervejeira (Heineken, AmBeyv, Interbrew)
tém usado as aquisicdes para ampliar sua cobertura geogréfica e sua cota de mercado glo-
bal através da entrada em novos mercados.

Alavancagem de Competéncias

Empresas estrangeiras (General Electric, AXA) embarcaram em aquisicdes de larga escala na
area financeira no Jap@o ou no Brasil (Santander, HSBC, ABN AMRO), alavancando sua com-
peténcia no desenvolvimento de novos produtos, nos riscos de crédito e na gestdo de débito.

Obtencéo de Recursos

Na industria do petréleo, a aquisicdo de empresas ja existentes com reservas comprovadas
do produto pode ser uma maneira mais econémica de crescer do que o investimento em ex-
ploracdo de novos campos e fontes de energia. A BP e a Exxon utilizam essa estratégia.

Capacidade de Aquisicdo

Com o mercado mudando da transmissao de voz para a transmissao de dados, os fabrican-
tes europeus de produtos com tecnologia sem fio (Nokia, Ericsson) voltaram-se para os Esta-
dos Unidos para adquirir pequenas empresas emergentes com competéncia nas novas tec-
nologias de comunicacao de dados.

Ajuste a Competicéo
As empresas sdo algumas vezes forcadas a estabelecer estratégias de aquisicao semelhantes

as usadas pelos seus principais competidores. A Matsushita lancou suas aquisicdes mais de-
sastrosas em Hollywood depois que a Sony adquiriu a Columbia Pictures.

Preco

Nossas pesquisas revelam que 91% dos presidentes das 500 maiores empresas brasileiras
admitem ter adquirido negécios pela oportunidade do baixo preco. Coloca-se aqui uma im-
portante questdo sobre a consisténcia estratégica das operacées de aquisicdo.

Arrogancia Executiva

A maioria das empresas se lanca em aquisicdes por questdes estratégicas bastante legitimas.
No entanto, ndo é raro que o ego do presidente ou da alta administracdo contribua signifi-
cativamente para a realizacdo dessas operagdes — e, muitas vezes, para o seu fracasso.
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exemplos a aquisicdo do entdo Banco Nacional pelo Unibanco ou da Mittal
pela Arcelor.

As questoes relativas aos recursos humanos sdo chaves para o sucesso das
F&A. Em geral, as pessoas sdo (ou deveriam ser) vistas como mais valiosas que o
produto da empresa. Em contraposi¢do, na maior parte das transacoes o impul-
sor estratégico € a consolidacdo junto com o corte de custos, que esta muito li-
gado a forca de trabalho.

“Alianca” ou aquisicao?

Sob a perspectiva dos recursos humanos, a maior diferenca entre uma “alian-
ca” e uma aquisicdo € que a primeira limita o grau de alavancagem das decisdes
referentes a pessoas. Isso inclui a liberdade de selecionar, promover e oferecer
compensacdes, o que leva muitos executivos a preferir este tipo de operacao.
Por outro lado, a retencdo de talentos pode ser mais facil nas “aliancgas”.

Observando a experiéncia em F&A

Em vista do rapido crescimento dessas transacdes em todas as partes do mun-
do, surgem questdes 6bvias, que se resumem em saber até que ponto esses casa-
mentos corporativos tém funcionado, o que contribui para que sejam bem-
sucedidos e em que medida os fatores relacionados aos recursos humanos sao
responsdveis pelo seu sucesso ou fracasso.

As aquisicoes sao mesmo bem-sucedidas? — Ndo existem estudos em lar-
ga escala focalizando as aquisi¢des internacionais, apesar de haver bancos de
dados bastante amplos sobre aquisicdes. As pesquisas tém sido conduzidas
principalmente através de empresas de consultoria e bancos de investimento e
parecem sugerir que poucas dessas operacoes efetuadas durante a década de
1990 obtiveram os resultados financeiros esperados.

* Um estudo amplamente citado, feito em 1997 por Business Week/Mer-
cer, demonstrou que, num periodo de dez anos, duas entre trés aqui-
si¢des ndo funcionaram como planejado. De acordo com a revista For-
tune, nos Estados Unidos apenas 23% dessas operacdes recuperaram seu
custo de capital.!

¢ Obviamente, o ceticismo dos mercados financeiros ndao foi nenhuma
surpresa. De acordo com um estudo feito pelo banco de investimentos
Salomon Smith Barney, as acoes dos adquirentes tiveram um desempe-
nho abaixo do indice S&P e de empresas similares.?
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¢ Um estudo mais recente, conduzido por A.T. Kearney, afirma que 75%
das empresas envolvidas em aquisicdes ndo conseguem atingir os obje-
tivos estratégicos que deram origem a operacdo e 58% das operacdes
destruiram o valor acionario da empresa. O estudo concluiu que, “con-
siderando todos os fatores envolvidos na negociacdo, as aquisicoes sdo
prejudiciais para os acionistas”.?

e De acordo com um estudo sobre aquisicoes entre fronteiras patroci-
nado pela KPMG, 17% das transacdes aumentaram o valor acionario
da empresa, 30% nao o alteraram e 53% produziram a depreciacdo
desse valor.*

e Pesquisas feitas por um dos autores no Brasil em 2002 revela que mais de
50% das aquisi¢des ndo atingiram o objetivo estratégico esperado.’

A média geral de sucesso das aquisicdes parece ser bem insatisfatoria. Ha,
no entanto, alguma evidéncia inesperada de que a média de sucesso das opera-
coes entre fronteiras possa ser mais alta do que a das transagdes inteiramente
domésticas.® A principal razio disso é que os que buscam empresas além-
fronteiras compram aquelas cujos negocios lhes sao familiares e as quais pos-
sam agregar valor. Além disso, as questdes interculturais fazem com que eles
deem bastante atencdo aos aspectos soft e menos tangiveis mas essenciais.
Algumas empresas, como GE e Itad, tém demonstrado que seu modus operandi
para estabelecer aquisicdes € uma das suas competéncias essenciais.

Por que as aquisicoes fracassam? — Uma aquisicdo pode falhar por conta
de atrito entre talento e competéncias ou por causa de perda de bens intangiveis.
Clientes que ndo sdo consultados antecipadamente podem sentir-se descon-
tentes com o fato de ser transferidos para outra entidade. Isso pode levar a em-
presa a perda de valor potencial quase do dia para a noite. Da mesma forma, a
relacdo com vendedores, comunidade e governo pode ser atingida quando eles
perceberem, certa ou erradamente, que o novo proprietario é pouco sensivel
aos interesses deles.

Um estudo feito pela Egon Zehnder mostrou que em pelo menos um quat-
to de todas as aquisicdes o maior problema € a perda de clareza dos sistemas e
processos na empresa adquirente.” Isso quer dizer que as organizac¢des que bus-
cam uma estratégia de internacionalizacdo baseada em responsividade local te-
rao muito mais dificuldade de conduzir as aquisi¢des do que aquelas que se uti-
lizam de uma abordagem bem integrada.

As aquisicdes podem também subestimar os altos custos de transigdo e coor-
denagdo ao optar por unir as novas entidades, negando, assim, algumas das
vantagens das potenciais sinergias. Ligado a isso esta o perigo de travamento da
sinergia, situacdo que se cria quando a gestdo da empresa procura tdo desespe-
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radamente por meios de assegurar o valor prometido ao mercado de acdes que
perde controle dos negdcios, e os custos comecam a subir.

Finalmente, o fracasso de uma aquisi¢do pode se relacionar a falta de “ajus-
te cultural” entre as duas organizacdes. As diferencas historicas, de ambientes e
de culturas nacionais s6 ampliardo as dificuldades de obtencdo dos propdsitos
da operacao.

Apesar dessas dificuldades, as empresas continuardo realizando essas tran-
sacdes ao procurar acelerar seu crescimento. As que aprendem a gerencia-las
podem beneficiar-se de vantagens significativas, e ndo apenas em virtude de
escalas. E o know-how para aquisicdo e integracdo de novas competéncias au-
menta a confianca das organiza¢des ao vender seus negocios para outras em-
presas ou outros setores que possam agregar valor com mais facilidade. A maio-
ria das oportunidades de ampliacdo do sucesso gerencial das aquisi¢cdes esta re-
lacionada a gestdo de pessoas e de cultura.

O que sabemos sobre os fatores de sucesso? — Nas aquisicoes, o tamanho e
o0 foco do negocio importam muito. Os campedes costumam adquirir empresas
menores, que estejam no mesmo setor ou num tipo semelhante de negocio. A
fabricante de componentes automotivos francés Valeo expandiu seus negocios
internacionais com sucesso comprando empresas menores ou que tivessem li-
nhas de produtos reduzidas. Em contraposicdo, pelo menos de acordo com al-
guns observadores, um terco das chamadas “fusdes de iguais” resulta em uma
destruicdo significativa de valores.® O Itati alavancou seu crescimento no Brasil
ancorado em sua clara estratégia de aquisicdes, pautada pela racionalidade —
traco caracteristico de sua cultura. A Braskem foi criada e tem a sua expansdo
fortemente influenciada por esse tipo de operacao.

O que acontece antes da assinatura de um negocio ¢ muito importante.
Uma estratégia bem articulada e uma investigacdo prévia tém impacto signifi-
cativo no sucesso final da operacdo. Os melhores resultados sdo observados nas
organizacdes que executam eficientemente o processo de integracdo.’ A habili-
dade de agregar valor a empresa adquirida depende principalmente do que
ocorre depois que a transacdo é completada.

Gerenciar a integracdo envolve combater a sindrome do vencedor-per-
dedor: os empregados sdo preparados para a mudanca, uma transicdo organi-
zada ¢é estabelecida e a mudanca planejada; a nova estrutura, as politicas e as
praticas sdo instaladas, gerenciando-se o ciclo emocional tipico das pessoas en-
volvidas. A integracdo € um processo de mudanca. Por isso, ndo ha davida de
que as empresas que tém um bom histérico de gestdo de mudancas costumam
ser eficientes na gestdo de aquisicoes.

As organizacdes com fundamentos solidos de gestdao em RH e outras areas
ficam em vantagem quando a questdo € tratar de F&A.
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Estruturas adequadas para uma reflexao sobre as F&A

Nao existe um modelo ideal de gestao de recursos humanos (GRH) e de cultura
nas F&A. E preciso fazer uma reflexdo de modo a articular a estratégia da com-
pra, as condicdes gerais das empresas envolvidas e a estratégia de integracdo
cultural das pessoas.!” Pode-se comegar com as questdes:

Que intengdo estd por trds da transagdo?
Que tipo de organizagdo se quer?

Um acordo tipico de aquisicdo registra, minuciosamente, os detalhes financei-
ros da transacdo. Muitos fatores influenciam o tipo de empresa e a cultura que
vao emergir: os motivos que sustentam a operacao, a dindmica do setor, a com-
plementaridade das habilidades e competéncias, as necessidades de coordena-
¢do, o estilo de gestdo, o tamanho das duas empresas envolvidas, a situacgao fi-
nanceira (especialmente da adquirida) e a competéncia de implementacao.

A estratégia de integracdo deve ser planejada tendo-se em vista esses fato-
res, ou seja, a resultante cultural e o impacto nas pessoas devem ser planejados
e gerenciados. Isso faz com que a drea de RH tenha um papel decisivo no suces-
so das F&A.

Fontes:

ASSIMILACAO TRANSFORMACAO
Empresa adquirida As duas empresas
conforma-se a cultura encontram novos
Alto da adquirente modos de operar
Absorgao Cultural Transformacéao Cultural
MESCLA
Niveis de Soma dos elementos
Mudancas culturais dos dois lados
na Empresa Integracao Cultural
Adquirida PLURALIDADE MOVIMENTO REVERSO
Empresa adquirida Caso incomum em que a
mantém sua empresa adquirida dita os
independéncia termos do acordo
Baixo Autonomia Assimilagido Cultural
Cultural Reversa
Baixo Alto

Niveis de Mudancas na Empresa Adquirente

P.M. Mirvis e M.L.Marks. Managing the Merger: Making It Work. Upper SaddleRiver, N.]: Prentice Hall, 1994.
TANURE, Betania. FusGes e Aquisicdes no Brasil: entendendo as razdes dos sucessos e fracassos. 1. ed. Sdo
Paulo: Ed. Atlas, 2003.

Figura 4.1 Estratégias de obtencéo de resultados p6s-F&A.
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Para a empresa que adquire outra visando aumentar market share em um
mercado que ela ja domina e tem um corpo gerencial qualitativa e quantitati-
vamente adequado, a assimilacdo é a melhor estratégia na grande maioria das
vezes. Normalmente, as compras hostis também apresentam essa configura-
¢do. A assimilacdo foi a alternativa utilizada, por exemplo, apés a compra do
Bemge pelo Itat e nas diversas aquisi¢cdes feitas pelo grupo mexicano Cemex
(cuja metodologia de integracdo ¢ denominada “Cemex way”).

Numa assimilacdo, a drea de RH deve estruturar seus processos para absor-
ver a empresa €, no tempo mais curto possivel, a cultura dela. Como a assimila-
¢do € uma das estratégias que potencializam a ansiedade nas pessoas da empre-
sa adquirida, é fundamental que a drea esteja preparada para apoiar a lideranca
a fazer a gestdo do ciclo emocional.

Outra forma de integracao ¢ a que denominamos de mescla. Mais comum
nas fusdes ou joint ventures, busca complementaridade de competéncias.
Assim, a drea de RH deve estar preparada para identificar talentos, gerar conhe-
cimentos cruzados, facilitar o processo de confianca e gerenciar a coordena-
¢do. O lado sol dessa estratégia € que permite aproveitar o melhor de cada uma
das empresas originais; o lado sombra € o custo de coordenacdo. O caso da Bel-
go Bekaert € um exemplo interessante, assim como o da Arcelor, que tem outra
natureza de desafio.

A pluralidade — ou seja, manter praticamente intactos a cultura e o modelo
de gestdo das duas empresas envolvidas — € mais adequada nos casos em que o
motivo da compra é fundamentalmente a aquisi¢cdo de competéncias. Pode ser
“transitéria”, como na compra do BFB pelo Itad, que apenas apds quatro anos
julgou ter absorvido as competéncias “compradas”. £ uma alternativa interes-
sante quando a adquirida e a adquirente tém situacdo financeira estavel, bons
resultados e valores compativeis — caso Thyssen-Sar.

A estratégia menos frequente é a que denominamos movimento reverso. £
atil quando um grande processo de mudanga se instala na empresa adquirente,
predominando o modelo de gestdo e a cultura da adquirida. Tais situacdes
ocorrem principalmente se a cultura da adquirida €, além de mais forte, mais
adequada, na avaliacdo do comprador, para o modelo de competicdo que serd
predominante no futuro. E o que parece configurar a experiéncia da AmBev e
da Interbrew (InBev).

A transformagdo é caracterizada pela mudanca significativa tanto no mode-
lo de gestdo da adquirida como no da adquirente. E mais comum em equacdes
de fusao e joint venture. Ocorre, por exemplo, quando a cultura e os modelos de
gestdo das empresas originarias nao sdo adequados, ambas passam por dificul-
dades e um executivo externo é escolhido para gerenciar o processo de integra-
¢do — ou seja, sua histéria ndo privilegia nem objetiva nem subjetivamente ne-
nhum dos dois lados.
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QUESTOES ESSENCIAIS PARA A GRH EM FUSOES

E AQUISICOES

Ha bastante evidéncia de que a atencdo aos fatores soft ou relacionados com
pessoas € um dos elementos mais importantes para o funcionamento de uma
estratégia de aquisicdo. Em estudo sobre F&A internacionais feito pela consul-
toria McKinsey, os quatro principais fatores de sucesso de uma aquisi¢do iden-
tificados pelas empresas consultadas estdo todos relacionados com pessoas:

» Retencdo de talentos essenciais (para 66% das empresas consultadas).
e Comunicacao eficiente (71%).

» Retencdo de executivos (77%).

e Integrac¢io cultural (51%).!

Conclusdo semelhante pode ser tirada do estudo feito por um dos autores
no Brasil. Dos pesquisados, 64% dizem que os aspectos mais criticos sdo as pes-
soas e o (des)encontro cultural.'?

Finalmente, em outro levantamento, feito pela KPMG, os trés “fatores de
sucesso essenciais” apontados foram a selecao do grupo gestor, a resolucdo das
questdes culturais e a comunicag¢io.' Por exemplo, as empresas que ja na fase
de planejamento deram prioridade a selecdo do grupo gestor tiveram 26% a
mais de possibilidade de fazer uma aquisicdo bem-sucedida. Manter, desde o
inicio, o foco na identificacdo e na resolucdo das questdes culturais organiza-
cionais teve um impacto semelhante sobre o sucesso da transacdo.

Com base nessas observagoes, pode parecer natural que a GRH deve desem-
penhar um papel significativo em todas as fases da aquisicdo. Apesar de ser mais
comum a presenca dessa area na fase de implementacdo, sua influéncia sobre
todo o processo de aquisicao € inconsistente. Além do mais, muitas empresas
nao tém nem os recursos nem o know-how para dar aos recursos humanos a prio-
ridade que eles merecem. Estudo do Conference Board em empresas dos Estados
Unidos e da Europa revela que a area de RH participa desde o planejamento das
F&A em menos de um quarto das operacdes. No Brasil, a presenca desde a due di-
ligence € ainda menor, a ndo ser na avaliacdo do passivo trabalhista.

Quando a area de RH deve estar envolvida no processo

de aquisicao?

A 4rea de RH pode dar uma contribuicdo substancial em todas as fases do pro-
cesso de aquisicdo. Entretanto, em 80% dos casos € apenas depois que a negoci-
acdo ¢ oficializada que a area ¢ engajada no processo, como mostram dados dos
Estados Unidos e da Europa. No Brasil, 55% dos dirigentes das empresas adqui-
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rentes julgam que o processo de integracao cultural e entre as pessoas acontece
naturalmente, ou seja, ndo é preciso uma atuacio especifica da area de RH. E
Obvio que ndo € facil para essa drea garantir uma implementacdo adequada na
fase que antecipa a compra, ja que tem pouca ou nenhuma participacdo na eta-
pa de estruturacao.

As empresas sediadas nos Estados Unidos parecem dar uma énfase maior
ao envolvimento da area na fase inicial das negociacdes do que as empresas eu-
ropeias, e muito maior do que as brasileiras. Uma razdo para “manter a drea de
recursos humanos fora da sala” é o segredo que envolve a maioria das aquisi-
coes antes que se anuncie a oferta ou acordo. Em muitas empresas, a comuni-
cacdo sobre opera¢des em andamento € tratada como questdo estritamente
confidencial e divulgada apenas quando ha necessidade. Isso ocorre tanto por
questoes comerciais e regulamentais quanto devido ao estilo gerencial.

As organizacdes entendem que a area de RH ndo precisa ficar sabendo des-
sas negociacdes. Um fator determinante, nesses casos, € saber se o executivo
mais alto de recursos humanos pertence a direcdo estratégica de fato. Se a area
nao for vista como contribuinte de valor (de fato, e ndo apenas no discurso)
para o desenvolvimento estratégico, ¢ improvavel que va estar envolvida nas
transa¢oes da aquisicdo. Este € um problema nas empresas brasileiras. Apenas
9% dos 381 presidentes das 500 maiores e melhores que participaram da nossa
pesquisa confirmam que a sua drea de RH desempenha um papel importante
na modelagem do futuro da empresa.

AQUISICOES: DO PLANEJAMENTO A CONCLUSAO

Uma aquisicdo tipica comeca com o desenvolvimento da estratégia da operacdo
e a selecdo da empresa a ser adquirida. Uma parte integrante do processo € a ava-
liacdo da viabilidade da aquisicdo, procedimento conhecido como due diligence.
Esse exame passa a ocupar o centro das ateng¢des quando as negocia¢des formais
com a empresa a ser adquirida sdo iniciadas (ou quando se lanca uma oferta hos-
til). Se as negociacdes ou a incorporacao sao bem-sucedidas e a conclusdo da due
diligence é positiva, a transacdo prossegue para ser formalizada.

Algumas empresas criam uma unidade especial de aquisicdo, que fica res-
ponsavel pelo planejamento e pela execucao de cada transacao. Muito do que é
feito durante essas duas fases exige conhecimento especializado de questdes
técnico-financeiras e legais. Porém, o grupo deve ser multidisciplinar, de forma
a ter uma visado mais multifacetada do processo de avaliacdo. Essas unidades
nao devem trabalhar isoladamente, separadas dos gestores que terdo a respon-
sabilidade de implementar a estratégia e/ou gerenciar a aquisi¢do. Em algumas
empresas, como a GE, o futuro lider de negdécios e o gestor de RH fazem parte
da equipe responsavel pela aquisicdo desde o inicio das negociagoes.
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PLANEJANDO AS AQUISICOES: A PERSPECTIVA DA GRH

Sem duivida, a contribuicdo mais importante que a GRH pode dar ao planeja-
mento da aquisicdo € assegurar que o processo de investigacdo prévia cubra to-
dos os aspectos envolvidos na transacao, inclusive fazendo uma avaliagdo da
cultura da empresa que se quer adquirir e instalando uma auditoria sobre seu
capital humano. As pesquisas tétm mostrado que a compatibilidade ou incom-
patibilidade cultural é bastante relevante em muitas aquisicdes domésticas e se
constitui, provavelmente, no aspecto mais discutido quando se trata de opera-
¢Oes entre fronteiras.

Outro componente importante dessa fase é a certeza de que a empresa tem
uma equipe adequada na lideranca. Desde que a Renault pensou em comprar
acoes da Nissan (adquiriu 37%), um dos grandes pontos positivos para o pro-
cesso de tomada de decisao foi a confianca que a Renault tinha numa equipe
de gestores experientes, que podiam ser despachados para o Japdo para condu-
zir o trabalho de reestruturacdo. Nas palavras do presidente da Renault, Louis
Schweitzer: “Se eu ndo tivesse o Ghosn (executivo enviado para Téquio para
ser presidente da montadora japonesa), eu ndo poderia ter feito essa negocia-
¢do com a Nissan. Isso significa que eu o enviei para la porque tinha absoluta
confianga na sua capacidade”.!*

Comparemos tal situacdo com a da “fusdo” da Daimler com a Chrysler. Trés
grupos de altos executivos estavam no seu comando durante os dois primeiros
anos pos-aquisicdo. De outra maneira, o caso do ABN AMRO Real também ilus-
tra esse ponto. Consciente da limitacdo de tamanho do seu grupo gerencial
quando a frente do ABN AMRO (antes da aquisicdo do Real), Fabio Barbosa lem-
bra: “Ndo poderiamos comprar um banco grande com problemas de gestao e re-
sultados, pois ndo tinhamos forca gerencial para implementar um processo de
mudanca radical. Essa foi uma das razoes pelas quais compramos o Real”.

Nas transacdes internacionais, a estratégia de recursos humanos ndo pode
ser separada dos seus contextos cultural e social. Quando a empresa ndo tem
nenhum conhecimento especializado de determinado pais ou regido geografi-
ca, ¢ importante planejar cedo a forma de mobilizacdo dos recursos necessarios
para atuar em territorios desconhecidos. Nessas fases iniciais, ¢ também impor-
tante dar toda a orientacdo aos membros da equipe que vao fazer a due diligen-
ce, pois frequentemente essas pessoas sao escolhidas por suas habilidades téc-
nicas e analiticas, ndo se levando em conta sua familiaridade com a cultura e
com a GRH.

Algumas questdes relativas a essa gestdao que podem ter influéncia direta
na selecdo dos candidatos a aquisicdo sao: o que é possivel fazer e o que esté
fora dos limites? Como fazer uma leitura inicial rdpida da qualidade do capital
humano antes de comprometer recursos com uma investigacao prévia com-
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pleta? Nesse caso, a GRH pode ter um papel importante, desde que apresente a
necessaria competéncia para obter e analisar essas informacgdes. Ninguém pode
esperar que a area tenha todas as informac¢des prontamente disponiveis, mas,
como diz o gestor de RH da GE que participou do planejamento de varias aqui-
sicdes: “Mesmo que se conheca a industria, uma aquisicdo é sempre diferente
da outra: em cultura, estrutura juridica, grupo gestor. Estamos negociando ndo
porque temos todas as respostas, mas porque certamente sabemos quais sdo
as perguntas que devemos fazer”.

Finalmente, mesmo na fase de planejamento, é importante pensar bem
amplamente de que maneira o sucesso deve ser medido, e como devemos
aprender com a experiéncia de uma aquisicdo em andamento. Como diz o di-
tado: “O sucesso tem muitos pais, mas o fracasso € 6rfdo”. Ndo ¢ facil descobrir
o que deu errado depois do fato consumado, e as percep¢des validas sempre se
perdem se ndo sdo lembradas “em tempo real”. A GRH deve estar bem prepara-
da para contribuir com a facilitacdo do processo de retencdo do conhecimento,
comecando pela fase de planejamento.

A arte da due diligence

Encontrar a estratégia adequada depende muito de fazer bem o “dever de casa”.
Um bom planejamento ndo € possivel sem a obtencdo de dados confiaveis.

Nas aquisi¢Oes entre fronteiras, a equipe de due diligence deve ser sensivel
ao fato de que as atitudes com relagdo a investigacao prévia de uma aquisicdo
variam de pais para pais.'> De acordo com a pratica anglo-saxdnica, os advoga-
dos e seus clientes esperam que uma ampla investigacdo seja feita antes que o
processo de aquisi¢do possa ser completado. Em outros paises, essa investiga-
cao prévia pode ser interpretada, na melhor das hip6teses, como forma de in-
trusdo ou como um dos muitos sinais de desconfianca ou de ma intencdo por
parte do comprador. Ter informacgdo sobre o lado soft do negbcio, como, por
exemplo, a qualidade do grupo gestor, exige muita cautela.

A lista tipica de topicos relativos a due diligence das questdes relativas a re-
cursos humanos pode facilmente ocupar varias paginas, principalmente se o
comprador vier dos Estados Unidos. Como o tempo € curto, € importante co-
mecar com as prioridades mais imediatas, em vez de deixar-se perder em deta-
lhes técnicos. Alguns itens sdo verificados para proteger a empresa contra
possiveis exposicoes financeiras: responsabilidades financeiras com planos
de pensdo, pendéncias trabalhistas, litigios. Outros refletem a intencao estra-
tégica da aquisicdo: identificacdo de talentos, know-how das pessoas, confi-
dencialidade.

De onde vem toda essa informacao? Numa primeira fase, a investigacdo so-
bre a area de RH deve fazer parte do mapeamento geral da aquisi¢do. As melho-
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Quadro 4.2 Itens constantes da investigacdo prévia — GRH: a prética

Organizacao e Gestao

Hierarquia com a titulagcdo dos cargos
Comités gestores

Planejamento sucessério

Contratos de trabalho

Acordos empregaticios

Politicas de Recursos Humanos
Procedimentos de contratacao
Descricdo do cargo

Regras trabalhistas como feriados,
compensacgao etc.

Politica de férias
Gestao de desempenho
Aposentadoria precoce

Pagamento por demissdao

Remuneracio e Beneficios
Remuneragdo dos executivos
Remuneracdo geral
Remuneracdo de incentivo

Qualificagao para boénus

Planos de acdes

Planos de pensao
Cobertura

Ativos e passivos
Gréficos organizacionais

Recompensas ndo-financeiras

Cultura Organizacional
Valores praticados
Mitos e ritos organizacionais

Politicas que alavancam e distorcem os va-
lores existentes

Eventuais mudancas ou ajustes de cultura
feitos no passado

Caracteristicas dos executivos que sdo pro-
movidos ou que gozam de prestigio no
grupo — vocé encontrara exemplos de per-
guntas mais a frente.

Relacdes Empregaticias
Litigios e Reivindicacoes

Sistemas de Informacao sobre
Recursos Humanos

res fontes sdo os antigos empregados, os especialistas do setor, consultores, as
empresas de hunting e os clientes, que conhecem a empresa que se deseja ad-
quirir. Alguns desses dados sdo de dominio ptiblico, e os mecanismos de busca
da Internet podem agilizar o processo de obtencdo de informacdes. Quando o
acordo de aquisicdo ou fusdo é firmado, os dados e as entrevistas com os gesto-
res feitas pela area de RH na empresa-alvo podem ser usados para complemen-

tar a avaliacao.

A transparéncia e a acessibilidade a esse tipo de informacdo também variam
de operagdo para operacdo e de pais para pais. As empresas geralmente lamen-
tam o pouco acesso, mas a questdo real € a falta de familiaridade com as fontes
ou com a forma de capturar e tratar essas informacdes.
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Fazer isso adequadamente ndo é facil. Menos de um terco dos profissionais
de RH dos Estados Unidos consideram que sua drea agiu eficientemente duran-
te a fase de due diligence das aquisi¢oes.'® O processo de coleta de dados soft €,
em principio, uma demonstracdo de relacdo amistosa entre as partes. As em-
presas acreditam que esse seja um tipo de informagdo que nao esta disponivel
normalmente, menos ainda para um pais estrangeiro, principalmente na fase
inicial, de planejamento, quando o segredo e a confidencialidade sdo impor-
tantes. E claro que, no caso das aquisi¢des hostis, o acesso direto a essa infor-
macdo fica particularmente limitado.

O que normalmente falta durante a coleta e a analise dos dados nao ¢ in-
formacdo, mas disciplina e rigor. Duas metodologias podem ser especialmente
Gteis nesse caso: avaliacdo da cultura e auditoria do capital humano.

Due diligence da cultura

Ja introduzimos a questdo da avaliacdo cultural no contexto da selecdo de par-
ceiros de “alianca”. Esse procedimento ¢ ainda mais importante nas aquisi-
¢oes, porque as questdes da cultura organizacional surgem no topo da lista dos
fatores que influenciam o sucesso destas operacdes. Apesar disso, geralmente
nao se da prioridade a avaliacdo da cultura antes da formalizacdo da transacao.
Um levantamento com executivos europeus ativamente envolvidos com aqui-
sicoes mostra que a avaliacdo do ajuste cultural fica relegada as Gltimas posi-
¢des em importancia.’” Como relatado anteriormente, um significativo per-
centual de executivos brasileiros acredita que o processo de ajuste cultural
ocorre de forma natural, ou seja, ndo se tem acdo proativa nesse sentido. Por-
tanto, ndo € nada surpreendente que os choques culturais sejam uma fonte
constante de dificuldades depois que a transacdo é completada.

Muitas das pesquisas sobre cultura organizacional enfocam tanto a avalia-
¢do de crencas e valores quanto a observacdo de comportamentos, com menos
énfase na explicitacdo das hipoteses subjacentes. Avaliar a cultura na due dili-
gence nao é tdo simples quanto comparar valores numéricos.

Como avaliar a cultura da empresa-alvo — Os objetivos dessa avaliagdo é
examinar e pesar os fatores que podem influenciar o ajuste organizacional, en-
tender a futura dinadmica cultural enquanto as duas empresas negociam a aquisi-
¢do e preparar um plano sobre a maneira de abordar essas questoes se a transacao
for concretizada. Dependendo da fase em que as negociacdes e os recursos dis-
poniveis estdo, a avaliacdo pode ser formal ou informal e basear-se nas varias
fontes potenciais, como inteligéncia de mercado, dados externos, levantamen-
tos e entrevistas. O importante é ter pelo menos uma estrutura rudimentar que
ajude a empresa a organizar essas questdes e a chegar a conclusoes pertinentes.'®
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A avaliacao cultural deve incluir questdes que permitam observar a lide-
ranca da empresa-alvo e sua visdo do ambiente de negdcios, assim como sua
atitude com relacdo a competicdo, a clientes e a mudancas:

¢ Quais sdo os valores béasicos sobre o que ¢ preciso fazer para vencer?

¢ O que impulsiona a estratégia de negdcios? Tradicdo ou inovag¢do e mu-
danca?

e A empresa ¢ orientada para o longo ou para o curto prazo?

* Que nivel de risco costuma aceitar?

« De que maneira ela aborda os parceiros externos? E competidora ou co-
laborativa?

* Quais sdo os atores importantes da organizacao?

Outras perguntas podem servir para examinar as atitudes mais amplas de
lideranca e a maneira como a empresa gerencia sistemas internos:

e A empresa é orientada para resultados, para processos ou para ambos?
Prioriza tarefas ou pessoas?

* Onde se localiza o poder? Concentrado no topo da empresa, em certas
fung¢des ou difuso?

* Como sao tomadas as decisdes? Por consenso, consulta ou autoridade?

¢ Como a empresa gerencia a informacdo? O fluxo de informacdes é am-
plo ou restrito?

* O que faz um empregado ser considerado importante para a empresa?
Valores, habilidades e competéncias ou a obtenc¢ao de resultados? O que
faz um empregado ser promovido?

e A cultura corporativa é orientada para o trabalho em equipe, o desem-
penho individual ou ambos?

¢ Qual a importancia das relacdes pessoais?

¢ Como a empresa opera com relacdo as normas: com flexibilidade ou
com rigor?

e Aempresa ja fez algum outro processo de mudanca ou ajuste cultural re-
levante? Explorar a situacao.

Algumas poucas organizagcdes usam a avaliacdo cultural como informacao
para definir a continuidade ou a interrup¢do das negociac¢des relativas a aquisi-
cdo. Por exemplo, a Cisco evita comprar empresas cujas culturas sejam subs-
tancialmente diferentes da sua. Reconhece ser dificil atingir o objetivo de reter
as pessoas essenciais a operacdo quando as parceiras tém pontos de vista tam-
bém substancialmente diferentes sobre a maneira de administrar uma empre-
sa. Por outro lado, a GE Capital, ou mesmo o Itat na maior parte das suas aqui-
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sicdes tém menos preocupacdo com a reten¢ao e adotam uma abordagem mais
agressiva na maior parte de suas operagoes. Compraram empresas com cultura
muito diferente das suas e adotaram a estratégia de assimilacdo cultural. A ava-
liacdo da cultura no caso da GE ¢ usada principalmente como instrumento
para planejar a integracao.

Nao se pode dizer que uma abordagem ¢ melhor que a outra, mas que é
preciso estar bastante claro o que é importante para a empresa e como ela quer
atingir seus objetivos.

Fazer a avaliacdo cultural ndao é meramente examinar e conhecer a cultura
da empresa-alvo. Envolve também o fato de que cada empresa tem de enxergar
claramente sua cultura e compreendé-la. O adagio “conhece-te a ti mesmo”
aplica-se as organizacoes tdo bem quanto as pessoas. Os critérios usados pela
adquirente numa avaliacdo cultural refletem, de maneira significativa, atribu-
tos de sua propria cultura.

A sabedoria convencional sugere que as empresas devem evitar quaisquer
transacoes nas quais as diferencas culturais possam constituir problemas. Essa
postura esta sustentada no conceito de que as diferencas culturais sdo pouco
gerenciaveis e por isso certamente vao minar o sucesso da transacao. No entan-
to, no ambiente empresarial de hoje, em que imperativos estratégicos impul-
sionam muitos dos negdcios de fusdo e aquisicdo, as empresas nao podem mais
se dar ao luxo de evitar potenciais transacdes por causa de questdes culturais —
o que reforca ainda mais a importancia da GRH nessas operacoes.

A resposta adequada ndo € evitar transacdes que carreguem riscos de cho-
ques culturais ou de conflitos com a gestdo de pessoas. A resposta €, isso sim,
gerenciar e reduzir tais riscos.

Due diligence do capital humano

Sao duas as dimensdes da due diligence do capital humano. Uma é preventiva e
focaliza as responsabilidades, como obrigacdes com os planos de pensao, recla-
macdes pendentes, litigios com os empregados e outras restricdes relativas a
funcionarios que possam causar algum impacto sobre a aquisicao — por exem-
plo, no custo da reestruturacdo antecipada. Essa primeira dimensdo inclui ain-
da a comparacdo entre as politicas de remuneragdo, os beneficios e os contra-
tos de trabalho das duas empresas.

A outra dimensdo focaliza a identificacdo de talentos e, no longo prazo, é
certamente ainda mais essencial para o sucesso da aquisi¢do. Ela tem varias fa-
cetas importantes: garante que a empresa-alvo tenha os talentos necessarios
para executar a estratégia de aquisicdo, identifica os individuos que sdo funda-
mentais para a sustentacao do valor da transacao e acessa todas as possiveis de-
ficiéncias do grupo gestor. E importante também entender a motivacéo e a es-
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trutura de incentivos, bem como apontar quaisquer diferencas que possam
afetar o processo de retencao.

Finalmente, entender a estrutura da organizacdo nao é apenas uma ques-
tdo que afeta as linhas de reporte. Implica também saber quem é quem na em-
presa. Aqui estdo algumas questdoes que devem ser consideradas:

¢ Quais sdo as habilidades mais notaveis das pessoas?

* Em que medida os talentos da empresa-alvo sao comparaveis aos nossos?

¢ Qual é a formagdo do grupo gestor?

* O que pode acontecer se um membro do grupo gestor da empresa a deixar?

e Qual é a filosofia de remuneracao?

¢ Qual é o montante de pagamentos que esta em risco nos varios niveis da
empresa?

* Quais sdo as linhas de reporte?

e Como sdo tomadas as decisdes na empresa?

O acesso aos dados sobre talentos pode exigir esforco, e muitas empresas
ignoram essa questdo nas fases iniciais do processo de aquisicdo. Elas ndo pa-
ram para definir os tipos de competéncia individual essenciais para o sucesso
da transacdo. Em vez disso, usam os dados sobre o desempenho financeiro
como substitutos dessa avaliacdo.

O fato € que, sem fazer uma due diligence desse género logo no inicio, as or-
ganizagoes correm o risco de adquirir empresas com habilidades menores do
que as esperadas e com grandes possibilidades de perda de talentos. A avaliacao
feita no inicio das negociacdes ajuda a antever os possiveis fatores de risco, de
modo que a adquirente possa desenvolver estratégias adequadas para abordar
os problemas identificados o mais cedo possivel. Esse procedimento pode ain-
da agilizar as eventuais tomadas de decisdo sobre quem deve permanecer na
empresa e quem deve sair.

Um componente importante da auditoria sobre o capital humano € o de-
senvolvimento dos planos de acdo necessarios para a retencao de talentos es-
senciais, ja que essas medidas tém de ser implementadas imediatamente apods a
conclusdo das negociacdes.

Ao mesmo tempo, a auditoria pode descobrir deficiéncias significativas,
que exijam pessoas para assumir cargos imediatamente apds o fechamento do
acordo. Sem o planejamento prévio isso pode ndo ser possivel.

Concluindo a transacao

Até que o acordo de aquisi¢do seja assinado (ou uma oferta hostil seja anuncia-
da), muito do envolvimento essencial da drea de RH ocorrerd nos bastidores.
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No entanto, imediatamente depois da assinatura, e logo antes de o acordo ser
efetivado, o proposito da agenda da drea é ampliado. As empresas geralmente
esperam até o fechamento do acordo para examinar as questdes relativas aos
recursos humanos porque o periodo entre a assinatura e a implementacdo
pode ser de varios meses, ou de um ano inteiro. Esse tempo depende da neces-
sidade de obter a aprovacdo dos 6rgaos reguladores e dos acionistas, porém ndo
deveria ser desperdicado.

Planos de agdo anteriores ao fechamento do acordo

A primeira prioridade € completar a due diligence, agora com acesso total aos
dados. Esse € um periodo delicado, e as primeiras impressdes dos novos pro-
prietarios “estrangeiros” podem durar um bom tempo.

Tudo isso aumenta os desafios da area de RH, como o de rapidamente ad-
quirir e internalizar uma nova competéncia intercultural (seja do ponto de vis-
ta organizacional, seja em situacdo transnacional) e o de familiarizar-se com os
contextos legal e social.

Em outras palavras, a empresa adquirente precisa ter os componentes es-
senciais do seu modelo de implementacdo da area de RH instalados quando a
aquisicao estiver para ser completada. Isso se traduz em aspectos como estrutu-
ra organizacional e linhas de reporte, composicdo da nova equipe, programa-
cao para atuacdo em questoes especificas da area de RH e tantos outros. Tra-
ta-se de um exercicio fundamental, que deve ser feito a luz da estratégia da
aquisicdo. Se a escolha for a assimilacdo, a area de RH terd prioridades e énfases
diferentes das observadas quando a decisdo é utilizar uma estratégia de imposi-
¢ao, como mescla, pluralidade, movimento reverso ou transformacao.

O elemento final das atividades realizadas durante o periodo anterior ao
fechamento da transagdo € a escolha do gestor de integracdo e da equipe de
transicdo. Ambos irdo encarregar-se da combinagdo dos dois times e precisam
ser percebidos por eles como de reconhecido poder para pilotar o processo —
que por natureza € repleto de ambiguidade, conflito de interesses e delicadezas
tipicas de mudancas radicais.

O processo de integracdo no periodo pés-aquisicao
A assinatura do contrato de aquisi¢do e a troca de proprietario deflagram mu-
dancas organizacionais e de lideranca. Entdo € hora de colocar no lugar uma
nova organizacdo, apontar outra lideranca e assegurar-se de que os melhores
talentos sejam retidos pela empresa.

Algumas mudancas acontecem com rapidez nos meses subsequentes ao fe-
chamento da transacdo; outras, como o desenvolvimento de uma nova cultu-
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ra, precisam de mais tempo. A fase final do processo de aquisicdo é a de codifi-
cacdo e disseminacdo da aprendizagem, ou seja, daquilo que se aprendeu com
a experiéncia. Assim, de uma proéxima vez o processo pode ser feito de maneira
mais rapida e melhor.

Entretanto, durante as primeiras fases pos-aquisicao, a GRH tem a respon-
sabilidade de assegurar um enfoque preciso das questdes relativas as pessoas e a
lideranca da empresa adquirida. Isso deve ser feito de forma a garantir que a or-
ganizacdo da transicao e as equipes estejam prontas no primeiro dia de funcio-
namento da nova empresa, e inteiramente preparadas para lidar com a com-
plexidade intercultural. E preciso definir as pessoas: quem fica e quem sai? E
nao é facil abordar recursos humanos com rapidez numa cultura diferente. E
necessario ainda, finalmente, estabelecer politicas e praticas: quais serdo as
mais adequadas para a organizacdao adquirida? Novamente, a resposta deve ser
elaborada a luz da estratégia da aquisicdo.

A politica de gestdo de pessoas do BFB foi preservada por alguns anos de-
pois de o banco ter sido adquirido pelo Itad. Diferentemente, no Bemge o Itaa
implantou suas politicas rapidamente. As razdes sdo que no primeiro caso o
que norteou a transagao foi a aquisicdo de competéncias e no segundo caso a
compra de market share.

Reconhecendo e gerenciando a sindrome da aquisicao

A mudanca por que passa uma empresa no processo de aquisicao produz, algu-
mas vezes, grande variacdo de reacoes por parte dos individuos envolvidos.
Muitos reagem a determinadas situacdes como se estivessem em uma monta-
nha-russa, diante de emocdes bruscas e violentas. Isso ilustra o que denomina-
mos de sindrome da aquisicdo. Mesmo que a compra tenha sido bem planeja-
da e preparada, que todas as etapas tenham sido bem-cuidadas, existe sempre a
possibilidade de ocorrer essa sindrome.

Reside ai, portanto, um dos maiores desafios da GRH em operac¢des de
aquisicao, para o qual a area tem de se preparar desde o inicio. Certamente, se a
area ja avaliou a cultura da empresa adquirida e soube reunir informagoes e
criar recursos para atender as necessidades dessa fase, estara apta a obter os re-
sultados esperados.

Gerenciando os sentimentos — Diante de grandes mudancas, certos com-
portamentos individuais podem ser comparados aos observados quando se
vive a perda de um ente querido. Facamos uma analogia com as quatro fases
descritas por John Bowlby sobre as reagdes psicologicas do individuo a perda.
A primeira fase, de torpor ou aturdimento, ocorre quando a pessoa parece
nao compreender exatamente os impactos do que aconteceu, sendo as vezes
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tomada por acessos de intensa consternacdo, raiva ou uma combinacdo de am-
bos os sentimentos. Normalmente, culpa o outro pelo abandono que sente,
chegando a “negacdo” do fato ocorrido. Trata-se de fendmeno psicologico em
que a pessoa ndo admite o acontecido, negando a existéncia de impactos na
vida futura. Em uma empresa adquirida, a situacdo € que os empregados ten-
dem a negar, minimizar ou superavaliar os impactos da mudanca organizacio-
nal ocorrida, podendo demonstrar uma inclinacdo a identificar e responsabili-
zar outras pessoas e situa¢des pela ocorréncia da mudanca. A empresa com a
qual o empregado fez seu contrato psicolégico “morreu”, deixou de existir.

O segundo estagio se caracteriza pela saudade e pela busca da figura perdida.
A tendéncia é enxergar apenas o lado positivo do ente querido. A lembranca ¢é
sempre melhor do que era a realidade. Nas organizacdes ¢ o momento de su-
pervalorizar o passado ou o antigo lider. Trata-se da etapa em que a percepcdo
das diferencas comeca a surgir.

A terceira fase é simbolizada pelo mais profundo momento de desespero e
desorganizacdo interna. A dor € aguda e parece eterna. A percep¢do das diferen-
cas organizacionais € agucada e ampliada. A tendéncia é de polarizacgdo, e fica
muito forte o conceito de “nos e eles”. O sofrimento € intensificado pelo senti-
mento de que “no6s fomos comprados e, consequentemente, somos os grandes
perdedores, enquanto eles, os compradores, sdo vencedores”. Este estagio é o
ponto critico do processo. Sua duragdo e sua intensidade dependem da quali-
dade da gestdo do processo de integracdo.

A quarta fase é de reorganizacdo, de recolocar toda a experiéncia vivida no
seu devido lugar. As pessoas conseguem enxergar os desafios e as oportunida-
des que o novo momento impde. A lembranca, mesmo carregada de saudade, é
positiva, ndo impedindo que o investimento emocional do individuo seja feito
nesse novo momento. Nas empresas € a hora certa de fazer com que as diferen-
cas sejam realmente percebidas, trabalhadas e transformadas em oportunida-
des para que se alcance o sucesso da operacdo.

Todas as opera¢des passam por esses ciclos, que vdo ser mais ou menos
agudos e mais ou menos lentos muito em funcdo da atuacdo da lideranca. A li-
gacdo estreita entre os objetivos da alianca, a escolha do modelo de integracao
e a competéncia dos lideres constrdi o sucesso do processo.

Se administrado com competéncia, levando em conta essa ligacdo — com
respeito ao individuo, aos seus sentimentos e as diferencas de cultura das par-
tes —, o processo de integracao das pessoas e das operacoes se solidifica, cami-
nhando para seu estagio final. A interface entre as duas empresas envolvidas se
amplia, com maior fluxo de pessoas nas duas direcdes, para que finalmente
ambas as operag¢des sejam reunidas numa so organizagio integrada.”

Ha, em principio, um ciclo paralelo na empresa adquirente, no qual a rea-
¢do inicial é de vitoria: “NOs vencemos!” “NGs vamos mostrar para essa gente
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como gerenciar os clientes!”. Tais atitudes diante dos “perdedores” s6 faz au-
mentar os problemas de integracdo pos-aquisi¢dao. Um certo sentido de pressa e
urgéncia toma conta da empresa, trazendo confusdo e aumentando as davidas
sobre a “vitoria”. Os gestores seniores comecam a assumir o controle da empre-
sa; ha uma visivel acentuacao de comando e controle e uma sensacao crescente
de estar numa praca de guerra, o que também produz um clima pouco saudavel
para as dificeis tarefas das equipes de integracao.

A intensidade das consequéncias negativas dessa mudanca pode ser mode-
rada, relativamente transitéria ou capaz de debilitar o processo de integracao.
Isso vai depender da capacidade de gestdo do grupo executivo. O nivel de ten-
sdo que acompanha as mudancas pode ser usado de maneira construtiva ou
tornar-se disfuncional.

Gerenciando as tensdes e as incertezas — Na empresa adquirida, agir
como se as mudancas ndo fossem estressantes, ndo admitir que as coisas serdo
diferentes ou achar que ndo havera pressdo sdo comportamentos que s6 fazem
aumentar a tensdo e minar a credibilidade da adquirente.

Por sua vez, a compradora precisa reconhecer a sede de informacao dos
empregados nas semanas subsequentes a aquisi¢do. E, no caso de uma transa-
¢do importante, isso inclui o pessoal da propria compradora. O que acontece
geralmente € que seu grupo gestor, mal orientado, reluta em fornecer qualquer
informacao antes que os detalhes mais especificos do plano de integracdo se-
jam estabelecidos. A empresa se enche de rumores, que aumentam e distorcem
os fatos, agravando a sensacdo de pressdo, tirando a atencao das pessoas das ta-
refas didrias que devem cumprir.

Mesmo no meio desse turbilhdo de emocdes, é importante comecar a
construir expectativas positivas para o futuro ja na primeirissima fase da aqui-
sicdo. Pode levar algum tempo elaborar o plano de negdcios para o futuro das
duas empresas, mas declaracdes incentivadoras podem abrir caminho e levan-
tar o moral dos empregados, desde que sejam autenticamente realistas.

Finalmente, ndo ha como tratar dessas emogoes, a ndo ser no contato face
a face, como ocorre em qualquer processo de mudanca. Resisténcias acontece-
rdo, mas as pessoas aguardam ansiosamente o “tom” da lideranca, que ao se ex-
por aumenta significativamente as chances de sucesso da operacdo. Pesquisa
realizada por um dos autores revela que 64% dos presidentes de empresas que
fizeram operagdes significativas de F&A julgam que o mais critico para o suces-
S0 sdo os temas relacionados a pessoas, cultura, enfim, as emog¢des que durante
esse periodo brotam em todos os momentos.?

Gerenciando o periodo de transicao - Independentemente da estratégia
de integracdo que se decidiu utilizar, o periodo imediatamente posterior a con-
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clusdo das negociagdes, especialmente para a empresa adquirida, é delicado e
complicado. Quem deve ser responsavel pela concretizacdo dessa integracao?
Quando a due diligence prévia € concluida, a equipe responsavel por ela, com
seu profundo conhecimento da empresa adquirida, se desfaz — ou parte para a
investigacdo de outro negdcio. Nesse mesmo periodo, 0 novo grupo gestor ain-
da ndo estd inteiramente instalado. Para evitar o vacuo, as empresas tém cada
vez mais contado com o trabalho do gestor de integracdo, apoiado por equipes
de transicdo, para conduzir o processo na transicao.

O PAPEL DO GESTOR DE INTEGRACAO

Os gestores de integracdo sao especialistas em lidar com transi¢des. Seu papel é
assegurar que os prazos estabelecidos sejam cumpridos e que as decisdes mais
importantes sejam tomadas, de acordo com o que foi acordado na pauta. Ao
mesmo tempo, removem os gargalos e asseguram que o ritmo do processo de
integracdo seja mantido. Esses gestores ajudam a planejar os esperados suces-
sos de curto prazo, que sdo essenciais para a producdo da energia positiva da
aquisicao. Eles devem defender normas e comportamentos consistentes com
novos padroes, fazer passar as comunica¢des mais importantes por toda a nova
organizacdo e identificar mais oportunidades de agregacdo de valores.

Um aspecto importante desse trabalho € ajudar a empresa adquirida a en-
tender como o novo proprietario opera e o que ele pode oferecer no que diz res-
peito a competéncias. A principio, ela ndo sabe como as coisas funcionam na
corporacdo a que agora pertence. O gestor de integracdo pode ajudar a nova em-
presa a tirar vantagem das competéncias e dos recursos existentes na adquirente,
forjar ligacoes sociais e ajudar a lidar com os elementos intangiveis, mas essen-
ciais, como a interpretacdo da nova linguagem e do jeito de fazer as coisas.

Da mesma forma, o gestor de integracdo pode ajudar a empresa-mae a en-
tender a empresa adquirida e a contribuicdo que ela pode oferecer. Isso é im-
portante porque, fora da equipe de aquisicdo, apenas poucas pessoas da empre-
sa-mae conhecem as competéncias da adquirida.

Igualmente importante € a integracao do papel do gestor como “guardiao”
da informacdo dos dois lados, protegendo a empresa adquirida das garras de
um novo proprietario que, embora sem nenhuma intencdo, pode acabar mi-
nando o que faz a empresa funcionar. Uma fonte importante de frustracao em
muitas dessas transagdes ndo € tanto o que a adquirente faz, sdo as informacoes
que a empresa adquirida gostaria de receber e ndo consegue. As exigéncias de
novas informagodes precisam ser submetidas a um formato muito especifico, e
os relatorios ficam recheados de um jargao incompreensivel. Quando a Nokia
adquire pequenas empresas de alta tecnologia, uma das regras que estabelece é
que todos os pedidos de informacdo feitos pela empresa-mae sejam encami-
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nhados para o gestor de integracao. Ele deve decidir se e por que a unidade ou a
empresa-mae tem direito ao pedido.

Que combinacdo de habilidades é exigida do gestor de integracdo? Primei-
ramente, a pessoa deve ter um bom conhecimento da empresa-mae: onde con-
seguir informacdo, com quem conversar, como funciona o sistema informal.
Deve ainda ter um estilo flexivel de lideranca, ja que, a0 mesmo tempo, precisa
ser exigente com relacdo ao cumprimento de prazos, mas capaz de ouvir com
paciéncia e de relacionar-se com as pessoas em todos os niveis da organizacao.
Outros tracos que combinam com esse papel sdo o conforto na ambiguidade, a
inteligéncia cultural e emocional e a disposi¢do para correr riscos. Um gestor
de integracdo ndo € o lider do negbcio, mas tem de ser reconhecido no e pelo
sistema de poder da empresa — apesar de essa funcao ser, em geral, um degrau
importante na subida para as posi¢cdes de lideranca da empresa.

Responsabilidades da equipe de transicao

Na maioria das aquisi¢des as equipes de integracdo e as forcas-tarefa apoiam o
gestor de transicdo. Esses gestores devem ter um mandato claro, com propési-
tos e confiabilidade sobre uma area especifica na qual se exija integracao.
Como se espera que muitas dessas equipes comecem a trabalhar no primeiro
dia ap6s a conclusao da transacao, a identificacdo dos provaveis membros da
equipe de transi¢do deve ser um daqueles resultados ja antecipados no proces-
so de due diligence. Os profissionais de RH sdo, em geral, membros indispensa-
veis nessas equipes, porque muitas das atividades delas terdo implicacdes dire-
tas nas politicas e praticas de GRH.

Os procedimentos especificos das equipes de transi¢cdo dependem da estra-
tégia de integracdo adotada, como discutimos antes (assimilacdo, mescla,
transformacao, pluralidade ou movimento reverso). No sentido geral, seu pa-
pel é traduzir os objetivos e as sinergias em ac¢des concretas. As prioridades
mais imediatas, como as sinergias do negocio com as quais se podem obter re-
sultados rapidos, devem ser identificadas bem cedo no processo de planeja-
mento da integracdo, de maneira que projetos relativos a esta fase possam ser
deslanchados imediatamente ap6s a conclusdo da transagao.

O estabelecimento de prioridades ¢ um procedimento indispensavel. Ter
um namero excessivo de forcas-tarefa e de equipes atrasa as atividades. Outro
trabalho da equipe de transicdo é deixar clara a l6gica do novo modelo de ne-
gocios e traduzi-la em alvos operacionais. Quem deve ser apontado para a equi-
pe de transicao?

As equipes de transi¢do sdo mais eficientes quando formadas tanto por pes-
soas que vém da empresa adquirida quanto por pessoas que sao da adquirente.
Em geral, os profissionais adequados para participar de uma equipe de transi¢dao
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sdo aqueles que combinam suas competéncias funcionais com as interpessoais (e
inclusive interculturais), apoiadas em fortes habilidades analiticas. Ter habilidade
para aceitar responsabilidades, com autoridade total, e ser eficiente na mobiliza-
¢do de recursos entre fronteiras organizacionais sdo competéncias especialmente
importantes. Consequentemente, tais papéis se apresentam como boas oportuni-
dades de desenvolvimento para aqueles profissionais com altos potenciais.

Enfocando os desafios relacionados as pessoas

Aintegracdo é um processo de mudanga. As empresas que ndo tém as habilida-
des para gerenciar os aspectos pessoais de um processo desses nas suas proprias
unidades devem ser bastante cautelosas ao fazer aquisi¢cdes complexas. Como
ja mostramos anteriormente, o fator mais amplamente responsavel pelo maior
sucesso da aquisicdo é a habilidade da empresa adquirente em gerenciar a mu-
danca. Repetidas vezes, a alta administracdo cai na classica armadilha de con-
centrar-se no contetido da mudanca (finangcas, reestruturacao de planos para as
fungdes), e ndo no processo de mudanga. Todas as licdes da gestdo de mudanca
se aplicam ao processo de integracdo: a necessidade de comunicagdo, a necessi-
dade de estabelecer uma perspectiva para o futuro, a necessidade de reestrutu-
rar para remover resisténcias e fortalecer os melhores, a gestdo do processo de
aprendizagem, feita através da mensuracdo do progresso por etapas.?!

Retencao de talentos

Muitas empresas adquiridas perdem colaboradores importantes. As pesquisas
sobre aquisicoes feitas nos Estados Unidos tém mostrado que a probabilidade
de saida de executivos aumenta significativamente quando sua empresa ¢é ad-
quirida por uma multinacional estrangeira. Cerca de 75% dos membros da alta
administracdo deixam a nova organizacdo até o quinto ano, e a maioria sai nos
dois primeiros anos.?

Quando se presta pouca atencdo a retencdo de talentos, e principalmente
se ja se esperam cortes de pessoal, os empregados saem — e os melhores saem
primeiro, ja que sempre tém outras escolhas.

A retencdo de pessoas-chave é, portanto, vital para a obtenc¢ao dos objeti-
vos da aquisicdo, tanto no que se refere as tarefas de integracao de curto prazo
quanto ao desempenho da empresa no longo prazo. Isso significa saber exata-
mente quem sdo as pessoas de talento e por que elas sdo essenciais para a nova
organizacdo, e aquelas que estdo nos niveis hierarquicos mais baixos na empre-
sa adquirida se incluem nesse grupo.

Obter tal informacado ndo ¢ tarefa facil. Discussdes vagas ndo ajudam em
nada. O procedimento de identificacdo de talentos feito em cascata, de cima
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para baixo, geralmente fornece resultados inexatos, ja que os gestores locais
costumam proteger seus funciondrios e acabam sendo incapazes de ser objeti-
vos sobre o que podem oferecer para a nova organizacao. Um dos maiores obs-
taculos nas aquisicoes € a diferenca entre as medidas e os padrdes de desempe-
nho das duas empresas. Mesmo quando os padrdes sdo comparaveis, muitas
empresas ndo sabem muito bem onde estdo seus talentos.

O ponto de partida para a identificacdo de talentos ¢ o mapeamento desses
talentos, que deve ser desenvolvido durante o processo de due diligence. Esse
mapeamento precisa ser rapidamente refinado com base em informacdes obti-
das com os superiores diretos, colegas de trabalho e subordinados, analises do
desempenho anterior, entrevistas individuais, avaliacdo formal de habilidades
e avaliacdo direta do desempenho durante o periodo de integracdo. No entan-
to, ao mesmo tempo que temos de usar varias fontes de avaliacdo, nao deve-
mos permitir que a busca de precisdo atrapalhe o processo, atrase as atividades
e aumente a incerteza e o risco de perder empregados. Como o ritmo da inte-
gracdo pode ndo permitir uma avaliacdo completa de todos os individuos, o
processo deve ficar concentrado naquelas pessoas identificadas como as mais
importantes para o sucesso da aquisicao.

Apesar de a conexdo entre a retencdo de talentos e o sucesso da aquisicao
ser amplamente reconhecida, ela ndo se traduz, necessariamente, em apoio
para iniciativas especificas da drea de RH. Por exemplo, num recente levanta-
mento sobre altos executivos nos Estados Unidos, Asia e América do Sul, 76%
dos entrevistados indicaram que a retencao de talentos foi o elemento mais
importante do sucesso da integracdo. Mas apenas 8% apontaram a gestdo de
RH como sua primeira prioridade durante o periodo de integra¢io.?

Parte do problema ¢ a falta de medidas claras para a retencdo de talentos,
de maneira que se possa monitorar seu progresso. As atividades de GRH que
ndo podem ser medidas ndo tém probabilidade de receber atencdo da alta ad-
ministracdo. Sem dados sobre a retencdo, as empresas ndo tém como medir o
sucesso dos seus esfor¢cos na gestdo de talentos, ndo tém como responsabilizar
os gestores pelo sucesso ou insucesso da retencdo e acham dificil melhorar es-
sas praticas quando pretendem fazer novas aquisi¢cdes no futuro.

Em resumo, a retencdo de talentos € obviamente importante para as em-
presas nas quais o valor da transacdo estd nos bens intangiveis, como o conhe-
cimento e as habilidades das pessoas na empresa adquirida.

Aprendendo com as aquisicoes

Ha um consenso geral, obtido com base em resultados de pesquisas, de que o
sucesso das aquisicdes costuma aumentar com a experiéncia, mas que a expe-
riéncia anterior pode ndo ser relevante para a aquisi¢cdo em curso. As empresas
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que fizeram aquisi¢des multiplas dentro do mesmo setor ou que optaram por
uma mesma estratégia de integracdo beneficiaram-se em muito da sua expe-
riéncia com o estabelecimento dessas operacdes. Mas, para aquelas que ao ad-
quirir outras optaram por diferentes estratégias de integracdo, a experiéncia
anterior provou ter influéncia negativa sobre o desempenho da aquisicéo.
Além disso, o efeito da experiéncia ndo € linear. Os que apresentaram o melhor
desempenho foram aqueles que demonstraram nado ter nenhuma experiéncia
e que eram, portanto, incapazes de fazer generalizacoes inadequadas, ou aque-
les que tinham uma dose significativa de experiéncia e tinham aprendido a
aplicar bem seu conhecimento.?

Para aprender com a experiéncia é importante construir a memoria organi-
zacional adequada. Isso requer que a aprendizagem seja documentada, permi-
tindo que dela se extraiam as licdes aprendidas. Para que isso aconteca, € preci-
so que alguém assuma a responsabilidade de facilitar a coleta de informacdes e
torna-las disponiveis — um papel que, em muitas empresas adquirentes de su-
cesso, € desempenhado pelo gestor de RH designado para participar da equipe
de transicdo. S6 que para conseguir que essa equipe seja formada € preciso fazer
o dever de casa: se os profissionais de RH vao se envolver no processo de transi-
¢do, entdo é preciso que a empresa seja proativa.

Talvez mais importante ainda seja desenvolver instrumentos que facilitem
e acelerem o processo de aquisicdo, desde a due diligence até a integracdo. H4,
nesse caso, uma diferenca qualitativa na abordagem da aprendizagem. Livros
sobre as “melhores praticas” de aquisi¢do apresentam cendrios e sugerem aos
gestores formas de encaminhamento a seguir. Os kits de ferramentas para aqui-
sicdo fornecem aos gestores listas de assuntos e questdes que devem ser aborda-
das em cada estdgio da operacdo, linhas gerais sobre o que deve ser levado em
conta, instrumentos simples e concisos e fontes de aconselhamento dentro e
fora da empresa. Nas aquisi¢Oes repetitivas, a abordagem da melhor pratica
deve ser suficiente, apesar de as aquisi¢cdes internacionais serem muito especi-
ficas. Em todos os casos, ter um registro do que tem funcionado na empresa, do
que ndo funcionou e do que pode ser adicionado ¢é essencial.

Uma empresa que opera com sucesso e de forma disciplinada é o Itad, que
tem uma competéncia importante na gestdo desses processos.

MEDINDO O SUCESSO DAS F&A

Um dos fatores criticos para a medicdo do sucesso das F&A é a clareza dos obje-
tivos da operacdo. O sucesso deve ser sempre medido vis-a-vis a meta estabele-
cida no business plan, que foi construido justificando a necessidade/viabilidade
da operacao. Diferentes operacdes tém objetivos diversos, o que se constitui
numa das razdes da dificuldade de criacdo de uma regra tnica.
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Ha uma infinidade de medidas que podem ser usadas para avaliar o sucesso
do ponto de vista empresarial da operacdo, assim como o sucesso do processo
de integracdo. Aquelas relacionadas a integracdo devem concentrar-se nas pri-
oridades organizacionais essenciais, que vdo depender da estratégia escolhida
para essa fase. Outros focos refletem a agenda funcional da GRH

* Objetivos da integracdo: reorganizacao e reestruturacdo de metas em ter-
mos de programacdo e custos, inclusive considerando paralisacdes em
unidades de negd6cios ou em areas geograficas especificas.

* Integracdo de sistemas essenciais de recursos humanos: tracar objetivos des-
sa integracdo, como remuneracdo, desenvolvimento de talentos e ges-
tao de desempenho.

 Retengdo de talentos: tracar planos para a retencdo, especialmente na em-
presa adquirida, incluindo indicadores de custo-eficiéncia como despe-
sas com retencao e substituicao de empregados.

e Melhores prdticas: compartilhadas e adotadas, comparadas entre as uni-
dades organizacionais, incluindo-se a estimativa de impacto sobre a re-
ceita e os custos e sobre outros indicadores de desempenho, como a sa-
tisfacao do cliente.

Apesar das diferentes medidas de sucesso no curto e no médio prazo, a tini-
ca medida valida do sucesso da aquisicdo no longo prazo € o cliente satisfeito.
A aquisicdo cria valor para o cliente? Do ponto de vista dele, a aquisi¢do faz sentido?
Se nao faz, entdo ndo ha muita chance de crescimento no longo prazo. Quando as
sinergias de curto prazo sdo exauridas, as transacdes que nado criam valores para os
clientes nao tém muita chance de se sustentar. A manutencao do foco no clien-
te pode, igualmente, ajudar a gerar a energia de que a empresa precisa para pas-
sar pelas mudancas necessarias, reduzindo as politicas internas que desviam a
atencdo da administracdo sobre o negocio. E € bom lembrar que a criacdo de
valor para o cliente acontece depois que a transacdo é completada, o que faz
com que a integracdo seja um fator vital para o sucesso da empresa.

As formas de abordar as aquisicdes variam de acordo
com as culturas nacionais?

Ha evidéncias de que empresas de nacionalidades diferentes tém formas de
abordagem de gestdo de RH distintas nas suas aquisi¢des.?® As empresas nor-
te-americanas sdo vistas como orientadas para resultados, rapidas em “contra-
tar e atuar”. Elas também usam praticas de GRH como um instrumento de inte-
gracdo consciente, uma forma de ensinar a nova subsididria a “maneira de fa-
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zer as coisas por aqui”. Ou seja, a crenga dos norte-americanos é de que existe
“one best way” na gestdo e, claro, esse melhor modo é o deles.?®

Em contraposicdo, os japoneses preferem manter uma postura mais local e
discreta, usando suas praticas de GRH para demonstrar sua filosofia de nego-
cios: sua abordagem de negdcios para o longo prazo, sua preocupa¢ao com as
pessoas e sua abordagem relativamente lenta, mas cuidadosa, do processo de
tomada de decisoes.

As empresas adquirentes francesas planejam mais o desenvolvimento pro-
tissional dos empregados do que as de outras nacionalidades e ddo muita im-
portancia a qualificacdes formais, com preferéncia por gestores de origem fran-
cesa. Por seu lado, as alemds procuram especializacdo técnica. Ja as empresas
brasileiras nas operacdes transnacionais tendem a utilizar expatriados para ser
o “olho da matriz”, ou seja, realizar sua estratégia de controle, suportada pelas
relagdes entre as pessoas.

E provéavel que as aquisicdes internacionais fornecam um terreno fértil
para novos encaminhamentos da gestdo de RH, adicionando, portanto, mais
um fator de complexidade ao processo.

AS AQUISICOES COMO COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL

Para muitas empresas, aimplementacdo de aquisi¢oes € ainda um desafio enor-
me. A complexidade das transagdes entre fronteiras, causada pela distancia fisi-
ca e cultural, torna sua implementacdo ainda mais dificil. Na verdade, ndo hé
davida de que as empresas que aprendem a arte de estabelecer aquisi¢des ga-
nham uma significativa vantagem no mercado, apesar das precaugdes que se
deve ter com relacdo a algumas vantagens do crescimento organico no longo
prazo.

Quando hd uma estratégia clara por tras da operacdo e quando o processo
de aquisicdo € bem gerenciado, as aquisi¢des tornam-se um instrumento im-
portante para o crescimento, inclusive internacional. Para algumas empresas,
como GE, Cisco, Gerdau ou Votorantim, expandir através de aquisi¢cdes faz
parte das suas estratégias de negdcios. Essas empresas entendem que a compe-
téncia em fazer aquisicdes bem-sucedidas é uma das competéncias competiti-
vas centrais para o futuro.
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“PARA VIAGEM”

1. A maioria dos fracassos das aquisicoes esta ligada a problemas que ocorrem
no periodo de integracdo. As questdes relacionadas a cultura e as pessoas es-
tdo, consistentemente, entre as maiores dificuldades da execucdo de aquisi-
¢des. Ndo subestime a importancia das diferencas interculturais, mas, por ou-
tro lado, ndo confunda cultura com gestdo malfeita.

2. O que é considerado, provavelmente, o mais consistente ponto para assegu-
rar o sucesso das F&A é a experiéncia anterior da empresa com esse tipo de
operacao. Quanto mais a empresa adquire, melhor e mais facilmente ela en-
tra no processo. As empresas que tém fundamentos sélidos de GRH e um
bom histérico de gestdo de mudancas costumam também ser muito bem-
sucedidas ao gerir aquisicoes.

3. Ha varias logicas estratégicas por tras das F&A: pluralidade, assimilagdo, mo-
vimento reverso, mescla e transformagdo. Cada uma delas tem implicagées
diferentes para a natureza do processo de integracdo. Pense bem na condicdo
final que vocé quer para a empresa antes de comecar a negociar uma fusao
ou aquisicao.

4. A érea de RH deve estar envolvida no planejamento da aquisicdo logo no ini-
cio, ja que os ditos aspectos soft do processo de due diligence, como a avalia-
cdo das praticas de pessoas e da cultura na organizacao a ser adquirida, sao
tdo importantes quanto as analises financeiras ou de producéo.

5. O processo de integragdo comega com a clareza do objetivo da operagdo e se-
gue, até em funcao desse objetivo, com a escolha de uma estratégia de inte-
gracao. Levar aos colaboradores, com clareza, a visdo que se tem da empresa
e a estratégia adotada é um procedimento essencial para garantir o sucesso
da transacdo. Comunicag¢do, comunicacdo, comunicacao!

6. No entanto, ainda que a empresa tenha preparado a operacao com muito cui-
dado, ndo ha como evitar a sindrome da aquisicdo: a sensacao de pressao e
choque por que passam os “perdedores” e a sensacao de vitéria dos “vencedo-
res”. Os “100 primeiros dias” precisam ser gerenciados com especial cuidado.

7. Muitas aquisicdes falham por causa da perda de pessoas-chave. Assim, a re-
tenca@o é uma prioridade indispensavel, um esforco que deve comecar duran-
te o processo de due diligence. No longo prazo, a retencado exige o compro-
metimento da direcdo para que sejam construidos os relacionamentos pes-
soais com os talentos da empresa adquirida.

8. Andar depressa é importante. As decises essenciais a respeito da estrutura de
gestdo, das indicacdes para as posicdes seniores e do desenvolvimento profis-
sional das pessoas devem ser tomadas da maneira mais rapida possivel. A pro-
liferacao de incerteza e ansiedade no periodo pés-aquisicdo drena toda a
energia da empresa e aumenta o risco de perda da clientela.
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9. Muitos procedimentos adotados no periodo de integracdo pés-aquisicao aju-
dam a garantir o sucesso da transacao: indicar um gestor de integracao que
dé rapidez ao processo, medir os resultados da aquisicao, dar confiabilidade,
assegurar e comemorar as primeiras vitorias.

10 Algumas empresas veem sua competéncia em estabelecer aquisicdes como
uma das suas competéncias essenciais. Elas se distinguem pela habilidade de
aprender com suas aquisicdes anteriores, de aprender inclusive com os proé-
prios erros.
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CAPITULO 5

Agenda da GRH:
individuo, equipe e cultura

Um dos papéis da gestao de recursos humanos (GRH) é apoiar a
organizacdo na conducdo das dualidades subjacentes ao processo competitivo.
O ambiente contemporaneo exige da GRH maior sofisticacdo para confrontar
essas tensoes.

Neste capitulo discutimos a agenda da GRH no desenvolvimento das equi-
pes e no desempenho, avaliando tanto a perspectiva individual quanto a da
cultura. Sera explorado o papel da GRH em construir a coordenacdo da rede de
comunicacdo e da aderéncia organizacional. Mecanismos de coordenacao,
como grupos de projetos entre “fronteiras” e comités, sdo sustentados por um
veiculo fundamental, os relacionamentos entre as pessoas, e as atribuicoes da
GRH nesse cenério serdo abordadas.

Outro aspecto de relevancia na atuagdo em recursos humanos € a gestdao de
desempenho. Quais as questdes-chave dessa tematica? Quais os pontos de
atencdo para as empresas e suas respectivas areas de RH, que realizam impor-
tantes mudancas nessa dinamica? Como tais questdes se articulam com a ges-
tdo da coesdo organizacional via cultura organizacional?

Esses sdo os aspectos principais que analisamos neste capitulo.

DA COORDENAGCAO HORIZONTAL A HIERARQUICA

O modelo tradicional de governanca e de integracdo corporativa € hierarquico.
Ele faz uso de regras, procedimentos de operacao padronizados, diretrizes de
politica centralizada e planejamento centralizado, apoiado por um modelo
que tende a se inviabilizar diante da pressdao competitiva contemporanea.

As organizacdes se concentrardo cada vez mais nos processos horizontais
de coordenacdo, nos relacionamentos entre os parceiros (sejam eles internos
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ou externos, individuos ou organizacdes), o que se constitui um desafio espe-
cial para as empresas brasileiras. Isso é englobado na metafora da organizacdo
como “rede”.

A coordenacdo horizontal ndo substitui a integracdo vertical, mas a trans-
forma. O lider deixa de ser um controlador e se torna um orientador estratégi-
co. O foco do planejamento vai do contetido para o processo, com énfase na
construgdo de comprometimento com as estratégias.! No que se refere a equipe
corporativa, seu papel deixa de ser o de especialistas funcionais para ser o de fa-
cilitadores da rede. A mensuracdo, e ndo mais o controle, passa a ser o instru-
mento usado para aprimoramento da autogestao.

Tal transformacdo implica, portanto, uma nova logica organizacional, es-
pecialmente desafiadora para a tradicional cultura brasileira.

COORDENAR MECANISMOS: USANDO A “AGLUTINACAO
ORGANIZACIONAL"”

A tecnologia de aglutinacdo organizacional estd fundamentada principalmen-
te nos relacionamentos entre as pessoas. Porém, € importante ressaltar que es-
ses relacionamentos devem ser o meio pelo qual a coordenacao se viabiliza, e
ndo um fim em si mesmo.

Alguns investimentos facilitam tal processo. O investimento mais classico
e mais critico € o feito na formacdo e no desenvolvimento de equipes. Em uma
estrutura hierdrquica tradicional, ele ja se constitui um grande desafio, mas no
mundo contemporaneo adquire propor¢des muito mais significativas, em es-
pecial no complexo ambiente de redes.

Por isso, tornar possivel o funcionamento de equipes de trabalho ¢ um
grande desafio para a GRH. Como analisamos anteriormente, isso exige que
as pessoas estejam acostumadas a trabalhar com o “ovo quebrado” — o que
para os gestores (e, na verdade, para muitos outros profissionais) significa ter
dois papéis. Em um deles esta a tarefa operacional dos negécios, com seus
propoésitos e objetivos. Se ela ndo é bem desenvolvida, no final o gestor, ou o
profissional, pode ser despedido. Mas a promoc¢ao e as recompensas resultam
de atividades exercidas por fun¢des no projeto que ficam no “topo do ovo” e
que exigem iniciativas guiadas pelas prioridades estratégicas do negodcio
como um todo. A funcdo operacional é de curto prazo, mas a funcdo do proje-
to é geralmente de longo prazo e envolve trabalho de equipe com pessoas de
outras unidades.

As organizacdes que ainda estdo nas fases 1 e 2 da GRH (veja o capitulo 2)
vao achar isso dificil de fazer. As boas e basicas questdes operacionais tém de
estar solidamente implantadas para permitir que as iniciativas de projetos do
“topo do ovo” possam florescer.
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Licoes sobre a gestdo de equipes

O fracasso na aplicacdo dessas licdes €, algumas vezes, atribuido as dificuldades
de comunicacdo e aos conflitos provenientes das diferencas. Uma equipe de
projeto pode enfrentar complexidades e conflitos por causa da diversidade de
seus membros (com consequente risco de incompreensao e choques de perso-
nalidade), ou de diferencas de cultura organizacional entre empresas envolvi-
das em um mesmo projeto, estejam elas sediadas ou ndao em um mesmo pais.
Nas equipes transnacionais essa diversidade ¢ maior apresenta maiores riscos
de fracasso.

Na verdade, existem algumas evidéncias de que a efetividade da equipe
que apresenta alto grau de diversidade pode ser bipolar — seja desastrosa ou ex-
celente —, enquanto que as equipes mais homogéneas tém mais probabilidade
de ser simplesmente satisfatorias. Por um lado, é perfeitamente possivel ocor-
rer conflito emocional ou afetivo na equipe multinacional, associado com hos-
tilidade, descrenca, cinismo e apatia. Quando as diferencas nao sao gerencia-
das, podem levar as equipes a entrar em colapso, a fazer concessdes, terminan-
do em fiasco. Ainda assim, por outro lado, as equipes com maior diversidade, a
exemplo das multiculturais, tém mais possibilidade de apresentar uma perfor-
mance notéavel, em razdo dos altos niveis de conflito cognitivo — essa é uma
consequéncia das diferentes complementaridades de conhecimento, de pers-
pectivas e de suposi¢cdes. Uma recente pesquisa feita por Lynda Gratton? revela
que a maior vantagem potencial da equipe com alto grau de diversidade ¢ a sua
capacidade de inovacao.

Dada a importancia das equipes, muito tem sido pesquisado e escrito sobre
elas nos altimos anos. Dessas pesquisas e de nossas proprias podemos retirar al-
gumas poucas licoes particularmente relevantes para a gestdo de pessoas.

CLAREZA DE PROPOSITOS E DOS RESULTADOS TANGIVEIS

Talvez o achado mais onipresente da gestdo seja o fato de que o seu sucesso de-
pende da clareza da tarefa e dos seus propésitos.® O que distingue uma equipe
de um conjunto de pessoas reunidas sdo seus propdsitos e seus resultados tan-
giveis. Enquanto a lideranca tiver pouca clareza de propositos ou estes nédo fo-
rem compartilhados entre os lideres, como em geral acontece inicialmente, o
risco de ocorrer o chamado subdesempenho satisfatério é muito grande.*
Como a maioria dos membros da equipe tera de assumir basicamente suas pro-
prias tarefas operacionais, o ndo investimento de tempo para definir os prop6-
sitos com clareza pode minar o comprometimento com o projeto.
Organizagdes como a Odebrecht e a Shell, com substancial experiéncia na
gestdo de projetos, encorajam a clareza de propdsitos e insistem em que todos
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esses grupos devem preparar seu “informe” e conseguir que pessoas responsa-
veis tomem adequadamente o controle.

A ambicdo excessiva € uma armadilha relacionada com essa questdo: esta-
belecer um namero excessivo de grupos de projetos estressa demais a organi-
zac¢do. A divisdo de produtos quimicos especiais de uma grande empresa ilus-
tra bem isso. Cresceu organicamente e foi complementada por um grande
ntmero de aquisi¢des. Nas palavras do seu diretor de recursos humanos: “Ha-
via uma necessidade clara de consolidacao, que inicialmente tomou a forma
de uma série de convengdes, semindrios internos e oficinas. Esses procedi-
mentos comecgaram a quebrar algumas das barreiras, e nos entdo estabelece-
mos varios grupos de projetos para trabalhar os desafios que tinham sido
identificados pela direcdo. Com base nesse retrospecto, acabamos sendo am-
biciosos demais. Havia cerca de 20 grupos de projetos, e isso superlotou a or-
ganizacdo. Cinco ou seis desses grupos foram bem-sucedidos, mas muitos se
transformaram em focos de discussdes, que se desenrolavam durante muito
tempo e ndo levavam a lugar nenhum. Um certo cinismo comecou a prevale-
cer porque os varios fracassos sufocaram os sucessos. Ainda hoje enfrentamos
esse problema, porque ninguém mais acredita realmente em colaboragdo”.
Outra organizacdo brasileira do setor de servicos tem uma histéria muito pa-
recida: “Fomos com muita sede ao pote: eram tantos projetos que perdemos o
foco”, revela o presidente.

O importante € assegurar que os primeiros projetos estabelecidos sejam
visivelmente bem-sucedidos e que possam claramente agregar valor para a
corporagao.

A IMPORTANCIA DA FORMACAO DE EQUIPES

As equipes sdo frequentemente marcadas pela diversidade. A selecdo de pes-
soas envolve promover o equilibrio entre multiplos critérios, como as habilida-
des técnicas ou funcionais, a representacdo das diferentes areas da empresa e as
necessidades de integracdo. Esse equilibrio fica dificil, por causa dos limites im-
postos pelo tamanho da equipe. As dificuldades internas da gestdao, bem como
0s custos e os problemas de agenda, parecem aumentar visivelmente na medi-
da em que aumenta o tamanho da equipe, especialmente se for interna-
cional. Os psicologos sugerem que o namero ideal de pessoas na composicao
de uma equipe € entre cinco e nove. Quando as restri¢des técnicas parecem exi-
gir equipes maiores, a tarefa tem de ser estruturada de maneira que possa ser di-
vidida em tarefas especificas, alocadas para os subgrupos.

Um outro paradoxo apresentado pela formacdo de equipes € o fato de que
muito raramente as pessoas que estdo disponiveis para assumir determinados



ELSEVIER Agenda da GRH: individuo, equipe e cultura 117

projetos sdo as pessoas certas. Na verdade, é exatamente por isso que elas estdo
disponiveis! Nesse sentido, a formacdo de uma equipe de projeto é um proces-
so politico.

No caso da equipe de solu¢do de problemas, os membros do grupo tém a
responsabilidade de testar e fazer sondagens sobre as solugcdes propostas nos
seus proprios setores organizacionais, para garantir uma decisdo eficiente. As
equipes precisam manter equilibrio entre a sondagem externa e seu proprio
foco interno.’

Lideranga €, claramente, a caracteristica mais importante para o processo
de formacdo de equipes. Dada a diversidade desses grupos, o lider tem de estar
muito bem preparado para orientar sem querer parecer ser o “dono da verda-
de” e para administrar conflitos e organizar equipes.

As habilidades de lideranca podem variar de acordo com as fases do proje-
to. Habilidades de advogar, por exemplo, sdo necessarias na primeira fase,
quando ¢é preciso obter legitimidade, conseguir os recursos necessarios e ultra-
passar as barreiras burocréticas. Na fase intermediaria, sdo exigidas as habilida-
des de construc¢do do comprometimento e de negociagdo, inclusive com o pu-
blico externo. Com o amadurecimento do projeto, as habilidades integrativas
para a coordenagdo e a mensuragdo do progresso sdo as mais necessarias.

Bons lideres sdo capazes de atuar como mentores, demonstrando empa-
tia com os membros do grupo, ao mesmo tempo que afirmam sua autoridade
ao influenciar na defini¢do das responsabilidades desses individuos.® A de-
manda dualistica do trabalho do projeto é uma das razdes por que tais incum-
béncias representam a pedra fundamental do processo de desenvolvimento
tanto das competéncias de lideranga quanto da predisposi¢do mental para a
globalizacao.

SEQUENCIANDO OS PROJETOS COMPLEXOS

Projetos de grande abrangéncia passam por varias fases sequenciadas, e as pes-
quisas tém mostrado que um dos maiores problemas, nesse caso, é o fracasso
da empresa em prever e gerenciar as transicoes entre essas fases. As pessoas que
se envolvem apenas nas altimas etapas dos projetos, e que ndo tenham sido
consultadas antes, geralmente querem que o trabalho anterior seja refeito.
Esses problemas ficaram muito aparentes para a Shell em alguns de seus
grandes projetos, planejados para dez anos, com o envolvimento de varias fun-
coes diferentes, como a de desenhar e a de construir uma refinaria. Esses tipos
de projeto podem passar por uma duzia de fases, desde o estudo inicial de via-
bilidade até a transferéncia para a equipe de operacdes da refinaria. A Shell cal-
culou que os custos e os atrasos da gestdo da transicdo seriam tais que seria
mais eficiente incluir todo o pessoal da empresa nas atividades do projeto des-



118 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

de o inicio, até mesmo a equipe de operacao, e ir retirando as pessoas gradati-
vamente em cada uma das fases em vez de coloca-las na equipe do projeto,
como se faz na pratica convencional.

Isso se aplica particularmente aos grandes projetos internacionais, nos
quais os problemas de conexao entre as fases levam a perda de direcdo ou de
momentum.” A teoria do sequenciamento aplicada a esses trabalhos diz que a
fase seguinte de um projeto deve ser claramente prevista e o futuro lider deve
ter atuado como membro comum da equipe.

O que ocorre de fato nas empresas ocidentais é que, quando os projetos
de desenvolvimento de produtos passam do setor de P&D para o de produ-
¢do, e deste para o de marketing, praticamente ndo ha sobreposicdes. O setor
de producdo entende que o projeto estd “terminado” quando o protétipo vai
para o setor de marketing. Como este setor ndo estava anteriormente envolvi-
do no projeto, € mais provéavel a existéncia de conflitos. Sempre que a passa-
gem de uma fase para outra funciona bem, é porque hé intervencdo de gesto-
res experientes da drea de negbcios, que garantem a previsdo dos problemas
subsequentes e os resolvem através da formacdo da equipe e de reunides sobre
coordenacao.

GERENCIANDO OS CONFLITOS

Como discutimos antes, é natural que disputas e conflitos sejam inerentes a es-
sas equipes, em especial as transnacionais. Sob uma perspectiva teérica, ndo
sdo os conflitos que constituem problema. As dificuldades tém origem quando
héa conflitos em excesso (basicamente de natureza emocional), o que leva a
equipe a explosdao, ou quando ha uma quase total escassez de conflitos (basica-
mente de natureza cognitiva), o que leva a equipe a ser desmantelada pela apa-
tia® ou ainda a ndo expressar suas verdadeiras opinides. O conflito é, por natu-
reza, dualistico: sdo os extremos que criam dificuldades. Em principio nédo € o
conflito em si que perturba a equipe, mas a tentativa de evita-lo ou a dificulda-
de de administra-lo. Assim, a capacidade de explicitar os conflitos, sejam eles
cognitivos, sejam emocionais, e de trabalha-los est4 entre as habilidades mais
importantes do individuo.

AVALIANDO E RECOMPENSANDO O TRABALHO DE EQUIPE

Quando o sistema de avaliacdo e de recompensas da organizacdo ndo conduz
ao trabalho de equipe, ele pode transformar-se num obstaculo. Uma primeira
observacdo a ser feita € que uma fonte importante de dificuldades sdo as ten-
soes entre as funcdes operacionais e as de projetos na situacdao do “ovo quebra-
do”. Tal situagdo € facilmente observada nos dilemas que se criam quando as
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pessoas sdo solicitadas a executar tarefas em projetos e sdo depois recriminadas
por ter um desempenho insatisfatorio no seu trabalho regular. Isso implica ver
que os problemas com a questdo de recompensas podem acabar sendo os mais
complicados se o desempenho das unidades individuais de negdcios e das pes-
soas que nelas trabalham for insatisfatorio: o mau desempenho faz com que
todos sejam pressionados a melhorar individualmente e, ao mesmo tempo, ter
boa performance em equipes de coordenacao paralelas. A nao ser que os funda-
mentos da GRH estejam bem definidos, que assegurem a competéncia e o de-
sempenho basicos necessdrios, o trabalho em equipes transversais forca dema-
is a capacidade da organizacao.

Uma segunda observacdo refere-se a necessidade de reconhecimento expli-
cito dos conflitos existentes entre as prioridades. No Brasil esse ¢ um problema
especialmente relevante, ja que a tendéncia de evitar o conflito soma-se o posi-
cionamento muitas vezes ambiguo da lideranca, que dessa forma utiliza o seu
“poder de principe”, sem gerar muitos questionamentos. Porém, algumas em-
presas assumem de fato que os contflitos sdo inevitaveis, e o principio orientador
€ que o cliente sempre vem em primeiro lugar e a corpora¢do em segundo.

A terceira observacdo refere-se ao fato de que as equipes encarregadas da
solucdo de problemas e as equipes de projeto importantes tém de estar intima-
mente ligadas a estrutura hierdrquica da empresa, de maneira que possam asse-
gurar o alinhamento com as prioridades organizacionais e ter os recursos ne-
cessarios. Na verdade, a autoridade e o patrocinio de quem esta na direcdo sdo
necessarios para que se estabelecam as referidas equipes, com a garantia de que
sejam adequadamente compostas, tenham objetivos claros, sejam recompen-
sadas e capazes de evitar outras armadilhas, como as mencionadas anterior-
mente. Existem evidéncias de que aqueles projetos maiores e mais essenciais
tém mais probabilidade de ser bem-sucedidos do que os menores, porque rece-
bem mais atencdo e mais cobertura da direcdo.® Os menores acabam ficando
sem alocacdo de recursos para desenvolver suas atividades.

Além disso, as especificagdes da avaliacdo e das formas de recompensa
precisam ser cuidadosamente levadas em conta, mesmo porque os problemas
variam dependendo da natureza da tarefa a ser executada. £ necessario que
projetos que devem ser desenvolvidos em tempo integral sejam recompen-
sados com base no seu desempenho geral, e ndo no dos seus membros indi-
viduais. As equipes encarregadas da solucao de problemas podem ser recom-
pensadas pelo recebimento de bonus — apesar de que, se a extensdo das cone-
x0es entre areas for moderada, a melhor maneira de avaliar e recompensar os
individuos é por meio de um processo de revisdao do seu desenvolvimento
profissional. Na verdade, os projetos que vdo além das estruturas formais sdo
um instrumento importante para o processo de desenvolvimento de lideran-
ca. Os de solucdo de problemas fornecem compensagdes intrinsecas em ter-
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mos dos desafios de aprendizagem, da visibilidade ampliada e das oportuni-
dades de construir um capital social individual. Mas, quando as conexdes sdo
importantes e regulares, pode haver razdo para uma revisdo fundamental do
sistema de avaliacao.

PROMOVENDO A APRENDIZAGEM E O FEEDBACK

Observamos, finalmente, que as equipes formadas por pessoas de diferentes
areas constituem uma esfera que precisa envolver, necessariamente, aprendi-
zagem, tanto individual quanto organizacional. As empresas dos setores co-
mercial e industrial sdo aconselhadas a seguir o caminho das que oferecem ser-
vigcos profissionais, no que se refere a tentar deliberadamente desenvolver o
know-how de trabalho de equipe. E o caso da IBM que faz com que cada um dos
projetos da empresa termine com uma revisao de aprendizagem que contribua
para o desenvolvimento do know-how dos individuos.

Vale recordar aqui uma ocasido. Uma grande empresa de tecnologia da in-
formacao estruturava quatro projetos globais importantes. Insistimos com a
area de RH que se envolvesse nesses projetos. A especialidade da empresa era,
claramente, uma competéncia futura critica nesse setor, e nao havia know-how
interno com relacdo a gestdo de projetos globais tdo complexos. Para nossa
tristeza, a area de RH recusou a oportunidade: “Sentimos muito, mas isso ndo
faz parte do nosso trabalho”. Ninguém assumiu esse papel e vérios erros foram
cometidos. O mais importante a ressaltar, no entanto, ¢ que ndo houve apren-
dizagem a partir desses erros.

Outra experiéncia de uma grande empresa brasileira deve ser analisada:
um projeto transversal de implantacdo de uma unidade produtiva em sistema
de joint venture. O grupo comercial comecou o projeto; ap0s transicao para a
area industrial, surgiram problemas. Algum tempo depois, a joint venture foi
desfeita. Quando se pergunta o que foi aprendido com aquele episodio, a res-
posta é, invariavelmente: “Esse € um assunto proibido”.

Grupos condutores entre areas

Ha uma crenca popular perigosa de que redes e hierarquia sdo elementos opos-
tos e de que as redes estdo substituindo a hierarquia. Isso nado €, de forma algu-
ma, verdadeiro. As redes precisam de mecanismos de autoridade hierarquicos,
ou do que chamamos de mecanismos de conduc¢do. Sem uma lideranca forte,
que estabeleca propositos claros com os quais as pessoas estejam comprometi-
das, as redes transformam-se em meros clubes sociais, e uma situacao extrema
de caos pode, potencialmente, substituir o outro extremo, qual seja o da ordem
excessiva.!? No entanto, as redes transformam as formas de hierarquia existen-
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tes. A orientacdo ou a facilitacdo da gestdo substitui a tradicional abordagem de
comando e controle.

Contornos e formas adotados pelos grupos condutores entre areas -
Os grupos condutores entre areas podem tomar varios contornos e varias for-
mas, como comités internos, grupos condutores formais e informais, comités
funcionais, comissoes de desenvolvimento de produtos, comités de desenvol-
vimento estratégico, comités regionais e outros. Alternativamente, o “grupo”
condutor pode ser uma pessoa sO, por exemplo alguém que ndo tem apenas
uma responsabilidade funcional vertical sobre uma unidade de negdcios isola-
da, mas uma responsabilidade horizontal, por exemplo sobre os varios nego-
cios de uma regido, para aquela area funcional.

A Philips € uma empresa que opera com comités em nivel global. Traba-
lhos de equipe funcionam também nas empresas locais. Isso foi incorporado
no nivel mais alto, pelo papel de conducdo global da direcdo. Um exemplo foi
a iniciativa capitaneada pelo presidente da operacdo brasileira, com a partici-
pacao de executivos de diversos paises, sobre a adequagdo dos produtos para os
paises em desenvolvimento.

Esse tipo de coordenacdo pode, com o tempo, substituir as funcdes do tra-
dicional escritorio central. Por exemplo, mesmo sendo uma das maiores em-
presas da Europa, a GE ndo tem um escritério central no continente. Toda a co-
ordenacdo necessaria € implementada através de comités e forcas-tarefa hori-
zontais, que funcionam com or¢camentos limitados e ndo tém nenhum recurso
formal. Surpreendentemente, para qualquer executivo iniciante ou em ascen-
déncia na GE, ser indicado para um desses 6rgdos de coordenacdo é como rece-
ber uma medalha de honra.

Evitando as armadilhas da conducao entre areas - Os grupos conduto-
res ndo sdo comités de representacdo; todos os que tentaram administrar em-
presas complexas usando comités acabaram fracassando, o que ¢ inevitavel. Os
papéis e as responsabilidades dos grupos e comités condutores tém de ser clara-
mente definidos e bem conectados em toda a empresa, de maneira a assegurar
que as decisOes possam ser tomadas com rapidez, sempre que necessario. A pri-
meira tentativa da Sony de criar uma organizacdo pan-europeia, em meados da
década de 1990, fracassou — apesar do apoio oferecido pela alta administracdo e
da evidente logica de negdcios que sustentava o plano — porque os papéis e as
responsabilidades operacionais ndo foram adequadamente esclarecidos.

Para conduzir as dreas funcionais, como a de RH corporativo, algumas organi-
zacdes, como 0 ABN AMRO, utilizam comités funcionais. O desafio é manté-los
pequenos para evitar “o mal dos comités”. Um da area de recursos humanos, por
exemplo, pode ser formado apenas por uma dupla de generalistas importantes
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dos paises lideres, um pequeno grupo de executivos de linha e de RH em empresas
ou mercados emergentes e umas poucas pessoas na lideranca de areas especializa-
das, todos coordenados pelo diretor de recursos humanos da empresa.

E vital que os membros dos grupos condutores estejam orientados para
uma lideranga integrativa.!' Quando vemos empresas que apresentam uma
grande lacuna entre os niveis de coordenacgado desejados e os realmente existen-
tes, achamos que isso é explicado, em parte, pela auséncia de mecanismos de
trabalho de equipe entre diferentes areas ou regides e de compartilhamento de
know-how. Mas o fato de a direcdo nao incentivar e recompensar a colaboracao
horizontal representa outra parcela do problema. Se a direcdo interferir nos de-
talhes, e sempre desempenhar o papel de arbitro (muitos gostam desse papel),
ndo havera como evitar e interromper a escalada de conflitos.

Compartilhando as melhores praticas e o know-how

Ampliar e compartilhar o know-how e as melhores praticas ¢ também uma das
esferas de acdo da coordenacdo — mais uma vez, de importancia vital. Com o
crescimento da competicdo e da importancia de obter responsividade rapida,
reinventar a roda pode ser contraproducente. Alguns estudiosos argumentam
que a vantagem competitiva mais importante da corporagdo global é sua habi-
lidade de aprender com a experiéncia em escala mundial. Compartilhar know-
how é também um passo necessario na dire¢do da gestdo do processo global, ja
que os processos sdo construidos basicamente sobre uma pratica bem-suce-
dida. E a experiéncia com o compartilhamento de know-how lanca as funda-
¢oes para os sistemas mais sofisticados de gestdo de conhecimento, hoje tao di-
vulgados mas nem sempre implementados.

Ativando o compartilhamento de conhecimento

A gestdo de conhecimento envolve, em principio, fazer com que as pessoas que
precisam de know-how especializado estejam em contato com aquelas que tém
esse conhecimento, especialmente se estamos falando de “know-how basico, ou
central”, que ¢é tacito, valioso e especifico de cada empresa. Vamos examinar
alguns exemplos de como isso € feito.

A construcdo de redes sociais ¢ um ponto de partida. Um propdsito tam-
bém importante do treinamento corporativo pode ser a constru¢do do capital
social da empresa: ter certeza de que sempre temos um amigo onde for preciso.
No Brasil, a construcao de redes sociais tem valor ainda maior, devido ao traco
relacional da cultura do pais. As redes internas de computadores, intranets, sdo
muito Gteis para a obtencdo rapida e de baixo custo de informag¢des no mundo
inteiro, mas ndo podem transferir know-how tacito complexo. Quando come-
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camos um projeto de logistica importante, vemos noticias na intranet sobre
um projeto de sucesso em qualquer parte do mundo. Mas, a ndo ser que tenha-
mos um amigo local, ou, por exemplo, alguém que conhecemos num progra-
ma de treinamento, que possa nos trazer informacao interna e nos colocar em
contato com as pessoas certas, as possibilidades sdo de que tenhamos nos es-
quecido de tudo isso em cinco minutos.

Os programas de treinamento sdao também usados como oportunidade de
compartilhar casos especificos de melhores praticas através de apresentacdes
unidirecionais. Essas apresentacdes, no entanto, sdo adequadas apenas para
fornecer informacao béasica. Como o know-how sempre esta presente num de-
terminado contexto, sua transferéncia para outro contexto exige interacao bi-
direcional ativa. E atil que antes dos semindrios a empresa envie aos partici-
pantes uma certa quantidade de informacao, pois eles devem estar bem prepa-
rados para o encontro. Durante o seminario, o tempo para as apresentac¢des
deve ser curto e funcionar apenas como aquecimento para que as pessoas-chave se-
jam apresentadas ao grupo. Na verdade, ¢ importante o participante aprender
a adaptar a experiéncia de outros aos seus proprios contextos, e ndo apenas ou-
vir longas apresentacdes sobre a realidade externa a dele.

Estruturando a gestao de conhecimento — Uma gestdo mais sistematica
de conhecimento exige certa estrutura, formada por componentes como cul-
tura, tecnologia e competéncia de lideranca.'? Mas o elemento inicial é foco.
Que tipo de conhecimento vai agregar valor a empresa? A ndo ser que ela possa
dar uma resposta a essa questdo, o compartilhamento de know-how nunca ira
além dos estagios informais ou de ad hoc.

O foco facilita o uso da tecnologia - isto €, intranet, e-mail, bancos de dados
e outros sistemas proporcionados pela informatica. Tais sistemas eletronicos
oferecem um potencial enorme para o compartilhamento de informacoes e o
acesso ao conhecimento especializado em outras partes da organizagao. E tam-
bém viavel, e de fato tem bastante poder, a criacdo de “paginas amarelas” com-
putadorizadas sobre a equipe e suas areas de especializacdo, se tivermos cons-
truido, com cuidado, um indice de competéncias de valor agregado.

As barreiras culturais para o compartilhamento de conhecimento sdo, tal-
vez, o aspecto mais dificil de gerenciar, como mostram pesquisas anteriores.!3
Isso ficou claramente demonstrado em estudo sobre troca de informacdes
numa importante empresa internacional de computadores, na qual o acesso a
informacao foi facilitado, com sucesso, por redes eletronicas. O estudo mos-
trou, no entanto, que, a ndo ser que a cultura apoie ativamente e promova o
compartilhamento da informacdo, os custos de tais redes e da sua infraes-
trutura vao acabar ultrapassando os beneficios. As normas de reciprocidade ge-
neralizada, como os académicos as definem, levam as pessoas que podem for-
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necer auxilio realmente ttil a fazé-lo. Essas pessoas sdo inspiradas pelos valores
de cidadania corporativa — uma sensacdo de que faz parte do seu trabalho cola-
borar com os outros e oferecer ajuda para a resolucdo de problemas importan-
tes para a empresa.

Essas barreiras ndao podem ser removidas com instrumentos simples e in-
tervencgoes rapidas. O que estd em risco aqui € a cultura bésica da empresa. Se
nao houver um senso comunitario de identidade, além de normas e valores
compartilhados, as pessoas passam a agir de maneira mercenaria, oportunista e
carregadas de interesse proprio.'* Vamos discutir essa questao sobre integra¢io
normativa mais adiante neste capitulo, ja que ele atravessa todos os aspectos
da tecnologia da aglutinacdo. Mudar a cultura de uma organizacdo é um pro-
cesso que pode levar anos, ou até décadas, pois envolve mudar as praticas de
socializacdo da empresa.

Os sistemas de recompensa tradicionais enfatizam basicamente o desem-
penho individual e ndo encorajam o compartilhamento de conhecimento. As
culturas inspiradas nos valores americanos levam as pessoas a se autopromover
naturalmente, falando de suas proprias realizacdes e grandes descobertas. No
entanto, a pergunta que lhes deve ser sempre lancada é: “Quem mais esta usan-
do suas grandes descobertas?” Guardar o conhecimento para si mesmo é com-
paravel ao roubo de informacédo, enquanto o compartilhamento deve permitir
uma visibilidade maior do individuo e possibilitar mais beneficios para os pro-
ximos passos da sua carreira profissional. Por outro lado, isso cria o perigo de
uma ostentacado injustificada, e uma das func¢des do processo de desenvolvi-
mento de lideranca é verificar até que ponto o conhecimento é difundido
como melhor pratica.

As empresas que oferecem servicos profissionais tém, de forma geral, alte-
rado o sistema de recompensas para incluir nele o compartilhamento do co-
nhecimento entre os membros da equipe profissional como critério importan-
te de avaliacdo. Na McKinsey e na A.T. Kearney, a frequéncia com que os em-
pregados usam as publicacdes e os relatérios de determinado consultor consti-
tuem informacdo importante para as decisdes relativas as promocdes desse
consultor.

Gestao do processo global

O altimo pilar de coordenacdo de uma empresa € a gestdao do processo regional
ou do global. Isso tem como base e complementa todas as outras facetas da tec-
nologia da aglutinagdo organizacional. O que é um processo? E, fundamental-
mente, uma metodologia que serve como ponto de unido para uma série de ati-
vidades, de maneira a agregar valor. No caso da gestdo do processo global, esta-
mos falando sobre conectar atividades através de varias fronteiras organizacio-
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nais: os negocios, as areas, ou funcoes, e (ainda mais importante no caso das
multinacionais) os paises e as regioes.

De que maneira a GRH pode agregar valor a organizacdo? As politicas, as
regras e os principios centrais sdo cada vez mais impotentes diante da comple-
xidade.

Tomemos como exemplo simples o propdsito de satisfazer as necessidades
das pessoas com o treinamento de habilidades, tarefa que, em geral, consome
grande quantidade de tempo e de recursos. As intranets e outras inovacoes da
tecnologia da informacdo permitem que a empresa encontre oportunidades de
treinamento adequadas para atender as necessidades de diferentes grupos de
pessoas. Mas a consequéncia disso €, em alguns casos, uma proliferacdo desses
tais pacotes baseados em programas de computador, que sdao implementados
sem a devida customizacdo ou mesmo gestdo.

Um processo de GRH tem diferentes pilares, mas em geral seis caracteristi-
cas diferentes:

1. Unir as fungoes da drea de RH com as da geréncia de linha. Os gerentes gerais
costumam pensar, naturalmente, em termos de processo, ja que seu foco
sdo os propositos e os resultados tangiveis da empresa, enquanto a equi-
pe funcional mantém a atengdo em atividades especificas. Mesmo que os
gerentes de linha conhecam a importancia das atividades da area de RH,
como avaliacdo e recompensas, sua preocupacdo € com essas atividades
como passos na direcdo do cumprimento dos objetivos do negdcio.

2. Unir as vdrias atividades. Atividades como planejamento de negocios,
planejamento da area de RH, estabelecimento de objetivos e avaliacdo e
recompensas costumam transformar-se em fins em si mesmas, cada uma
com um enfoque proprio. Apesar de isso trazer alguns beneficios, quan-
do a empresa esta na sua fase de estabelecimento dos fundamentos da
GRH (fase 2; veja capitulo 2) o crescimento continuado pode, de manei-
ra ainda melhor, advir do ajuste entre os elementos individuais e do seu
alinhamento com as estratégias de negdcios. Manter o foco no processo
€ uma maneira de gerenciar o ajuste entre esses varios elementos, e talvez
0 tnico modo efetivo de fazé-lo. Quantas organizacoes ja tentaram au-
mentar seu desempenho introduzindo o sistema de remuneracao basea-
da em desempenho e acabaram concluindo que a Gnica coisa que conse-
guiram foi aumentar os custos da sua folha de pagamentos? Sem um foco
dirigido, ndo ha como ter uma ligacdo entre os resultados dos negocios e
o desempenho, de maneira a possibilitar claros padroes métricos de
mensuracao.
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3. Manter o foco nos resultados tangiveis e na mensuragdo. A gestdo desse pro-
cesso forca a empresa a manter o foco nos resultados tangiveis e na ques-
tdo de como medir sua propria eficiéncia, um procedimento importante
para o alinhamento da GRH com os objetivos do negdcio. A énfase sobre
os resultados desejados facilita a ligacdo entre as varias atividades da em-
presa e define o que deve ser genérico e o que deve ser diferenciado. Isso
estimula o reconhecimento explicito das trocas, ou solugdes de compro-
misso, em vez de escondé-las debaixo do tapete.

4. Ser liderado pelo dono do processo. Assim como os processos de gestdo de
conhecimento, o de gestdo global de recursos humanos requer uma in-
fraestrutura de lideranca que lhe forneca direcionamento. Mas existe
aqui uma stibita mudanca na tradicional orientacdo funcional especiali-
zada. O dono do processo €, em alguns casos, um individuo, e ndao um es-
pecialista em RH. Esse individuo deve trabalhar em conjunto com a area
de RH e os gerentes de linha.

5. Responsabilidade “global” pelo processo, mas responsabilidade local por sua
execucdo. Nos casos das grandes empresas multinacionais, o conceito que
subjaz a gestdo do processo global é que enquanto a metodologia do pro-
cesso € global, atingindo todo o quadro administrativo, a responsabilida-
de por sua execucdo e pelos resultados € local e fica com cada uma das
unidades de negocios. Se for necessario ajustar alguns dos elementos do
processo para garantir seus resultados tangiveis especificos, entdo ¢ a
unidade local que deve tomar tais decisoes. Esse conceito pode ser extra-
polado para as empresas que operam apenas no Brasil, mas em diferentes
cidades ou regioes.

6. Orientagdo para a atualizacdo e a melhoria continuadas. Os processos sao
dinamicos, ndo-estaticos, impulsionados por seu enfoque sobre os resul-
tados tangiveis. Os ajustes locais podem levar a inovacdes que melhorem
0 processo. Se, por exemplo, um processo de treinamento ou de recruta-
mento nao satisfaz seus propoésitos de garantir o fornecimento de profis-
sionais habilitados, ele precisa ser redesenhado, talvez a partir da expe-
riéncia de experimentos bem-sucedidos em outros lugares. O novo co-
nhecimento precisa circular rapidamente, de maneira que as unidades
de negocios possam adaptar-se adequadamente a essa nova condigao.

Apesar de ndo haver virtualmente nenhuma pesquisa sistematica sobre os
processos relativos aos recursos humanos, vamos discutir os trés que oferecem
o maior valor agregado potencial para a organizacdo. O primeiro, analisado
logo na sequéncia, € o processo operacional de gestdo de desempenho. O segun-
do, gestdo da coesdo, sera discutido nas sec¢des seguintes. Ja o terceiro, que € o
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processo estratégico de desenvolvimento de liderangas, trataremos no proéximo
capitulo.

GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho € o processo crucial na sustentacdo do desafio do alinha-
mento organizacional. Empresas de ponta em seus setores algumas vezes o veem
como fonte genuina de vantagem competitiva e, por isso, sdo muito discretas na
abordagem que adotam. Nos altimos anos, organizagdes brasileiras tém feito mu-
dancas significativas nesse processo de recursos humanos. Vamos explorar ao lon-
go desta secdo os fatores criticos de sucesso da gestdao de desempenho.

Um passo vital para a construcdo de uma rede de coordenacao ¢é dar aten-
¢do a essa gestdo. Como ja vimos anteriormente, é questionéavel a tentativa de
construir conexdes organizacionais e uma coordenacdo bem articulada entre
unidades que apresentam desempenho insatisfatério, ou com unidades que te-
nham noc¢des diferenciadas sobre desempenho. Eisenhardt e Galunic explo-
ram bem esse assunto, analisando como fazer com que as sinergias funcionem
em empresas.'s E a combinacdo entre a competicdo construtiva, orientada por
propositos bem definidos, pela métrica e por outros elementos da gestdo de de-
sempenho, e um trabalho em equipe colaborativo, que estimula o desenvolvi-
mento de valor agregado (o que é chamado de coevolucao). Sem clareza de ob-
jetivos e de mensuracdo, a colaboracdo €, muitas vezes, ineficiente: as divisdes
da organizacdo buscam suas fontes dentro da empresa, quando negécios me-
lhores podem ser feitos fora dela; essas divisdes se protegem da competicdo in-
terna e ndo tém energia suficiente para lutar com os competidores externos.
Sem um trabalho de equipe paralelo e colaborativo, as empresas caem numa
dispendiosa reinvencao da roda e em processos de tomada de decisdo verticais
e lentos. A competicao, impulsionada pela mensuracdo, tem de andar de maos
dadas com o trabalho de equipe.

O conceito geral de gestdo de desempenho em vigor hoje em dia esté4 inspi-
rado nas praticas adotadas por algumas empresas lideres anglo-sax6nicas. E um
processo que retine os objetivos de negocio e as estratégias empresariais com os
propositos, as acoes, a avaliacdo e as recompensas individuais, além, mais re-
centemente em algumas empresas, das recompensas das equipes. Os principios
da gestao de desempenho sdao bem conhecidos e envolvem trés elementos su-
cessivos:

(i) fase de planejamento, que leva ao estabelecimento do objetivo ou a
especificacdo do desempenho desejado;

(i) avaliacdo de desempenho, feedback e acdo corretiva;

(iii) relacdo entre as recompensas e o desenvolvimento.
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No entanto, esses elementos sdo todos, em geral, desconectados. E a forte
ligacdo entre as trés fases que diferencia o processo de gestdo de desempenho
de outros métodos de melhoria do desempenho, como a andlise de trajetéria
critica, a avaliacdo do trabalho e a gestdo da qualidade.

Isso € simples no que se refere ao principio, mas complexo no que se refere
a pratica. As abordagens adotadas apresentam um grande numero de varia-
¢oes, seja com relacdo as corporagdes, as culturas nacionais ou ainda ao tipo de
industria. Vamos decompor o processo de gestdo de desempenho em partes e
observar alguns desses elementos, comecando pelo segmento de producdo
com o ciclo de planejamento e, depois, voltando-nos para o segmento de dis-
tribuicdo e vendas, na direcdo da avaliacdo e das recompensas.

A dimensao upstream (exploracao e produgao)

A fase em que o processo de desempenho se concentra no segmento de produ-
cdo deve ser rigorosamente coordenada, especialmente quando a empresa esta
em muitas regides ou tem varios negocios. Essa € a fase em que ela lida com a de-
finicdo dos objetivos e das estratégias de negocios considerados como os impul-
sores fundamentais da gestdo de desempenho. O ciclo de planejamento do or¢a-
mento, dos negocios e das estratégias funciona como um dispositivo de coorde-
nacdo, que resulta no esclarecimento dos propésitos e objetivos da empresa.

Obviamente, existem muitos tipos de abordagem de planejamento, e os
estudos sobre gestdo estratégica tém analisado as tensdes que envolvem a esco-
lha de um tipo (dualidades como a manutenc¢do do foco na estratégia de longo
prazo ou nos resultados de curto prazo, planejamento detalhado ou tomada de
decisdo empresarial, entre outras).!® Ao lado da discussio sobre o conteido do
processo é também fundamental analisar como a area de RH se envolve no ci-
clo de planejamento do negdcio, como ja discutido anteriormente.!” Existem
também algumas questdes importantes relacionadas a GRH que vamos discutir
a seguir.

O primeiro desafio do processo vem do reconhecimento de que o ciclo de
planejamento ¢, essencialmente, um processo de construcao de comprometi-
mento. Como Mintzberg ja demonstrou, os processos de planejamento estra-
tégico usados por muitas empresas no passado foram organizados por um pe-
queno grupo de executivos e especialistas seniores que trabalhavam usando
numeros e assim produziam objetivos estratégicos que s6 eram compreendidos
por umas poucas pessoas.'® Como nio havia comprometimento das camadas
mais baixas da hierarquia da empresa, a implementacdo desses objetivos aca-
bava por ser ineficiente. A Shell tinha uma visdo diferente do processo de pla-
nejamento, argumentando que ele devia ser entendido como um processo de
aprendizagem, de entendimento de como uma situagdo competitiva pode estar
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mudando, de acdo de mobilizacdo e de constru¢dao de comprometimento para
agir nas unidades da empresa.' Afinal, s3o essas unidades que precisam desen-
volver as acdes necessarias. Tal movimento pode ser observado em vdrias em-
presas brasileiras, como a BrasilPrev, a CPFL, a Natura e a Braskem.

A Gnica maneira razoavelmente rdpida de fazer a informacdo transfor-
mar-se em entendimento, e dai em comprometimento, é o didlogo de mao du-
pla. Uma tarefa essencial do ciclo de planejamento €, portanto, planejar con-
vengoes, workshops e revisoes interconectadas e, a0 mesmo tempo, promover a
facilitacdo do processo, para assegurar uma preparacao adequada, um didlogo
de mao dupla construtivo e uma interface com o treinamento. E fundamental
o desdobramento adequado dos propoésitos organizacionais nas diversas uni-
dades e células de trabalho. Empresas brasileiras tém tido mais atencao com
esse processo nos ultimos anos. Porém, ainda é raro haver um desdobramento
adequado de metas nas diversas esferas organizacionais. Uma situacdo ainda
razoavelmente comum no Brasil é que o sistema de metas individuais ndo con-
tribua para o bom desempenho organizacional.

Temos visto, por outro lado, um ntmero crescente de atividades com o ob-
jetivo de aumentar o comprometimento com a estratégia empresarial. Os re-
sultados tangiveis podem ser medidos pelo grau de compreensao e de compro-
metimento com os objetivos de curto e longo prazo.

Existem diferentes abordagens da gestdo de desempenho, do planejamen-
to de propositos, da revisdo deles e de suas consequéncias. Ndo é que a concep-
¢do de um propdsito seja certa e outra seja errada — existem as solugdes de com-
promisso. E mais uma questdo de saber se as unidades de negécios, onde quer
que estejam localizadas, estdo jogando o mesmo jogo, com as mesmas regras.
Jogar usando regras diferentes cria uma intensa frustracdo, que se espalha ne-
gativamente.?

Devemos enfatizar aqui um desafio desse processo. Referimo-nos a tensdo
entre o planejamento de curto e o de longo prazo, que na maioria das empresas
ocidentais é abordado sequencialmente. O planejamento estratégico é uma
etapa inicial que conduz ao planejamento operacional e orcamentério. Dai em
diante, os propdsitos estratégicos existem apenas num cendrio distante. Sdo os
propositos operacionais que sdo traduzidos em objetivos de equipe e indivi-
duais, e a conexdo com os objetivos estratégicos €, em principio e no melhor
dos casos, muito vaga. Os propositos de desenvolvimento corporativo que séo,
por natureza, de longo prazo, como o desenvolvimento de talentos, sdo facil-
mente expelidos do processo. E preciso haver um processo de longo prazo que
complemente o tradicional foco em propdsitos de curto prazo.

Avancos da tecnologia da informacdo permitem a mensuracdo em tempo
real no mundo inteiro. Empresas globais de altima geracdo, como a Cisco, sdo
capazes de fechar sua contabilidade diariamente. Em algumas organizacdes
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isso pode criar o temor de haver um “big brother” por perto, mas, se usada ade-
quadamente, uma mensuracdo rdpida pode servir como instrumento que
permite o automonitoramento e a ado¢do de uma ag¢ao corretiva autbnoma e
rapida na linha de frente. A propria Cisco ¢ um bom exemplo. Devido a im-
portancia dos grupos de projeto entre fronteiras, de ter acesso a novos conhe-
cimentos e de solucionar problemas com rapidez, ndo héa procedimentos de
aprovacdo de orcamentos para despesas de viagem. Os gestores e os profissio-
nais ficam liberados para viajar, se quiserem. No entanto, esse procedimento
¢ contrabalancado por uma pratica de transparéncia total. Qualquer empre-
gado da Cisco pode saber, sempre que quiser, através da intranet, quanto
qualquer outro empregado gasta com viagens. Da liberdade total estimulada
pela transparéncia total brota uma condicdo de dualidade que cria um pode-
roso circulo virtuoso.

A dimensao downstream

O estabelecimento de objetivos, a avaliacdo, o feedback e as recompensas sao
geralmente vistos como a esséncia da gestao de desempenho, principalmente
do ponto de vista da GRH. Mesmo quando os pesquisadores discutem se ha
convergéncia ou divergéncia nas praticas de avaliacao de desempenho, eles
deixam escapar a questdo de que duas forgas estdo trabalhando juntas.?! Nos
diriamos que a empresa precisa de uma espécie de gabarito para o estabeleci-
mento de seus objetivos corporativos e para sua avaliacdo, mas esse gabarito
deve, ao mesmo tempo, permitir que as unidades e as equipes o adaptem as
suas proprias condi¢des e 0 monitorem.

Em vista da descentralizacdo da responsabilidade para as unidades e as
equipes, a empresa precisa enfatizar o estabelecimento de objetivos e a avalia-
¢ao no nivel corporativo. Isso reflete duas observacdes: primeiro, que a ideia de
gestdo de desempenho ¢, hoje em dia, amplamente aceita pelas organizacoes
em todo o mundo; e segundo, que sua implementacgdo, invariavelmente, en-
frenta problemas, a ndo ser que haja total comprometimento por parte da
equipe das unidades e das diferentes 4reas. £ mais uma razao para se ter cuida-
do em nao estabelecer metas inconsistentes entre as diversas areas.

Uma das empresas brasileiras pesquisadas reconhece o sistema de remu-
neragdo e desempenho. Porém, quando analisamos as metas das suas diversas
areas, percebemos que o gestor de uma nao contribuia para o atingimento das
metas das outras. Ndo por acaso: sem a percepcao clara da interconexao, a di-
recdo da empresa havia estabelecido metas concorrentes entre si. Parece 6b-
vio e simples, mas, mesmo com a consultoria de uma famosa e conceituada
empresa, ainda ndo se conseguiu equacionar o problema. Todo o desdobra-
mento de metas estava “doente” e ja internalizado nos diversos niveis hierar-
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quicos: “Estdvamos fazendo absolutamente certo a coisa errada”, conclui o
presidente.

Existem varias evidéncias de que a avaliacao € um processo dificil, bastante
enigmatico, como bem o sabem usudrios experientes e claramente o descre-
vem os textos sobre GRH. Além disso, esse processo pode ter uma série de con-
sequéncias disfuncionais.?? A avaliacdo serve a multiplas fun¢des — comunica-
cdo de objetivos organizacionais, resolucdo de tensdes nos relacionamentos
entre patroes e empregados, fornecimento de informacdo para o autocresci-
mento, orientacdo para o treinamento e o desenvolvimento profissional, for-
necimento de bases de calculo para tomadas de decisdo sobre remuneracdo, re-
gistros que justifiquem a demissao de pessoas —, e muitas dessas funcdes estdo
em evidente conflito matuo. O que é adequado para uma situagdo é, em geral,
inadequado para outra. Existe hoje uma extensa e crescente variedade de prati-
cas de avaliacdo.

Como ja mostramos anteriormente, o conceito de avaliacdo de desempe-
nho praticado hoje em muitas empresas foi desenvolvido no contexto an-
glo-saxdo e pode ndo servir igualmente a outras culturas. Ha inimeros obsta-
culos a aplicacdo desse estilo, muitos deles bem descritos na literatura sobre
gestdo. Vamos discutir alguns deles aqui.

Para comecar, o relacionamento entre gerente e subordinado é concebido
de maneiras diferentes nas varias culturas. Ha aquelas em que a ideia de um
dialogo de méo dupla com um subordinado, que fica livre para desafiar a per-
cepcao do chefe, vai profundamente contra a heranca de maior concentracao
de poder - caso da cultura brasileira.?? Nas de orientacdo coletivista, os com-
portamentos que demonstram lealdade, espirito cooperativo e integridade cos-
tumam ser tdo importantes quanto a habilidade de atingir os resultados de cur-
to prazo, contrariamente ao que acredita a empresa tipicamente americana. O
ambiente social e legal pode restringir a liberdade do gestor de avaliar e recom-
pensar o desempenho, como ocorre na Alemanha. Nenhum artigo académico
publicado naquele pais sobre GRH faz men¢ao ao uso de praticas de avaliacdo
ou de gestdo de desempenho. Na China, o legado do periodo maofsta, reforca-
do pela grande autoridade atribuida ao patrdo, faz com que os empregados chi-
neses evitem, algumas vezes, tomar iniciativas, com receio de ser punidos.
Algumas culturas ndo compartilham o sentido de controle interno dos an-
glo-saxdes. Um exemplo é que na India uma pessoa pode cancelar sem mais ex-
plicagdes, por questdes absolutamente subjetivas, uma decisdo de negdcios to-
mada anteriormente. J& o brasileiro, em funcio da sua histéria, como discutido
no capitulo 1, ainda sofre grande influéncia da hierarquia e do lado relacional
da cultura. E preciso, porém, lembrar que a palavra meritocracia est4 cada vez
mais difundida no meio empresarial em varias partes do mundo, inclusive no
Brasil.
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Levando em conta os varios modos que as culturas tém de enfrentar os
conflitos, todo esse fornecimento de feedback acaba se transformando num
campo minado em potencial. O desconforto com o feedback essencial, mais
ou menos universal, € mais forte nas culturas hierdrquicas e relacionais, o que
amplia os muitos dos problemas de avaliacdo. Um estudo comparativo das
praticas de avaliacdo de desempenho nas trés culturas chinesas, de Hong
Kong, Cingapura e Formosa, mostrou que ha uma preferéncia generalizada
pela avaliacdo orientada para o grupo, em detrimento da avaliacdo individual
(apesar de haver, em outros casos, diferencas significativas na maioria das de-
mais dimensdes da avaliacdo).?* As culturas asidticas costumam lidar com as
questdes conflituosas de maneira indireta e sutil. A ideia de uma confronta-
¢do construtiva é um conceito alienigena (apesar de isso ndo poder ser gene-
ralizado para toda a Asia).

Nas culturas das empresas brasileiras mais tradicionais, a pratica do feed-
back ainda € rara. Temos trabalhado com uma delas na ressignificacdo da sua
cultura. O desafio de sair da fase das avaliacOes coletivas para a fase individual é
tremendo. De forma geral, no Brasil o conflito ndo é bem visto e cabe aquele
que estd em posi¢io de desvantagem na relagdo de poder evitar esse conflito.?

Ainda assim, ¢é vital desenvolver as pessoas quanto a forma de fornecer
feedback através da avaliagdo continuada, pois a avaliagdo é uma caracteristica
que abrange virtualmente todas as empresas que usam processos bem-sucedi-
dos de gestao de desempenho. No entanto, o desenho dessa avaliacdo e do trei-
namento necessario para sua aplicagdo vai variar de cultura para cultura. Tam-
bém ndo sdo iguais os propositos da avaliacdo. Por exemplo, um estudo sobre
as reacoes de empregados chineses a forma como as empresas ocidentais esta-
belecem seus objetivos e seus sistemas de avaliacdo mostrou que, enquanto as
negociacdes sobre as expectativas de desempenho e o recebimento de feedback
sobre desempenho eram essencialmente basicos para as equipes das empresas
americanas, nas chinesas o que era mais apreciado era a ligacdo entre o desem-
penho e o crescimento profissional.?®

FAZENDO A LIGACAO ENTRE A AVALIACAO
E AS RECOMPENSAS

O componente final do ciclo de gestdo de desempenho é a conexao entre a ava-
liacdo e as recompensas. Focalizamos aqui os dilemas que rondam os critérios e
as politicas de remuneracao.

Historicamente, as politicas de remuneracdo constituem a area de gestdo
de desempenho mais tipicamente local em uma empresa multinacional, geral-
mente funcionando dentro de uma estrutura ampla, como, por exemplo,
numa das versoes do sistema Hay de avaliacdo. Na verdade, as multinacionais
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exploraram as diferencas locais transferindo as fun¢des de producdo e outras
do pais-sede, onde os custos sdo muito altos, para outros paises, onde os custos
sdo bem mais baixos. Durante a década de 1990, por exemplo, essas empresas
transferiram o desenvolvimento de software e o pessoal administrativo para a
India e o Caribe. A tinica questdo problemética e altamente complexa que tive-
ram de enfrentar foi a da remuneracdo dos executivos expatriados, ja que s6
eles foram transferidos de um pais para outro. Hoje isso estd mudando.

O que ¢, entdo, um sistema “adequado” de recompensas? Alguns argu-
mentam que a remuneracao deve estar ligada apenas aos resultados que po-
dem ser influenciados pelo empregado. Isso limitaria a possibilidade de li-
gar a apenas umas poucas pessoas selecionadas na organizacdo a remunera-
¢do aos resultados globais (seja diretamente, seja através da opcdo por
acoes). Podemos argumentar que o desempenho da empresa melhora quan-
do as recompensas individuais inseridas na organizacdo estdo, no minimo,
parcialmente ligadas a objetivos maiores; mas outros podem apresentar ar-
gumentos contrarios.?” E, é claro, em alguns contextos nacionais ou seto-
riais € aceitavel que os empregados possam compartilhar de alguns riscos no
nivel da empresa, enquanto em outros contextos essas escolhas podem estar
restritas por costumes ou regras.

Os exemplos da Lincoln e da AmBev nos levam a enfatizar que € a consis-
téncia interna das praticas e normas que € realmente poderosa. Nao se pode di-
vorciar as recompensas de outros elementos da gestdo de desempenho, ou de
um contexto mais amplo de recrutamento e socializacdo. Da mesma forma, a
nao ser que a remuneracdo esteja alinhada a uma proposta de recompensa que
leva em conta dimensdes mais amplas do desempenho (além da unidade de
negocios imediata ou do trabalho individual), € pouco provavel que tenhamos
um comportamento colaborativo forte ou apoio para iniciativas organizacio-
nais mais amplas.

Tudo isso considerado, a avaliacdo e as recompensas constituem uma esfe-
ra da gestao de desempenho que nos apresenta atualmente mais perguntas do
que respostas, e suspeitamos de que as implicacdes dessas perguntas vao desa-
fiar suposicdes convencionais sobre como devemos recompensar profissionais
e gestores valiosos no contexto de uma economia global.

Uma das respostas a esta ultima questdo certamente estd relacionada aos
valores que compdem a cultura organizacional ou que a direcdo gostaria que
compusessem. De forma a compreender melhor tudo isso, analisaremos o se-
gundo processo de agregacdo de valor, o da integracdo normativa.
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CULTURA ORGANIZACIONAL: INTEGRACAO NORMATIVA
E GESTAO DA COESAO

Os mecanismos de integracdo normativa sdo as normas, as premissas, os valo-
res, a linguagem e o conceitos compartilhados. Isso leva a uma dualidade im-
portante na empresa: manter a coesdo necessaria e evitar as deficiéncias das
culturas excessivamente fortes. Tais pontos serdo abordados nesta secao.

Integracdo normativa é um termo que os tedricos organizacionais usam para
descrever a socializacdo que leva a atitudes compartilhadas, valores e suposicoes —
isto ¢, a cultura compartilhada. E essencial que essa integracao exista em um certo
grau para facilitar os métodos e mecanismos da aglutinacdo organizacional. O
ponto de partida é a existéncia de uma linguagem comum, no sentido semantico
mais profundo dos conceitos que devem ter significados compartilhados. Vale
lembrar nossos exemplos anteriores de como aspectos como propoésito ou com-
prometimento podem ter significados bem diferentes de uma cultura para outra.

Sem a integracdo, a comunicacdo entre fronteiras consumiria muito tempo,
ja que as pessoas teriam de procurar saber o que alguns termos e conceitos signifi-
cam para outras pessoas e estabelecer, repetidamente, novas normas para a intera-
¢do social (expectativas de lideranca, como explicitar e lidar com conflitos, a natu-
reza da reciprocidade e uma centena de outras normas semelhantes).

A socializacdo em que o individuo aprende sobre os procedimentos e as re-
gras e internaliza a cultura da organizacdo é resultado da integracdo normativa.
Tal socializacdo é efetivada através de selecdo, indugdo, treinamento e aprendi-
zagem, transferéncias e promocao seletiva dos individuos que internalizaram
os valores essenciais da organizacdo. Os resultados mensuraveis desse processo
sdo a lealdade e 0 comprometimento com a organizacdo — além da conformi-
dade. Conformidade € a base da integracdo normativa. Se a socializacdo € ex-
cessiva, a habilidade de desafiar o status quo ou de pensar em formas de inova-
¢ao acaba sendo desencorajada ou até suprimida.

O equilibrio entre a socializacdo e a inovacado forma-se, portanto, a partir
de uma outra dualidade. Como esses elementos entram na organizacao e em
cada nova posicdo de trabalho, os individuos tém de aprender quais sdo os pro-
cedimentos e as normas da empresa. Mas, depois de algum tempo na empresa e
na posi¢do que ocupam, as pessoas tém de ser capazes de desafiar, questionar e
experimentar os novos comportamentos para que a organizacdo possa manter
sua habilidade de adaptacdo.?® E esse o ponto que subjaz ao delicado dilema da
empresa de garantir a coesdo, mas evitar a clonagem.

Ampliando o uso do processo de socializacao

O uso cuidadoso da socializacdo para o desenvolvimento de lideres é algo que
vem da Antiguidade. Esse procedimento foi largamente utilizado nos tempos
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do Império Romano. Os governadores potenciais e os embaixadores eram pro-
fundamente socializados, e aqueles que tinham o Império Romano “internali-
zado em suas mentes” eram enviados para administrar as provincias distantes.

A complexidade da empresa, os limites do controle corporativo e estrutu-
ral e, acima de tudo, a ado¢do de uma forca de trabalho altamente qualificada,
composta por profissionais que se caracterizam pelo conhecimento e espalha-
da em diversos lugares, mudou tudo isso.

A ampliacdo do escopo da socializacdo — que deixa de abranger as “pessoas
essenciais” e se preocupa com toda a equipe profissional, independentemente
dos seus passaportes — torna-se agora imperativa, para facilitar o trabalho das
equipes entre fronteiras, a transferéncia de conhecimento e outras formas de
coordenacdo. A empresa tem de encontrar, trazer para a administracdo e de-
senvolver as pessoas “certas” em todas as areas espalhadas pelo mundo, e ndo
apenas aqueles individuos que estdo mais proximos do centro corporativo.

A Shell apresenta um bom exemplo dessa ampliacdo de escopo. La o pro-
cesso de socializacdo €, hd muito tempo, conhecido como “gestdao da coesdo”.
Permite a Shell funcionar como um grupo bem integrado e, ao mesmo tempo,
ter alto grau de descentralizacdo. Na verdade, foi o estudo sobre as praticas da
Shell que alertou os tedricos da gestdo para o poder da socializacdo nas empre-
sas multinacionais.? Outras que atuam com abordagens semelhantes sdo Uni-
lever, Marks & Spencer, A.P. MQller e EAC, e no Brasil a Odebrecht.

Durante décadas, a Marks & Spencer, a EAC e a brasileira WEG foram até
ao extremo de recrutar jovens de escolas secundarias em vez de universitarios,
por que aqueles jovens sdo maleaveis, com menos probabilidade de ser conta-
minados pelas ideias individualistas que a educacdo universitaria costuma criar.
IBM, Procter & Gamble e Hewlett-Packard também praticaram uma socializa-
¢do intensa, assim como Gerdau, Samarco e Sadia. Todas essas empresas eram
muitissimo bem-sucedidas a época, o que possibilitou uma crenca comum, na
década de 1980, de que culturas fortes sdo culturas de sucesso. A ideia foi ali-
mentada pelo sucesso das empresas japonesas, que se sobressairam na pratica
de integracao normativa.

A fragilidade das culturas fortes

Se a légica da integracdo normativa for levada ao extremo, no entanto, ela
pode criar uma patologia com relagdo a qualquer atributo, como prevé a teoria
da dualidade. Apesar da crenca corrente na década de 1980 de que as culturas
fortes eram culturas realmente eficientes, ndo ha nenhuma evidéncia que
comprove isso. As pesquisas empiricas mostram que ndo ha relacao significati-
va entre a forca da cultura corporativa e o desempenho da empresa no longo
prazo. Ao contrario, as culturas muito fortes dificultam ou impedem a percep-
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¢do de mudancas do meio externo e a consequente necessaria transformacao. E
necessario que haja algum grau de diversidade que possa ser adaptado quando
o ambiente ¢é alterado de alguma maneira. Quando o ambiente é alterado,
como aconteceu para as empresas japonesas que se viram obrigadas a deixar a
orientacdo para a exportacdo internacional e voltar-se para o transnacionalis-
mo, tudo o que era anteriormente considerado como for¢a de integracdo nor-
mativa passou a ser visto como rigidez fragilizada.

A fragilidade das culturas fracas

Por outro lado, a auséncia da integracdo normativa também € contraproducen-
te. Como ja discutido anteriormente, a falta de normas e valores compartilha-
dos faz com que as pessoas “remem” para diferentes lados. Muito tempo preci-
sa ser investido para garantir minimamente uma dire¢do comum. Para conse-
guir alinhar pessoas em uma cultura fraca, € necessario ter uma forte lideranca,
que pelo menos temporariamente e independentemente das normas inspira
todos a seguirem um mesmo caminho. Este processo aos poucos vai se consoli-
dando de forma a ultrapassar o estagio da cultura fraca.>°

O cuidado € ndo retomar, com o tempo, a fragilidade da cultura forte. Por-
tanto, este paradoxo cultura fraca X cultura forte precisa ser gerenciado com
competéncia.

TRANSFORME TUDO EM MATRIZES - EXCETO
A ESTRUTURA

Uma maneira de resumir os desafios da coordenacdo na empresa € manter um
pensamento claro no seu comando.

Voltemos a lei da complexidade dos requisitos essenciais. As empresas que
enfrentam o mais alto nivel de complexidade ambiental devem estar atentas a
essa lei que diz que a complexidade interna deve espelhar a externa. Tal com-
plexidade é claramente incorporada pela imagem da l6gica matricial. O am-
biente é altamente matriciado: mercados de produtos, mercados geograficos,
segmentos de clientes, tecnologias basicas, tecnologias de gestdao. Em conse-
quéncia, como corretamente afirma Jorma Ollila, que arquitetou a Nokia e foi
CEO da empresa por muitos anos, as organizacdes ndo podem evitar as matri-
zes. Mas uma matriz, ou um modelo, ndo é, necessariamente, sindnimo de es-
trutura, como se pensava no passado.

Uma boa orientacdo para a organizacdo complexa pode ser transformar
tudo em matrizes, ou modelos... exceto a estrutura!

Para gerenciar essa complexidade, estabeleca matrizes para os grupos de
projetos, os comités de dire¢do, os comites internos, os processos de gestao, o
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planejamento de negdcios e a mensuracdo. Faca 0 mesmo com os papéis e as
responsabilidades, de maneira que as pessoas tenham obrigacdes horizontais
e verticais. Estabeleca matrizes para as mentes. Um grupo de projetos pode ser
criado rapidamente, as comissdes internas podem ser formadas, reconstitui-
das ou desmanteladas em poucos dias e os papéis e as responsabilidades po-
dem ser revistos também com rapidez. No entanto, as estruturas demoram a
serem ajustadas.

Como no caso de qualquer outra orientacdo, por favor, nao leve ao extre-
mo esta que aqui oferecemos! Em muitas organizagoes internacionais, ha situa-
coes que requerem estruturas matriciais de duplos relacionamentos de reporte,
como ocorreu na ABB no inicio da década de 1990. Essas estruturas refletem ar-
ranjos consultivos diferenciados. E preciso ter em mente a importancia de ge-
renciar essa dualidade, reconhecendo quais valores sdo centrais, quais sdo peri-
féricos. E preciso identificar se a fase é de consolidacdo e ampliagao da integra-
¢do normativa e torna necessario preparar a empresa para reoxigenar a sua ma-
triz cultural - seja em um processo de mudanca de valores, seja em um de res-
significacdo de valores. Ambas as situagcdes demandam estratégias diferentes de
abordagem. De qualquer forma, mesmo considerando as diferencas de cada
uma dessas fases, ¢ importante ter em mente a necessidade de gerenciar mais
esta dualidade: cultura forte e oxigenacdo cultural.

“PARA VIAGEM”

1. Meios verticais ndo conseguem responder sozinhos as complexas demandas
gue a empresa enfrenta. Esses meios precisam ser complementados por me-
canismos de coordenacdo horizontal que denominamos de tecnologia da
aglutinacao.

2. Osinstrumentos importantes da tecnologia da aglutinacdo sao, em larga es-
cala, a efetiva GRH, o trabalho da equipe entre areas, os grupos condutores, a
transferéncia de know-how que leva a gestdo de conhecimento e a gestdo do
processo de forma geral.

3. A coordenacdo horizontal ocorre fundamentalmente através dos relaciona-
mentos e dos lacos sociais. As tecnologias eletrénicas alavancam os relaciona-
mentos, mas ndo os substituem. A Ginica excegdo € a transferéncia do conhe-
cimento simples codificado.

4. Anao ser que haja fundamentos sélidos de GRH que assegurem a competén-
cia e o desempenho basicos necessarios a empresa, o trabalho de equipe en-
tre areas pode acabar forcando muito a estrutura da organizagéo.
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5. Aslicdes genéricas da gestdo de projetos sao aplicaveis ao trabalho das equi-
pes entre areas. Sao licdes sobre questées como a clareza de propdsitos, a im-
portancia da formacdo da equipe corporativa, o sequenciamento de projetos
complexos, a gestdo de conflitos, a atencdo cuidadosa que deve ser dada a
avaliacdo, ao feedback e a aprendizagem — apesar de os riscos de fracasso se-
rem ainda maiores se tudo isso ndo for aplicado com o devido rigor.

6. Os grupos condutores entre areas, sob a forma de comités internos, comités
funcionais, liderancgas de rede e outros, oferecem um meio flexivel e poderoso
de manutencao de controle, ao mesmo tempo que promovem a delegagdo
de poderes e de obrigacdes no nivel mais baixo possivel.

7. A habilidade da empresa de compartilhar conhecimento é uma fonte impor-
tante de vantagem competitiva. Isso pode comecar pela disseminacao infor-
mal, criando-se redes sociais, iniciativas bem concentradas e féruns de inova-
¢do. Mas construir capacidades sistematicas de gestdo de conhecimento en-
volve foco, lideranca, tecnologia, infraestrutura e, acima de tudo, remocao de
barreiras culturais.

8. Adespeito de a gestao de desempenho ser conceitualmente simples, as varias
fases do processo — desde a estratégia de negécios até a operagado nas suas di-
ferentes dimensées — envolvem decisdes dificeis sobre como esses subproces-
sos devem ser aplicados em escala corporativa admitindo adaptacdes locais
quando necessario. E fundamental que haja interesses comuns no processo
de gestdo de desempenho global, apesar de o contexto local sempre influen-
ciar sua implementacdo de fato.

9. Nao raramente, as empresas subestimam a importancia da gestdo de desem-
penho como uma ferramenta de modelagem do contexto organizacional.

10. Atencdo com as contradi¢des entre o futuro que vocé deseja construir e o que
VOCé recompensa no curto prazo.

11. A coordenacdo da rede sempre exige um certo grau de integracdo normativa
(conceitos, normas, atitudes e valores compartilhados) induzidos pela sociali-
zacdo. Esse é um poderoso instrumento que pode ser uma vantagem compe-

titiva sustentavel para a empresa.

12. Asocializacdo excessiva pode levar a um processo de rigidez organizacional.

13

Por outro lado, a auséncia de socializacdo — que caracteriza as culturas fracas —
também é arriscada, pois as pessoas nao compartilham significados comuns.

14. O paradoxo cultura forte versus cultura fraca, ou seja, quanto a integracao
normativa pode ser oxigenada, tem de ser gerenciado pela direcdo da em-
presa.
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CAPiTULO 6

Desenvolvendo lideres

Nao se pode falar em capital humano sem que se inclua a gestdo e o
desenvolvimento de liderancas. Tem sido cada vez maior o desafio que essas
areas representam para as empresas desde a transicdo, ja no final do século XX,
para uma economia de servigos pos-industrial.

Em algumas situacoes, a gestdo e o desenvolvimento de lideres compe-
tem em importancia com a criacdo de riquezas, como os recursos naturais e
os meios de producdo duraveis. No entanto, ainda se buscam muitas respos-
tas sobre a maneira e 0o momento adequados de investir em areas tdo intan-
giveis.

Se uma organizacao faz um investimento em pessoas, espera, naturalmen-
te, ter um determinado retorno. Gary Becker, o economista que é considerado
o pai da teoria do capital humano, distingue as praticas nesse campo em dois
grupos: o das que tém um propdsito generalizado e o das especificas da empresa.

Alguns defendem que nao se deve investir no desenvolvimento de compe-
téncias gerais num mercado competitivo em talentos, ja que isso simplesmen-
te aumenta o valor de mercado dos empregados na empresa a que pertencem.
Porém, € preciso enfatizar que ha algumas evidéncias empiricas de que esse in-
vestimento reforca de fato o comprometimento da forca de trabalho com a or-
ganizacdo.! Na amostra qualitativa de uma pesquisa que fizemos recentemente
com empresas brasileiras, revelou-se que essa € uma das estratégias mais utiliza-
das e que influencia diretamente a retencdo de talentos. Brasilprev, CPFL,
BankBoston e Braskem sdo alguns exemplos.

Neste capitulo discutimos o desenvolvimento de competéncias gerais e es-
pecificas de gerentes e lideres, com énfase maior nas especificas. Na analise,
abordaremos algumas questdes de carater genérico a respeito da formacdo de
talentos e de lideres.
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QUESTOES GENERICAS RELACIONADAS
AO DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

O desenvolvimento de talentos ¢, naturalmente, uma preocupacdo importante
da alta administracao de qualquer empresa. O estudo inicial em economia de-
senvolvido por Edith Penrose? mostra que a falta de talentos especificos para a
empresa constitui uma restricdo importante para o crescimento econémico do
empreendimento. A despeito disso, a falta de conhecimento basico sobre o de-
senvolvimento de talentos € evidente. Até mesmo os especialistas em recursos
humanos ficam perdidos em meio a imensiddo de instrumentos e técnicas dis-
poniveis para eles, deixando, muitas vezes, de ver a esséncia dessa questdo. Os
métodos de avaliacdo, as analises de necessidades, os programas de treinamen-
to e desenvolvimento, os sistemas de transferéncia e o processo de gestdo de
conhecimento podem, facilmente, tornar-se fins em si mesmos.

Como é feito o desenvolvimento de pessoas?

Desenvolver pessoas €, na verdade, uma tarefa complexa. Mas ha alguma virtu-
de na velha ideia de que quando as coisas sdo muito complexas devemos voltar
aos seus principios bésicos. Nos, em geral, fazemos os gestores voltarem sua
atencdo para as questdes basicas perguntando simplesmente: “Como voceés
processam o desenvolvimento de pessoas?” E eles respondem prontamente:
oferecendo acompanhamento e feedback, treinamento e monitoramento, ava-
liando suas qualidades, estabelecendo propdsitos e responsabilidades e até per-
mitindo que essas pessoas cometam erros moderados, entre outras coisas.

O que deve encabecar essa lista? Nossas pesquisas e experiéncia dizem que
no topo da lista devem vir os desafios. Através deles as pessoas se desenvolvem.
O tnico denominador comum que encontramos em nossas pesquisas anterio-
res entre lideres € que eles reagem melhor aos desafios que outros individuos.
Como mais pesquisadores jd observaram, no centro do desenvolvimento estd o
principio simples de que as pessoas aprendem, principalmente, fazendo coisas
que antes nunca tinham feito. Um bom lider sabe calcular a distancia adequa-
da entre o desafio colocado para o seu liderado e o conjunto de competéncias
que ele ja tem instaladas. Se a distancia for muito pequena, ndo se trata de um
desafio, e a tarefa ndo contribui para atracado e retencao de talentos. Por outro
lado, se a distancia for demasiadamente grande, a tarefa pode ser também des-
motivadora, pela percepcdo de que é impossivel atingir o almejado. Nossas
pesquisas no Brasil revelam que os desafios profissionais sdo um fator de reten-
¢do considerado “muito importante” para 93% dos executivos brasileiros.

Teste isso com sua propria experiéncial Simplesmente peca as pessoas que
lhe falem sobre suas experiéncias mais significativas com processos de desen-
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volvimento. Vocé vai ficar surpreso(a) ao observar que treinamento e educacao
sdo raramente mencionados. Algumas respostas apontardo a importancia do
relacionamento com um mentor, ou de um modelo, para o processo de desen-
volvimento. Todas as outras acabardo sendo descricdes de algum desafio im-
portante que as pessoas tiveram de enfrentar, principalmente na vida profis-
sional, mas algumas vezes na vida pessoal. Em geral tiveram sucesso, mas algu-
mas vezes fracassaram. Algumas experiéncias ocorreram de forma planejada,
outras meramente por acaso.

Qual é a implicagdo geral disso tudo para o desenvolvimento? A implica-
¢do € que as pessoas se desenvolvem através de desafios — e que o planejamento
desse tipo de tarefa ¢ um dos trés elementos béasicos da gestdo do desenvolvi-
mento.

No entanto, nessa analise deparamo-nos com um obstdculo importante
para o argumento do desafio. Quanto maior ele for, maior € o risco de se come-
terem erros. E, apesar do que possa ser dito sobre permitir que as pessoas apren-
dam a partir dos proprios erros, o que se observa é que a maioria das organiza-
¢Oes quer minimizar esse risco. Os erros podem ser um 6timo instrumento de
desenvolvimento, mas ocorrem a custa do desempenho operacional.

O ideal é conseguir o desenvolvimento no longo prazo e o desempenho no
curto prazo. Isso nos leva ao segundo elemento, ou ao que chamamos de gestdo
de riscos. O acompanhamento, o monitoramento, o feedback, o treinamento, a
avaliacdo e a manutencdo da expectativa sao, todos, facetas integrantes dessa
gestdo.

Quando o acompanhamento e a gestdo de riscos minimizam demais as
possibilidades de fracasso, as pessoas ndo aprendem nem a fazer as coisas por si
s6 nem a enfrentar situacdes complicadas. Isso nos conduz ao terceiro item da
lista, ou seja, as experiéncias dificeis. Desenvolver-se também € aprender a lidar
cada vez melhor com essas experiéncias, e com fracassos e erros, a vencer os
traumas emocionais. Assim, constrdi-se a elasticidade emocional necessaria
para superar problemas que ultrapassam nosso limite de conforto. Os riscos
dos desafios podem ser gerenciados, no entanto o risco real de fracasso precisa
permanecer — e ai temos uma outra dualidade delicada.

O problema de algumas abordagens é achar que o mero fato de uma pessoa
ser identificada como um individuo de “alto potencial” lhe da garantia sufi-
cientemente certa de ascensdao metedrica a uma posicdo com responsabilida-
des de lideranca. Pessoas assim identificadas sdo transferidas tdo rapidamente
de uma tarefa desafiadora para outra que aprendem a fazer apenas uma parte
de cada tarefa: deslanchar novas iniciativas. Isso compromete a conclusao dos
ciclos profissionais. As vezes, é somente muito a frente que esses individuos se
encontram diante de situacoes criadas por iniciativas que eles mesmos deslan-
charam e cujas consequéncias sdo de sua responsabilidade — e entdo podem até
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experimentar uma sensacdo de fracasso, pela primeira vez na vida. O fato é que
o treinamento ndo os preparou para enfrentar essas situagoes, ndo os equipou
para conviver com o fracasso.

Os individuos reagem de maneiras diferentes a essas experiéncias. Alguns
sucumbem de maneira realmente humilhante. O lado “sombra” de sua perso-
nalidade comeca a aparecer: o lider decidido que tinha aprendido a consultar
outras pessoas quando necessario € agora um autocrata tiranico; o individuo
cauteloso transforma-se num chefe compulsivo no seu exagero por detalhes.?
Ou seja, a arrogancia sustentada por seus sucessos anteriores os leva a riscos ex-
cessivos. Morgan McCall e colaboradores chamam esse fendmeno de “descarri-
lamento”.* N6s o temos percebido especialmente na geragdo atual, que se im-
pacienta quando nédo é promovida a cada um ou dois anos. Alguns setores,
como o de telecomunicagdes ou o financeiro, precisam ter ainda mais atencao
com essa questao.

Tarefas desafiadoras acompanhadas de gestdo de riscos e a convivéncia
com experiéncias dificeis ou de fracasso sdo os trés elementos basicos do desen-
volvimento de talentos. O processo de treinamento e desenvolvimento tem a
sua importancia validada e maximizada quando da suporte a esse tripé.

OS QUATRO TIPOS DE LOGICA ORGANIZACIONAL
QUE ORIENTAM O DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

Observa-se que um nimero impressionante de empresas nao utiliza uma abor-
dagem global sistemética para o desenvolvimento de talentos. Ocorre que es-
sas empresas ou esperam que os talentos considerados créme de la créeme possam
emergir e atingir as posi¢cdes mais altas através de processos naturais ou politi-
cos, ou mantém o foco do desenvolvimento de talentos apenas na empre-
sa-made, caso das multinacionais.

Como ponto de partida, € necessario definir o significado de “talento” e de
“lideranca” para a empresa. Isso a levara a mapear, de acordo com suas especifi-
cidades, o conjunto de competéncias desejadas, o know-how e as caracteristicas
de personalidade que vao orientar os processos de selecdo e desenvolvimento,
em vez de deixar que essas questdes sejam influenciadas pelas preferéncias pes-
soais dos individuos que estdo em posicdes de autoridade. Essas caracteristicas
tdo valorizadas na empresa sdo tradicionalmente conhecidas como competénci-
as.

Apesar de as empresas nos ultimos anos se empenharem nesse sentido, as
estruturas de competéncia sdo, em geral, excessivamente genéricas para que,
de fato, possam ser uteis. Os meios tornam-se fins em si mesmos, e as for-
cas-tarefa da empresa gastam muito tempo e dinheiro produzindo longas listas
de expectativas estéreis de qualidades desejaveis.
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Por que serd que essa trajetéria das competéncias € tao dificil?

Uma das respostas a essa pergunta € que, ndo raramente, as empresas usam
o conceito de competéncia de varias formas, sem se dar conta de que aplicam
diferentes tipos de logica. A seguir, mapeamos e mostramos as implicacdes dos
quatro tipos de logica que orientam o desenvolvimento de talentos.

A légica baseada em pesquisa

Essa l6gica diz que o que devemos fazer é focalizar as pessoas que apresentam
caracteristicas de alto desempenho, de maneira a reproduzir o mais possivel
esse tipo de perfil. Tais individuos excepcionais sdo estudados para que suas ca-
racteristicas mais relevantes sejam evidenciadas. Se o estudo for feito com o de-
vido rigor, eles serdo comparados com outros, de nivel de desempenho mais
modesto, de maneira que os comportamentos mais relevantes possam ser cla-
ramente identificados.

Um dos autores deste livro assessorou o Grupo Shell no periodo de desen-
volvimento de uma estrutura como essa, em meados da década de 1980. A
Shell tinha sido, tempos antes, a pioneira na introdu¢do de uma importante es-
trutura de competéncias baseada em gestao geral e sustentada por pesquisas. O
potencial dessa gestdo havia sido correlacionado com o que na época se con-
vencionou chamar de “qualidade de helicoptero”. Assim, reconhecia-se expli-
citamente que esses lideres deviam estar habilitados a controlar as dualidades,
combinando para isso um forte senso de imaginacdo (que permitia a um lider
construir visdo préopria) com um sentido pragmaético de realidade. A compe-
téncia de conectar esses elementos vem de duas outras qualidades: a compe-
téncia analitica e a conhecida perspectiva do “helicoptero” (ser capaz de ver os
fatos e os problemas a partir de um ponto de vista de totalidade).’

Com a ampliacdo do gerenciamento geral e a aceleracdo da globalizacdo, a
Shell precisava rever sua estrutura. O propdésito do nosso projeto era descentra-
lizar as responsabilidades por meio do treinamento e do desenvolvimento da
gestdo para as empresas que operavam localmente pelo mundo, mas dentro da
disciplina de uma estrutura comum. A adoc¢do da abordagem baseada em pes-
quisa tinha muito sentido: fundamentada em dados reais, essa abordagem ti-
nha mais probabilidade de ser aceita pelas empresas locais. A metodologia in-
cluiu a selecdo de sete paises (entre eles Cingapura, Paises Baixos, Gra-Bretanha
e Nigéria) e uma pesquisa sobre os individuos que se destacavam em diferentes
niveis hierdrquicos nas subsididrias da empresa. A etapa-piloto do projeto
identificou 80 caracteristicas comportamentais, que foram usadas para orien-
tar as pesquisas.

Os resultados do trabalho apresentaram um padrao que se tornou a estru-
tura orientadora da gestdo e do desenvolvimento funcional na Shell para a dé-
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cada seguinte. Esse padrao que foi modificado recentemente para dar mais es-
paco a autogestao.

Uma abordagem baseada em pesquisas exige que a empresa tenha algum
modelo de estrutura profissional, ou de carreira, com alguns pontos de transi-
¢do. De outra forma, tal abordagem seria tdo genérica que se tornaria inttil. No
caso da Shell, a estrutura é construida sobre o modelo tradicional de progressdo
de carreira. A validacdo e a adaptacdo culturais sdo também uma questao im-
portante para a empresa internacional.

Na Shell, os levantamentos sobre essa validacdo cultural e sobre os grupos
de focos especificos mostraram que a estrutura era utilizdvel em todo o mun-
do, porém com as adaptacdes necessarias. No entanto, estava claro que cada
empresa e cada pais tinha de desenvolver seus proprios descritores comporta-
mentais para o que coubesse em cada espago, e que isso teria variacdes. Por
exemplo, uma competéncia especifica que era exigida para o “gerenciamento
do outro” no nivel II das func¢des de supervisao seria a competéncia de ofere-
cer feedback. Numa cultura ocidental individualista, o indicador comporta-
mental pode ser “confrontar as pessoas construtivamente por ocasido dos
seus fracassos”, enquanto numa cultura coletivista como a da Tailandia isso
pode querer dizer “garantir que os subordinados saibam como se comportar
enquanto mantém a harmonia da equipe”. Ja o Brasil combina o pensamento
ocidental e a estrutura coletivista. Portanto, conforme discutido no capitulo
1, é importante que a politica de recursos humanos tenha espaco para as
adaptacoes regionais.

A abordagem baseada em pesquisa tem algumas vantagens claras.® Depen-
dendo da maneira como a metodologia ¢ aplicada, essa abordagem ¢é poten-
cialmente rigorosa. Ela da uma aparéncia de legitimidade cientifica ao aspecto
soft da gestdo de talentos. O fato de os gestores serem estudados facilita sua acei-
tacdo e sua implementacdo. Isso ¢, acima de tudo, pragmatico; com o ajuste
cultural adequado, os resultados podem ser facilmente incorporados ao pro-
cesso de avaliacdo de desempenho, aos critérios de selecdo e aos esquemas de
treinamento.

A légica baseada em estratégia

A teoria original que sustenta a gestdo estratégica de recursos humanos enfati-
zou esse segundo tipo de logica: traduzir uma estratégia a ser usada no futuro
incorporando-a as atuais implicagdes da selecdo e do desenvolvimento de ta-
lentos, dessa forma implementando a estratégia com maior rapidez. Apesar de
essa logica ndo apresentar o rigor e a legitimidade da abordagem baseada em
pesquisa, sua grande vantagem € que ela € orientada para o futuro. Por isso, é
bastante atraente para a direcdo-sénior das empresas que passam por mudan-
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cas e transformacdes substantivas e para aquelas que operam em ambientes de
alta mobilidade competitiva. Por exemplo, a BP adotou essa abordagem e a im-
plementou com rigor consideravel para conduzir mudancgas significativas. No
Brasil, apesar de algumas das empresas que pesquisamos dizerem que a utili-
zam, ela ainda ndo esta refletida na acdo cotidiana.

Os pesquisadores europeus tém criticado duramente essa l0gica estratégica
“norte-americana”, que descrevem como “retorica normativa” (no contexto
do desenvolvimento de pesquisas, uma forma gentil de dizer que tal 16gica ndo
¢ cientifica), que ndo fornece uma evidéncia descritiva solida. Isso €, obvia-
mente, verdade, ja que se trata de 16gica baseada na antevisao das necessidades
futuras. Até mesmo os profissionais de recursos humanos em postos seniores
podem falhar no entendimento dessa légica se ndo participarem do processo
de desenvolvimento da estratégia e do proprio negdcio — o que ainda acontece
em boa parte das empresas brasileiras.

Uma atencdo especial deve ser dada as promocdes internas. A organiza¢ao
rapidamente percebe quais os valores e os comportamentos que ddo prestigio e
as pessoas passam a copid-los, e ndo raramente esses critérios sdo diferentes dos
oficialmente divulgados.

A légica baseada em valores

Apesar de ser possivel liga-la a uma estrutura de competéncias, tal logica €, na
verdade, mais ampla que isso. A Natura e a Hewlett-Packard sdo bons exem-
plos. Na sua autobiografia, Dave Packard descreve como ele e Bill Hewlett se
engalfinharam durante anos para articular sua emergente filosofia de gestao e
comunica-la a sua equipe em expansdo. Ao implementar isso, teriam condi-
coes de dar a sua equipe muito mais autonomia do que numa hierarquia con-
vencional. A lista de valores (ou competéncias) que resultou dessa nova estra-
tégia foi chamada de “o jeito da HP”. Na Natura, a filosofia da empresa é o prin-
cipal fio condutor do processo de desenvolvimento de lideranca. Ndo é por
acaso que durante algum tempo se buscou mais racionalidade para esse proces-
so sem que se atingisse o sucesso esperado. Na verdade, o processo de desenvol-
vimento da empresa e dos individuos estava sendo pavimentado de outra ma-
neira.

O desafio passa a ser, portanto, a integracdo das diferentes perspectivas.
Na verdade, somos tentados a chamar a l6gica baseada em valores de “l6gica
baseada em filosofia”, ja que as competéncias que a constituem nao podem
ser entendidas sem que se compreenda a sua filosofia subjacente de gestdo e
organizacao, que os recrutados aprendem devagar enquanto sdo socializados
na empresa.
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A légica baseada em aprendizagem

O quarto tipo de logica que orienta o desenvolvimento da competéncia vem
de uma deducao da pesquisa académica, apesar de encontrarmos muitos exem-
plos na pratica corporativa. Ela pode ser particularmente relevante para o am-
biente transnacional, onde as promocgdes representam mudancas qualitativas,
e ndo meros aumentos de responsabilidade.

A logica baseada em aprendizagem esta relacionada com a discussdo de
que os desafios sdo oportunidades de aprendizagem. Se isso é verdadeiro, entdo
duas qualidades sdao importantes para o desenvolvimento: primeiro, a predis-
posicdo para enfrentar novos desafios; segundo, a competéncia de aprender
bem e rapidamente com experiéncias positivas e negativas.

Predisposicao para enfrentar novos desafios — Algumas pessoas ndo
apresentam essa predisposicao. Elas preferem explorar as competéncias que ja
tém e aceitam desafios moderados, sem muita pressao, com acompanhamento
generoso, de forma que haja espaco para as atividades da vida privada. Os desa-
fios envolvem prioridades ou sacrificios, dependendo da perspectiva de cada
pessoa. O mundo executivo, porém, é cada vez mais incompativel com pessoas
que ndo estdo dispostas a enfrentar novos e significativos desafios. Quanto
mais significativo, mais estressante € o desafio: a tensdo, na verdade, faz parte
da mobilizacdo para aprender e para controlar desafios.

Os resultados das nossas amplas pesquisas sobre a relacdo entre a vida profis-
sional e a vida privada, feitas com 14.600 gestores na maioria dos principais pai-
ses do mundo, apontam que a tensao, inevitavelmente, tem reflexos na vida pri-
vada do individuo. Outra grande pesquisa sobre o tema, feita por um dos autores
deste livro com mais de 1.000 executivos brasileiros, demonstra a relevancia des-
sa questdo, que ainda estd sendo tratada superficialmente pela maioria das em-
presas. A percepgao dos executivos € que a taxa de infelicidade com a pressdo
crescente é significativa e interfere ndo apenas na vida pessoal mas também na
performance profissional. Apesar de todo o prazer advindo do poder, das realiza-
¢oes e do dinheiro, o nivel de tensdo pode ndo ser sustentavel.

Competéncia para aprender com a experiéncia — Hd quem abraca os
novos desafios com confian¢a mas ndo tem competéncia para aprender com
suas experiéncias. Os ciclos rapidos de mobilizacdo reforcam essa condicdo.
Pesquisas indicam que muitos individuos incompetentes sdo excessivamente
confiantes e ndo enxergam suas dificuldades. Portanto, incapazes de aprender
com seus erros e acertos e, principalmente, mostram-se suscetiveis ao descarri-
lamento. A competéncia de aprender é excepcionalmente dificil, mas impor-
tante nesta era marcada pela descontinuidade.
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Tabela 6.1 Perfil de quatro tipos de l6gica organizacional que orientam
o desenvolvimento de talentos

estratégia

importantes, com
base num futuro
antecipado.

Centrada na
aprendizagem de
novas habilidades.
Pode apoiar a
transformacao
organizacional.

Descri¢cdo Vantagens Desvantagens
Légica Competéncias baseadas ~ Fundamentada em Baseada no passado,
baseada em em pesquisa sobre o comportamento real.  ndo no futuro. Pode
pesquisa comportamento de Aparéncia de omitir as competéncias
individuos que legitimidade. Envolve  intangiveis e
apresentam alto grau pessoas e por isso ndo-mensuraveis. Exige
de desempenho. encoraja a aceitacdo.  recursos externos.
Légica Competéncias antevistas  Baseada no futuro, O cenario futuro
baseada em como estrategicamente  ndo no passado. pode ser incorreto

ou distante.

De implementacao
dificil, a ndo ser que
a alta administracao
mantenha coeréncia
entre o que dize o

baseada em
aprendizagem

por duas competéncias
de metaprendizagem:
predisposicdo para
enfrentar novos desafios
e habilidade para
aprender com a
experiéncia.

ambientes onde
ocorram mudancas
rapidas e
imprevisiveis. Alto
grau de legitimidade.
Nao se baseia nas
especificidades da
empresa.

que faz.
Légica Competéncias baseadas ~ Pode ter grande forca A alta administracéo
baseada em numa visdo holistica das  motivadora. Pode precisa estar preparada
valores normas e dos valores. fornecer estabilidade  para desenvolver uma
estratégica por muito  filosofia holistica.
tempo, O processo de
principalmente em desenvolvimento de
ambientes de competéncias pode nao
crescimento rapido. ser rigoroso. Pode ser
dificil de ser traduzida
em comportamento
real.
Légica Abordagem constituida Bem adequada para Complementa outras

abordagens, mas néo é
suficiente como
mecanismo isolado.
Pode encorajar um
enfoque excessivo na
aprendizagem, e ndo no
aproveitamento.

Fonte: Adaptada de J.P. Briscoe e D.T. Hall, “Grooming and Picking Leaders Using Competency Frameworks”.

Organizational Dynamics, Autumn, 1999, p. 37-51.
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QUESTOES GENERICAS RELATIVAS
AO DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

O que é lideranca?

Os conceitos de lideranca e gestdo sdo culturalmente influenciados e, portan-
to, estdo sujeitos a tendéncias e estilos variados. Desde que ela passou a desem-
penhar o papel principal, no palco da década de 1980, seus vdrios tipos tém
sido descritos como normas. A lideranca pode ser transformadora, investida de
poder, visiondria, carismatica, o que geralmente reflete um foco de atencdo
problematico num determinado momento. Serd que existe um denominador
comum para seu conceito nas varias culturas?

Apesar de haver diferengas entre os conceitos de lideranga no tempo e no
espaco, um dos denominadores comuns esta bem apresentado num recente es-
tudo sobre suas competéncias, desenvolvido por Hay-McBer em varios paises,
dos Estados Unidos ao Japdo, da Franca a Coreia. “Ter lideranca quer dizer estabe-
lecer um curso de acdo e alinhar as pessoas. A lideranga faz com que as pessoas dese-
jem se alinhar.” A arte estd na maneira como o individuo estabelece uma agen-
da e como faz as pessoas embarcarem nessa agenda. Outra qualidade é a auto-
confianca: se o lider ndo acredita na sua propria agenda, como pode esperar
que outros acreditem nela?

Os lideres tém propositos claros e estdo determinados a alcancgé-los. Depois
de rever 100 anos de pesquisas sobre lideranca, Peter Drucker descreveu isso
como a Gnica coisa que sabemos sobre o tema em qualquer situacdo (o pesqui-
sador John Kotter, da Universidade de Harvard, chama esse procedimento de
“estabelecimento de curso”, enquanto outros o denominam “gestdo da aten-
¢d0” ou “estabelecimento e implementa¢do de agendas”).”

Pesquisas recentes realizadas por um dos autores deste livro, a primeira em
parceria com Robert House (Wharton University) e a segunda com Sumantra
Ghoshal (London Business School), demonstraram que algumas caracteristicas
sdo comuns a varios paises. Além de estabelecer o curso a seguir e de mobilizar
as pessoas, os lideres geram resultados admiraveis e sdo percebidos como jus-
tos. Reconhecidamente, eles geram sofrimento nas pessoas, seja porque as ve-
zes tomam decisoes impopulares, seja porque desafiam, seja porque ndo pou-
pam criticas. Porém, com sentimento de justica e coragem, ajudam a cuidar do
sofrimento gerado. Conhecem seus pontos fracos, conseguem mobilizar ou-
tras pessoas e apresentam alto grau de resiliéncia. Capacidade de realizacdo e
de trabalho duro sdo também caracteristicas presentes, ou seja, energia e foco
ao mesmo tempo.

E preciso observar, no entanto, que, embora esses aspectos sejam, realmen-
te, encontrados em diversos paises, o significado de certas palavras usadas para
descrevé-los varia cross-culturalmente. Por exemplo, o que é ponto fraco no
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Brasil pode ter um significado muito diferente no Japao e gerar sofrimento nos
Estados Unidos ndo representa o mesmo que na China.®

Desenvolvendo lideres para competir internacionalmente

Se as pessoas se desenvolvem por meio da aprendizagem adquirida em ativida-
des que elas nunca tinham realizado, os lideres aprendem a fazer um determi-
nado trabalho ao ser colocados em situacdes em que devem aprender a atingir
os resultados através de individuos que sejam mais especializados que eles. Isso
forca os futuros lideres a aprender a desenvolver a tarefa integrativa de estabe-
lecer um curso de acdo e alinhar as pessoas.

Em termos praticos, isso significa que o processo de desenvolvimento en-
volve mobilidade de fun¢des, de disciplinas cruzadas e até experiéncia interna-
cional. No ambiente brasileiro de forma especial, boa parte das empresas tem
nos seus lideres pessoas que combinam uma forte competéncia técnica com a
tendéncia de centralizacdo. Tal combinacdo, se ndo for adequadamente ende-
recada, diminui as oportunidades do exercicio da lideranca. Uma estratégia in-
teressante é transferir o individuo para uma area que ele ndo conhece tecnica-
mente. Ele ndo tera alternativa: terd de liderar.

O melhor jogador nédo é, necessariamente, o melhor treinador

A razdo do que é exposto nessa frase é a chamada intransitividade. Quer dizer
que as competéncias e as atitudes exigidas de quem ocupa uma posi¢do supe-
rior na escala funcional vertical sdo qualitativamente diferentes das exigidas de
quem estd em posicdo anterior.

A cléssica reclamacdo de “perdemos um 6timo técnico e ganhamos um
mau gerente”, apesar de soar antiga, ainda € muito atual. As empresas tém ten-
tado, ja ha algum tempo, administrar o problema da intransitividade através
de trajetorias profissionais.

Dependendo da cultura da organizacdo, da estrutura e de onde cada pessoa
esta localizada, diferentes desafios em relacdo ao exercicio da lideranca siao en-
frentados. Por exemplo, gestores de unidades de negdcio precisam ser empreen-
dedores agressivos que criem e persigam oportunidades de negbcio e que
viabilizem recursos. Os dirigentes que sdo responsaveis por regides ou linhas
de negdcio a quem estes gestores de unidade se reportam precisam ser integra-
dores e treinadores.

Membros da alta administracdo precisam ser lideres institucionais com am-
plo horizonte temporal, dessa forma sendo capazes de nutrir as oportunidades
de desenvolvimento estratégico, gerenciar a coesdo organizacional e criar um
senso dominante de propdsito e de ambicao.
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Essa estrutura intransitiva tem implicacdes importantes para o desenvolvi-
mento de liderancas. Muitas pessoas que apresentam um bom desempenho
nos papéis de lideran¢a empreendedoristica ndo serdo capazes de ajustar-se aos
papéis mais ambiguos de treinadores integrativos em funcdes regionais ou na
area do negocio.

Apesar de esse modelo de desenvolvimento de talentos para a empresa nao
ser um guia adequado para todos os empreendimentos, a intransitividade das
carreiras baseadas em conhecimento tem grandes possibilidades de crescimen-
to no futuro com a aceleracdo das mudancas competitivas, sociais e tecnologi-
cas. As mudancas sdo cada vez mais descontinuas. Consequentemente, a com-
peténcia de conviver com as transi¢oes vai se tornar um tipo importante de
metacompeténcia para os lideres. Ndo € tanto a competéncia de fazer uma
transicado ja conhecida que € importante. Mais importante ainda é gerenciar as
transi¢cdes em geral, quando ainda ndo se pode antecipar com clareza a nature-
za das transi¢des futuras.

Por que o desenvolvimento de liderancas precisa ser
um processo rigoroso

O desenvolvimento de liderancas tem de ser visto como um processo de longo
prazo que caminha lado a lado com o processo de gestdao de desempenho. A
melhor maneira de entender isso € imaginar o que acontece se esse tal processo
de desenvolvimento ndo existir. Os postos da empresa vao ser ocupados de
acordo com a logica de um conjunto de vagas. Quando alguém deixa uma po-
sicdo de gestao, a empresa realiza uma procura desordenada pela melhor pes-
soa que esteja disponivel para ocupar o cargo. Esse € um procedimento que cria
novas vagas, e o processo de busca se desenvolve em cascata por toda a hierar-
quia da unidade.

Todas as ideias sobre o desenvolvimento sistemético dos recursos huma-
nos através dos desafios e da gestdo dos riscos de uma nova func¢io tornam-se
ideais distantes, sobrepujados pela necessidade de encontrar a melhor pessoa
disponivel para preencher imediatamente as necessidades da posi¢cdo. As ten-
déncias pessoais prevalecem sobre quase tudo. Em resumo, se ndo houver um
processo de desenvolvimento de liderancgas, entdo os imperativos de desempe-
nho imediato passardo por cima de quaisquer consideragdes sobre o desenvol-
vimento no longo prazo.

Na verdade, o conflito entre o desempenho no curto prazo e o desenvolvi-
mento no longo prazo é central para o processo de desenvolvimento de lide-
rancas. Sem que este processo seja rigoroso e oriente a empresa, as pessoas que
podem fazer o trabalho vencerdo aquelas que tém melhores condi¢bes de
aprender e se desenvolver com a nova funcdo. Esta na hora de as empresas brasi-
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leiras mudarem o curso dessa parte da historia. Muitas privilegiaram o lado
“azedo”’ da gestdo, focalizando o curto prazo e as redug¢des de custo, sem con-
trabalancar adequadamente com o lado “doce” do desenvolvimento.

Além do mais, sem um processo rigoroso de desenvolvimento de lideran-
cas, a procura de candidatos para ocupar uma posicdo estard limitada a rede
corporativa imediata. Por um lado nédo se deu a importancia devida ao desen-
volvimento, em func¢do de outros desafios de curto prazo; por outro o efeito
dos cortes de custos e das restruturacoes — “filhos” da reengenharia — também
gerou a auséncia do investimento sistematico de liderancas. O resultado des-
sas agOes € que muitas empresas brasileiras de desempenho superior veem
suas oportunidades de crescimento limitadas por ndo terem o chamado “es-
toque de gente”.

IDENTIFICANDO E DESENVOLVENDO OS TALENTOS
POTENCIAIS PARA A LIDERANCA

Um processo rigoroso de desenvolvimento de liderancgas inclui trés subprocessos:

» Identificacdo de talentos (comumente entendidos como “talentos po-
tenciais”).

¢ Planejamento do desenvolvimento desse potencial através da indicacao
para missdes ou tarefas adequadas, complementadas com acompanha-
mento e treinamento.

¢ Tomada de decisdo sobre quem deve assumir qual fun¢do, com a garan-
tia de manutencao de uma série de a¢cdes sobre planos de desenvolvi-
mento, mas que também deverdo ser equilibrados com a autogestdo da
carreira.

Existem muitas formas de identificar talentos potenciais, e as herancas di-
ferem muito de empresa para empresa e de pais para pais. Por outro lado, ape-
sar de a pratica apresentar um numero considerdvel de varia¢des, hd uma con-
vergéncia bem maior quanto aos principios que devem reger o desenvolvi-
mento desses talentos: exposicdo a missdes ou tarefas desafiadoras, comple-
mentadas por acompanhamento e treinamento.

Para obtermos uma visdo geral de tudo isso, nés desenvolvemos uma pes-
quisa sobre as muitas maneiras de gerenciar esse processo e seus subprocessos
nas principais corporac¢des de varias regides do mundo. O trabalho tem como
fundamento o modelo desenvolvido por um dos autores deste livro. Identifica-
mos cinco abordagens diferentes, que sdo analisadas a seguir.



154 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

Abordagem da corte de elite

Muitas corporagdes japonesas adotaram a abordagem da corte de elite, na se-
gunda metade do século XX, embora ela também seja caracteristica de algumas
empresas ocidentais. A identificacdo de talentos potenciais acontece por oca-
sido do recrutamento, quando pessoas cuidadosamente escolhidas sao recruta-
das em universidades importantes. Essas pessoas sdo treinadas e preparadas
para ocupar varios cargos num periodo experimental de seis a oito anos. Esse
periodo € caracterizado pela ocorréncia de “oportunidades iguais”, ja que ndo
ha san¢des imediatas por desempenho insatisfatorio, pois a empresa reconhe-
ce que isso pode ocorrer por causa de um chefe dificil, uma funcao inadequada
para o individuo ou erros comuns que normalmente acompanham a aprendi-
zagem. O desempenho e o comportamento sdo monitorados com cuidado. As
avaliacoes feitas pelos superiores sdo coletadas pela drea central de RH. Na
Toyota, por exemplo, isso ocorre, no minimo, trés a quatro vezes por ano.

Quando esse grupo de recrutados atinge 30 anos de idade e comeca a assu-
mir cargos com responsabilidades de lideranca, a empresa ja tem condicdes de
saber quem ¢€ o cordeiro e quem sdo os lobos. As regras mudam e a progressao
funcional torna-se um combate, com “vencedores” e “vencidos”.!® Os que sdo
considerados excelentes sdo designados para postos com responsabilidades de-
safiadoras, enquanto aqueles que marcaram menos pontos no combate rece-
bem fun¢des menos importantes e perdem qualquer chance de voltar a comba-
ter.

Em muitas empresas japonesas acredita-se que € preciso pelo menos qua-
tro anos para que um empregado apresente um bom desempenho numa fun-
¢do de responsabilidade. Aquele que obtém uma boa pontuacdo no combate
deve ser guindado a uma nova posicdo desafiadora que represente transferén-
cia para outra fungdo ou para outra divisdo da empresa logo ap6s o seu quarto
ano como empregado. A permanéncia de um individuo numa mesma posi¢do
depois de seis anos indica que sua carreira esta estacionada. Finalmente, esse
individuo pode ser aconselhado a deixar a empresa. Apesar de as caracteristicas
desse processo terem comecado a mudar nos altimos anos, ele costumava ser
bastante elitista, ja4 que era dificil para quem ndo tivesse sido selecionado no
processo inicial de recrutamento entrar no combate.

Este método garante o desenvolvimento de uma elite de lideranca alta-
mente socializada, cuja lealdade € uma caracteristica indispensavel. As compe-
téncias dessa elite tém sido meticulosamente esmeriladas e tém grande alcance
sobre os inesperados problemas de coordenacdo. No Japdo, algumas caracteris-
ticas culturais distintivas, como o processo de nemawashi (negociacao) da to-
mada de decisdes, intensificam o poder dessa abordagem. Problemas impor-
tantes nao sdo solucionados pela alta administracdo; sua solucdo € delegada
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aos membros juniores dessa corte de elite, também por questdes desenvolvi-
mentistas. Eles tém de consultar colegas importantes em cargos superiores e
negociar a maneira de chegar a um consenso sobre a solu¢do do problema.

Mas a abordagem corte de elite tem um grave defeito: é incompativel com
o processo de globo-localizacdo. Como os talentos potenciais sao identificados
por ocasido do recrutamento, todos os individuos que passam pelo canal de ad-
missdo do grupo de elite sdo japoneses. Consequentemente, o produto é tam-
bém japonés. Em geral, o desenvolvimento profissional de talentosos empre-
gados ndo-japoneses que trabalham para as subsididrias em paises estran-
geiros nao faz parte desse processo. Os estrangeiros ficam frustrados quando
percebem que suas esperangas de crescimento profissional podem ser limita-
das. Nao € por acaso que algumas empresas japonesas em paises estrangeiros
carregam uma reputacdo desfavoravel com relacdo ao desenvolvimento de ges-
tores, particularmente na industria de servicos, como os bancos e as empresas
de entretenimento.

Abordagem da elite politica

Uma segunda heranca que encontramos no desenvolvimento de liderancas ¢é
igualmente elitista, porém mais politica (e menos gerenciada) no seu processo.
A despeito de essa heranca caracterizar algumas empresas norte-americanas,
ela apresenta, historicamente, o padrdo tipico observado nas empresas da Eu-
ropa latina, por exemplo, da Franca.

Assim como na abordagem da corte ou grupo de elite, os talentos com po-
tencial para se tornar lideres sdo identificados ao entrar na empresa. Na Franga,
no entanto, por causa da estrutura institucional do pais, esses individuos sdo re-
crutados nas escolas que se especializaram em formar uma elite de profissionais
para cargos com responsabilidade de lideranca no futuro. Todo o sistema educa-
cional da Franca que leva ao baccalauréat nas escolas de ensino médio funciona
como um funil que vai progressivamente selecionando as pessoas de acordo
com sua capacidade intelectual, ambicdo e aptiddo para ajustar-se aos valores
constituidos. Depois da escola de ensino médio, os alunos que se sobressaem
nessa elite passam dois anos se preparando para o exame nacional de ingresso
nas chamadas grandes écoles. A aceitagao do aluno na faculdade escolhida depen-
de exclusivamente da classificacdo que ele obtém nesse exame. Nas faculdades
mais importantes, a educacdo se concentra na preparacao dos alunos para futu-
ras responsabilidades de lideranca. Os graduados das melhores grandes écoles tém
virtualmente garantidos postos de alta lideranca nas empresas.

Os estabelecimentos empresariais recrutam exclusivamente aqueles que se
formaram nessas grandes écoles, e esses individuos assumem imediatamente
uma posicao de responsabilidade gerencial, sem passar por um periodo de ex-
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periéncia. Nos Estados Unidos, o equivalente ocorre nas empresas que recru-
tam os graduados de universidades, especialmente os que passaram pelos me-
lhores MBAs. A luta por promog¢do comeca logo em seguida. No entanto, essa
luta é de natureza politica, e ndo gerenciada. Resumindo: o nome do jogo ¢ visi-
bilidade. Esses novos gerentes precisam estar visiveis para os executivos senio-
res (se eles vierem da mesma escola, ainda melhor) e devem executar um jogo
sutil de colaboragdo com os colegas, enquanto asseguram a permaneéncia cons-
tante de um deles num alto posto. Enquanto todo mundo na empresa (isto €,
os graduados de escolas e universidades menos importantes) vai subindo na es-
cala hierdrquica funcional — que os franceses chamam de les métiers (os especia-
listas) —, essa elite passa por desafios entre funcdes diferentes, o que desenvolve
sua capacidade de lideranca ainda mais. O indicador do potencial de um indi-
viduo ¢ a rapidez com que ¢ realocado em novas missdes e com que € promovi-
do de uma funcdo para outra. A realocacdo ou promocao sao sinais de que os
executivos seniores estdo bem impressionados com o trabalho desse individuo
e querem que ele ocupe uma posicao de colaborador direto. Nessa abordagem
ndo ha normas que regulem o tempo de ocupagdo de um cargo, ao contrario
do que acontece no Japao.

Da mesma forma que as japonesas, essas empresas tém certa dificuldade de
internacionalizar suas liderancas enquanto as localizacdes estdo em imple-
mentacdo — embora as dificuldades sejam menores, ja que o modelo politico é
mais utilizado pelas empresas ocidentais.

O desenvolvimento de liderancas ainda tem uma orientacao bastante etno-
céntrica. Uma vez que a presenca de potencial é entendida como sindnimo de
rapidez na realocacao de funcao, os riscos de descarrilamento e de desenvolvi-
mento das competéncias de aprendizagem sdo maximizados em prejuizo do que
ja estd em execuc¢do. Além do mais, a abordagem costuma criar um sistema de
duas classes: a cultura gerencial funcional e a cultura de lideranca de elite.

Abordagem funcional

As empresas alemds sdo um bom exemplo desse terceiro modelo, apesar de ser
possivel encontrar algumas variagdes dele em outras partes do mundo. Essa
abordagem € menos elitista, e o que a distingue das outras é que nela a lideran-
ca é associada a especializacao funcional, em vez de ter a orientacdo generalista
que advém da mobilidade.

Os futuros lideres de empresas alemas sdo recrutados nas universidades e
nas escolas de engenharia. Como ocorre na abordagem da corte ou grupo de
elite, ha um periodo inicial de experiéncia. No entanto, sua natureza ¢ diversa:
seguindo a tradicdo de aprendizado tradicionalmente enraizada na heranca
alema, essas pessoas sdo realocadas de departamento em departamento duran-
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te o periodo de dois anos. O objetivo dessa rotatividade é duplo: primeiro, for-
necer uma ampla exposicdo a empresa e ao tipo de negocio que ela desenvolve;
segundo, observar onde seus talentos reais se encaixam. Ao fim do periodo de
experiéncia, esses individuos sdo indicados para assumir aquelas func¢des que
parecem ser mais adequadas para eles. Dai em diante, continuardo a subir na
escala hierarquica funcional para niveis cada vez mais altos de especializagao.

A abordagem de tomada de decisdo que evoluiu nessas empresas refletiu a
forca das suas culturas funcionais. Nos niveis intermediarios, os gerentes rara-
mente arriscam sair de suas areas de especializacdo quando os problemas sur-
gem. Em vez disso, transferem a solu¢do desses problemas para os niveis altos
da hierarquia da empresa. A responsabilidade pela coordenacao é também as-
sumida num nivel mais alto da empresa por comités gestores, guiados por nor-
mas consensuais estritas, que sao caracteristicas dos grandes empreendimentos
alemaes.

A vantagem da abordagem funcional estd na profunda especializacdo que
ela permite desenvolver, na meticulosa atencdo dada aos detalhes, associada a
renomada qualidade da engenharia alema. Sua desvantagem esta na lentiddo
do processo de tomada de decisdo, particularmente com relacdo a estratégia a
ser adotada, num mundo de rdpida movimentacdo por competicdo global.

A abordagem multinacional

Cada um dos modelos apresentados tem grandes qualidades distintivas, mas
todos sofrem a pressdo da progressiva globalizacdo. Uma das disfungdes dessas
abordagens é que talento e potencial, particularmente nos modelos elitistas,
sdo identificados cedo demais. Apesar das vantagens dessa identificacdo preco-
ce, que permite que as pessoas talentosas sejam expostas aos desafios do desen-
volvimento por um periodo mais longo, ela leva inevitavelmente a uma posi-
cao tendenciosa com relacdo ao pais de origem da empresa, ja que a elite vem
desse pais.

Uma corpora¢do multinacional europeia enfrentou durante décadas o de-
safio da internacionalizacdo da gestdo sénior. Apesar de esforcos persistentes, a
internacionaliza¢do ndo aconteceu. Os gestores da empresa finalmente enten-
deram que o que mais bloqueava esse trabalho era o sistema de recrutamento
central de talentos. Por esse sistema, altamente profissionalizado, centralizado
no pais-sede da organizacdo, alocava-se uma grande parcela dos recursos hu-
manos habilidosos, trazendo para as unidades daquele pais individuos exce-
lentes, a quem eram atribuidos desafios privilegiados. Fora, nas subsidiarias, os
empregados locais eram recrutados para funcdes especificas, e ndo por seu po-
tencial. Crescia, assim, a probabilidade de os talentos locais deixarem a empre-
sa, ja que os postos interessantes acabavam ficando nas maos de expatriados
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do pais-sede. Vinte anos mais tarde, os candidatos que venciam no canal de re-
crutamento para assumir os cargos executivos tinham vindo do pais-sede.

Como consequéncia de problemas como esses, surgiu um quarto modelo,
mais conectado com as necessidades dos empreendimentos multinacionais,
principalmente aqueles que enfrentam desafios transnacionais. As marcas dis-
tintivas desse modelo sdo a auséncia de elitismo na identificacdo de talentos po-
tenciais quando da admissdo a empresa e a descentralizacdo da responsabilidade
pelo desempenho funcional — que ¢ transferida para as subsidiarias locais, mas
ao mesmo tempo se mantém um gerenciamento estrito do desenvolvimento de
liderancas em nivel corporativo. O padrdo que se desenvolveu nas corporagdes
multinacionais, da Exxon a Unilever, da Motorola aos bancos internacionais,
como o ABN AMRO ou o Citibank, foi o da descentralizacdo da responsabilidade
por recrutamento. A transferéncia do recrutamento para as unidades de negocio
locais possibilitou a identificacdo de talentos potenciais nas subsididrias.

Como o real potencial ndo é necessariamente identificado no momento da
admissdo do empregado na empresa, usa-se uma grande variedade de técnicas
para reconhecé-lo. Uma vez por ano, os gestores gerais locais podem ser solici-
tados a submeter os nomes dos seus subordinados de alto potencial, que serdo
cuidadosamente examinados ou até passarao por um centro de avaliacao. Em
geral, essa ¢ uma parte integrante da auditoria ou da revisao anual da estraté-
gia, do desempenho e do desenvolvimento dessas subsididrias. Os expatriados
que nelas trabalham podem ter a funcao de identificar os talentos potenciais
locais. Se houver uma estrutura regional, a identificacdo fica sob a responsabi-
lidade especifica do gestor regional de recursos humanos, enquanto ele estiver
trabalhando em projetos com as subsididrias locais.

Em algumas empresas, o potencial dos empregados é reconhecido de ma-
neira mais sutil, através de indicagoes locais para um marcante programa edu-
cacional para “jovens gerentes” corporativos, durante o qual o pessoal encarre-
gado do treinamento observa de perto o comportamento dos participantes.

No entanto, existe sempre uma grande lacuna entre a intencao e a realida-
de. Um grande desafio, que invade as corpora¢des multinacionais, em especial
aquelas com legado de responsividade, é saber como fazer para que a empresa
local dé atencdo ao desenvolvimento de talentos. Em algumas culturas, os diri-
gentes podem relutar em recrutar individuos que questionam sua forma de co-
mando. Eles podem argumentar, com alguma razdo, que suas circunstancias
culturais sdo diferentes e que, por isso, aquela l6gica de competéncia corporati-
va nao se aplica a eles.

Esses problemas podem contribuir para a criacdo de uma estrutura de su-
porte regional. De outra forma, um gerente local de recursos humanos com
boa experiéncia pode ter de assumir a responsabilidade adicional de trabalhar
com as subsididrias na regiao.
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Além do mais, hd uma tendéncia natural da subsididria para esconder seus
melhores empregados. Assim, quanto mais um individuo for elogiado e tido
como indispensavel, mais probabilidade existe de ele ser transferido para outro
lugar qualquer, sob a égide do desenvolvimento de lideranca corporativa.

A abordagem muiltipla

A quinta 16gica nés encontramos nas empresas brasileiras. E uma mistura das
trés primeiras abordagens, recheada especialmente por uma caracteristica tipica
da cultura do pafs, a relacional. Jovens talentos, na sua grande maioria de classe
meédia alta, que estudaram nas melhores escolas e tiveram acesso a intercambios
internacionais, competem ferozmente em processos de selecdo que chegam a ter
mil candidatos por vaga. A empresa nutre alta expectativa em relacdo a esses jo-
vens. Ndo € raro que o presidente faca a abertura dos chamados programas de
trainees, onde esses jovens ficam imersos em média por um ano, e que ressalte:
"Daqui devera sair o presidente da companhia nos préximos 15 ou 20 anos”.

Gestores com muito tempo de casa olham para esses jovens com um misto
de admiracdo e rejeicdo. Os jovens significam uma ameaca, pois sdo tratados de
forma diferenciada, com certo privilégio. Apos o ano de treinamento, na maio-
ria das vezes sdo distribuidos nas areas e recebem acompanhamento sistematico.

O arroubo tipico dos jovens, maximizado pela sensacao de poder que lhes
foi incutida (tornaram-se simbolos de mudanca e revitalizacdo da organiza-
¢do), faz com que o trainee queira implementar, de uma hora para outra, tudo o
que aprendeu. Ndo raramente encontra resisténcias, boicotes silenciosos e per-
cebe que sua carreira ndo sera tdo rapida como sonhou, que € preciso conhecer
melhor e manejar o jogo politico tipico das relacdes organizacionais.

Nao € por acaso que, nessas mesmas empresas que esperam que os poten-
ciais talentos fiquem por 15 anos, a média de permanéncia € de trés anos. Isso
revela uma tremenda diferenca de expectativas ndo gerenciadas. O jovem, que
ingressa na empresa com outro padrdo e outro conceito de lealdade, planeja fi-
car 14 enquanto isso for Gtil ao seu plano de carreira. Essa € a importante transi-
¢do que ocorre no Brasil atualmente. O momento revela as contradicoes de
uma logica que ainda ndo morreu e outra que ndo nasceu.

REVISOES: UM MECANISMO IMPORTANTE
PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A simples existéncia de um processo rigoroso nao garante, de forma nenhuma,
um resultado satisfatério. E muito comum ver a revisao gerencial transfor-
mar-se numa discussao ritualistica durante a qual sdo feitas mudancas nas pro-
postas iniciais. De que maneira sera possivel estrutura-la para agregar valor?
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Se o processo de revisdo se desenvolve em reunides nos corredores ou em
locais fora da empresa, ndo ¢ importante. O que conta é que ele possa gerar um
debate construtivo sobre as solu¢cdes de compromisso subjacentes ao desenvol-
vimento de liderancas. O valor agregado ao processo ¢ diretamente proporcio-
nal ao grau de construtividade do debate. Os compromissos envolvidos no de-
senvolvimento de liderancas sdo reais e devem ser explicitados e trabalhados,
em vez de simplesmente empurrados para debaixo do tapete. Eles refletem
dualidades reais:

* Desempenho e desenvolvimento (exploracdo/aproveitamento das com-
peténcias existentes versus desenvolvimento de novas competéncias).

» Lobgica orientada pelo emprego (com a garantia de substituicado e suces-
sdo) versus logica baseada em pessoas (com a garantia de desenvolvi-
mento de longo prazo).

* Enfoque na propriedade corporativa de alto potencial versus enfoque
mais amplo sobre todos os tipos de lider.

» Loégica de conducdo estruturada de cima para baixo (baseada em pesqui-
sa e estratégia) versus 16gica mais estruturada de baixo para cima (apren-
dizagem e autogestao).

» Prioridades organizacionais versus prioridades individuais, geralmente
conflitantes.

GERENCIANDO A ESTRUTURA DE DESENVOLVIMENTO
DA CORPORACAO

Quando falamos da estrutura de uma empresa, pensamos nas linhas de re-
porte e nos quadros do organograma. Na verdade, essa estrutura de superfi-
cie é bastante efémera e transitéria. A “estrutura profunda”, que tem maior
influéncia sobre a vida dos individuos e o desempenho organizacional no
longo prazo, € a que diz respeito ao desenvolvimento. Atinge a maioria dos
aspectos da vida de uma organizacdo: a orientacdo e as competéncias daque-
les que ocupam posicoes de lideranca, o equilibrio entre desenvolvimento
estratégico e execucdo funcional, o tempo de permanéncia dos individuos
nos varios cargos, a série de desafios e missdes que esses individuos precisam
enfrentar, a maneira como a empresa responde as necessidades de coorde-
nac¢do, além de muitas outras questdes que ficam sob a égide da “cultura or-
ganizacional”.

Apesar de ser natural que as empresas atentem especialmente para o desen-
volvimento das competéncias dos seus futuros lideres, para que possam convi-
ver com a complexidade do ambiente global essas competéncias tém também
de ser desenvolvidas e ampliadas na predisposicao dos gerentes locais.
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O DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS DE MENTALIDADE
GLOBAL

Independentemente do tamanho da empresa, de sua origem e do setor a que
pertence, ela e seus executivos sdo desafiados pela competicdo global. Ter exe-
cutivos com mindset global, e ndo doméstico, € um desafio especial para a em-
presa brasileira, que viveu fechada durante tantos anos.

Mas o que é mesmo mentalidade global?

Os desafios organizacionais da globalizacdo exigem novas competéncias para a
gestdo da diversidade e mudancas na maneira como os gestores enquadram
seus problemas com o negocio. Esse ndo é um argumento novo. Foi proposto
hé& mais de 30 anos, quando Perlmutter desenvolveu uma primeira proposta
formal das orientacdes ou predisposicoes de gestores em empresas multinacio-
nais, ao lado de outras pesquisas sobre cogni¢do gerencial.!' A tipologia de
Perlmutter sobre orienta¢cdes geocéntricas, policéntricas e etnocéntricas, hoje
um cldssico da literatura da area, forneceu uma estrutura para o trabalho empi-
rico e tedrico que se seguiu. As necessidades futuras apontavam claramente
para gerentes mais “geocéntricos”, “os melhores individuos, ndo importando
suas nacionalidades, para resolver os problemas da empresa em qualquer canto
do mundo”.!? Desde entdo, muitos autores vém argumentando que a orienta-
¢do dos gestores tornou-se uma questdo critica para as empresas.

O conceito de mentalidade global ajuda a estabelecer as diferencas entre
expatriados e gestores globais. A definicdo de expatriado é feita em virtude de
uma localizagdo: o gestor trabalha num pais que ndo € o seu pais natal. Por sua
vez, a definicdo de executivo global baseia-se em uma disposicdo mental: é aquele
que pode trabalhar com eficiéncia entre fronteiras organizacionais, funcionais
e interculturais. Um executivo global pode, coincidentemente, ser também
um expatriado. Na verdade, a maioria dos executivos globais ja foi expatriada
em algum momento das suas carreiras. Mas ndo é qualquer expatriado que
pode ser um gerente global.

Pesquisa que realizamos com expatriados brasileiros revela que eles acei-
tam trabalhar fora de seu pais com o objetivo de desenvolver caracteristicas de
um executivo global, motivo este, segundo a percepcdo desses profissionais,
consistente com os objetivos da empresa.'® Porém, essas mesmas empresas pes-
quisadas colocam o desenvolvimento como quinta prioridade. Isso revela que
esse poderoso mecanismo nao estd sendo utilizado na sua potencialidade para
o desenvolvimento de mentalidade global.

A literatura sobre gestdo internacional esta cheia de exemplos de expatria-
dos que tém uma orientagio etnocéntrica.'* Ao mesmo tempo, alguns executi-
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vos locais que atuam nos principais paises do mundo podem néo ser expatria-
dos, mas, de qualquer modo, precisam ter uma mentalidade global.

Existem duas perspectivas diferentes e complementares sobre mentalidade
global, uma delas fundamentada num enfoque psicolégico sobre o desenvolvi-
mento de gestores e a outra consubstanciada por estudiosos e praticantes, com
um ponto de vista estratégico sobre a empresa. Vamos fazer uma breve revisdo
dessas duas perspectivas.

A perspectiva psicolégica - Um conceito de mentalidade global que a
descreve como a competéncia de aceitar e trabalhar com a diversidade cultural
tem levado pesquisadores a tentar mapear os conjuntos de competéncias as-
sociadas a essa mentalidade. Ao contrario da mentalidade etnocéntrica, uma
empresa que tenha uma mentalidade global “aceita a diversidade e a hetero-
geneidade como uma fonte de oportunidades”.’> O “executivo transnacio-
nal” é entendido como um “cidadao do mundo” em termos culturais, assim
definido por conhecer e apreciar culturas variadas e por sua competéncia de
caminhar rotineiramente por culturas e paises, com pericia e facilidade, du-
rante toda a vida profissional.'®

Ele tem perspectivas mais amplas, tenta entender o contexto para tomar
decisoes e suspeita daquela solucdo tida como “a melhor maneira”. Aceita a
vida como um equilibrio entre forcas contraditérias, o que facilita sua compe-
téncia de controlar as tensdes de um conflito. Valoriza a diversidade, que deve
ser gerenciada através do trabalho de equipe. Vé as mudangas como oportuni-
dades, e ndo como ameacas.

A pessoa que tem uma mentalidade global tem também uma curiosidade
que a deixa aberta a surpresas, a constante necessidade de redefinir fronteiras,
significados e até de redefinir-se. E resiliente e tem estrutura pessoal e familiar
robusta.

Algumas empresas acreditam que todos os executivos seniores devem ter
alguma experiéncia internacional de sucesso na sua carreira, até mesmo para
ocupar postos nos seus proprios paises.

A perspectiva estratégica — Esta perspectiva alternativa sobre mentalidade
global enfoca uma maneira de pensar que reflete orientacdes estratégicas confli-
tantes. Como a maioria das empresas multinacionais enfrenta contradi¢coes (ca-
racteristica determinante do empreendimento transnacional), os estudiosos
tém enfatizado a necessidade de se manterem “perspectivas equilibradas”, argu-
mentando que um determinante critico do sucesso dessas empresas € a orienta-
¢do cognitiva dos seus executivos seniores. O desafio ndo € construir uma estru-
tura sofisticada, mas criar uma espécie de matriz na mente dos executivos que
possibilite que eles liderem os paradoxos de forma aberta e flexivel.!
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Aideia de “matriz na mente dos gestores” mostra bem a nocao de mentali-
dade global e a ideia de que as contradi¢des ndo podem ser resolvidas por uma
estrutura, mas precisam ser construidas na maneira de pensar dos lideres e ges-
tores na empresa transnacional.

Os principais conceitos que sustentam o empreendimento transnacional
sdo a integracdo global, a responsividade local e a coordenacdo em escala mun-
dial. Assim, a perspectiva estratégica da mentalidade global refere-se a um con-
junto de atitudes que predispoem os individuos a equilibrar a competicdo entre a em-
presa, o pais e as prioridades, competicdo essa que ocorre naturalmente nos processos
de gestdo internacional, e ndo para defender uma dessas dimensoes em prejuizo das
outras. A perspectiva estratégica reconhece que os recursos organizacionais sao
distribuidos pelas subunidades e dd muito valor a informacdo compartilhada,
ao conhecimento e a experiéncia entre fronteiras.!®

Transferéncias e missoes internacionais

Como ja mencionamos, o mecanismo mais importante para o desenvolvimen-
to de uma mentalidade global é a expatriacdo (periodos maiores do que um
ano), embora as missoes internacionais também contribuam. Alguns pontos
sobre esses mecanismos merecem ser ressaltados:

* Impulsionam o desenvolvimento das competéncias integrativas de lide-
ranca.

* Desenvolvem um conjunto de competéncias, como visdo estratégica
global, enfrentamento de conflitos entre fronteiras e controle da com-
plexidade.

* Desenvolvem as competéncias de gestdo da diversidade cultural.

¢ Para um individuo que trabalha num pais estrangeiro € alta a probabili-
dade de ser colocado em grupos de projeto e comités internacionais e de
ser indicado para participar de grupos entre fronteiras ou servir de ponte
para a transferéncia de melhores praticas.

* Desenvolvem a rede de conexdes informais que constitui o sistema ner-
voso da empresa. Essas redes globais informais sdo fonte de gestores que
tém acesso rapido as informacoes e, até mais importante que isso, aos re-
CUrsos necessarios.

* Na medida em que a gestdo do desempenho e os processos de avaliacao
sdo rigorosos, uma pressao adicional poderosa para o desenvolvimento
da mentalidade global vem do que chamamos de socializagio antecipato-
ria. Ao ser transferidos de um posto numa subsidiaria local para um pos-
to de coordenacdo regional ou global, os gestores sabem que podem
herdar quaisquer dos problemas relacionados ao excessivo localismo no
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seu proximo posto. Os movimentos da carreira do empregado estrangei-
ro designado para uma missao dependem de ele ser capaz de satisfazer as
exigéncias de desempenho da subsididria e as exigéncias do pessoal da
matriz e, talvez, as demandas do pais de origem do empregado. Esse é
um excelente treinamento sobre mentalidade global!

¢ Nao menos importante, a competéncia em negociar em outros idiomas é
um dos prerrequisitos. Parece evidente, porém, que as empresas brasilei-
ras ainda ndo monitoram essa competéncia, que ndo estd instalada em
boa parte do grupo gerencial. Nao estamos aqui falando da comunicacdo
que se da satisfatoriamente em uma viagem de turismo, mas do dominio
da estrutura do idioma e da sua l6gica cultural subjacente. Esse ¢ um dos
pontos em que as empresas brasileiras estdo em posicao de desvantagem,
em comparagao com suas congéneres indianas, mexicanas ou mesmo ar-
gentinas. A nova geracdo de adolescentes de classe média ja tem um nivel
de exposicdo muito maior a outras culturas. Nao temos tempo a perder!

Da expatriacio orientada pela demanda a orientada pela aprendi-
zagem - Desde épocas passadas, as missoes internacionais tém sido orientadas
pela demanda, com os postos sendo preenchidos onde ha insuficiéncia local
de know-how ou onde a autoridade central precisa ser mantida. Em outras pala-
vras, segundo essa orientacdo os executivos internacionais sdao professores:
transferem capacidades e mantém a ordem. Considerando a légica, é natural
que haja certa énfase na limitacdo do nimero de expatriados “professores”.

Entre as empresas brasileiras, atuar como “pessoa de confianca” para atender
a necessidade de controle pela matriz € hoje a principal razdo das expatriacdes.

No futuro, no entanto, o papel da mobilidade entre fronteiras sofrera uma
mudanca radical, de forma que essa mobilidade serd mais orientada para a
aprendizagem. Com a localizacdo e a crescente sofisticacdo dos mercados de tra-
balho mundo afora, ha menos necessidade de transferéncia de conhecimento
do centro. Com controles mais bem estruturados, as empresas poderdo ter
maior resisténcia a pressdo cultural de exercer o controle através das pessoas.

Muitos expatriados serdo aprendizes, e ndo professores. Eles vao adquirir
conhecimento sobre diferencas culturais e de mercado enquanto desenvolvem
redes de relacionamentos de longa duracdo. Provirdo, possivelmente, de varias
partes da organizacdo, ndo apenas do pais de origem da empresa.

As empresas brasileiras precisam acelerar a formacao de mindset global, o que
inclui aproveitar melhor as competéncias dos repatriados. Estes ndo raramente
sentem que a sua experiéncia internacional nao € valorizada ou utilizada na sede,
o que € uma contradicdo se considerarmos as necessidades das empresas.

As missoes internacionais orientadas para a aprendizagem devem ocorrer
relativamente cedo na carreira profissional do individuo, quando o impacto da
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aprendizagem € maior, tornando-se parte integrante do seu processo de desen-
volvimento e de sua carreira. Esse processo é também estimulado pelas tendén-
cias mundiais que ampliam as barreiras a mobilidade: familias que desenvol-
vem carreiras paralelas, restricdes a educagdo dos filhos, menores incentivos
econdmicos para a transferéncia em momentos posteriores da carreira.

Forcas-tarefa entre fronteiras e projetos de equipe — As transferéncias in-
ternacionais, cada vez mais orientadas para a aprendizagem, provavelmente con-
tinuardo sendo consideradas um elemento essencial para o desenvolvimento da
mentalidade global. No entanto, por serem muito dispendiosas, hoje sdo reserva-
das apenas para os empregados com claro potencial técnico ou de lideranca.

Outro elemento de importancia para o desenvolvimento dessa mentalida-
de € o trabalho em projetos entre fronteiras, que tem crescido de maneira im-
pressionante. Sao usados para trabalhar problemas e oportunidades relaciona-
dos a questdes locais ou globais. O proposito central do grupo de projetos é tra-
zer perspectivas diferentes das utilizadas pelas empresas até entao.

Através desse trabalho, as pessoas assimilam um conjunto de competén-
cias que sustentam a mentalidade global. Entre essas competéncias, podemos
destacar a de trabalhar com individuos que tém perspectivas diferentes e com
aqueles sobre os quais ndo se tem autoridade, a de estabelecer objetivos para ta-
refas importantes mas ambiguas e a de administrar conflitos.

Por tudo isso, talvez esse seja, no futuro, o mais importante instrumento
para desenvolver uma mentalidade global. Nosso argumento é que ninguém —
ninguém mesmo — deve ser transferido para qualquer posicdo de responsabilida-
de técnica ou gerencial numa organizacao multinacional sem que tenha expe-
riéncia comprovada de trabalho em projetos entre fronteiras.

Treinando para criar uma mentalidade global

O treinamento que aprimora a mentalidade global pode ter como alvo faixas
mais amplas de pessoas. Conceitualmente, qualquer treinamento planejado
para engajar os participantes em trocas de ideias e na procura de solugdes para
os problemas da empresa pode também ser til para desenvolver as fundacdes
cognitivas que levam os individuos a pensar globalmente.

O treinamento tem objetivos variados: transferir padrdes e melhores prati-
cas, facilitar o recrutamento, aumentar o comprometimento, implementar as
mudancas organizacionais, construir relacionamentos em rede, fornecer estru-
turas comuns, agir como veiculo para iniciativas estratégicas. Mas projetos,
metodologias experimentais e aprendizagem ativa constituem a esséncia do
treinamento para o desenvolvimento da mentalidade global. O intercambio e
a confrontacao de perspectivas diferentes desenvolvem a compreensao dos di-
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lemas envolvidos na gestdo global. Na verdade, hé evidéncias de que a aprendi-
zagem ativa, que €, basicamente, centrada em projetos, € holistica.

Hoje em dia, muitas empresas utilizam o treinamento in-house como
forma de disseminacdo rapida da mentalidade global. Bons exemplos sdo GE,
Saint Gobain, Arcelor e a Votorantim, entre outras.

A maioria dos programas especificos de empresas multinacionais em que
atuamos tem o desenvolvimento da mentalidade global como um dos seus ob-
jetivos. Coloque 30 executivos num local fora da empresa, faca com que eles
entendam os problemas uns dos outros e sua interdependéncia, dando-lhes al-
gum trabalho para ser desenvolvido em projetos e em discussdes sobre casos
(orientados pelo entendimento conceitual e pelo encorajamento de professo-
res de fora da empresa), e facilite os relacionamentos diretos que lhes permiti-
rdo trabalhar os conflitos. Em resumo, construa uma mentalidade global.

A mentalidade global ndo é apenas um componente da visdo declarada da
empresa, mas uma maneira que ela tem de tomar decisdes estratégicas e de im-
plementaé-las. Enquanto a alta administracao fornece o contexto para a manei-
ra de pensar sobre uma estratégia global, sdo os executivos seniores (lideres das
unidades de negoécios, das funcdes e do pais) que tém a missdo de transformar a
mentalidade global em realidade dentro da organizacao. Seus respectivos pa-
péis podem ser diferentes, mas eles, em dltima instancia, compartilham a res-
ponsabilidade pela sinergia da responsividade e da integracao.

Aceitar essa responsabilidade ndo é nem facil nem natural. A aceitacdo de
uma mentalidade global exige um ambiente que crie consisténcia entre todos os
elementos de organizacdo da empresa: a rede de comunicacdo subjacente e os
mecanismos de coordenacdo discutidos no capitulo anterior, a necessaria cla-
reza sobre as responsabilidades e a delegacdo de poderes combinada a respon-
sabilidade necessaria para a gestdo do desempenho, a atencdo dada ao desen-
volvimento de lideranca e a cultura e os valores subjacentes.

Ha um lado “sombra” na mentalidade global?

A aceitacdo da diversidade deve incluir a tolerancia com as pessoas que ndo de-
senvolveram uma mentalidade global, talvez por falta de oportunidades, ou
ainda em virtude de escolha pessoal ou de circunstancias. Qualquer coisa leva-
da ao extremo corre o risco de tornar-se patolégica, e o desenvolvimento da
mentalidade global ndo é uma excecgao.

Nesse ponto, pode ser Gtil lembrar mais uma vez que essa mentalidade tem
a ver com o equilibrio de perspectivas que, num primeiro momento, podem
ser contraditorias. Na sua ansia por promover uma mentalidade global, os aca-
démicos e outros estudiosos que escrevem com base em uma perspectiva nor-
mativa veem, as vezes, a questdo global ou cosmopolita como superior a local,



ELSEVIER Desenvolvendo lideres 167

invocando uma “maneira universal que transcende as especificidades dos lu-
gares”. O que € “local” é visto como provinciano e limitado.

No entanto, em nosso entendimento, a mentalidade global exige uma
abordagem que possa ser vista como oposta a esse universalismo unidimensio-
nal; ela requer uma perspectiva dualista, uma imersdo nas “especificidades” lo-

cais e, a0 mesmo tempo, uma orientacdo entre fronteiras mais ampla.

Alterando o paradigma da globalizacao

A palavra paradoxo, ou dualidade, marcaréa esta fase da globalizacdo. E é nessa
perspectiva que o lado “sol” e o lado “sombra” do global/local se interagem, o
lado “doce” e o “azedo”, o curto e o longo prazo, a pressdo por resultados e o
foco nas pessoas. Essa diferenciacdo é o passo primeiro do processo de integra-
cao da perspectiva dual ou dos paradoxos enfrentados pelos executivos no seu
cotidiano.

“PARA VIAGEM”

1. O principio genérico do desenvolvimento de lideres é que as pessoas se de-
senvolvem primeiro através de desafios. Entretanto, isso implica o gerencia-
mento cuidadoso de riscos (coaching, treinamento e afins), sendao o desenvol-
vimento pode interferir negativamente na efetividade operacional.

2. As estruturas de competéncias sdo necessarias para prover uma linguagem
comum para o desenvolvimento de lideres.

3. Com mudancas rapidas e descontinuidade crescente, as carreiras estdo se tor-
nando mais e mais intransitivas. Isso significa que a abertura para desafios e a
habilidade para aprender com a experiéncia se tornaram ainda mais impor-
tantes no desenvolvimento de lideres.

4. Sem um rigoroso processo de desenvolvimento de lideranca, o curto prazo e
os interesses da unidade de trabalho irdo, inevitavelmente, deixar de lado o
longo prazo e os interesses corporativos.

5. As herancas no desenvolvimento de lideranca séo diferentes de um pais para ou-
tro, de uma empresa para outra. Em qualquer escolha, ha que fazer trade-offs.

6. Nao sado apenas os lideres que devem lidar com os dilemas e os paradoxos. E
importante também desenvolver esta competéncia na mente de todas as
pessoas.

7. O conceito psicol6gico de mindset global enfatiza a habilidade para aceitar e
trabalhar com a diversidade, enquanto o conceito de estratégia enfatiza atitu-
des balanceadas entre a competitividade dos negécios, a dos paises e a das
perspectivas funcionais.
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CAPiTULO 7

Gestdo de recursos humanos
em empresas internacionais

O processo de internacionalizacao tem significativas implicacdes para
a agenda de gestdo de recursos humanos (GRH). Nao se trata de “fazer mais do
mesmo”. Alguns desafios mudam qualitativamente, tornando a agenda mais
complexa.

Este capitulo aborda dilemas como a centralizacdo e a descentralizacdo no
processo de integracao global e suas respectivas formas de acompanhamento e
controle. Diferentes modos de integragdo e suas principais consequéncias para
a gestdo de pessoas sao analisados.

No caminho para ser global, torna-se imprescindivel para as empresas uti-
lizar um poderoso mecanismo de ampliacdo de mindset global, a expatriacdo.
Mas ele ndo tem sido tdo bem-sucedido quanto se espera. Analisamos o proble-
ma, focalizando ainda os fatores-chave de sucesso de todo o ciclo de transfe-
réncia de executivos: a expatriacdo, repatriacdo e a impatriacao.

EXPLORANDO A INTEGRACAO GLOBAL

Vantagens comerciais da integracao global

Ha muitas razdes para as empresas escolherem seguir a rota da integracao glo-
bal. Para a Nokia, por exemplo, essa op¢do permitiu administrar cuidadosa-
mente seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e maximizar
economias de escala na produc¢do. No caso da Gerdau, possibilitou ter uma po-
sicdo mais competitiva, enquanto no da Embraer foi adotada como premissa
de sobrevivéncia. Ja para outras empresas, a forca motivadora foi a gestdao de
marca.

Integracdo global ndo implica centralizar todos os aspectos operacionais de
uma empresa. Na pratica, a centralizacdo pode limitar-se ao segmento de um
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produto em particular, de uma funcio ou da cadeia de valor. E uma medida apli-
cavel a drea de P&D, por exemplo, com o objetivo de padronizar a formulagdo
de produtos mundialmente, ja que o fator-chave de sucesso em P&D € a inova-
¢do tecnologica e sua rapida aplicacdo a todos os mercados, como mostra a estra-
tégia da Nokia. Por outro lado, a centralizacdo pode ndo ser a melhor op¢do para
o setor de embalagem e propaganda, as quais precisam ser adaptadas as necessi-
dades locais.

Com a ampliacdo da competicdo sem fronteiras, podemos argumentar que
a integracdo global é necessaria para permitir uma atuacdo mais competitiva
nos mercados em que estratégias descentralizadas dominaram no passado. A
opcdo por integrar € favorecida por fatores como a emergéncia de consumido-
res globais em fun¢do da maior homogeneidade de gostos e preferéncias; a re-
ducdo da importancia das fronteiras entre os paises, com a integracdo regional
na Europa, na América Latina e no sudeste da Asia; e a crescente importancia
de tomar decisdes rapidas em um ambiente competitivo e de mudangas cons-
tantes.

Fatores hard x soft da integracao global

Os fatores considerados hard — como as caracteristicas da indastria e do merca-
do - talvez sejam as razdes mais importantes para a integracdo global, mas nao
sdo os Unicos determinantes. Empresas meganacionais podem ser encontradas
até em setores nos quais os motivos da responsividade local sao supostamente
altos: Coca-Cola e Interbrew no setor de bebidas, McDonald’s no de fast food e
Wal-Mart no varejista. Dentro de um mesmo setor, as empresas podem adotar
diferentes caminhos de internacionalizacdo, ja que a escolha da estratégia é
também influenciada pela heranca corporativa dos fatores soft, como cultura
empresarial e estilo de gestao.

Algumas organizagdes, quando se instalam em um pais estrangeiro, ten-
dem naturalmente a seguir a rota que as tornou bem-sucedidas nos mercados
domésticos. Como seu objetivo € maximizar os interesses da administracdo
central, elas tendem, algumas vezes, a ser vistas como etnocéntricas, o que
pode ser facilmente constatado na composicao da equipe corporativa formada
exclusivamente por cidaddos do pais-sede da empresa. Executivos da pa-
tria-mae geralmente ocupam posi¢des-chave nas equipes locais, para manter
uma ligacdo mais préxima com a sede da empresa.

Instrumentos para a integracao global

As alavancas da integracao global sdo, principalmente, as que permitem o con-
trole centralizado das operagdes.! Nesse aspecto, as empresas tém uma grande
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variedade de instrumentos a sua disposicdo: sistemas de planejamento, meca-
nismos de estabelecimento de metas, sistemas contabeis e orcamentarios, siste-
mas de mensuracdo e avaliacao, sistemas de informac¢do, tomadas centraliza-
das de decisdo, sistemas de desenvolvimento gerencial, comités e grupos de
projetos, procedimentos de cancelamento de investimentos e de introducado
de novos produtos e politicas de avaliacdo de desempenho, entre outros. A am-
pla gama de op¢des leva a seguinte questdo: existiria um padrao para o uso des-
ses instrumentos?

Cinco maneiras de exercer controle

Ha uma extensa literatura sobre formas de controle em organizacdes, a maioria
com foco no debate microecondémico. Porém, mais pertinentes ao nosso enfoque
sdo as arquiteturas organizacionais. A ideia subjacente a essas arquiteturas € que,
como o grau de complexidade e incerteza das tarefas aumenta a cada dia, um es-
pectro cada vez mais amplo de mecanismos de controle sera utilizado. Mecanis-
mos simples, como regras e procedimentos, podem ser Gteis para administrar tare-
fas simples, mas como a complexidade aumenta, a supervisao direta, o planeja-
mento e as alavancas de controle mais complexas acabam por entrar em a¢io.”

De modo geral, esses mecanismos podem ser classificados em cinco tipos,
cada um com uma qualidade diferente:3

* Controle pessoal por meio da centralizacdo. Trata-se da forma mais direta e
personalizada de controle. Evidencia-se na hierarquia dos cargos e res-
ponsabilidades, de modo que a autoridade de tomada de decisao seja
concentrada pela direcdo. E geralmente associada a expatriagao, tipica-
mente uma forma de controle direto, hierarquico e pessoal.

e Controle formalizado por meio da padronizacdo de regras de trabalho, proce-
dimentos e processos. Em sua forma mais simples, envolve regras e proce-
dimentos especificos, geralmente registrados por escrito e algumas ve-
zes qualificados como “burocraticos” segundo a acepcdo de Weber. A
padronizacdo pode tomar formas sofisticadas, como no desenvolvi-
mento dos processos de trabalho globais.

* Controle de resultado pela contratagdo de desempenho. Diferentemente dos
outros tipos de controle, o enfoque aqui € nos resultados, e nao no com-
portamento ou em determinada forma de agir. O controle € exercido
por meio da negociacdo ou de um acordo quanto aos objetivos e metas,
e € maior o rigor sobre a gestao de desempenho (estabelecimento de ob-
jetivo, avaliacdo geral, avaliacdo de desempenho e recompensas).

* Controle normativo por meio da socializagdo. Em comparacao com a ge-
réncia hierarquica, a socializacdo ¢ uma forma de controle mais infor-
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mal e mais sutil. Socializar quer dizer aprender valores e normas corpo-
rativas importantes, de modo que possam ser internalizados. As pessoas
sdo recrutadas com base em sua adequacdo potencial a esses valores; sao
treinadas e recompensadas de acordo com essas normas, e as que de-
monstram aderir as normas da empresa sao provaveis candidatas a posi-
coes de responsabilidade. Nas empresas que usam esse mecanismo a cul-
tura é vigorosa, chegando ao extremo de transformar-se em doutrinacdo
e criar um exacerbado sentimento de conformismo.

« Controle informal através de ajustes miituos. E ao mesmo tempo a mais
simples e a mais sofisticada das formas de controle. Trata-se do processo
informal de troca de informacoes e consulta que ocorre entre as pessoas
que compdem as redes naturais de comunica¢do. Had um incentivo ao
estabelecimento de relacdes que reflitam respeito e amizade e transcen-
dam as linhas hierarquicas, de modo que as pessoas atuem como agen-
tes de contatos e possam ser frequentemente consultadas, ndo impor-
tando sua posicdo formal na hierarquia.

Implementando a integracao global

A partir da revisdo das teorias e dos mecanismos de controle, vamos discutir
trés maneiras de implementar estratégias globalmente integradas, elaboradas
com base em controle pessoal (alinhamento), formalizado (padronizagdo) e
normativo (socializa¢do). Cada uma delas demanda diferentes instrumentos e
técnicas de GRH, mas tém em comum a dependéncia da expatriacdo, tema que
sera tratado a seguir.

Alinhamento

Quando se pensa em empresas meganacionais, a primeira ideia que geralmen-
te vem a mente ¢ a tomada de decisao centralizada na todo-poderosa matriz da
empresa.

Porém, integracdo global ndo tem nada a ver com ditadura exercida pela
matriz; tem a ver com alinhamento. Na verdade, para uma empresa com alto
grau de integracdo global é impossivel dirigir eficientemente uma operacdo de
nivel mundial sem praticar a delegacdo também em alto grau. O truque ¢é ga-
rantir que seus executivos espalhados pelo mundo afora “surfem na mesma
onda”. Uma maneira de assegurar isso € ter uma equipe de expatriados, mu-
dando o l6cus de tomada de decisdo para as afiliadas e mantendo, ao mesmo
tempo, a nogdo de que prevalece a visdo global. Outra ¢ por meio de um siste-
ma de gestdo de desempenho que recompense os objetivos globais e ndo os lo-
cais. As duas alternativas, porém, nao sio mutuamente excludentes.
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A questdo ndo € “onde”, mas “quem”. A descentralizacdo das decisdes para
as afiliadas ndo significa necessariamente ampliar sua autonomia. Faz-se algu-
ma confusdo em relacdo a isso, porque a autonomia nas empresas multinacio-
nais é geralmente medida em termos do 16cus decisério.* Se as decisdes sdo to-
madas na matriz, diz-se que as subsididrias tém pouca autonomia; se sdo toma-
das localmente, significa que as subsididrias tém bastante autonomia. Na ver-
dade, decisoes tomadas localmente ndo implicam necessariamente autonomia
se partem de executivos expatriados e ndo de executivos locais. Ou seja, o fato
de quem toma as decisdes pode ser tdo importante quanto o de onde essas deci-
soes sdo tomadas!

O tipico padrdo decisorio das empresas meganacionais ¢ aquele em que
executivos da patria-made, devidamente acostumados com as normas da ma-
triz, ocupam posic¢des estratégicas nas subsidiarias, geralmente de diretor-geral
e/ou controller financeiro, ou ainda uma posicdo técnica vital como a de vi-
ce-presidente, a exemplo do que acontece na Votorantim Cimentos.

Alinhamento por meio de gestéo e mensuracéo de desempenho

O processo de gestdo de desempenho encoraja decisdes e comportamentos
consistentes com uma orientagdo global independente de localizacao. Ele deve
refletir objetivos globais, considerando que em uma empresa meganacional a
subsidiaria atua como um canal de transporte de produtos ou servicos para o
mercado local.

As abordagens de gestdo de desempenho que enfatizam tanto a responsa-
bilidade local por resultados financeiros quanto o alinhamento com a estraté-
gia global apresentam muitas dificuldades. Para as empresas que estdo em pro-
cesso de internacionalizac¢ao, os riscos sdo confusdo e inconsisténcia, especial-
mente quando a gestdo de desempenho privilegia o resultado local e os expa-
triados reforcam os padrdes e as medidas globais. A experiéncia das jovens
multinacionais brasileiras ainda revela que nem sempre o expatriado tem cla-
reza de qual € o seu papel prioritario.

As medidas do desempenho na empresa globalmente integrada geralmen-
te baseiam-se em dados sobre qualidade e satistacdo do cliente. A SKF, por
exemplo, lider mundial na producdo de rolamentos de esferas, usa um tnico
sistema de medida de qualidade de produto para manter altos padrdes em to-
das as fabricas no mundo. A Coca-Cola, a Procter & Gamble e o Citibank man-
tém sistemas de medida de satistacdo do cliente, controlados pela matriz, para
obter informac¢des comparaveis — e ndo tendenciosas — dos clientes locais. Des-
sa forma, a gestdo de desempenho associa-se a padronizacao, que € outra ma-
neira de promover integracdo global.
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Padronizagdo

A segunda faceta do controle organizacional nas empresas meganacionais esta
relacionada com a padronizac¢do de processos para aquisicdo de eficiéncias e
desempenho uniforme na oferta de produtos e servicos. Isso pode ser conse-
guido de duas maneiras. Uma € com o desenvolvimento de padrdes globais
compartilhados. Outra é concentrando ateng¢do na organizagdo do trabalho
como um sistema completo, no qual a padronizacdo é obtida por meio da
transferéncia total das praticas domésticas para uma locagdo estrangeira. As
duas estratégias de controle estdo intimamente ligadas a instrumentos e técni-
cas especificas de GRH.

e Mantendo padroes globais. A padronizacdo global das préticas, feita por
meio de manuais, € um instrumento muito importante. Mais importan-
te ainda € o rigoroso sistema de educagdo e treinamento dos emprega-
dos, a exemplo do que faz o McDonald’s.

e Transplantando o sistema de trabalho. Para que essa acdo seja bem-
sucedida, é preciso ter atencdo com as praticas de GRH. Fatores como
producdo baseada em trabalho de equipe, participacdo do trabalhador
na solucdo de problemas, rotatividade de tarefas e muito treinamento
sdo exemplos do que as empresas japonesas utilizam transplantar prati-
cas para suas fabricas nos Estados Unidos, com um grau de adaptacdo
consideravel — e ndo as cegas.’

Socializag¢do

A socializag¢do organizacional € definida como o processo pelo qual um novo
membro aprende sobre o sistema de valores, as normas e os comportamentos
da organizacdo. Como foi dito anteriormente, essa € uma forma sutil, mas po-
derosa, de controle; o oposto do controle burocratico ou hierarquico, geral-
mente usado como alternativa, ou, no minimo, como mecanismo comple-
mentar de integragdo global. E utilizada pela Nokia, a Ikea, a Natura e as empre-
sas japonesas tradicionais.

A socializagdo € exercida por meio de varios instrumentos de GRH. O pro-
cesso comeca com a selecdo das pessoas que “se encaixam bem”, guiada por um
conjunto implicito ou explicito de valores e competéncias. E dificil e demora-
do ressocializar pessoas que ainda nao tém afinidade com a cultura corporati-
va; assim, as empresas ddo muita atenc¢do ao recrutamento.® No ambiente de
alta mobilidade em que vivemos, a selecdo feita com base na adequacao, tendo
normas e valores como diretrizes, torna-se muito importante, ja que ha menos
tempo para uma socializacdo demorada. Em empresas como Honda, Nokia e
Hewlett-Packard, além das brasileiras Natura e Gerdau, varias pessoas entrevis-
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tam o candidato. Se algumas delas dizem “Nao acho que o candidato é adequa-
do para n6s”, ndo ha contratagao.

No contexto das empresas internacionais, o processo de socializacdo pode
ser visto sob duas perspectivas. Primeiro: ¢ importante construir uma cultura co-
mum entre as subsididrias, o que facilita o alinhamento com as prioridades glo-
bais. Segundo: ja que em parte a cultura € transferida para os paises estrangeiros
por meio dos expatriados, ¢ importante que estes estejam bem socializados com
a empresa-mae antes de ser despachados para as subsidiarias. Na verdade, nas
empresas globais, € pouco provavel que os expatriados sejam colocados em posi-
coes de mais responsabilidade no exterior, a ndo ser que tenham demonstrado
entendimento e comprometimento com a perspectiva corporativa. Isso nos traz
de volta para a importancia do papel e do processo de expatriacdo.

EXPATRIACAO: A ESSENCIA DA INTEGRACAO GLOBAL

Examinamos varios instrumentos organizacionais que as empresas internacio-
nais podem usar para aprimorar a integracao global. Para a GRH, o maior desa-
fio contido nesses instrumentos € o da gestao da expatriacdo. Isso é particular-
mente verdadeiro nos primeiros estagios da internacionaliza¢do, como ocorre
hoje com varias empresas brasileiras.

As transferéncias internacionais sustentam a integracdo global de modos
diferentes e complementares. Em primeiro lugar, permitem que a empresa evi-
te as patologias provocadas pela centralizacdo excessiva; as decisdes comerciais
podem ser tomadas localmente, mas sempre mantendo uma perspectiva glo-
bal. Em segundo, possibilitam que padrdes da empresa-mae sejam transferidos
para os paises estrangeiros pelos expatriados. Em terceiro, promovem a difusao
dos valores compartilhados —um elemento vital para a integracao global e para
o desenvolvimento de um mindset global.

As transferéncias internacionais sdo também uma alavanca importante de
coordenacdo na empresa transnacional (das subsididrias para a empresa-mae e
entre as subsidiarias). Passaremos agora a analise desse topico complexo e algu-
mas vezes controverso.

Um pouco da histéria dessa pratica

Historicamente, a expatriacdo tem sido objeto de estudo por parte da area de
gestdo internacional de recursos humanos. Nos ultimos tempos, a énfase em
recursos humanos internacionais mudou drasticamente; de qualquer modo, a
gestdo eficiente da expatriacdo — ou das transferéncias internacionais, segundo
um conceito mais amplo - permanece como um dos fundamentos da imple-
mentacdo de estratégias globais.
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Expatriacdo ndo € um conceito novo; tem sido instrumento de controle
organizacional desde os primoérdios da civilizacdo. Na Roma antiga, assim
como em Portugal, Holanda e Inglaterra, pioneiros do comércio internacional
nos séculos XVI e XVII, o sucesso da colonizacdo de terras distantes residia na
arte de preparar representantes de confianca para administrar subsididrias.

No inicio da era moderna da expatriacdo, depois da Segunda Guerra Mun-
dial, os negdcios estrangeiros eram, em geral, administrados por uma divisdo in-
ternacional que supervisionava exportagoes, licenciamento e subsidiarias em ou-
tros paises. A funcdo principal do setor de RH corporativo era facilitar a selecao da
equipe que ocuparia 0s postos no exterior e encontrar pessoas que estivessem fa-
miliarizados com os produtos, a tecnologia, a organizacdo e a cultura da empresa.

Os empregados da empresa-mae baseados no estrangeiro funcionavam como
vice-reis: dirigiam as operagOes rotineiras, supervisionavam a transferéncia de
know-how, comunicavam as politicas corporativas e mantinham o escrit6rio cen-
tral informado sobre progressos importantes nos territorios para os quais tinham
sido designados. As missoes eram decididas num sistema ad hoc, com cursos in-
tensivos do idioma local oferecidos de vez em quando. Como as missdes para o es-
trangeiro significavam que os profissionais estariam invariavelmente distantes da
atuacao politica que cerca a progressdo na catreira na empresa-mae, todos os tipos
de incentivo financeiro eram usados como forma de seducao.

Os motivos que levam a expatriacao

Boa parte da literatura sobre expatriacdo enfoca as missdes internacionais de
empregados da empresa-mae (ou do pais-sede da empresa). Em um artigo clas-
sico sobre o assunto, Edstrom e Galbraith propdem que ha trés razdes, as vezes
sobrepostas, pelas quais executivos sdo enviados a paises estrangeiros. A pri-
meira € simplesmente preencher posicdes que ndo podem ser ocupadas por em-
pregados locais que ndo tenham habilidades técnicas ou gerenciais. A segunda
¢é dar sustentacdo ao desenvolvimento de lideranga, permitindo que individuos
com alto potencial adquiram experiéncia internacional. A terceira € promover
o desenvolvimento organizacional no que concerne ao controle e a coordenacao
das operacoes internacionais por meio da socializa¢io e das redes informais.”

Historicamente, as missdes de expatriados cumpriam dois papéis distintos.
Um era o de agéncia corporativa, no qual o executivo era designado para traba-
Ihar em um pais estrangeiro por um periodo de tempo relativamente longo
(geralmente trés anos ou mais), como agente da empresa-mde para cumprir
uma variedade de tarefas relacionadas a operagdes e/ou vigilancia das subsidia-
rias. Nesse caso, a demanda por servicos era forcada primeiramente pelo con-
trole ou pelas exigéncias de transferéncia de conhecimento. O outro papel era
o de solucionador problemas, no qual a demanda por expatriados era forcada por



ELSEVIER Gestado de recursos humanos em empresas internacionais 177

movimentacdes de curto prazo ou pela necessidade de resolver problemas, e a
duracdo da missdo era determinada pelo tempo necessario para o cumprimen-
to da tarefa.

Atualmente, com o satisfatorio desenvolvimento das qualificagdes dos pro-
fissionais locais, hd menos demanda por missdes de expatriados para suprir ne-
cessidades técnicas e gerenciais. Em contrapartida, as empresas tém a crescente
necessidade de desenvolver capacidades de coordenacdo globais, encorajadas,
em parte, pela mobilidade entre fronteiras. Constituem-se assim as missoes de
desenvolvimento de competéncia, cujo foco é a aprendizagem e ndo o ensino.

Por fim, um tipo de expatriacdo que cresce rapidamente hoje é a missdo de
curto prazo, orientada para a aprendizagem de jovens profissionais de alto po-
tencial, que se movimentam entre fronteiras principalmente para aprimora-
mento profissional. Trata-se de missdes que geralmente duram menos de um
ano e envolvem alta rotatividade entre varios paises ou regides. Em muitas em-
presas globais, esse tipo de expatriacado torna-se cada vez mais parte integrante
do planejamento de carreira para jovens gestores.®

Enquanto os expatriados assumem posi¢oes por questdes e periodos de
tempo diferentes, a maioria das empresas tem lidado com expatriados sob o
ponto de vista da politica de GRH, como se eles formassem um grupo homo-
géneo colocado no pais estrangeiro. E apesar da crescente diversidade nacio-
nal encontrada nesses estudos, existe ainda uma orientacdo fortemente nor-
te-americana.

Pesquisa realizada por nés no Brasil revela que o principal motivo de as
empresas expatriarem € a necessidade de controlar as subsidiarias por meio
de pessoas de sua confianca. Por parte dos expatriados, o que os motiva a
aceitar a transferéncia é a expectativa de desenvolvimento de carreira. A fal-
ta de consisténcia de objetivos gera muitos dos problemas que ocorrem no
momento da repatriacdo, pois a expectativa do repatriado de ter um salto na
carreira —nutrida desde a discussdo sobre a sua expatriacdo — ndo correspon-
de, na maioria das vezes, a visdo da empresa. Essa discrepancia aparece clara-
mente em pesquisas internacionais como um dos motivos do insucesso da
expatriacdo (que é de 80%, segundo essas mesmas pesquisas). No Brasil,
nossos estudos apontam dificuldades enfrentadas tanto pela empresa como
pelo individuo e sua familia, além da divergéncia de visdo entre as partes —a
comecar pelo motivo da expatriacdo, que é o primeiro ponto que necessita
ser trabalhado pela area de RH.

A estratégia de internacionalizacao e o perfil do expatriado

O perfil de competéncias exigido do expatriado e a defini¢cdo de seu papel
principal variam em funcado da estratégia de internacionalizacdo. Tendo
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como referéncia as estratégias de internacionalizacdo desenvolvidas por
Ghoshal e Bartlett (2000), um de no6s, em conjunto com Cyrino, desenvol-
veu o seguinte modelo:

ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO
X
MODELO DE EXPATRIACAO

Alta
GLOBAL TRANSNACIONAL
®
Kol
o
e REPLICADOR “MEMBRO DA REDE”
uQ
g INTERNACIONAL MULTIDOMESTICA
> “EMERGENTE” \H/
: ﬂ
IMPLEMENTADOR/ EMPREENDEDOR
CONTROLADOR LOCAL
Baixa
Baixa Resposta local Alta

Betania Tanure/
Alvaro Cyrino, 2005

Figura 7.1 Estratégia de internacionalizagdo versus modelo de expatriacéo.

A existéncia de diversas possibilidades, conforme demonstra nosso mode-
lo, evidencia a importancia de os gestores de RH terem clareza da estratégia de
internacionalizacdo — de cuja construcao, a rigor, também devem participar.

Na empresa Multidomeéstica, ou seja, de federacdo descentralizada, os
controles sdo simples, as decisdes estratégicas sdo descentralizadas e, princi-
palmente, os fluxos financeiros (investimentos e dividendos) convergem
para a matriz. Neste modo, o expatriado deve ser um Empreendedor Local,
exercendo claramente um mandato da matriz, funcionando como seu canal
de interpretacdo, representando seus interesses e ajudando-a a entender as es-
pecificidades locais.

Na Empresa Global, na qual as decisdes estratégicas sdo tomadas na matriz,
os controles sdo simples e o fluxo de produtos, informacoes e recursos € unidi-
recional (da subsidiaria para a matriz). O expatriado deve ser principalmente
um “replicador”, garantindo a ligagao da subsidi4ria com a matriz. £ importan-
te também que ele tenha conhecimento e participacdo na rede internacional e
ajude a manter as pontes entre as diferentes unidades.
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Ja na empresa Transnacional os controles e a coordenagdo sao rigorosos e
complexos e as decisdes estratégicas sio compartilhadas. Os fluxos financeiro,
de pessoas e de recursos sdo intensos entre todas as unidades, que sdo interde-
pendentes. Nesse modelo estratégico, o expatriado deve ser um “membro da
rede”, apresentando tracos de um empreendedor corporativo. Deve ser capaz,
ainda, de transferir conhecimento e ter sensibilidade cultural para operar no
nivel tacito.

Finalmente, na empresa Internacional Emergente, as decisoes sdo centrali-
zadas na matriz, para onde convergem todos os fluxos financeiros, de investi-
mentos, de controle e comunicacdo. Nessa empresa, o expatriado é fundamen-
talmente um “implementador e controlador” que repete o modelo da matriz e
muitas vezes ndo tem o mandato claro.

Administrando as transferéncias internacionais

Tornar bem-sucedida a missdo do expatriado para o individuo, a familia e a
empresa exige atencdo a muitos fatores, desde o momento da selecdo inicial
até a repatriacdo. Um importante ponto de partida é o reconhecimento de que
a expatriacdo € um processo, ndo um evento. Sob a perspectiva da GRH, tal
processo pode ser dividido em varias etapas:

 identificacdo da estratégia de internacionalizagdo;
» clareza do objetivo da expatriacao;

» selecdo dos candidatos a expatriagdo;

e preparacdo e orientacdo dos candidatos;

* ajuste do papel do futuro expatriado;

» gestdo de desempenho dos expatriados;

° remuneracao;

° repatriacao.

Essas etapas estdo intimamente ligadas, mas serdo abordadas a seguir sepa-
radamente, de forma a analisar os aspectos que julgamos mais relevantes. Lem-
bramos que ao tratar das diversas fases da expatriacdo é preciso ter claro o papel
da familia, questdo que também sera abordada a seguir.

Identificacéo da estratégia de internacionalizagéo

Conforme o exposto na Figura 7.1, existem diferentes estratégias de organiza-
cdo do processo de internacionalizacio. E fundamental a verdadeira compreensao
dessas estratégias pela area de RH, de modo que possa articular adequadamente
a modelagem do processo de expatriacdo.
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Clareza do objetivo da expatriacéo

Na maioria das vezes, a empresa tem consciéncia de que seu objetivo é diferen-
te do objetivo do individuo, mas deixa clara essa divergéncia com receio de
perder o entusiasmo ou a aquiescéncia do expatriado, conforme pode ser visto
na Tabela 7.1.

Tabela 7.1 Principais motivos de expatriacdo: a empresa brasileira

Visao da Empresa Visao do Expatriado

* Confianca ¢ Desenvolvimento

* Implementacado de operacao ¢ Disseminacdo da cultura

* Implementacdo de nova atividade * Transferéncia de conhecimento
* Preencher gap * Confianca

Nesse aspecto, a area de RH desempenha um papel de crucial importancia:
clarear o objetivo que influenciara as etapas de selecdo dos candidatos. Agindo
dessa forma, ela minimizara grande parte dos problemas de repatriacédo.

Selecdo dos candidatos a expatriagGo

Muitas pesquisas tém enfocado os critérios de selecdo de futuros expatriados.
Os levantamentos mostram que o conhecimento técnico e o desempenho na
operacdo doméstica sdo os fatores que mais pesam na escolha das empresas. As
multinacionais europeias ddo também muita importancia as habilidades lin-
guisticas e a adaptabilidade internacional.’ Entre as brasileiras, o aspecto mais
considerado € o nivel de confianca depositado no expatriado para que ele seja
de fato “o olho da matriz”.!° Mas isso ainda ndo é suficiente. Os processos de
selecdo geralmente deixam de considerar fatores tais como a habilidade inter-
cultural do candidato e a disposi¢do da familia de viver em um pais estrangei-
ro. Na verdade, as empresas deveriam investir esforcos mais substanciais na
apreciacdo destes fatores soft.

Caracteristicas dos expatriados bem-sucedidos
Resumidamente, os aspectos determinantes do sucesso de um expatriado po-
dem ser classificados como competéncias profissional e técnica, habilidades de
comunicacao e de relacionamento, fatores de lideranca, situacdao familiar e
conscientizac¢do cultural.!!

Varios pesquisadores analisaram o tema, como Tung, Ronen e Oddou, que
elencaram os seguintes fatores:



ELSEVIER Gestado de recursos humanos em empresas internacionais 181

* nivel de adaptagdo e satisfacdo no trabalho;

e relagOes sociais;

e estrutura familiar;

* habilidade empresarial e sensibilidade cultural;

e estrutura psicoldgica/autoconfianca;

e capacidade de lidar com a tensio e resisténcia a frustracoes.'?

De um modo geral, esses fatores sdo consistentes com os resultados de nos-
sas pesquisas. De nossa parte, um ponto diferenciador e fundamental a ressal-
tar € que a definicdo de algumas competéncias e caracteristicas pessoais mais
relevantes dependera do papel que o expatriado deve desempenhar, do estagio
de internacionalizacdo da empresa e das caracteristicas ou da distancia psiqui-
ca entre os dois paises.

Instrumentos de avaliagdo no processo de selegdo

Apenas uma minoria de multinacionais utiliza testes padronizados e avalia-
¢oes de perfil psicoldgico, proficiéncia cultural e disposi¢do da familia para a
expatriacdo.'® Empresas interessadas em métodos formais de avaliacdo encon-
tram intmeros instrumentos de selecdo embora nem todos sejam exatamente
validos. Algumas avaliam os candidatos apenas depois que eles sdo identifica-
dos para uma missdo internacional; outras, como a Nestlé e a Lafarge, classifi-
cam todos os alunos universitarios com potencial de sucesso futuro como “ges-
tores globais”.

Se essa avaliagcdo formal € utilizada, argumenta-se que ela ndo deve ser apli-
cada para descartar candidatos inadequados.'* Os resultados devem, ao invés
disso, dar ao profissional informacoes objetivas. Isso permite que o candidato
em potencial (e sua familia) tenha condi¢des de examinar todos os fatores que
podem influenciar seu sucesso na tarefa para a qual serd designado, consultar es-
pecialistas sobre como lidar com dreas problematicas ou recusar a missdo.

O método de avaliagdo mais comum ¢ simplesmente entrevistar o poten-
cial candidato. Nesse caso, técnicas adequadas de entrevista podem aumentar
sua eficacia. Seria desejavel, ainda, que pessoas da futura empresa anfitrid
fossem também envolvidas no processo. Muitas empresas internacionais ex-
perientes enviam expatriados potenciais para uma visita de orientacdo antes
de a missdo se concretizar. Isso ajuda os anfitrides a avaliar a adequacdo do can-
didato ao novo ambiente; o candidato, por sua vez, pode examinar o emprego
e alocacdo antes de aceitar a missdo. Essas visitas ajudam a evitar surpresas de-
sagradaveis mais tarde e sdo Uteis mesmo depois que as duas partes decidem
concordar com a missdo.

Em dados coletados pela General Electric sobre as melhores praticas de
GRH, expatriados em vdrias empresas disseram que passar algum tempo livre
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com a familia é necessario na chegada ao pais estrangeiro, antes de assumir o
novo emprego. Isso minimiza a necessidade de dividir a atencdo entre a familia
e o trabalho durante um periodo de muitas exigéncias para a adaptacdo ao
novo emprego, o inicio do relacionamento com novos colegas e o conheci-
mento da rede de clientes.

E a familia?

A opinido da familia tem um impacto vital sobre a disposicdo para a realocacdo
e as consequéncias da missdo. Pelo menos nas culturas ocidentais, o distancia-
mento familiar aparece como uma das mais importantes explicacdes para o fra-
casso da expatriacdo.! A tensdo trazida por um novo emprego e uma nova cul-
tura, combinada com a forte tensdo doméstica, coloca o expatriado sob enor-
me pressao, reduzindo drasticamente suas possibilidades de adaptacao.

Quais sdo as implicacdes disso? Sempre que possivel, deve-se selecionar a
familia, ndo a pessoa. Nao é surpresa que muitas empresas internacionais en-
volvam o conjuge do candidato, se nao também os demais familiares, no pro-
cesso de avaliagdo e aconselhamento e, especialmente, no treinamento que
antecede a mudanca para o pais estrangeiro.

Fica bem dizer ndo?

Ja mostramos que uma avaliacdo adequadamente realizada pode oferecer ao
candidato informacao substancial antes que ele tome sua decisdo final sobre
aceitar ou ndo sua missao. Mas o que acontece se o potencial expatriado recu-
sar a oferta?

A resposta depende muito da cultura da empresa que, por sua vez, sofre a
influéncia da cultura do pais. Em algumas, a recusa pode significar o fim de
uma promissora carreira, ja que a mobilidade internacional, de acordo com a
vontade da empresa, é considerada parte integrante das relacdes de trabalho.
Os dados de nossas pesquisas no Brasil reforcam a importancia de a recusa difi-
cilmente fazer parte das opgdes possiveis do “escolhido”. Apesar de a empresa
dizer que “o escolhido tem direito de recusar”, ndo € essa a percep¢ao do candi-
dato. Ha um acordo tacito sobre o aceite quando se realiza uma visita prévia.
Dificilmente o expatriado ira dizer ndo, e, caso isso aconteca, tera de assumir os
efeitos negativos da recusa para sua carreira.

Preparacdo e orientacéo dos candidatos

Nao ¢é surpresa que haja uma forte concordancia entre as literaturas académica
e executiva sobre a necessidade de investir em treinamento e orientacdo antes
da mudanga para o pais estrangeiro. Um bom preparo pode ajudar muito a re-
duzir o tempo de adaptacdo ao novo ambiente. Para o crescente ntimero de
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empresas que buscam a experiéncia internacional, é importante promover
oportunidades de treinamento intercultural.

O comprometimento insuficiente com o treinamento e o aperfeicoamen-
to dos futuros expatriados € uma das criticas mais comuns as praticas de GRH
nas empresas multinacionais. Os estudos mostram que s6 uma minoria de em-
presas oferece qualquer tipo de treinamento anterior a mudanca do profissio-
nal para um pais estrangeiro, e o projeto de treinamento evidencia poucas das
recomendacdes contidas nas pesquisas.'® Por que serd? As prescricdes normati-
vas para o treinamento de expatriados ndo sdo realistas? Ou as empresas, e 0s
principais executivos em particular, ndo veem o problema de maneira tao afli-
tiva como os académicos?

Nossas pesquisas em jovens multinacionais brasileiras revelam um terceiro
ponto que, pelo menos parcialmente, responde a indagacdo acima: a percep-
¢do das areas corporativas € diferente da percepcdo dos executivos expatriados,
conforme demonstra a tabela abaixo:

Tabela 7.2 Principais problemas dos processos de expatriacdo (ordem de prioridade):
a empresa brasileira

Visdao da Empresa Visdo do Individuo
Selecdo Adaptacao do expatriado
Adaptacao da familia Selecao

Adaptacdo do expatriado Adaptacao da familia
Qualificagdo gerencial Pacote de remuneracao
Aceitacao local Qualificagdo gerencial

Passemos agora a discussdo de algumas questdes importantes com relacdo
a preparacao do futuro expatriado como o tipo de treinamento exigido ou de-
sejavel, quando deve ser ministrado e como envolver a familia no processo.

Que tipo de treinamento?

O treinamento dos expatriados tem enfocado as questdes interculturais: quan-
to maior o distanciamento cultural do pais anfitrido e mais o trabalho envolve
interacdo social, mais importantes sdo essas questdes.'® Hoje em dia ha iname-
ras fontes de informacgdo sobre o assunto: guias culturais, livros, videos, estu-
dos de caso, simulacdes interculturais, websites. Mas nem toda a preparacdo
acontece em sala de aula. H4 visitas programadas para antes da missdo; visitas
em que o potencial candidato, ainda no emprego original, realiza como acom-
panhante; orientacdes dadas por um executivo experiente; e didlogos abertos
sobre questoes vitais que surgem durante o processo de sele¢io.!” Obviamente,
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nenhuma metodologia de treinamento serd universalmente apropriada. A pre-
paracdo de um gerente de fabrica europeu que serd enviado a China é diferente
da do trainee de um banco japonés que ird para a agéncia de Nova York. Um fa-
tor geralmente negligenciado € a necessidade de uma arquitetura que leve os
participantes do treinamento a ser capazes de fazer escolhas que conciliem o
racional e o emocional.

Quando deve ser feito o treinamento?

Algumas empresas comecam o processo de treinamento bem antes da partida
do profissional para o pais estrangeiro, para assegurar uma preparacao sélida.?°
Outras argumentam que o treinamento sobre a cultura do novo pais € mais
bem conduzido depois que a missdo se inicia, pois é reforcado pela propria ex-
periéncia do expatriado; assim, ddo uma orientacdo sintética e pratica antes da
partida do profissional e deixam as questdes mais complexas para depois. O
problema dessa abordagem ¢é que, apds instalado no novo ambiente, o expatria-
do dificilmente tera disponibilidade para continuar sendo treinado. Em nossa
visdo, o ideal é que a preparacdo ocorra em duas etapas, sendo a primeira ante-
rior a mudanca e a segunda depois que a missdo € iniciada, quando se pode
contar com os inputs da experiéncia do expatriado.

PREPARANDO A FAMILIA

A preparacdo e o treinamento da familia — ou pelo menos do conjuge — merece
a mesma atencdo e o mesmo apoio material dispensados ao futuro expatriado.
O cdnjuge fica, geralmente, mais exposto a cultura local do que o companhei-
ro, que logo mergulha no trabalho. O aprendizado do idioma local € essencial
para a adaptacdo, e, no caso dos familiares, pode ser mais eficaz depois que a
mudanca se consumou — até porque, no caso deles, ndo existem restricoes de
disponibilidade em funcao do trabalho. AToyota e a General Motors sao exem-
plos de empresas em que o treinamento linguistico € disponibilizado para toda
a familia antes e durante a missdo no pais estrangeiro.

Outras acdes de apoio a familia podem ser necessarias, conforme a realida-
de do pais hospedeiro ou se o expatriado tiver filhos, caso do tipico executivo
brasileiro. Os filhos tendem a acompanhar os pais na mudanca de pais, exceto
se tiverem mais de 20 anos.

Repatriacéo
Pelo menos no que se refere aos expatriados da matriz, a maioria acaba voltan-

do para casa. Esse retorno, porém, nem sempre ¢ facil. O que para alguns pode-
ria parecer uma situacdo banal pode, na realidade, ser um processo complexo



ELSEVIER Gestado de recursos humanos em empresas internacionais 185

de renegociacao, readaptacdo, reconstrucao de redes profissionais e re-anco-
ragem da carreira na organizac¢io.?! Para citar um exemplo, muitos expatriados
acham bastante dificil desistir da autonomia e da liberdade que tinham en-
quanto cumpriam sua missdo internacional. Mais frustrante ainda € a situacdo
dos executivos designados para missdes do tipo “faca funcionar” e, ao retornar,
ficam a espera de outra oportunidade de trabalho. Some-se a isso a perda do
status social - ndo haverd mais convites para a festa de Natal do primeiro-
ministro — e dos beneficios financeiros associados a expatriacdo e tem-se uma
ideia do quanto o retorno pode ser complicado.

Assim, ndo causa surpresa a percep¢ao dos pesquisados de que o choque da
volta ao lar pode ser ainda maior que o ocorrido no inicio do periodo de expa-
triacdo. Os dados disponiveis mostram que o indice de mudanca de emprego
entre os repatriados € relativamente alto. Essa situacdo pode gerar um circulo
vicioso, aumentar a resisténcia a expatriacdo e prejudicar a habilidade da em-
presa em implementar uma estratégia de integracdo global.

Quanto aos dados sobre o suposto “fracasso” de expatriados, no entanto,
hé que se evitar generalizacdes. Devemos comparar a rotatividade de expatria-
dos com o giro geral de executivos e reconhecer que qualquer transicao de tra-
balho é tensa, mesmo quando ocorre dentro do préprio pais natal. De qual-
quer modo, € possivel fazer melhor a custos relativamente baixos para ampliar
as chances de sucesso. Os retornos visivelmente bem-sucedidos podem ter um
impacto positivo sobre a disposicdo de outros em aceitar uma missao interna-
cional. O ponto de partida é reconhecer e promover os executivos internacio-
nais de alto desempenho quando voltam para casa.

As melhores praticas de repatriacdo enfatizam um planejamento de pro-
gressdo funcional que oferecam aos executivos oportunidades significativas,
apoio emocional e logistico e didlogo continuo com os expatriados por meio
de redes formais e informais ou de programas de orienta¢do.?> Em empresas
como IBM, Shell e Lafarge, onde a mobilidade internacional é considerada es-
sencial, um “gestor de carreira” ou um “conselheiro” monitora o desenvolvi-
mento do executivo durante a missao, mantendo-o informado, e serve como
defensor do expatriado no planejamento da continuidade de sua carreira no
pais natal. Praticas dessa natureza também sdo adotadas em empresas genui-
namente brasileiras, conforme constatado em nossos estudos.

Algumas organizacoes estabelecem uma data final para cada missdo, de
maneira a facilitar o planejamento de repatriacdo e continuidade. Outra politi-
ca frequentemente usada € a de incumbir a unidade que estd despachando o
expatriado de encontrar uma nova posi¢do para ele, compativel com a que
ocupava no pais estrangeiro. Ainda assim, depois de ficar fora de casa por trés
ou quatro anos, o repatriado pode realmente ter de encarar um rebaixamento
de posto, que é o destino de vérios deles.??
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Nossas experiéncias com varias empresas multinacionais nos levam a fazer
trés observacdes sobre como ampliar as chances de sucesso na repatriacdo. Pri-
meira: ver para crer. Se a maioria dos executivos seniores tem experiéncia inter-
nacional, isso demonstra o valor da expatriacdo e reduz as preocupacgoes com a
repatriacdo. Segunda: o melhor indicador de sucesso na repatriacdo é o desem-
penho do executivo na fase anterior a sua missdo internacional. Terceira: repa-
triacoes de sucesso comecam com uma selecao cuidadosa, que pressupde nego-
ciacdo clara dos objetivos da expatriacao.

Quadro 7.1 Praticas de GRH que sustentam uma expatriacdo eficiente

Arregimentacio de equipe

e Comunicar a importancia das missdes internacionais para o objetivo global da empresa.

e Garantir que aqueles com o potencial mais alto tenham mobilidade internacional.

* Fornecer missdes de curto prazo para aumentar o circulo de pessoas com experiéncia
internacional.

® Recrutar profissionais que tenham vivido ou tenham sido educados em um pais
estrangeiro.

Treinamento e crescimento profissional

* Transformar o planejamento de missdes internacionais em parte de um processo de
crescimento profissional.

* Encorajar a experiéncia internacional dos jovens.

e Criar oportunidades de aprendizagem durante o periodo de missao.

¢ Usar missdes internacionais como instrumento de desenvolvimento de lideranca.
* Negociar os objetivos de expatriacdo.

Avaliacdo de desempenho e remuneracao

* Compatibilizar a gestdo de desempenho com os diferentes papéis exercidos pelos
expatriados.

* Alinhar os incentivos com os objetivos da expatriacdo.

e Ajustar os beneficios as necessidades do expatriado, tendo em vista o custo de vida
local.

® Ter como foco a equidade de oportunidades, ndo o dinheiro.
* Enfatizar as carreiras compensadoras e ndo os resultados de curto prazo.

Atividades de expatriacdo e repatriacio

* Envolver a familia no programa de orientagado no inicio e ao final da missao.

* Estabelecer relacdes de orientacdo entre os expatriados e os executivos da empresa no
pais natal.

* Fornecer apoio para carreiras paralelas.

e Garantir oportunidades para o gestor repatriado, de modo que ele possa utilizar os
conhecimentos e as habilidades adquiridos durante sua missdo.
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As tensoes no ciclo de expatriacao

Cinco tipos de tensdo sdo comuns a maioria das situacdes de expatriacao:

Tensoes advindas da empresa e do pais anfitrido. Por varios motivos, a presenca de
expatriados pode gerar situacdes de tensdo com a forca de trabalho local. Os
executivos transferidos sdo, em geral, pouco sensiveis as normas culturais lo-
cais, desfrutam de um padrdo de vida que nao esta disponivel para os emprega-
dos locais e custam caro a empresa.

Tensoes locais e globais. Quando as posicdes mais altas em uma subsidiaria sdo
continuamente ocupadas por expatriados, a tendéncia é que os gestores locais
mais competentes sintam-se desmotivados. Além disso, quando as operacdes
estrangeiras crescem e assumem certa importancia, o conhecimento intimo
das operacdes locais torna-se tdo ou mais importante do que a comunicagdo e a
coordenacdo com a matriz. Nesse caso, a énfase muda para a localizacdo, o que
normalmente provoca a diminuicdo do ntimero de expatriados e de sua in-
fluéncia.

Tensoes de curto e de longo prazo. Os expatriados sdo geralmente criticados por to-
mar decisdes de curto prazo a partir de uma perspectiva modelada pela duracdo
das suas missdes. Eles podem deixar de tomar atitudes necessarias se os benefi-
cios forem de longo prazo, mas os custos ou riscos forem imediatos. Por outro
lado, expatriados recém-designados que experimentam uma sensac¢ao precipita-
da de liberdade podem tomar atitudes que provocam mudanca sé pelo sabor da
mudanc¢a chamam a atencdo da matriz e promovem suas carreiras.

Tensoes entre custo e investimento. As consideraveis despesas associadas a expa-
triacdo sdo, geralmente, vistas como um custo de entrada no mercado que deve
ser reduzido, se ndo eliminado no longo prazo. Assim, um bom argumento
para aumentar os lucros no curto prazo, por meio da reducdo de custos com o
expatriado, pode resultar em reducdo dos rendimentos de longo prazo, como
consequéncia de subinvestimento em aprendizagem e coordenacdo globais.
Nas jovens multinacionais brasileiras, o custo do expatriado € 2,6 vezes maior
do que o do profissional local.

Tensoes provocadas por oferta e procura. No Brasil, aumenta a demanda por com-
petentes executivos expatriados, devido a aceleracdo da internacionalizacao.
No entanto, as restricdes impostas a mobilidade internacional também au-
mentam, muitas delas decorrentes das consideracdes familiares e da expectati-
vas geradas pela mudanca de carreira. Jovens executivos casados sdo cada vez
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mais relutantes em transferir-se para um pais estrangeiro quando acham que a
carreira do conjuge sera interrompida. A necessidade de cuidar dos pais tam-
bém tem sido uma preocupacgdo crescente.

Mulheres expatriadas

Apesar de a experiéncia internacional ser vista como um dos fundamentos es-
senciais para o desenvolvimento de futuros lideres, até o final dos anos 1980,
apenas 5% de todos os norte-americanos expatriados eram mulheres. De acor-
do com levantamentos recentes, essa propor¢do aumentou para 17%, um
avan¢o muito grande, mas ainda desproporcional a taxa de participacdo da
mulher no universo de executivos norte-americanos. Mesmo assim, compa-
rando-se esse numero com os do resto do mundo, os Estados Unidos ainda es-
tdo a frente em termos de mulheres expatriadas: no Brasil, a taxa é de 4,4 % en-
tre as empresas pesquisadas.

Por outro lado, as mulheres executivas que se destacam tém uma longa ex-
periéncia como forasteiras, pois venceram muitas barreiras e podem estar mais
bem equipadas para lidar com a tensdo que geralmente acompanha o isola-
mento nos ambientes estrangeiros.

Consideracdes sobre carreiras paralelas

Pesquisas revelam que as mulheres expatriadas tém maior probabilidade de ser
solteiras que seus colegas homens. No caso de executivos casados, tanto mulhe-
res como homens, a carreira do conjuge pode representar um entrave a expatria-
¢ao, como mostra um levantamento realizado pela Shell. No estudo, a carreira e
o emprego do conjuge aparecem como a segunda restricdo mais importante a
mobilidade internacional, imediatamente depois das necessidades educacionais
dos filhos.>* Enquanto 50% dos conjuges que acompanhavam funciondarios da
Shell em missdes internacionais estavam empregados até a transferéncia, s6 12%
eram capazes de manter um emprego enquanto moravam no estrangeiro, en-
quanto 33% queriam estar empregados. Esses nameros ndo incluiam conjuges
que escolheram ndo acompanhar os expatriados. No Brasil, 50% das esposas de
expatriados tinham uma carreira profissional antes da mudanca, enquanto en-
tre os maridos de expatriadas o indice é de 100%. Diante dessa realidade, uma
pergunta ¢é inevitavel: o que as empresas podem fazer para ajudar os conjuges
que tém carreiras paralelas, de modo que eles também possam trabalhar no exte-
rior?? Ha varias acOes possiveis e Gteis nesses casos:

¢ planejar a missdo em termos de localizacdo, momento certo e duragao,
com base nas preferéncias e condi¢cdes pessoais do casal;



ELSEVIER Gestado de recursos humanos em empresas internacionais 189

e abordar o empregador do parceiro e juntamente com ele elaborar o pla-
no de expatriacdo;

 fornecer aconselhamento de carreira e assisténcia para localizar oportu-
nidades de emprego para os cOnjuges no estrangeiro;

e subsidiar programas educacionais para os conjuges no estrangeiro;

 apoiar as iniciativas empresariais dos conjuges;

e cooperar com organizacdes multinacionais na busca de trabalho para os
conjuges;

 oferecer conselhos sobre recolocacao profissional aos parceiros durante
a repatriacao.

Devido a toda problematica que envolve a expatriacdo de casais com carrei-
ras paralelas, a op¢do por transferir executivos mais jovens e ainda solteiros, ou
que tém familias pequenas, pode reduzir substancialmente os custos do pro-
cesso. Observa-se também que hd uma tendéncia de expatriar executivos senio-
res, que ja nao tém as restricdes impostas pela criacdo dos filhos e estdo abertos
a novos desafios. Essa parece ser a op¢do de alguns paises emergentes.

A natureza mutante das designacoes internacionais

Designagées de curto prazo

Como vimos anteriormente, missdes de curto prazo orientadas para a aprendi-
zagem sdo um tipo cada vez mais frequente de expatriacdo. Acrescente-se a isso
o fato de que as orientadas para projetos e solucdo de problemas também tém
curta duracdo e ndo é de se surpreender que transferéncias de menos de um
ano sejam o tipo de missao internacional que mais cresce entre as multinacio-
nais europeias.

Designacdes de curto prazo sdo populares porque oferecem flexibilidade,
sdo mais simples de planejar e executar e o que € mais importante: normalmente
custam menos. Além disso, facilitam a repatriacdo para a organizacdo no pais-
sede. Do ponto de vista do empregado, sdo interessantes porque evitam o deslo-
camento do conjuge que trabalha e da familia. Caso o parceiro deseje acompa-
nhar o expatriado, pode obter uma licenca temporaria do emprego.

A inseguranca da expatria¢éGo

As transferéncias internacionais estdo se tornando cada vez menos seguras. Se
antes elas proporcionavam aos executivos uma “escapada” do tumulto das re-
organizagdes do escritdrio central com alguma garantia de recolocacdo profis-
sional na volta, hoje a realidade é significativamente diferente. £ bem verdade
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que a maioria das empresas da Europa continental ainda oferece uma rede de
seguranca para o expatriado, mas poucas sao as organizagoes inglesas e ameri-
canas que ainda o fazem. No Brasil ndo existe um padrdao determinado, mes-
clando-se caracteristicas dos diferentes continentes. Em parte, isso reflete as
mudancas gerais nas relacoes de trabalho.

O fato é que sinais conflitantes inspiram cautela nos executivos com
relacdo a expatriacdo. A mensagem que as organizacdes internacionais en-
viam € a de que a experiéncia internacional € um patrimoénio profissional.
No entanto, corre uma outra, velada, de que essa experiéncia pode trazer
riscos para a carreira. Cresce a lacuna a retérica e a realidade: de um lado, o
discurso corporativo do tratamento “igualitario”; de outro, a ideia de que
os executivos temporariamente alocados em um pafis estrangeiro terao mu-
ito mais dificuldade em manter oportunidades de trabalho no seu préprio
pais — ou mesmo achar que isso € possivel. Ha uma crescente percepc¢do de
inseguranca, que naturalmente cria resisténcias contra a mobilidade inter-
nacional.

Alternativas para a expatriacéo

De que maneira as empresas podem reagir proativamente a essas tensoes? Se
forem feitas alteracdes na natureza do trabalho dos expatriados e nas condi-
¢oes da missdo, havera futuro para eles??® Sera a expatriacio a Gnica resposta
para os desafios da integracao global? H4, certamente, algumas alternativas
a vista.

Integragdo global sem expatriados

A revolucdo nas comunicagoes estd expandindo significativamente as possibi-
lidades de “expatriacdo virtual”: missdes nas quais o executivo assume respon-
sabilidades em um pais estrangeiro, mas as administra em seu proprio pais. Um
dos executivos europeus mais importantes da Nokia trabalha em casa, na Sui-
ca, e ainda assim estd mais proximo da maioria das subsidiarias pelas quais tem
responsabilidade do que o proprio escritdrio central da empresa, em Helsinki.
No Brasil, presidentes de grandes empresas como Fiat e AngloGold residem no
pais mas acumulam responsabilidades sobre operacoes de outros paises, inclu-
sive em outros continentes.

No entanto, a “virtualidade” tem limites. Nenhum tipo de comunicacao
eletrOnica pode substituir o contato humano. A Unilever, por exemplo, permi-
te que seus gerentes regionais decidam se querem morar no pais ou regido-sede
da empresa; de qualquer maneira, eles tém de viajar muito de um lugar para
outro. O custo de um menor numero de posi¢cdes internacionais pode tradu-
zir-se em maior nimero de viagens de curta duragdo. Quantas vezes alguém
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pode cruzar o oceano antes de ser atingido pela fadiga? O desgaste provocado
pelas viagens internacionais ¢ uma ameaca oculta a satide e cujos custos ainda
estdo por ser calculados.

Além das solucdes oferecidas pelas novas tecnologias, as empresas integra-
das globalmente procuram novas estratégias para a organizacao de atividades
internacionais.

Impatriagdo: o novo passo no incentivo a integracdo global

Denominam-se “impatriados” os executivos provenientes de subsidiarias que
trabalnam em missdes temporarias no pais-sede da empresa.?’” Em todo o
mundo, o namero de impatriados tem crescido expressivamente. Um levan-
tamento das multinacionais norte-americanas mostrou que mais de 70% de-
las espera um aumento do ntmero de cidadaos estrangeiros nos Estados Uni-
dos.?® Expectativa semelhante esta surgindo na Europa, onde ha mais de 40
nacionalidades representadas nas matrizes de grandes multinacionais como
Nestlé e Shell. No Japao e na Coreia, porém, o namero de impatriados é pe-
queno — o que também ocorre no Brasil, cuja legislacdo impde algumas restri-
coes a trabalhadores estrangeiros. Nas empresas brasileiras, para cada dez ex-
patriados ha um impatriado.

Em sua maioria, os que ingressam no pais sdo jovens ou gestores de nivel
meédio que vém para as matrizes das jovens multinacionais brasileiras para as-
sumir tarefas desenvolvimentistas, aprender a cultura corporativa ou partici-
par de equipes de projetos. Alguns vém com o proposito explicito de se prepa-
rar para substituir expatriados; outros ficam e juntam-se a empresa-mae, seja
em bases permanentes ou de longa duracdo. Varias empresas internacionais
conhecidas, como Alcoa, Nissam e Coca-Cola, sao dirigidas por diretores exe-
cutivos impatriados.

Que tipo de politica de recursos humanos é a mais adequada para apoiar a
impatriacdo? Serao as politicas especificas para expatriados adequadas também
para os impatriados? As situacdes enfrentadas por executivos em cada situacdo
sdo semelhantes, ao contrario de suas missdes. Os impatriados, em sua maio-
ria, sdo designados por questdes de aprendizagem; poucos sdo “agentes corpo-
rativos”. Com relagdo a sua origem, sdo mais heterogéneos como grupo do que
os expatriados. Dessa forma, qualquer politica do tipo “fechada”, isto €, com
pouca flexibilidade para observar as necessidades mais especificas, pode gerar
dificuldades.

Os ambientes em que expatriados e impatriados trabalham sdo diferentes.
Portanto, a comunicacao representa, muitas vezes, uma restricao importante.
Na verdade, a area de RH pode ter de apoiar a impatriacdo através de treina-
mento intercultural para os empregados locais.



192 A Gestao de Pessoas no Brasil ELSEVIER

Um executivo britanico impatriado para o escritorio central de sua empresa,
no meio-oeste dos Estados Unidos, teve uma recep¢ao bem calorosa, mas logo as
interacdes sociais com os colegas de trabalho esfriaram. Ele se sentiu excluido.
Ao dividir suas preocupagdes com o gestor de RH, ficou sabendo que os empre-
gados locais estavam preocupados com os valores que ele demonstrava ter, espe-
cialmente, “carreira antes da familia”, ja que havia deixado duas criancas peque-
nas em um internato da Inglaterra para mudar-se para os Estados Unidos.

Muitas empresas simplesmente tratam seus impatriados do mesmo modo
como o pessoal local, incluindo-os nos programas de beneficios e remuneracdo
do escritorio central da empresa. Se a ideia é que os impatriados permanecam
para sempre no pais-sede, essa pode ser a melhor abordagem. Para transferénci-
as tempordrias, porém, pode ser melhor trata-los como se fossem expatriados
do pais natal em missdes orientadas para a aprendizagem, com um grau de
apoio adequado a duracdo da sua permanéncia.

OS LIMITES DA INTEGRACAO GLOBAL

Os pontos fracos das estratégias de integracdo global residem no impacto po-
tencialmente negativo sobre a capacidade da empresa em reagir as necessida-
des e exigéncias locais, seja dos clientes, dos governos anfitrides ou dos empre-
gados locais.

As tensoes criadas pela integracdo global também exercem um impacto
significativo sobre os empregados locais: eles tendem a achar que a empresa,
na verdade, oferece oportunidades limitadas de crescimento profissional.

Muitas organizacdes tém experimentado as desvantagens de se tornarem
internacionais. Depois de 1980, a Coca-Cola passou de empresa multidomésti-
ca essencialmente descentralizada a maquina global bem lubrificada, perse-
guindo uma estratégia de integracdo global bem orquestrada. O objetivo era
centralizar o controle de maneira a administrar a expansdo global em mais de
200 paises e garantir que esses negocios pelo mundo afora funcionassem de
forma coesa. Os primeiros 15 anos da utilizacdo dessa estratégia foram um su-
cesso incrivel, e a Coca-Cola transformou-se em modelo de empresa global. No
entanto, as mesmas forcas que faziam o mundo ficar mais conectado e homo-
géneo, permitindo que a empresa colhesse os beneficios da integracdo, esta-
vam simultaneamente deflagrando um retrocesso que se apresentava sob a for-
ma de expectativas por autonomia e preservacao da identidade cultural locais.
A nova Coke internacional ndo era suficientemente rapida, sensivel e transpa-
rente para reagir a essas mudancas.

A falta de agilidade e sensibilidade ficou clara em 1999, com a contamina-
¢do de uma das centrais de engarrafamento na Bélgica. Em vez de pronunciar-
se e acalmar o pablico, a empresa ficou a espera de uma decisdo da matriz em
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Atlanta. Quando finalmente reagiu a crise nas relagdes com o publico, ja era
tarde demais para evitar danos maiores a imagem da marca. Logo depois, o di-
retor-executivo da empresa renunciou ao cargo. O novo diretor-executivo, que
ao longo de sua carreira na Coca-Cola havia passado mais tempo fora da ma-
triz, imediatamente anunciou um abandono dramatico da antiga estratégia
global e a ado¢do de um novo lema: “pense e aja localmente.”

Mas até que ponto o péndulo pode balancar antes que uma organiza¢ao
comece a se mostrar inadequada? Como tornar as empresas mais reativas as ne-
cessidades dos seus empregados e clientes, e a0 mesmo tempo manter os bene-
ficios da integracdo? E qual a influéncia das praticas de GRH?

Segundo o nosso entendimento, o que se constituia como responsividade
até os anos 1990 também mudou. Por muito tempo, o termo “local” foi enten-
dido como sin6énimo de “nacional”. Na verdade, o termo “local” refere-se a
qualquer mercado que tenha necessidades distintas. Em tltima instancia, a
responsividade local tem como referéncia um mercado que congrega apenas
um determinado tipo de clientela. Essa forma de pensamento faz com que a
natureza das praticas de GRH fique ainda mais complexa.

Vantagens negociais da responsividade

Ser sensivel as condi¢des locais traz vantagens importantes para uma melhor
aceitacdo do mercado. Ao criar uma identidade local e comportar-se como em-
presas domésticas, ajustando seus produtos aos gostos locais e demonstrando
seu comprometimento com a comunidade em que estd inserida, as organiza-
coes estrangeiras tém mais possibilidades de atrair clientes e competir mais efi-
cientemente na atracdo de talentos locais. A responsividade ajuda a vencer os
chamados “encargos da condi¢do de estrangeiro”.

Localizacao da gestdao de pessoas

Do ponto de vista da gestdo, tanto quanto o da responsividade de mercado, hé
fortes argumentos em favor da orientacdo local. Esses argumentos baseiam-se
na simples noc¢do de que os conceitos “de onde vocé vem” e “onde vocé esta”
importam muito. Como afirmou Hofstede, “as pessoas dos varios paises usam
0s mesmos programas de computador, mas o propdsito para o qual os usam va-
ria muito de acordo com a programacao de suas mentes, ndo de acordo com
seus computadores”,? ponto de vista que é compartilhado por Trompenaars.
As praticas de GRH sdo aplicaveis a pessoas — e as pessoas, pelo mundo afora,
sdo diferentes.

De todos os campos da administracdo, a gestdo de RH é geralmente consi-
derada a mais sensivel ao contexto local — e a cultura nio é a tinica razao disso,
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conforme discutido no Capitulo 1. E preciso que se considerem também as
questdes institucionais e as pressdes, chamadas de “isomorficas,” que atuam
para que a empresa procure ajustar-se aos pares de outros paises ou aos compe-
tidores.3* Um ntimero crescente de estudos demonstra o importante papel das
redes de comunicagdo interorganizacionais na difusdo de praticas organizacio-
nais significativas.?!

Aprendendo com os amigos no estrangeiro

Os gestores que operam nos ambientes estrangeiros tém um incentivo especial
para construir redes de comunicacdo com gestores de outras multinacionais.
Os expatriados responsaveis por introduzir praticas que possam ser arriscadas,
dispendiosas e irreversiveis estdo naturalmente interessados em discutir os be-
neficios ou as frustracoes que seus pares podem ter experimentado ao imple-
mentar mudancas semelhantes.

Tudo isso sugere que a adaptacdo local das praticas de GRH pode ser in-
fluenciada por aquilo que outras subsidiarias estrangeiras estdo fazendo, reco-
mendacdes de consultores regionais, o funcionamento das operacdes nativas
ou as melhores praticas usadas no pais de origem.

Modas e modismos globais

Naturalmente, as organizacdes podem e devem também procurar ideias so-
bre o que funciona fora de suas redes de comunicac¢do mais proximas. Cada
vez mais as empresas tém acesso a informacdes sob a forma de casos colhi-
dos por professores, consultores, gurus da administracdo e jornalistas. Esses
“criadores de moda” servem como transmissores das informacdes sobre as
melhores praticas e padroes de avaliacdo comparativa entre fronteiras (geo-
graficas ou setoriais). Cada um deles apresenta novas empresas exemplares e
inovacoes organizacionais, de modo que as organizacdes ficam a par das ro-
tinas e praticas adotadas por seus competidores internacionais mais impor-
tantes. Que gestor ainda nado ouviu falar do workout da GE, do Abacus da
ABB, do sistema de avaliacdo e remuneracdo da AmBev ou da qualidade das
relacdes estabelecidas pela Natura? Em um sentido amplo, essas organiza-
¢oes e suas praticas constituem uma rede estendida da empresa e sdo fontes
legitimas de comparacéo.

Por meio da midia de negocios, essas praticas “de ataque” chegam a uma
plateia ampla e convergem simultaneamente de varios pontos para a rede de co-
municagoes da empresa. Isso pode criar uma pressdo intensa para se fazer a mes-
ma coisa com o intuito de manter a aparéncia de organizacdo “legitima”, “mo-
derna”, ou “progressista”, de acordo com o que estd definido na rede. E isso ndo
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passa de imitacdo. Além do mais, o acesso a esse corpo de informacdes dispersas
e detalhadas ficou imensamente facilitado com o advento da Internet. Executi-
vos na Europa, Asia, Africa ou América Latina podem estar tio familiarizados
com as praticas mais recentes quanto seus pares nos Estados Unidos.

Um certo grau de convergéncia parece inevitavel entre as redes de comuni-
cacdo das multinacionais sofisticadas, que investem agressivamente nos mes-
mos mercados emergentes, recrutam profissionais das melhores escolas de ad-
ministracdo e mandam seus executivos para 0s mesmos congressos € os mes-
mos treinamentos. Essas empresas estdo sujeitas a algumas pressdes genéricas
entre nacdes: como fazer com que as coisas fiquem melhores, mais baratas e
mais rapidas. Também tém de lutar contra as mesmas questdes: gestao de mu-
dancas, transferéncia de conhecimento entre fronteiras, guerra de talentos e
desenvolvimento de liderancgas, entre outras.

Por um lado, a convergéncia resultante ¢ mais marcada por nuancas do que
parece. Uma investigacao sobre a influéncia anglo-saxdnica sobre as multina-
cionais europeias revela variacoes importantes.’?> Apesar de as multinacionais
francesas e alemas estarem adotando as praticas anglo-saxonicas nos campos da
remuneracao de executivos, da reestruturacdo do emprego e da governanca cor-
porativa, elas o fazem de maneira local. Por exemplo, as preocupacdes alemas
com a orientacdo para o longo prazo e a responsabilidade social hoje se mistu-
ram as preocupacoes com a responsividade e o valor dos investimentos dos acio-
nistas, uma vez que a Alemanha tem formas distintas de lidar com essas pressoes
mais recentes. Nesse pais, as demissdes temporarias que acompanham a reestru-
turacdo sdo mais moderadas do que nos paises anglo-saxdnicos, além de acom-
panhadas pela énfase na “parceria” e na “cooperacdo” com a forca de trabalho.
As declaragoes sobre a importancia da lucratividade de médio e longo prazo re-
duzem a importancia dada aos lucros do acionista.

As redes internacionais podem rapidamente divulgar novos conceitos, mas
a adocdo bem-sucedida deles exige que sejam trabalhados com coeréncia na tra-
ma cultural da empresa, que € influenciada pela cultura do pais ou da regido.

Além do mais, as empresas que tém uma perspectiva de prazo mais longo
devem ser cautelosas ao endossar a virtuosidade objetiva do chamado modelo
anglo-saxonico. Ha apenas 20 anos o Japdo era um modelo universal, e nin-
guém sabe que modismos virdo no futuro. Novos modelos de internacionaliza-
¢do tém surgido com empresas indianas®* e quem sabe possam nascer com as
brasileiras na medida em que se tornam globais.

REAGINDO A DIVERSIDADE

A diversidade existe, seja ela cultural ou institucional, minimizada ou maximi-
zada pelas redes de comunicagdo. E apesar da atracdo que ela exerce sobre
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alguns e do horror que evoca em outros, existem correntes tedricas que se po-
sicionam diferentemente em relacdo ao efeito da globalizacdo sobre a homoge-
neizacdo conforme discutido no capitulo 1. Mas afinal, como uma empresa
que esta se tornando internacional convive com essa diversidade?

Em vez de considerar a diversidade uma restricdo, a empresa deve enten-
dé-la e permitir que a organizacdo seja cuidadosamente conduzida pelas dife-
rencgas contextuais. Uma abordagem ainda mais proativa € a da capitalizacdo
da diversidade, usada como alavanca para a vantagem competitiva.

Praticas de GRH: serdo elas realmente estratégicas?

Em maior ou menor escala, as organizacdes tém, obviamente, de adaptar suas
praticas de gestdo ao contexto institucional e cultural. Um dos mais importan-
tes desafios € saber o que adaptar e o que nado adaptar, além de como capturar
as vantagens da diversidade. Que praticas de GRH sdo realmente “estratégicas”,
ou seja, essenciais para a estratégia? Quais delas podem ser livremente ajusta-
das ou alteradas para adequar-se as circunstancias locais?

E essencial, no entanto, reconhecer que nem todas as subsidiarias estran-
geiras sdo igualmente estratégicas. Bartlett e Ghoshal corretamente enfatizam
que as afiliadas nacionais de uma empresa multinacional desempenham pa-
péis diferentes e tém responsabilidades diferentes, seja pelo tamanho do mer-
cado, pela presenca de competidores essenciais ou a forca da base de recursos
locais de tecnologia.

Essa conceituagdo diferenciada traz outra dimensdo para o que entende-
mos como responsividade local. O conceito “local” identifica ndo apenas a
cultura nacional e institucional, mas também a posicdo da afiliada dentro das
prioridades estratégicas da organizacdo. A empresa deve dar bastante atencdo
as consequéncias da adaptacdo (ou ndo adaptacdo) das praticas de GRH em
mercados considerados lideres estratégicos, como sdo os Estados Unidos para a
Gerdau, por exemplo. A decisdo de como proceder serd, em geral, reservada
para o escritorio central da empresa.

Capitalizar a diversidade

Tradicionalmente, as diferencas culturais e institucionais tém sido vistas
como obstaculos ou ameacas a eficiéncia das empresas — o que se deve, em
parte, auma légica segundo a qual todas as pessoas devem ser administradas
da mesma maneira.>* Com a acelerag¢do da globalizagido, ha um forte con-
tra-argumento de que as diferencas culturais e institucionais podem ser uma
fonte potencial de vantagem competitiva.
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Construindo uma sinergia cultural

Adler faz uma importante distinc¢do entre trés formas de adaptacdo ao local. Se-
gundo ele, existe a acomodacdo cultural que se faz pela imitacdo das praticas da
cultura anfitrid (o oposto do imperialismo cultural); ha o compromisso cultural,
pelo qual as duas partes cedem alguma coisa para poderem trabalhar com mais
sucesso; e ha a sinergia cultural, obtida por meio da busca de novas solucdes que
respeitem, de alguma maneira, as culturas subjacentes.

A diversidade cultural pode gerar perspectivas mais ricas para a descricdo e
a interpretacdo de situacdes. A area de RH tem a responsabilidade especial de
legitimar as diferencas culturais e encorajar os gestores a capitalizar essas dife-
rencas em vez de tentar suprimi-las ou ignora-las.

A sinergia cultural ndo € apenas um processo individual e sim um passo vi-
tal na direcao da aprendizagem organizacional transnacional, que alguns estu-
diosos veem como a principal fonte de vantagem competitiva da corporacdo
multinacional no futuro.® Esse equilibrio pode ser visto em algumas decisdes
empresariais, revelando como ¢ importante desenvolver os talentos locais —
afinal, a sinergia cultural se faz por meio das pessoas e com elas.

Conseguir o equilibrio adequado entre a “exportacao” de talentos globais
via expatriacdo e o desenvolvimento de talentos locais € sinal de inteligéncia
global que pode ser também considerado como um simbolo de boas praticas de
cidadania corporativa.

“PARA VIAGEM”

1. Integracao global significa controle centralizado dos recursos e das opera-
coes estratégicas da cadeia de valor. As decisdes sdo tomadas a partir de
uma perspectiva global. A expatriacdo é o principal instrumento de inte-
gracao global.

2. Asalavancas de integracao global sdo a centralizacdo ou controle pessoal em
suas diferentes formas.

3. Existem trés maneiras complementares de implementar as estratégias inte-
gradas globalmente: alinhamento das tomadas de decisdo; padronizacao dos
processos de trabalho; e socializacdo dos principais individuos-chave.

4. Existem dois tipos de missGes internacionais: um é orientado para a demanda
e o outro para a aprendizagem.

5. Para transformar a missdo de um expatriado em sucesso para o individuo, sua
familia e a empresa, é preciso dar atencéo a varios fatores desde o momento
da selecdo inicial e a negociacdo dos objetivos até a repatriacéo.
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6. A definicdo das habilidades e caracteristicas pessoais mais importantes do ex-
patriado dependera da estratégia de internacionalizacdo e do papel que ele
desempenhara.

7. O bem-estar da familia € um elemento vital para a eficiéncia do expatriado. A
dificuldade da familia em adaptar-se ao novo pais é geralmente apontada
como a razao principal do fracasso da missao.

8. Osignificado de responsividade é mudanca. A responsividade local, apesar de
ja ter sido sindnimo de fronteiras entre paises, hoje se aplica a qualquer mer-
cado que tenha necessidades especificas.

9. As praticas de GRH sdo mais sensiveis ao contexto local do que as financas, as
praticas manufatureiras e até mesmo marketing, pois a GRH lida com pessoas
— e as pessoas sdo diferentes nas varias partes do mundo.

10.Localizacdo nao implica, necessariamente, “conformidade com as regras loca-
is.” Em Gltima instancia, significa ter autoridade local sobre as tomadas de de-
cisdo locais. E uma questao que tem a ver com quem toma as decisdes e em
que experiéncias basear as acdes, e nao com onde as decisdes sdo tomadas.

11.A responsividade local excessiva tende a inibir a colaboracao entre fronteiras,
0 que pode ser tao prejudicial para a aprendizagem quanto a centralizacdo
€m excesso.

12.0 adequado equilibrio entre expatriados e desenvolvimento de talentos lo-
cais € uma das chaves de sucesso para a internacionalizacdo e pode ser inter-
pretada como um sinal de boa cidadania corporativa.
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