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BEM-VINDO AO IBE!

Vocé tera a sua disposicdo, um bloco didatico (MODULO +
CADERNO DE AVALIACAO) estruturado para a sua autoaprendizagem
que contém a totalidade da matéria que incidira sobre a Avaliacdo Final. O
estudo inclui o Apoio Tutorial a distancia e/ou presencial, sempre que
necessario.

COMO ESTUDAR?

= E importante a leitura atenciosa dos contetdos, a fim de observar o
modo como cada unidade estd construida, o objetivo do estudo, 0s
titulos e subtitulos, para se obter uma visdo de conjunto e revisar
conhecimentos ja adquiridos.

= Leitura compreensiva rapida - permitira uma primeira abordagem;

= Leitura reflexiva — para identificar as ideias principais;

= Consolidacdo da aprendizagem - caracterizada pela revisdo da matéria;
fase da resolucdo das atividades para facilitar a compreensdo dos
conteddos.

= AVALIACAO FINAL:

Constituida por uma Prova escrita e individual, cujas respostas devem

revelar compreenséo e assimilacdo dos contetidos. A Prova deve ser feita

somente com caneta preta ou azul. E entregue ao IBEDF.

= CRITERIOS DE AVALIA(;AO DO RENDIMENTO:
70a7,9-BOM;8,0a8,9—-MUITOBOM;9,0a9,9 - OTIMO-
10 - EXCELENTE

Para melhor aproveitamento é necessario:

= Ser auto motivado; Ser capaz de organizar o seu tempo de estudo;

= Ser responsavel por seu proprio aprendizado;

= Estar consciente da necessidade de aprendizagem continuada.
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OBJETIVOS

e Melhoria das habilidades humanas: Motivacdo, lideranca,
treinamento, satisfacdo com trabalho, avaliacdo de desempenho,
comunicacdo eficiente, etc.;

e Estimular a inovacdo e a mudanca: organizacbes bem-sucedidas
precisam encorajar a inovacdo e dominar a arte da mudanca para
expressar sua competitividade, ou estardo fadadas a morte.

e Aumentar a produtividade e a qualidades dos produtos de uma
empresa (Gestdo da qualidade: Satisfacdo constate do cliente
mediante 0 aprimoramento continuo de todos 0S processos
organizacionais);

e Administracdo da diversidade da forca de trabalho: Um dos desafios
mais importantes e abrangentes. Diz respeito a raca, etnia, sexo dos
participantes, mulheres, negros, deficientes fisicos, idosos e
homossexuais;

e Respondendo a globalizagdo: Aprender a trabalhar com pessoas em
diferentes culturas (Qualificacdo, compreensdo cultura e adaptar o
estilo de gerenciamento a sua cultura);

e Fortalecer as pessoas: Emporwement - Fortalecimento dos
funcionarios, equipes auto gerenciadas;

e Motivar trabalhadores e manter a competitividade global das
organizacionais.

e Melhorar o comportamento ético: Criar um clima eticamente
saudavel para seus funcionarios no qual eles possam realizar seu
trabalno com produtividade e confrontando o minimo de
ambiguidade em relacdo ao que se constitui em comportamentos

certos ou errados.
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UNIDADE I:

UMA ABORDAGEM ESTRATEGICA PARA O
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

1. AUTILIZACAO ESTRATEGICA DO CAPITAL HUMANO: UM
ELEMENTO CRUCIAL PARA O SUCESSO ORGANIZACIONAL

Em seu livro The New American Workplace, James O. Toole e
Edward Lawler descreveram a existéncia de empresas com alto nivel de
envolvimento e altos padrdes de desempenho abarcando muitos setores.

Exemplos dessas empresas s&o Nucor, W. L. Gore & Associates,
Procter & Gamble e a Men’s Wearhouse, entre outras. Por exemplo, a Procter
& Gamble adotou préaticas de trabalho com elevado nivel de envolvimento
em algumas de suas unidades de producéo, incluindo a autonomia de poder
para equipes de trabalho no sentido de alocar as tarefas entre seus membros,
estabelecer seus préprios cronogramas de trabalho, recrutar novos membros
para sua equipe e, até mesmo, selecionar os métodos utilizados para concluir

suas tarefas. Além disso, a P&G investe na construcdo do capital humano, e
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grande parte de seu treinamento € realizada pelos proprios gerentes da P&G,
e ndo pela geréncia de recursos humanos ou por especialistas em treinamento.
De fato, a P&G enxerga a vida profissional como um processo de
aprendizado e desenvolvimento que se estende por toda a carreira. A P&G
tem uma “faculdade” diferente para formar sua forca de trabalho em termos
do conhecimento e das competéncias necessarias para suas funcdes correntes
e futuras. A empresa analisa também, criteriosamente, todos os candidatos no
processo de contratacdo. A empresa recebeu aproximadamente 400.000
propostas de candidatos em 2009 para cargos de geréncia em principio de
carreira e contratou menos de 2.000,00 (menos da metade de 1%).

A Men’s Wearhouse ¢é outra empresa que se beneficia de préaticas de
trabalho com alto nivel de envolvimento. George Zimmer, fundador e
executivo-chefe (CEO) da Men’s Wearhouse descreve a filosofia da empresa
em relacdo a gestéo as pessoas que desempenham as tarefas do dia a dia:
Proporcionamos as pessoas 0 espaco de que elas precisam para ser criativas,
estabelecer metas, definir estratégias e implementar um plano de acéo.
Damos a isso 0 nome de "pintar nossa propria tela”. Nosso pessoal gosta
desse tipo de liberdade e da confianca que permeia e esta implicita nessa
liberdade.

Com base nessa filosofia, € dada aos individuos uma parcela
substancial de liberdade de acdo no que diz respeito a escolha de métodos de
trabalho e de objetivos. O treinamento € quantitativa e qualitativamente maior
na Men's Wearhouse do que na grande maioria das lojas do setor de vendas a
varejo. Esse tipo de treinamento estabelece a base para o uso eficaz da
liberdade de acdo por parte dos individuos. Sistemas de recompensa que
valorizam a produtividade do individuo bem como a produtividade da equipe
ajudam a incentivar o tipo de comportamento que é desejado. A
responsabilidade primaria e a responsabilidade final complementam o

sistema.
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A base para esse sistema com liberdade de acdo e atribuicdo de res-
ponsabilidades constitui um conjunto importante de crengas em relagéo ao
ambiente de trabalho, que incluem os seguintes itens:

1. O trabalho deve ser gratificante.

2. Os ambientes de trabalho devem ser isentos de medo e repletos de
energia.
Trabalho e vida familiar devem estar em equilibrio.
Os lideres devem trabalhar em conjunto com seus seguidores.

Os empregados devem ser tratados como clientes.

o o bk~ W

As pessoas ndo devem ter receio de cometer enganos.

O sucesso da Men's Wearhouse deveria promover frequentes tentativas
de ter suas praticas imitadas, mas ndo tem sido esse 0 caso. Ao contrario, ao
se deparar com condicdes dificeis no setor, gerentes de muitas empresas do
setor de varejo tém tentado minimizar custos por meio de baixa renumeracgéo
e pouco treinamento. Eles implementam sistemas de superviséo e fisca-
lizacdo projetados para controlar rigorosamente 0s seus empregados.
Muitas empresas adotam pressupostos sobre sua forca de trabalho, mas
suas atitudes nao abrem espaco para o potencial humano existente em sua
forca de trabalho.

Contudo, algumas das empresas com mais elevado padrdo de
desempenho tratam seus funcionarios de maneira diferente. Os lideres
dessas empresas acreditam que a valorizagédo das pessoas € essencial para o
sucesso da empresa. Eles acreditam que conseguem mais de seus empre-
gados proporcionando a eles poder e autonomia, e os resultados respaldam
essa crenca. Essas empresas continuam a crescer, tém baixos custos com
acOes trabalhistas e alcangcam elevados patamares de lucros mesmo
pagando altos salarios em razdo da produtividade de sua forca de trabalho.

Por exemplo, a Starbucks oferece a sua forca de trabalho um pacote de
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beneficios bem maior e mais oneroso do que a maior parte das outras
empresas do setor varejista. A Starbucks consegue fazer isso ndo por causa
do preco “premium” que cobra por seus produtos, mas em razao de seus
funcionérios produtivos orientados para o cliente, que produzem um
diferencial para a empresa. O resultado final é que empresas que permitem
que os funcionarios participem de decisbes importantes, que investem
fortemente em treinamento e oferecem a seus funcionarios programas de
participacdo nos lucros contam com uma for¢ca de trabalho bem mais
produtiva e desfrutam dos inumeros beneficios que derivam disso. Estdo
habitualmente entre as 100 Melhores Empresas para se trabalhar e se
posicionam entre as empresas com melhor desempenho financeiro no setor.

Tém bom desempenho porque obtém o maior valor de seu capital humano.

2. A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DO
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Os exemplos da Men's Wearhouse, da Procter & Gamble e da
Starbucks mostram a grande diferenca que o capital humano de uma
empresa pode fazer. Enfrentando caracteristicas setoriais menos do que
favoraveis e uma equipe de trabalho que pode ser considerada nao

9
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atrativa, a Men's Wearhouse e a Starbucks tém sido em parte bem-
sucedidas pelo fato de darem atencdo a questbes relacionadas ao
comportamento humano. Qualquer empresa pode vender vestuario
masculino e café, mas é necessario um tipo especial de administracdo
para efetivamente abarcar e utilizar como vantagens as complexidades e
sutilezas do comportamento humano. Partindo das praticas
motivacionais e de lideranca dos administradores/ gestores, passando
pela dindmica interna de equipes baseadas no empregado, até chegar aos
valores que fornecem a base para a cultura da organizacédo, as empresas
bem-sucedidas desenvolvem abordagens que deixam aflorar o potencial
de seu pessoal (capital humano).

No mundo altamente competitivo de hoje, a capacidade de
compreender, dar valor e efetivamente impulsionar o capital humano é
crucial em todos os setores. Uma abordagem estratégica do comporta-
mento organizacional se concentra nessas questdes. Nesta Unidade I,
apresentamos o conceito de comportamento organizacional e explicamos
como visualiza-lo através de uma lente estratégica no intuito de in-

tensificar o desempenho organizacional.

3. ELEMENTOS BASICOS DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Recursos importantes para empresas e outros tipos de organizacoes
incluem tecnologias, sistemas de distribuicdo, ativos financeiros, patentes,
bem como o conhecimento e as competéncias de seu pessoal.

Comportamento organizacional envolve as ac¢fes de individuos e
grupos em um contexto organizacional. Administracdo do
comportamento organizacional se concentra em conquistar, desenvolver e
aplicar o conhecimento e as competéncias das pessoas. A abordagem

estratégica para o comportamento organizacional baseia-se na premissa

10
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de que as pessoas constituem o alicerce das vantagens competitivas de uma
organizacdo. Uma organizacdo pode apresentar produtos e servicos de
qualidade excepcionalmente elevada, um excelente nivel de prestacdo de
servigos ao consumidor, a melhor estrutura de custos da classe ou alguma
outra vantagem, mas todos eles sdo produto das competéncias das pessoas
que fazem parte da organizacdo — o seu capital humano.

Se organizados e administrados de maneira eficaz, 0 conhecimento e
as competéncias das pessoas na organizacdo conduzem a uma vantagem
competitiva sustentavel e a um sucesso financeiro de longo prazo. Por
conseguinte, a abordagem estratégica para o comportamento organizacional
envolve organizar e administrar o conhecimento e as competéncias das
pessoas, de maneira eficaz, de modo a implementar a estratégia da
organizagao e conquistar uma vantagem competitiva.

Fatores individuais, interpessoais e organizacionais determinam o
comportamento e o principal valor das pessoas no ambito de uma

organizacao: esses fatores estdo ilustrados na Apresentacéao 1-1.

Produtividade Satisfagao
de Individuos =3 de Individuos
ede Grupos, | e de Grupos

Y : 4

Fatores Interpessoais

Fatores Indivi
(lideranga, comunicagi

(capacldadg de ap

Apresentacdo 1-1 — Fatores e resultados de uma abordagem estrategica

para o comportamento organizacional
11
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Para os individuos, fatores como capacidade de aprender, capacidade
de se auto administrar, habilidades técnicas, caracteristicas de
personalidade e valores pessoais sdo importantes. Esses elementos
representam ou estdo relacionados a competéncias importantes. No nivel
interpessoal, fatores como a qualidade da lideranca, a comunicacgédo dentro
dos grupos e entre os grupos, bem como o conflito dentro dos grupos e
entre os grupos, sdo dignos de registro. Esses elementos influenciam o grau
em que as competéncias dos individuos sdo liberadas e plenamente

utilizadas dentro de uma organizacdo. Por fim, no nivel organizacional, a

cultura e as politicas da organizacdo estdo entre os fatores mais
importantes, uma vez que influenciam o fato de os talentos e as
predisposi¢Ges positivas dos individuos serem, ou ndo, efetivamente
impulsionados para criar resultados positivos.

Os fatores ora discutidos interagem no sentido de produzir os
resultados relacionados a produtividade, satisfagdo e sucesso
organizacional:

e Produtividade: refere-se ao resultado de individuos e grupos.

e Satisfacdo: esta relacionada aos sentimentos que os individuos e 0s
grupos apresentam em relacdo a seu trabalho e seu ambiente de
trabalho.

e Sucesso organizacional: é definido em termos de vantagem
competitiva e, em ultima instdncia, do desempenho financeiro

(sucesso).

Essencialmente, portanto, uma abordagem estratégica para o
comportamento organizacional requer a compreensdo de como os fatores
individuais, interpessoais e  organizacionais influenciam o

comportamento e o valor das pessoas dentro de uma determinada

12
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organizagdo, na qual valor se reflete em termos de produtividade,
satisfacdo e, em Ultima instdncia, das vantagens competitivas e do

sucesso financeiro da organizacgéo.

4. A IMPORTANCIA DO USO DE UMA LENTE
ESTRATEGICA

O estudo do comportamento organizacional através de uma lente
estratégica é valioso para pessoas que ocupam fungdes de gestdo, e para
aquelas que aspiram a ocupar tais funcbes, em todos os niveis da
organizacdo, assim como para os trabalhadores que desempenham as
tarefas bésicas. Por exemplo, gestores eficazes do nivel estratégico gastam
grande parte de seu tempo conversando com pessoas de dentro e de fora da
organizacdo sobre visdo, estratégia e outras questdes importantes, cruciais
para o direcionamento da organizagao.

Lideres do nivel estratégico da empresa tomam decisdes estratégicas
para a empresa. Competéncias no que diz respeito a conceituacéo,
comunicacdo e entendimento das perspectivas de terceiros sdo cruciais
para essas discussOes, e essas competéncias sdo abordadas pelo
comportamento organizacional estratégico. Gestores do nivel estratégico
também gastam algum tempo ajudando os gestores do nivel tatico
(intermediario) a definir e redefinir seus papéis e a administrar o conflito,
uma vez que gerentes do nivel intermediario sdo geralmente cruciais para
as redes de comunicacdo da empresa. Competéncias no que diz respeito a
escutar, administrar conflitos, negociar e motivar sdo cruciais para essas
atividades. Por fim, gestores do nivel estratégico envidam esforcos no
sentido de modelar as normas internas e as praticas informais da
organizacdo (ou seja, criar e manter a cultura). A competéncia
relacionada a influéncia interpessoal é uma parcela importante desse

trabalho. A abordagem estratégica do comportamento organizacional

13
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trata de cada uma dessas questdes.

Nos ultimos tempos, executivos do nivel estratégico tém sido, de modo
geral, chamados de lideres estratégicos. Entretanto, exercer a lideranca
estratégica ndo corresponde a uma funcéo inerente ao nivel hierarquico de
uma pessoa dentro da organizacdo; em vez disso, trata-se de uma questéo de
foco e de comportamento. Lideres estratégicos pensam e agem
estrategicamente, e apresentam as competéncias apresentadas anteriormente
com o objetivo de motivar as pessoas e construir relagdes de confianga, a fim
de ajudar a implementar a estratégia da organizacdo. Embora suas tarefas
basicas sejam diferentes daquelas dos gestores do nivel estratégico, 0s
gestores do nivel tatico e os gestores do nivel operacional também podem
agir como lideres estratégicos no que diz respeito a0 cumprimento de suas
tarefas.

Gerentes eficazes do nivel tatico (intermediario) gastam grande parte
de seu tempo barganhando ideias estratégicas com os gestores do nivel
estratégico, e também ajudando a empresa a permanecer adaptativa.
Também desempenham papel importante na implementacdo da estratégia
da organizacdo. Atuam como paladinos da estratégia, e trabalham junto a
outros gestores do nivel tatico e gestores do nivel operacional para elaborar
0s processos e coloca-los em movimento a fim de implementar a estratégia.
Competéncias relacionadas a trabalho em rede, comunicagéo e poder de
persuasdo sdo importantes quanto a esses aspectos de seu trabalho. Gestores
do nivel tatico também gastam algum tempo processando dados e
informacgdes a serem utilizados por individuos em todos os niveis da
empresa, exigindo competéncias em termos de analise e comunicacdo. Ao
transmitirem as iniciativas estratégicas aos gestores do nivel operacional, as
competéncias relacionadas a comunicagdo, motivacdo, compreensao de
valores e administracdo do estresse encontram-se entre as mais importantes.

Uma abordagem estratégica do comportamento organizacional trata de cada

14
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um desses aspectos inerentes a funcéo gerencial.

Gerentes eficazes do nivel operacional gastam grande parte de seu
tempo treinando os funcionarios — expressdo com que definimos os
trabalhadores que desenvolvem as tarefas basicas da empresa. Competéncias
relacionadas a capacidade de ensinar, ouvir, compreender tracos de
personalidade e administrar o estresse encontram-se entre as habilidades
mais importantes para a realizacdo dessas atividades. Gestores do nivel
operacional também removem obstaculos para os funcionarios de linha e
lidam com problemas de ordem pessoal que afetam o trabalho desses
individuos. Competéncias relacionadas ao poder de negociacdo e de
influenciar outras pessoas sdo cruciais para remover obstaculos, enquanto
competéncias em termos de aconselhamento e compreensdo de facetas da
personalidade sdo importantes para lidar com problemas de ordem pessoal.
Finalizando, gestores do nivel operacional despendem esforcos em projetar
tarefas, estruturas de equipes e sistemas de recompensas. Competéncias em
termos de analise, negociacdo e dinamica de grupo se posicionam entre as
mais importantes para esses tipos de atividades. A abordagem estratégica do
comportamento organizacional trata de cada um desses aspectos do trabalho
gerencial.

Gerentes do nivel operacional serdo mais eficazes quando passarem a
compreender a estratégia da organizacdo e a maneira pela qual seus
respectivos trabalhos, bem como o trabalho de seus funcionarios de linha, se
encaixam na estratégia. Grande parte daquilo que eles fazem € necessario
para implementar a estratégia. E também (til fazer com que esses gestores
adotem uma visao de mais longo prazo. Se eles ndo adotarem a abordagem
estratégica, é provavel que muitos deles venham a se concentrar em
problemas relacionados ao curto prazo. Na realidade, é possivel até que eles
enfatizem a resolucdo de problemas sem examinar a maneira pela qual

podem vir a evitad-los no futuro. A adocdo de uma abordagem estratégica
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possibilita a esses gestores utilizar as suas competéncias no sentido de evitar
problemas, implementar a estratégia de maneira eficaz e realizar com
eficiéncia suas tarefas do presente, a0 mesmo tempo que permanecem
concentrados no futuro.

Apesar da relevancia do estudo formal em comportamento
organizacional, algumas pessoas acreditam que 0S gestores somente
conseguem obter sucesso com base no senso comum. Se isso fosse verdade,
um numero muito menor de organizacdes teria dificuldade de liberar o
potencial das pessoas, e haveria menos insatisfacdo e infelicidade no
emprego. Do mesmo modo, se isso fosse verdade, as taxas de absenteismo e
de rotatividade seriam mais baixas. A verdade é que o fato de impulsionar
plenamente as competéncias das pessoas envolve sutilezas que sao
complexas e dificeis de ser administradas. O senso comum ndo pode
representar a Unica base de acdo para os gestores. Os gestores eficazes
compreendem que um profundo conhecimento das pessoas e das
organizagOes representa a verdadeira fonte para o seu sucesso.

Sem um conhecimento pratico significativo do comportamento
organizacional, os esforcos dos gestores no sentido de virem a ser bem-
sucedidos se assemelham aos esforcos de um bébado em relacdo as suas
chaves. De acordo com essa histdria classica, o bébado teria deixado cair as
suas chaves perto do carro, mas ndo conseguia encontra-las porque o local
estava muito escuro. Assim, em vez de trazer luz para a area, ele passa a
procurar as chaves perto de um poste, onde poderia enxergar melhor!

Os administradores/gestores das organizac6es de hoje, que apresentam
um ritmo de atividade acelerado, ndo podem se dar ao luxo de adotar a
abordagem do bébado com suas chaves ao trabalhar com seus funcionarios de
linha e com seus gestores correlatos; menos ainda em um ambiente
econdmico desafiador com uma concorréncia significativa. Devem evitar

buscar respostas onde seja mais facil encontra-las. Os gestores frequen-
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temente causam danos a si mesmos e a terceiros pelo fato de deixarem de
desenvolver o discernimento e as competéncias necessarias para trabalhar de
modo eficaz junto a outras pessoas.

Ao encerrar nossa discussdo sobre a importancia da compreensdo do
comportamento organizacional, nos concentramos nas descobertas de dois
estudos de pesquisa. Em ambos os estudos, 0s pesquisadores examinaram o
Impacto do treinamento formal de executivos em competéncias relacionadas
a coleta de informacdes, analise quantitativa e relacionamento com pessoas.
De maneira significativa, descobriram que o treinamento para o0 ramo
empresarial tinha efeitos efetivos nessas importantes competéncias,
incluindo as competéncias interpessoais relacionadas a liderar e ajudar
outras pessoas a crescer. Essas descobertas sugerem que a compreensdo de
uma abordagem estratégica para o comportamento organizacional pode vir a
agregar valor ao nosso conhecimento e nossas competéncias gerenciais.

N&o existe um substituto para a experiéncia, mas o estudo formal
pode vir a ser bastante Gtil em fornecer importantes pontos de reflexéo e

orientagdes.

4.1. Fundamentos de uma abordagem estratégica para o
comportamento organizacional

Reflexdes a partir de diversas disciplinas ampliam nosso enten-
dimento sobre o comportamento organizacional. Esse campo de estudos
baseia-se em disciplinas da ciéncia comportamental, incluindo psicologia,
psicologia social, sociologia, economia e antropologia cultural. Uma
abordagem estratégica do comportamento organizacional, entretanto,
difere dessas disciplinas de duas maneiras importantes.

Em primeiro lugar, integra o conhecimento oriundo de todas essas

areas no intuito de compreender o comportamento dentro das

organizagOes. N&o aborda fendémenos organizacionais partindo da
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perspectiva limitada de uma Unica disciplina. Em segundo lugar,

concentra-se em comportamentos e processos que ajudam a criar
vantagens competitivas e sucesso financeiro. Diferentemente de disci-
plinas basicas da ciéncia social, cujo objetivo &, de um modo geral,
simplesmente compreender 0 comportamento humano e 0
comportamento de grupos, o objetivo da abordagem estratégica do
comportamento organizacional é melhorar o desempenho das
organizacoes.

Poder-se-iam fazer as seguintes perguntas: O fato de cursar
psicologia, psicologia social, sociologia, economia e antropologia cultural
pode proporcionar o conhecimento necessario para que uma pessoa venha a
se tornar um gestor eficaz, ou possa vir a aceitar, com sucesso, a
responsabilidade de trabalhar como membro fundamental de uma
organizagdo? E necessario fazer um curso de comportamento
organizacional?

Adquirir conhecimento diretamente de outras disciplinas pode
subsidiar o estudo do comportamento organizacional. O conhecimento
advindo de outras disciplinas, entretanto, ndo representa um substituto
para 0 entendimento e o discernimento singulares que podem ser
adquiridos com o estudo do comportamento organizacional a partir de
uma perspectiva estratégica. Conforme observamos anteriormente, uma
abordagem estratégica do comportamento organizacional integra
conceitos Uteis oriundos de outras disciplinas, ao mesmo tempo que
enfatiza a sua aplicacdo nas organizacoes.

Adquirir um conhecimento pratico eficaz sobre comportamento
organizacional ajuda as pessoas que queiram se tornar
administradores/gestores bem-sucedidos. Os pontos apresentados a
seguir fazem uma sintese para esse importante campo de estudo:

1) Existem complexidades e sutilezas envolvidas no fato de se

18




I B E DF - Instituto Brasileiro de Educagao

conseguir impulsionar plenamente as competéncias das pessoas. O
senso comum, por si sO, ndo proporciona ao gestor entendimento
suficiente sobre como impulsionar as capacidades humanas.

2) Os administradores/gestores devem evitar o fascinio inerente a
buscar respostas simples para resolver questdes organizacionais. Um
conhecimento préatico sobre comportamento organizacional ajuda os
gestores a conquistar a confianga necessaria para delegar poder a
seus funcionarios de linha e trabalhar com eles no sentido de encon-
trar solugbes criativas para problemas que possam surgir. A
complexidade do dia a dia da organizacdo requer que gestores e
funcionérios apresentem elevados padrbes de desempenho, de modo
a contribuir para o sucesso organizacional e alcancar o crescimento
pessoal.

3) A abordagem estratégica do comportamento organizacional integra
um conhecimento importante sobre a ciéncia do comportamento
dentro de um ambiente organizacional e enfatiza a dedicacédo. Esse
conhecimento ndo pode ser obtido a partir de informacdes derivadas
independentemente de outros campos especializados (psicologia,

economia e semelhantes).

4.2. Definicdo de uma organizacgao

Conforme ja enfatizamos anteriormente, 0 comportamento
organizacional concentra-se nas organizacgdes e no que ocorre dentro delas.
Isso é importante, uma vez que as organiza¢Ges desempenham um papel
essencial na sociedade moderna. Diversos comentadores da Universidade
de Harvard expressaram assim esse fato: “As sociedades modernas nao sdo
economias de mercado; sdo economias organizacionais nas quais as
empresas representam os atores principais na criagdo de valor e no avango

do progresso economico”. Mas, o que ¢ uma organizagdo? A seguir,
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estabelecemos uma definicdo formal para esse termo.

Embora as vezes seja dificil definir o termo organizacédo de maneira
precisa, a maioria das pessoas concorda Que uma organizacdo é
caracterizada pelos seguintes aspectos:

e Rede de contato entre individuos;

e Sistema;

e Atividades coordenadas;

e Divisdo de trabalho;

e Orientagdo para objetivos;

e Continuidade ao longo do tempo, independentemente de mudancas

nos membros individuais.

Por conseguinte, podemos definir organizagdo como um conjunto
de individuos, cujos membros podem se modificar ao longo do tempo, que
formam um sistema coordenado de atividades especializadas com a
finalidade de alcancar objetivos especificos ao longo de um determinado
periodo de tempo.

Um tipo de organizacdo de destaque s@o as empresas do setor de
vendas no comércio, como, por exemplo, a Intel, a Microsoft ou a Procter
& Gamble. Existem também outros tipos importantes de organizacdo. As
organizacfes do setor publico (ou seja, as organizacdes da esfera gover-
namental), por exemplo, marcam uma presenca importante na maioria dos
paises. Embora ao longo deste Curso, nos concentremos primordialmente
nas empresas relacionadas ao setor de vendas, a abordagem estratégica do
comportamento organizacional se aplica também ao setor publico, da
mesma forma que ao setor de empresas sem fins lucrativos. Por exemplo,
podemos discutir a motivacdo de funcionarios de linha no contexto das
grandes empresas do setor de vendas, embora o problema inerente a

motivar pessoas seja importante em todos os tipos de organizagoes.

20




I B E DF - Instituto Brasileiro de Educagao

Algumas organizagdes podem apresentar maior quantidade de problemas
motivacionais do que outras, mas 0 conhecimento de como motivar
trabalhadores é determinante para o0s gestores em todos os tipos de
situacdes.

Conforme explicado na Secdo Vivendo a Experiéncia do Com-
portamento Organizacional (abaixo) a Apple conquistou um Sucesso
significativo em razdo de suas inovacgdes. Por sua vez, as inovacgdes da
Apple sdo decorrentes dos funcionarios de qualidade que trabalham nos
projetos, de sua cultura de inovacdo e do modo como 0s gerentes lideram
delegando autonomia de poder a seus funcionarios para que sejam criativos
e desenvolvam inovacdes. Os lideres estratégicos da Apple (a exemplo de
seu executivo-chefe, Steve Jobs) estdo dispostos a correr riscos, e
estimulam a cultura de inovagdo. Mas isso também requer que a lideranca
estratégica implemente a estratégia de inovacdo da Apple em toda a
empresa. Conforme observado na citacdo do executivo-chefe da Apple,
Steve Jobs, o componente bésico da inovacdo da Apple é o seu capital
humano. Consequentemente a Apple investe recursos e energia
significativos para atrair, manter e liderar com eficacia um capital humano

de alta qualidade.

5. SE(;AO: VIVENDO A EXPERIENCIA DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL
Criando Inovacdo: Liderando e Administrando o Capital Humano na
Apple

A Business Week declarou a Apple a empresa mais inovadora dos
ultimos anos (2007-2009). E ainda, em grande parte devido as inovagdes
bem-sucedidas da Apple, Steve Jobs foi escolhido pela Fortune o
executivo-chefe (CEO) da década (2000-2009). Como a Apple conquistou

esse imponente status? A seguinte declaracdo, do executivo-chefe da
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Apple, Steve Jobs, explica: "Inovagao ndo tem nada a ver com 0 montante
em dolares em P&D que vocé tem. Quando a Apple surgiu com o Mac, a
IBM estava gastando pelo menos 100 vezes mais em P&D. Nao se trata de
dinheiro. Trata-se das pessoas que vocé tem, do modo como elas sdo
conduzidas e do quanto vocé conquista com isso”. No inicio da década de
1990, a Apple remodelou seu ambiente de trabalho para os funcionarios de
P&D, proporcionando a eles escritorios privados, bem como areas comuns
onde eles pudessem se reunir e compartilhar ideias, se engajar em trabalhos
em equipe e discutir, em termos gerais, as suas pesquisas. Um ex-gerente
da Apple observa que o sucesso da Apple se baseia em conceder autonomia
de poderéa seus funcionarios, delegando autoridade e responsabilidade para
0s niveis hierarquicos mais baixos da organizacdo e concedendo bastante
liberdade as pessoas de um lider e ser humano exemplares.

Os resultados sdo 6Obvios. A Business Week descreve a Apple
como o rei criativo. Por exemplo, para lancar o iPod, o reprodutor de
musica portatil imensamente bem-sucedido da Apple, ela integrou sete
diferentes inovacdes. Conseguiu criar essas inovacdes em razdo da cultura
de inovacdo criada na Apple e dos cientistas e engenheiros de alta
qualidade que atraiu para a empresa. Os gerentes da Apple incentivam e
alimentam um senso de comunidade em que existe uma paixdo por
modelos criativos e inovag6es. Os modelos da Apple foram descritos como
mais elegantes, mais funcionais para os clientes e mais eficazes do que os
modelos desenvolvidos pela concorréncia. Em resumo, a Apple estabelece
0 padrdo em termos de modelagem. A Apple e outras empresas inovadoras
sdo as estrelas de hoje e do futuro. Por exemplo, o iPhone da Apple
modificou o padrdo no setor de comunicagao sem fio.

A Apple ¢ bastante criteriosa no processo de contratacdo ao recrutar
pessoas que compartilham seus valores estdo apaixonadas pelo que fazem.

Além disso, oferece uma quantidade substancial de treinamento para
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desenvolver as competéncias de seu pessoal e enfatizara importancia de
trabalhar como uma equipe. N&o obstante isso, os funcionarios sdo
valorizados como individuos; por exemplo, funcionarios do quadro das
lojas de varejo da Apple possuem cartbes de visita personalizados. Essa
abordagem também sugere um cuidado especial e um item de qualidade
para os clientes, ndo habitual na maior parte das organizacdes de varejo.
Steve Jobs é um componente fundamental para o sucesso da Apple,
conforme sugeriu sua indicacdo como o executivo-chefe da década. Sua
visdo e capacidade de enxergar oportunidades em mercados futuros onde
outros enxergam somente desafios ajudaram a Apple a crescer mais do que
a concorréncia e a ter um desempenho melhor do que a maioria das outras
empresas no mundo.

Contudo, sua visdo somente se equipara a criatividade e a
produtividade dos gerentes e funcionarios da Apple. Como afirma Warren
Bennis: "O teste real da lideranca exemplar... [estd em] desenvolver uma
marca de referéncia que... consiga unificar uma empresa e fazer crescer a
criatividade do seu préprio jeito.” Michael Hawley, pianista profissional e
cientista da computacdo, afirma que pensa "na Apple como uma grande
orquestra de jazz". Hawley sugeriu que a Apple tem um quadro de pessoal
de talento e que o trabalho do regente é, em grande parte, trivial nesse
estagio.

Isso envolve continuar a atrair membros fortemente talentosos e
acrescentar energia em lugares em que eles se fagcam necessarios.

O desempenho da Apple na primeira década do século XXI foi
excepcional. As vendas de cada um dos seus principais produtos cresceram

vertiginosamente
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6. O PAPEL DO CAPITAL HUMANO NA CRIACAO DE
VANTAGENS COMPETITIVAS

Ja observamos a importancia do capital humano e da vantagem
competitiva para 0 comportamento organizacional estratégico. Vamos

agora examinar esses conceitos mais de perto.

6.1. A Natureza do Capital Humano

A base de recursos de uma organizacao inclui recursos tangiveis e
recursos intangiveis. Propriedades, fabricas, equipamentos e estoques sdo
exemplos de recursos tangiveis. Historicamente, esses tipos de recursos
tém sido os principais meios de producdo e de concorréncia. 1sso se tornou
menos verdadeiro nos dias de hoje, uma vez que recursos intangiveis se
tornaram crucialmente importantes para que as organizacdes enfrentem
com sucesso a concorréncia na economia globalizada. Recursos
intangiveis, incluindo a reputacdo da organizacdo a confianca entre
gestores e seus subordinados, o conhecimento e as competéncias dos
funcionarios, a cultura organizacional, a reputacdo da marca, bem como as
relagbes com clientes e fornecedores, séo os ativos econdmicos néo fisicos
da organizacdo que agregam valor. Esses ativos estdo, muitas vezes,
profundamente enraizados na histdria e nas experiéncias de uma empresa,
uma vez que tendem a se desenvolver por meio das a¢6es do dia a dia e se
acumulam ao longo do tempo. Em uma base comparativa, € mais dificil
quantificar o valor correspondente a recursos intangiveis do que o valor
relativo a recursos tangiveis, ndo obstante o fato de os recursos intangiveis
estarem crescendo em importancia.

O capital humano é um recurso intangivel essencial. Conforme
declarou um executivo bem-sucedido da area de negocios:

"Incendeiem 0s meus edificios e me deixem o meu pessoal e

reconstruiremos a empresa em um ano. Mas, deixem 0S meus

24




I B E DF - Instituto Brasileiro de Educagao

edificios e tirem de mim o meu pessoal [...] e eu terei um problema

real."

Conforme destacamos no caso inicial, capital humano é a soma
de competéncias, conhecimentos e atributos gerais das pessoas dentro de
uma organizacédo. Representa a capacitacao para a mao de obra de hoje e
0 potencial para explorar as oportunidades de amanha. O capital humano
engloba ndo apenas as competéncias facilmente observaveis, tais como
aquelas associadas a operagdo dos equipamentos ou a venda de produtos,
mas também as competéncias, o conhecimento e as habilidades dos
gerentes e de seus funcionarios para aprender, se comunicar, motivar,
construir confianca e trabalhar eficazmente em equipes. Inclui também
valores basicos, crencas e atitudes.

O capital humano nédo se deprecia em termos de valor a medida que
vai sendo utilizado, ao contrario, o uso comumente o aperfeicoa. Compare
com recursos tangiveis — por exemplo, equipamentos de producdo — cuja
capacidade produtiva, ou valor, declina com o uso. Em termos econémicos,
podemos afirmar que o capital humano ndo sofre os efeitos da lei de
rendimentos decrescentes. Na verdade, retornos crescentes estdo associados
a aplicacbes do conhecimento, uma vez que o0 conhecimento tende a se
expandir com o uso. Em outras palavras, aprendemos cada vez mais a
medida que aplicamos o conhecimento. O conhecimento é, portanto,
"Iinfinitamente expansivel” e torna-se cada vez mais valioso a medida que
vai sendo compartilhado e utilizado ao longo do tempo.

O conhecimento tornou-se um recurso crucial para muitas empresas.
O conhecimento desempenha um papel essencial no tocante a adquirir e
sustentar uma vantagem em relacdo aos concorrentes. Empresas que tém
maior conhecimento sobre seus clientes, mercados, tecnologias,

concorréncia e sobre si mesmas podem utilizar esse conhecimento para
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conquistar uma vantagem competitiva. Uma vez que a maior parte do co-
nhecimento nas organizacGes esta nas maos dos gerentes e dos seus
funcionarios, € importante adquirir e manter uma forca de trabalho
fortemente formada para se desempenhar bem. Em razdo da importéncia do
conhecimento e do capital humano, as empresas precisam investir no
continuo desenvolvimento de seu capital humano. A meta é enfatizar o
aprendizado organizacional e construir o conhecimento e as competéncias
dentro da empresa. Em resumo, as empresas tentam adquirir e enriquecer o
seu capital humano.

A importancia do capital humano e do conhecimento é explicada na
secdo Vivendo a Experiéncia do Comportamento Organizacional (acima)
que trata de inovacdo. A Apple consegue ser lider em inovacdo em grande
parte devido a seu capital humano com elevado padrdo de qualidade e a
maneira pela qual concede autonomia de poder a seus funcionérios que
trabalham com projetos. Esses funcionarios desenvolveram e projetaram o
iPod e o iPhone com elevadissimo sucesso, para 0s quais foram alcancados

elevados indices de vendas.

6.2. O Conceito de Vantagem Competitiva

Ocorre vantagem competitiva quando uma organizagdo consegue
desempenhar algum aspecto de seu trabalno melhor do que seus
concorrentes, ou quando e capaz de realizar o trabalho de um jeito tal que os
concorrentes ndo consigam fazer igual. Ao realizar um trabalho de maneira
diferente e melhor do que seus concorrentes, a organizacao oferece
produtos/servicos que sao mais valiosos para seus clientes. Por exemplo, a
Apple desenvolveu e comercializou o iPod, que passou a ocupar uma
parcela significativa do mercado previamente ocupada pelos reprodutores
de audio tipo Walkman MP3 player da Sony. O seu iPhone fez 0 mesmo

com o mercado de comunicagdo sem fio. Conforme se observa na
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declaracdo de Steve Jobs, executivo-chefe da Apple, a principal diferenca
na capacidade da Apple para criar inovagdes diz respeito a seu pessoal e ao

modo pelo qual eles s&o liderados.

6.3. Capital Humano como Fonte de Vantagem Competitiva

Embora o capital humano seja crucial para a vantagem competitiva,
nem todas as organizacBGes possuem 0s recursos humanos necessarios para o
sucesso. O grau em que o capital humano € til para que seja criada a
verdadeira vantagem competitiva é determinado pelo seu valor, pela sua

singularidade e pela dificuldade de que ela venha a ser imitada.

6.4. Valor

Em sentido mais geral, o valor do capital humano pode ser definido
como a extensdo em que os individuos sdo capazes de lidar com o
trabalho basico de uma organizagdo. Advogados com treinamento juridico
precario ndo agregam valor a uma empresa de advocacia porque nao
conseguem fornecer servicos juridicos de alta qualidade. De modo
semelhante, individuos com habilidades fracas em pintura e calafetagem
ndo agregam valor a uma empresa de servicos de pintura de residéncias.

Mais diretamente, valor do capital humano pode ser definido como
a extensdo na qual os individuos sdo capazes de produzir trabalho que
esteja em conformidade com a estratégia de uma organizacdo para con-
correr no mercado. Em geral, as empresas no setor de comércio e servigos
ddo énfase a uma dentre duas estratégias basicas:

e A primeira envolve a criagdo de produtos ou servicos de baixo custo
para 0 consumidor, mantendo-se a0 mesmo tempo um padrdo de
qualidade aceitavel ou bom. Na Divisdo de Saldos da Consolidated
Stores, Inc., por exemplo, os compradores percorrem 0 pais para

adquirir mercadorias a baixo custo. A capacidade dos compradores
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de encontrar tais mercadorias por meio de sobras de estoque de
produtores e de modelos cuja producdo foi descontinuada € crucial
para o sucesso da Closeout, a maior varejista de produtos de saldos
ou pontas de estoque dos Estados Unidos. As competéncias dos
compradores permitem que a divisdo venda mercadorias a precos
inferiores aos precos de final de liquidacéo.

e A segunda estratégia envolve diferenciar produtos ou servicos
daqueles de seus concorrentes com base em caracteristicas especiais
ou na qualidade superior e cobrar precos mais altos por produtos de
valor mais elevado. Os estilistas da Ralph Lauren, por exemplo,
criam caracteristicas especiais pelas quais 0s consumidores estdo

dispostos a pagar um determinado bénus.

O capital humano desempenha um papel importante no
desenvolvimento e na implementacdo dessas estratégias. Por exemplo, os
executivos do alto escaldo sdo, de um modo geral, recursos altamente
valiosos para a empresa. O capital humano dessas pessoas, conforme
percebido pelos investidores, em conjunto com as decisfes estratégicas que
eles tomam, afeta as decisdes dos investidores em relacdo a investir ou ndo
na empresa. Contudo, a maior parte dos conhecimentos e competéncias dos
executivos do primeiro escaldo das empresas torna-se obsoleta muito
rapidamente em razdo do acelerado ritmo de mudangcas no cenario
competitivo. Por conseguinte, esses gerentes devem investir tempo e
esforcos para enriquecer continuamente suas capacidades a fim de manter
seu valor para a empresa. Acima de qualquer coisa, os gerentes devem des-
pender esforgo consideravel para adquirir capital humano de qualidade e

demonstrar seu valor para 0s grupos de interesse externos a empresa.
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6.5. Singularidade

A singularidade do capital humano é a extensdo em que as
competéncias e os talentos das pessoas em uma organizacdo Sao
inigualaveis no setor. Em alguns casos, individuos com competéncias
singulares séo contratados pela organizacdo. Advogados de empresas com
competéncias relativamente singulares para reduzir as tensdes de
consumidores descontentes; programadores com a capacidade incomum de
produzir milhares de linhas de codigo por dia com uma quantidade pequena
de erros; e pintores de residéncias que sejam excepcionalmente talentosos
podem ser contratados do mercado de trabalho externo. Em outros casos, 0s
individuos desenvolvem competéncias singulares dentro da prépria
organizacdo. Programas de treinamento e de acompanhamento auxiliam
nesses esforgos.

Funcionarios da area de vendas da Nordstrom, uma loja de grife,
com precos elevados, apresentam varias qualidades que sdo relativamente
singulares no setor de vendas de varejo.

Em primeiro lugar, eles tendem a ser altamente qualificados. A

Nordstrom busca explicitamente alunos graduados em faculdades para as
suas posicoes de ingresso na empresa. Recém-graduados estdo dispostos a
aceitar essas funcdes devido ao seu interesse em vendas como uma
carreira, pelo fato de que administradores/gestores sao, de maneira geral,
selecionados a partir das classificaces de vendedores bem-sucedidos, e
porque o forte sistema de remuneracdo baseado em incentivos da
Nordstrom fornece recompensas financeiras que sao bem mais elevadas do
que a média do setor.

Em sequndo lugar, os funcionarios do setor de vendas na Nordstrom

possuem tanto a disposicdo quanto a competéncia para fornecer um
"servico heroico". Esse tipo de servigo as vezes se estende a entrega da

mercadoria na residéncia dos consumidores, a troca de pneus furados nos
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carros dos consumidores e ao pagamento do estacionamento para 0s
clientes. A cultura da Nordstrom, que ¢é baseada em valores
compartilhados que defendem uma prestacdo de servigos ao consumidor
com padrdo de qualidade excepcional, € um importante direcionador para
0 chamado servigo heroico. Alguns acreditam que a cultura da Nordstrom
€ mais importante para o desempenho da empresa do que sua estratégia e

sua estrutura, e até mesmo do que seu sistema de remuneracao.

6.6. Imitabilidade

A imitabilidade do capital humano corresponde a extensdo em
que as habilidades e os talentos das pessoas em uma determinada
organizagcdo podem vir a ser copiados por outras organizacbes. Uma
empresa concorrente no setor de vendas, por exemplo, pode ter como
meta contratar recém-graduados de faculdades e utilizar um sistema de
promocdes e de remuneracdes semelhante ao da Nordstrom. Se muitos
concorrentes do setor de vendas adotassem essa abordagem, algumas das
habilidades e dos talentos existentes na Nordstrom seriam atraidos para
seus concorrentes no setor.

As competéncias e os talentos mais dificeis de ser imitados s&o
geralmente aqueles que sdo complexos e que séo aprendidos dentro de uma
determinada organizacdo. Em geral, essas competéncias envolvem o
conhecimento tacito, um tipo de conhecimento que as pessoas possuem,
mas ndo conseguem articular. Desenhistas de projetos de automoveis da
BMW, a montadora alema de automoveis, ndo nos dizem exatamente como
eles desenvolvem e decidem sobre projetos eficazes de modelos de
automaveis. Eles conseguem descrever o processo basico de elaboracéo de
prototipos com o uso de modelos em argila e com o uso do sistema CAS
(Computer Aided Styling — modelagem assistida por computador), mas

ndo conseguem explicar plenamente por que algumas curvas acrescentadas
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a carroceria do automdvel sdo positivas enquanto outras ndo sdo. Eles
simplesmente sabem. Eles tém sensibilidade sobre o que é certo.

A cultura de uma organizacao representa valores compartilhados, os
quais, por sua vez, determinam, em parte, as competéncias e 0S
comportamentos que se espera que funcionarios de linha e gestores
apresentem. Em alguns casos, a cultura organizacional promove
competéncias e comportamentos dificeis de ser imitados. Imagina-se que
a Southwest Airlines, por exemplo, tenha uma cultura que incentive as
pessoas a apresentar um entusiasmo e atitudes positivas que sejam
valiosos, raros e dificeis de ser imitados por outras companhias aéreas.
Entusiasmo e atitudes positivas resultam de interagdes complexas entre
pessoas, que sdo interessantes de se observar e praticamente impossiveis
de descrever precisamente. Funcionarios e seus gerentes sabem que 0
entusiasmo e a atitude positiva estdo la. Mas eles ndo conseguem

explicitar plenamente como elas operam para criar valor para os clientes.

Potencial Geral para Vantagem Competitiva
Para que o capital humano represente a base para uma vantagem
competitiva sustentavel, ele deve satisfazer todas as trés condighes
discutidas anteriormente:
e Deve ser valioso para a execucdo da estratégia de uma
organizacao;
e Deve ser singular no setor;

e Deve ser dificil de ser imitado.

Uma organizacdo que contrata individuos com competéncias
valiosas, porém comuns ndo possui uma base para vantagem competitiva,

uma vez que qualquer organizacdo pode facilmente vir a adquirir essas
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mesmas competéncias.

Como mostra a Apresentacdo 1-2 (figura abaixo), o capital
humano nesse tipo de organizacao pode tdo somente contribuir para uma
paridade competitiva; ou seja, pode somente tornar a organizacdo tdo boa
quanto outras organizacfes, porém ndao melhor. Uma organizacdo que
contrata individuos com competéncias valiosas e singulares, ou uma
organizacdo que contrata individuos com competéncias valiosas e em
seguida ajuda esses individuos a desenvolver competéncias singulares
além das que eles j& possuem, tem o alicerce para a vantagem
competitiva, mas talvez apenas no curto prazo.

A organizagdo pode ndo ter o alicerce para uma vantagem
competitiva de longo prazo, uma vez que outras organizacdes podem
copiar aquilo que a organizacdo ja realizou. Para uma vantagem de longo
prazo adquirida com base em pessoas, uma organizacao precisa que 0
capital humano seja valioso, singular e dificil de ser imitado.

Embora sejam cruciais para a vantagem competitiva, o valor, a
singularidade e a dificuldade de imitacdo das competéncias e dos talentos
néo sao, por si sos, suficientes. Esses trés fatores determinam o potencial de
capital humano. Para traduzir esse potencial em vantagem efetiva, a
organizacdo deve impulsionar seu capital humano de maneira eficaz. Uma
organizacdo pode ter funcionarios e gerentes altamente talentosos e dotados
de habilidades, mas se essas pessoas ndo forem motivadas, ou se nao for
fornecido a elas o devido suporte em termos de recursos, elas ndo ofe-
recerdo uma contribuicéo positiva. Por conseguinte, a vantagem competitiva
sustentada obtida por meio de pessoas depende ndo sO das competéncias e
dos talentos dessas pessoas, mas também da maneira como elas sdo tratadas
e organizadas para o trabalho. Na proxima secdo, discutiremos uma
abordagem geral para se desenvolver e impulsionar o capital humano de

maneira eficaz. Como um preladio, exploramos uma nova ferramenta
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singular que pode ser utilizada para impulsionar o capital humano no
ambiente de trabalho, o microblogging como uma ferramenta de rede social
no boxe Consultoria Gerencial (abaixo).

Conforme sugerido nesse boxe, as empresas estdo tentando
Impulsionar a energia potencial das ferramentas de redes sociais para
potencializar o capital humano na organizacdo e fazer crescer a
produtividade. Em razdo da natureza critica do capital humano para
adquirir e manter vantagens competitivas, 0s paises e as empresa que
operam nessas redes devem investir pesadamente em atrair os melhores
talentos disponiveis e desenvolver competéncias de gerentes e
funcionarios. E também crucial que suas competéncias sejam plenamente
utilizadas. Assim, ferramentas de redes sociais podem ajudar a utilizar as
competéncias e habilidades do capital humano da organizacao.

Os argumentos e estudos apresentados até aqui destacam o valor
estratégico do capital humano. Dado o valor potencial do capital humano
para uma organizacdo, o modo como ele é gerenciado é fator crucial.

Discutiremos a seguir o comportamento organizacional positivo.

Os recursos humanos na empresa sao...

Incentivados
Dificeis
Implicagoes
Competitivas
N& i = Desvantagem Abaixo
D Competitiva do normal
Sm Nao — Paridade Competitiva = Normal.
Vantagem :
Sm Sm Nao Competitiva doAt\cllc‘)nr:!al
Temporaria
Vantagem A st
Sm Sm Sm Competitiva domal

Sustentada

Apresentacao 1-2 Capital Humano e Vantagem Competitiva

Fonte: Adaptada de J. Barney ¢ P2 Wright, 1999. “On Becoming a Strategic Partner,” Human Resaurce Management, 37: 31-46.
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7. CONSULTORIA GERENCIAL: IMPULSIONANDO O CAPITAL
HUMANO COM O TWITTER E OUTRAS FERRAMENTAS DE
REDES SOCIAIS

Originalmente, as empresas estavam preocupadas com a explosao
nas ferramentas de redes sociais usadas pelas pessoas dentro de suas
organizacdes (e tambeém externamente). A preocupacdo se concentrava
em membros do quadro de funcionarios gastando tempo com redes
pessoais prejudicando a conclusdo de tarefas inerentes a seus respectivos
trabalhos. Assim, o0s gerentes temiam pela perda de produtividade,
contudo, eles comecaram a perceber o potencial das ferramentas de redes
sociais tais como o Twitter e outros. Algumas das ferramentas de redes
sociais sdo mais personalizadas (por exemplo, o Facebook talvez seja
mais adequado para interesses individuais). No entanto, o Twitter
apresenta uma perspectiva especial ainda mais direcionada para assuntos
relacionados a0 mundo dos negdcios.

O Twitter foi promovido no intuito de criar nomes de marcas,
fortalecer relagdes internas entre as pessoas que precisam coordenar
suas tarefas e consolidar um sentimento abrangente de comunidade no
ambito da organizagdo. O Twitter pode ajudar os gerentes a obter uma
ampla gama de insumos para a tomada de decisdes, e também a
conquistar o comprometimento de seus subordinados para com as
decisdes tomadas. Pode, também, ser utilizado para dar suporte ou, até
mesmo, modificar a cultura da organizacao.

O Twitter (e outras ferramentas de redes sociais) é também (util
para construir e manter relacdes com consumidores/clientes. Pode, até
mesmo, ser Util para atrair novos clientes para os produtos e servicos
da organizagdo. Gerentes e funcionarios podem utilizar o Twitter para
servir como emissarios oficiais de suas marcas. Empresas como a Dell,

a Whole Foods, a Jetblue, a Starbucks, a Popeyes e a Home Depot
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utilizam o Twitter para outras finalidades empresariais. Por exemplo, a
Jet Blue oferece servicos para seus clientes através do Twitter. A
Whole Foods utiliza o Twitter para se comunicar com clientes,
aprendendo mais sobre seus gostos e interesses, postando noticias
sobre novas publicacdes virtuais sobre alimentos e convidando esses
clientes para eventos futuros da empresa. Muitas dessas empresas
monitoram aquilo que é dito sobre elas no Twitter. Trata-se de um
meio de monitorar o valor atribuido a sua marca junto ao publico e,
especialmente, junto aos clientes.

Os portais de redes sociais sdo meios populares de se acessar a
Internet. Por exemplo, mais de 150 milhOes de pessoas utilizam o
Facebook, e cerca de 50% delas fazem uso dele diariamente. O Facebook
alcangou mais de 1 bilhdo de visitas por més em 2009. E utilizado em
mais de 170 paises, sugerindo que redes sociais sdo interculturais e um
fendbmeno globalizado. Pesquisas recentes realizadas pela Nielsen mos-
tram que o Facebook é mais popular do que mensagens de correio
eletrobnico como ferramenta de comunicacao.

As redes sociais sdo atualmente responsaveis  por
aproximadamente 10% de todo o tempo gasto na Internet. O uso do
Twitter em 2009 foi mais de 1.000% maior do que em 2008. As trés
principais ferramentas de redes sociais sdo o Facebook, o0 MySpace e o

Twitter.

8. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL POSITIVO

O comportamento organizacional positivo cresceu a partir da
psicologia organizacional positiva, que foi desenvolvida no intuito de evitar
que o foco fosse centrado em “corrigir” aquilo que estava errado com as
pessoas. Em vez disso, 0 comportamento organizacional positivo se

concentra em estimular os pontos mais fortes de cada individuo e ajuda
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as pessoas a utiliza-los em seu proprio proveito e em proveito da
organizacdo. O comportamento organizacional positivo sugere que as
pessoas provavelmente terdo desempenho melhor quando estdo
autoconfiantes e otimistas (esperangosas) e quando séo resilientes.

As pessoas se sentem mais saudaveis e mais produtivas caso
tenham um forte sentimento de autorrealizagcdo com respeito ao trabalho
que estdo realizando. Por conseguinte, 0s gerentes devem tentar
consolidar o sentimento de autorrealizacdo dos funcionarios para as
tarefas a eles atribuidas. Contudo, sabemos, por pesquisas, que os efeitos
da autorrealizacdo sdo talvez mais importantes, na média, nos Estados
Unidos do que em muitos outros paises. Além da autorrealizacdo de
funcionarios individuais, estudos recentes sugerem a importancia da
realizacdo no desempenho de equipes. Na medida em que uma equipe
acredita que é capaz de concluir as tarefas a ela atribuidas, o desempenho
dessa equipe possivelmente sera mais alto.

Lideres que praticam o comportamento organizacional positivo
constroem lagos mais fortes com seus funcionarios e seus colegas de igual
nivel hierarquico. Pesquisas sugerem que mais de 25% dos funcionarios
expressam desconfianga para com seus lideres. A reconstrucdo da
confianca depois que ela se deteriorou representa um desafio significativo.
Por outro lado, os lideres séo capazes de reconstruir a confianga por meio
do desenvolvimento do capital psicoldégico positivo entre seus
funcionarios. E, quando existe o capital psicolégico positivo no ambito
das organizacdes, os individuos tendem a estar mais fortemente motivados e
apresentam maior persisténcia em tentar alcancar suas metas. Portanto,
essas unidades desempenham em patamares mais elevados.

Individuos que sdo gerenciados de maneira positiva e que adotam uma
abordagem pessoalmente positiva para se desempenhar melhor do que outros

candidatos s@o geralmente mais saudaveis mental e fisicamente. Essas pessoas
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sdo propensas a ter um autoconceito positivo, conduzem a vida com um
proposito e tém relacdes de qualidade com outras pessoas. Essas pessoas
tendem a ser mais saudaveis, mais felizes e mais produtivas e, com isso,
geralmente passam por um menor nivel de estresse no trabalho. Assim, os
gerentes devem ajudar seus funcionarios a desenvolver emogdes positivas, em
si mesmos e nos outros. 1sso 0s ajuda a desenvolver os meios e a implementa-
los, de modo a alcancar sucesso no ambito da organizagéo.

Proporcionar uma lideranca que incentive e estimule emocdes
positivas geralmente requer a aplicacdo da Inteligéncia Emocional (IE).
Pessoas com forte inteligéncia emocional s@o autoconscientes, possuem boas
habilidades sociais, exibem empatia, apresentam forte motivacdo e regulam
seu proprio comportamento sem a supervisao de outras pessoas. Lideres que
utilizam a inteligéncia emocional constroem relacdes de confianga com seus
funcionarios, exibem otimismo e constroem a eficacia dos funcionarios ao
proporcionar a eles o treinamento necessario e a autonomia de poder para a
conclusdo da tarefa sem superviséo direta. A abordagem da lideranca que usa
0 comportamento organizacional positivo se assemelha a administracdo com

alto nivel de envolvimento, sobre a qual discorreremos a seguir.

9. ADMINISTRACAO COM ALTO NIVEL DE ENVOLVIMENTO

A administracdo com alto nivel de envolvimento requer que oS
gestores do nivel estratégico, do nivel tatico e do nivel operacional da
empresa reconhecam o capital humano como o recurso mais importante da
organizacgdo. As vezes conhecida como, "administracdo com alto nivel de
desempenho” ou "administracdo com alto nivel de comprometimento”, o
modelo da administracdo com alto nivel de envolvimento implica sele-
cionar e treinar funcionarios criteriosamente e dar a eles um significativo
poder de tomada de deciséo, além de informacdes e remuneracdo com base

em incentivos. A combinacdo de poder de decisdo com informacdes
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importantes de niveis tatico e estratégico proporciona aos funcionarios a
capacidade de tomar decisGes ou de influir em decisdes sobre modos de
concluir tarefas por meio de métodos que criem valor para a organizacdo. Os
funcionarios estdo mais proximos das atividades do dia a dia do que outras
pessoas dentro da organizagéo, e delegar-lhes autonomia de poder por meio
da administracdo com alto nivel de envolvimento possibilita que eles
ponham em pratica seus conhecimentos e suas competéncias de natureza
singular.
De modo geral, a delegacdo de poder pode aumentar a probabilidade
de que os funcionarios deem o maximo esforco em seu trabalho, incluindo a
predisposicéo para:
1) Trabalhar arduamente para atender aos melhores interesses da
organizacéo;
2) Assumir diferentes tarefas e conquistar as competéncias necessarias
para trabalhar em inimeras funcdes;

3) Trabalhar utilizando tanto o intelecto quanto as méos.

9.1. Caracteristicas Essenciais da Administracdo com Alto Nivel
de Envolvimento

Foram identificadas 5 (cinco) caracteristicas essenciais da adminis-
tracdo com alto nivel de envolvimento. Resumimos essas caracteristicas na
Apresentacdo 1.3, e vamos examina-las mais a fundo na discussédo

apresentada a seguir.

1) Contratacdo Seletiva

Sistemas eficazes de selecéo é a primeira caracteristica crucial para a
abordagem de alto nivel de envolvimento. Uma organizacdo deve selecionar
as pessoas certas caso espere que seus gerentes deleguem autoridade e

informacdes a seus subordinados. Esforgos no sentido de gerar um grande
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grupo de candidatos e avaliar esses candidatos por meio de critérios
rigorosos, incluindo varias rodadas de entrevistas com pessoas do mesmo
nivel ou posicdo hierdrquica, sdo importantes no processo de selecdo. Esses
esforcos ajudam a identificar os candidatos mais promissores, promovendo,
ao mesmo tempo, o desenvolvimento de comprometimento por parte dos
individuos escolhidos. Os individuos selecionados ao longo de processos
rigorosos geralmente respeitam a integridade da organizagéo.

Outra parte importante do processo de selecdo envolve examinar a
adequacdo dos candidatos a cultura e a missdo da organizacédo; selecionar
novos contratados com base unicamente nas suas competéncias técnicas é
um equivoco. Em situag¢fes nas quais a maior parte ou todas as competéncias
técnicas necessarias podem ser ensinadas pela organizacdo, passa a ser
bastante aceitdvel prestar menos atencdo as competéncias ja existentes e
mais atencdo a adequacao em termos culturais (juntamente com a capacidade
da pessoa de aprender as habilidades necessarias). Essa € a abordagem
adotada pela Men's Wearhouse.

Uma série de estudos demonstra o impacto da adequacéo cultural em
relacdo a satisfacdo, a intencdo de deixar a organizacéo e ao desempenho no
trabalho. Por exemplo, um estudo sobre auditores recém-contratados nas
maiores firmas de contabilidade dos Estados Unidos descobriu que a falta de
adequacdo a cultura organizacional causava insatisfacgdo e menor
comprometimento entre esses auditores. Alem disso, o contexto do trabalho
pode afetar o resultado criativo dos individuos, de modo tal que os
individuos que desejam utilizar sua capacidade criativa sdo atraidos para
organizagdes com culturas que promovem a expressao da criatividade no
trabalho.

Por fim, pesquisas sugerem que a selecdo criteriosa de novos
funcionérios acarreta a prestacdo de melhores servigos para os clientes, 0

que, por sua vez, gera um desempenho financeiro mais elevado para a
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empresa.

2) Treinamento Extensivo

O treinamento € 0 segundo componente vital da administracdo com
alto nivel de envolvimento. Sem o treinamento e a formacdo educacional
apropriados, ndo se pode esperar que 0s novos contratados desempenhem de
maneira adequada. E, mesmo quando os novos contratados sdao bem
treinados para uma determinada funcéo, é importante ajuda-los a construir
competéncias e aptiddes além daquelas necessarias para sua funcéo atual.
Além disso, a socializa¢do quanto as normas da organizagdo representa uma
importante parcela do treinamento inicial. Para os funcionarios que ja fazem
parte do quadro, o treinamento continuo na utilizacdo das ferramentas e
técnicas mais modernas é fundamental.

Embora célculos validos dos retornos sobre o investimento em
treinamento sejam dificeis de ser realizados, varios estudos reforcam o valor
do treinamento. Um estudo envolvendo 143 empresas apresentadas na
Fortune 1000 relatou que o treinamento afetava significativamente a
produtividade, a competitividade e a satisfagho dos empregados. (O
treinamento incluia capacitacdo para o trabalho, competéncias de natureza
social, analise da qualidade e analise estatistica, alem de treinamentos

transversais direcionados para diferentes tipos de tarefas.)

3) Poder de Decisédo

A terceira dimensdo essencial para a administracdo com alto nivel de

envolvimento € o poder de tomada de decisdo — o0 ato de conceder aos
funcionarios de linha autoridade para tomarem algumas decisGes importantes,
incitando-0s, ao mesmo tempo, a influir em outras decisdes. Por exemplo, em
uma empresa de producdo em massa, como a Dell Computer, um Unico

funcionario de linha pode ter autoridade para interromper toda uma linha de
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producdo para diagnosticar e tratar um problema relacionado a qualidade.
Esse funcionario pode também ter autoridade, em conjunto com colegas de
trabalho, para interagir com um fornecedor a fim de tratar de problemas
relacionados com a qualidade; para programar periodos de férias; e para
disciplinar colegas de trabalho que se comportem de maneira inadequada.
Além dessa autoridade para tomada de deciséo, o funcionario de linha pode
ter acesso significativo a decisdes relacionadas a gastos de capital, como,
por exemplo, uma decisdo de substituir uma parte do equipamento que
esteja obsoleta ou desgastada em funcéo do uso.

Em muitos casos, o poder de decisdo é concedido a equipes de
funcionérios de linha. De fato, equipes auto administradas ou autodirigidas
representam uma parte central da maior parte dos sistemas de elevado nivel
de envolvimento. Com relagdo ao nosso exemplo sobre producdo em
massa, esse tipo de equipe pode incluir os individuos que trabalham em
uma determinada linha de producdo, ou pode incluir individuos que
realizam tarefas similares em uma parte de uma linha de produgdo. Os
caixas em uma agéncia bancaria podem operar como uma equipe; as
enfermeiras em uma determinada unidade hospitalar, ou em um turno de
trabalho, podem constituir uma equipe; e corretores iniciantes em um banco
de investimentos podem atuar como uma equipe formal em uma
determinada area. Equipes que trabalham em contextos de alto nivel de
envolvimento geralmente conquistam o0s resultados desejados pela
organizacéo.

Muitos estudos sobre o poder de tomada de decisdo foram
conduzidos ao longo dos anos. De modo geral, esses estudos defendem a
concessao de autoridade e influéncia limitadas aos funcionarios de linha. O
estudo sobre as empresas da Fortune 1000 discutido anteriormente avaliou
0 impacto da assuncdo de um poder de decisdo significativo por

funcionarios de linha. Tal como se deu com o treinamento, 0s executivos
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nas 143 empresas relataram um efeito positivo na produtividade, na
competitividade e na satisfacdo dos empregados. Outro estudo recente
sobre a concessdo de autonomia de poder aos funcionarios descobriu que
ela fomentou o compartilhamento do conhecimento no éambito da
organizacdo e a eficacia das equipes, 0 que, por sua vez, fez crescer o nivel

de desempenho.

4) Compartilhamento da Informacao

A quarta caracteristica da administracdo com alto nivel de en-
volvimento é o compartilhamento da informacéo. Para que os funcionarios
tomem decisdes eficazes e proporcionem subsidios Uteis as decisdes
tomadas pelos gerentes, eles devem estar bem informados. Além disso, o
compartilhamento de informagdes entre os membros da equipe promove
colaboracdo, coordenacdo e alto nivel de desempenho para a equipe.
Exemplos de informagcbes que podem ser compartilhadas incluem os
resultados operacionais e o plano de negdcios da empresa, 0 custo de
material, 0s custos inerentes a rotatividade e absenteismo, tecnologias
potenciais a serem implementadas, iniciativas dos concorrentes, bem como
resultados e problemas relacionados a negociacdes com fornecedores. Na
AES, uma empresa geradora de energia elétrica com sede no estado de
Virginia, EUA, uma quantidade tdo grande de informacgdes era
compartilhada com os funcionarios de linha que a SEC — Securities and
Exchange Commission (a CVM dos EUA) identificou cada um dos
empregados da empresa como uma pessoa suficientemente bem-informada
para fins de negociacdes relacionadas a carteira de acOes. 1sso era bastante
incomum; de modo geral, somente as pessoas do escaldo mais alto de uma
empresa detém informagdes suficientes para que a SEC as considere
detentoras de informac0es privilegiadas.

5) Remuneracdo Baseada em Incentivos
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A quinta e ultima dimensdo da administracdo com alto nivel de
envolvimento é a remuneracdo com base em incentivos. Esse tipo de
remuneracdo pode assumir inimeras formas, incluindo as seguintes:

e Sistemas com taxa de producdo individual, nos quais os funcionarios

sdo remunerados com base no montante produzido ou vendido;

e Sistemas com incentivos individuais, nos quais os funcionarios
recebem bénus baseados no desempenho de curto prazo e de longo
prazo;

e Pagamento vinculado ao conhecimento ou a competéncia, sistema
em que os funcionarios sdo remunerados com base no volume de
conhecimentos ou na quantidade de competéncias que adquirem;

e Participacdo nos lucros, sistema no qual os funcionarios ganham
bonus baseados nos lucros da empresa;

e Participacdo nos ganhos, sistema em que o0s funcionarios
compartilnam uma parcela da economia gerada pelas sugestdes de

melhoria apresentadas pelos empregados.

No estudo das empresas da Fortune 1000 mencionado anteriormente,
0S executivos indicaram que 0 pagamento com base em incentivos afetou

positivamente a produtividade e a competitividade.

APRESENTACAO 1-3

DIMENSOES DA ADMINISTRACAO COM ALTO NIVEL DE
ENVOLVIMENTO

ASPECTO DESCRICAO

43




I B E DF - Instituto Brasileiro de Educagao

Contratacao Seletiva

Grandes grupos de candidatos séo
constituidos  por meio  de
propaganda, comunicacao verbal e
recomendagbes  internas.  Os
candidatos sdo avaliados
rigorosamente  por  indmeras
entrevistas, testes e outras
ferramentas de selecdo. Os
candidatos sdo selecionados com
base nédo somente nas
competéncias, mas também na sua
adequacdo a cultura e a missdo da

organizacao.

Treinamento Extensivo

Os novos funcionarios e gestores
recebem treinamento intensivo em
competéncias relacionadas ao
trabalho a ser realizado, por meio
de exercicios de treinamento
especificos, bem como
treinamento no préprio ambiente
de trabalho. Também participam
de discussdes estruturadas sobre a
cultura e a missdo da organizacao.
Espera-se ou exige-se que O0S
funcionarios e gerentes que ja
facam parte da organizacdo
aprimorem suas competéncias a
cada ano, por meio de treinamento

e desenvolvimento internos ou
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externos.  Frequentemente, 0s
funcionarios e os gerentes que ja
fazem parte da organizacdo sédo
submetidos a um rodizio em
diferentes tarefas, a fim de

adquirir outras competéncias.

Poder de Decisao

E concedida autoridade aos
funciondrios de linha para
tomarem decisGes que afetem seu
trabalho e seu desempenho. Os
funcionarios tratam somente de
questdes das quais tenham o
devido conhecimento. Gestores de
niveis hierarquicos mais baixos se
deslocam de uma funcdo que
envolve supervisdo direta para o
treinamento  de  funcionarios.
Além de terem autoridade para
tomar certas  decisbes, 0s
funcionarios de linha participam
das decisbes tomadas pelos
gestores do nivel operacional e até
mesmo das decisbes tomadas

pelos gestores do nivel tatico.
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Séo fornecidas aos funcionarios
de linha informacdes concernentes
a ampla variedade de questdes
operacionais e estratégicas. As
Compartilhamento da | Infformagdes sao fornecidas por
Informagao meio de boletins, intranets (redes
de comunicacdo interna) da
empresa, reunioes, quadros
informativos sobre desempenho
enviados aos funcionarios, bem
como  relatérios  informativos

(newsletters).

Os funcionarios tém uma parcela
Remuneracéo Baseada em |de sua remuneracdo baseada no
Incentivos desempenho. Tanto o desempenho
individual como o desempenho da
equipe e o0 desempenho da
empresa podem ser levados em

consideracao.

9.2. Evidéncias em Favor da Eficacia da Administracdo com Alto Nivel
de Envolvimento

Considerando-se os cinco aspectos da administracdo com alto nivel
de envolvimento um sistema coerente, evidéncias de pesquisas dao suporte
a eficacia da abordagem. Um estudo, por exemplo, mostrou que essa
abordagem teve um efeito positivo no desempenho de mini usinas de aco.
Nesse estudo, 30 miniusinas dos EUA foram classificadas como tendo

uma orientagdo para o0 controle ou uma orientacdo para O
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comprometimento. Sob a orientagdo para o controle, os empregados eram
forcados a se adequar a regras minuciosas; tinham pouca autoridade ou
influéncia para a tomada de decisdo; recebiam treinamento e informacées
limitados; e ndo recebiam nenhuma remuneracdo baseada em incentivos.
Sob a orientacéo para 0 comprometimento, semelhante em muitos aspectos
a abordagem do alto nivel de envolvimento descrita anteriormente, 0s
empregados recebiam treinamento intensivo; informag6es sobre qualidade,
custos, produtividade e taxas de desgaste de material; pagamentos
baseados em incentivos; autoridade para tomar decisdes relativas ao
cronograma do fluxo de trabalho e a novos equipamentos; e acesso a
decisbes de natureza estratégica. As usinas que adotavam sistemas
baseados no comprometimento apresentaram taxas mais baixas de material
desperdicado, maior produtividade e menor taxa de rotatividade de pessoal.

Em outro estudo, 62 montadoras de automoveis em todo o mundo
foram classificadas como utilizadoras da produg¢do em massa tradicional ou
de producéo flexivel. Sob o tradicional sistema de producdo em massa, 0s
empregados ndo participavam de equipes que tinham autonomia de poder,
enguanto os empregados sob a abordagem flexivel participavam desse tipo
de equipe. As empresas que utilizavam o sistema flexivel também
ofereciam aos empregados mais treinamento transversal em diferentes
tarefas e oportunidades para a remuneracdo com base em incentivos. Além
disso, essas empresas apresentavam menor quantidade de simbolos
relacionados a  posicdo hierarquica  mais  elevada  dos
administradores/gestores (ndo havia estacionamento privativo, nem
refeitorios separados e assim por diante). As montadoras que adotavam o
tipo de producdo flexivel apresentaram 47,4% menos defeitos e uma
produtividade 42,9% maior do que aquelas que adotavam sistemas de
producéo tradicionais.

Em um terceiro estudo, foram selecionadas empresas de muitos
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setores diferentes, abrangendo desde biotecnologia até empresas de
prestacdo de servigos. As empresas que atribuiam valor significativo a
seu pessoal apresentaram 79% de probabilidade de sobreviver por cinco
anos depois da primeira oferta publica de capital (IPO — Initial Public
Offering), enquanto aquelas que atribuiam baixo valor a seu pessoal
apresentavam probabilidade de 60% de sobrevivéncia por mais cinco
anos.

Outros estudos demonstraram que sistemas com alto nivel de
envolvimento promovem relagbes mais fortes no ambiente de trabalho e
proporcionam ambientes onde funcionarios e gerentes se sentem
investidos de autonomia de poder. Assim, eles tém maior satisfacdo e
produtividade no trabalho. Por sua vez, eles atendem de modo eficaz os
clientes da organizacdo no intuito de promover um alto indice de

satisfacdo dos clientes.

9.3. Demandas sobre os Administradores/Gestores

Quando uma abordagem com alto nivel de envolvimento apresenta
todas as caracteristicas ora identificadas, os funcionarios de linha contam
com uma autonomia de poder completa e apropriada. Os
administradores/gestores com alto nivel de envolvimento atribuem um
valor significativo a autonomia de poder, uma vez que funcionarios
dotados de autonomia de poder dispéem das ferramentas e do suporte
necessarios para criar valor para a organizacdo. Contudo,
administradores/gestores que implementam abordagens com alto nivel de
envolvimento devem adotar acdes especificas e calculadas para promover
a autonomia de poder. Voltemo-nos agora para uma discussdo sobre as
demandas que a abordagem de alto nivel de envolvimento impde aos
administradores/gestores.

Uma vez que acreditam piamente na concessao de autonomia de
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poder para os funcionéarios de linha, os administradores/gestores com alto
nivel de envolvimento buscam continuamente identificar situacGes nas
quais possam delegar a responsabilidade. A intencéo € deslocar a tomada
de decisdo para o nivel hierarquico mais baixo da organizagdo, no qual 0s
funcionérios de linha detém as informacGes e 0 conhecimento necessarios
para tomar uma decisdo eficaz. Administrando por meio do incentivo e
do comprometimento, e ndo do medo e da ameaca, os administradores
que apoiam o elevado nivel de envolvimento respeitam e valorizam as
competéncias e o conhecimento de cada funcionario de linha. Além disso,
administradores eficazes compreendem que diferencas culturais em uma
forca de trabalho diversificada representam desafios para que eles dele-
guem poder as pessoas de maneiras que sejam condizentes com suas
particularidades como individuos. Ouvir atentamente os funcionarios de
linha e fazer-lhes perguntas, em uma tentativa genuina de compreender
suas perspectivas, demonstra respeito gerencial e viabiliza tentativas de
ser culturalmente sensivel. As pessoas que se sentem respeitadas por
aquilo que sdo, bem como por suas competéncias e seus conhecimentos,
ficam motivadas a agir de maneira ponderada e natural ao realizar o
trabalho a elas atribuido. Ao longo do tempo, funcionarios dotados de
autonomia de poder e respeitados fazem com que cresca sua confianga na
capacidade de ajudar a criar valor para a organizacao.

A confianca entre gerentes e funcionarios de linha é crucial em
uma organizacdo com alto nivel de envolvimento. Os gerentes devem
confiar em que os funcionarios de linha ndo irdo abusar do seu poder de
decisdo. Por sua vez, os funcionarios de linha devem estar confiantes em
que os gerentes ndo irdo puni-los por erros que eles possam cometer ao
tentar fazer o que é certo para a organizacdo. Além disso, pesquisas
mostram que a confianga entre funcionarios de linha e as pessoas

formalmente responsaveis por seu comportamento tem um efeito positivo
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sobre o desempenho financeiro da organizacdo. Por isso,
administradores/gestores eficazes envidam esforcos para construir e
manter a confianca. Agindo assim, eles aumentam drasticamente a sua
credibilidade junto a seus funcionéarios subordinados. Confiantes em suas
capacidades, bem como nas capacidades de seus funcionarios, 0s
administradores/gestores de empresas com alto nivel de envolvimento
reconhecem que ndo possuem todo o conhecimento necessario para que a
organizagdo seja bem-sucedida. Como resultado, trabalham junto com
seus colegas em igual posi¢cdo hierarquica e com seus funcionarios para
encontrar solugdes quando surgem problemas. Administradores/gestores
que empregam uma abordagem de alto nivel de envolvimento para
gerenciar seus funcionarios exibem muitas das caracteristicas de um lider
transformacional.

Gerentes que adotam alto nivel de envolvimento raciocinam
continuamente sobre como o capital humano pode ser utilizado como base
para a vantagem competitiva. Existe algum outro meio de utilizar as
capacidades e o conhecimento de nosso pessoal de modo a reduzir ainda
mais 0s custos ou para diferenciar ainda mais acentuadamente os produtos
que fabricamos? De que modo a criatividade de nossos funcionarios
investidos de poder pode ser utilizada para criar mais valor para a
organizacdo? De que maneira podemos utilizar as informag6es que Nnossos
funcionarios coletam, por meio de seu trabalho, junto a pessoas externas a
nossa organizacdo (tais como clientes e fornecedores), para assegurar que
estamos fazendo coisas certas hoje, que nos permitirdo modelar as vantagens
competitivas necessarias para sermos bem-sucedidos amanhd? Encontrar
respostas para essas perguntas e para outras que sejam especificas para uma
determinada organizagédo pode acarretar o sucesso de longo prazo.

As empresas usam seus principais pontos fortes para proporcionar

valor para os clientes. E pontos fortes essenciais sdo habitualmente baseados
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no capital humano, que é certamente o caso da Pixar. Os gerentes e
funcionarios da Pixar foram fundamentais na producdo de dez importantes
sucessos em termos de desenhos animados. A Pixar exibe em grande escala
as caracteristicas de uma empresa com alto nivel de envolvimento. Concede
autonomia de poder a seus funcionarios, com autoridade consideravel para
determinar seus projetos de trabalho, cronogramas e 0 modo como executam
a maior parte de seus trabalhos. A Pixar contrata os mais altos talentos e
extrai 0 maximo de suas capacidades. A liberdade que concede a seus
funcionarios, o desenvolvimento de suas competéncias e a cultura que
promove uma atmosfera feliz, confiante e colaborativa rettm os servigos
dessas pessoas na Pixar no longo prazo. Ela foi descrita como a “corporagao
do futuro”. O sucesso da Pixar sugere a razdo pela qual existe agora uma
concorréncia globalizada para o melhor capital humano. A experiéncia da
Pixar sugere a importancia do capital humano para que todas as organizacGes
concorram com eficicia na altamente complexa e desafiadora economia

globalizada que enfrentam no ambiente atual.

9.4. DescrigOes para os Quatro Principais Modelos de Carreira
e O Artifice: como o proprio nome sugere, conserva valores tradicionais,
incluindo uma ética profissional sélida, respeito para com as pessoas,
preocupacdo com a qualidade e senso de economia. Ao conversar sobre
trabalho, esse tipo de pessoa tende a demonstrar interesse por projetos
especificos que tenham uma estrutura definida. Essa pessoa V€ as outras
pessoas, tanto colegas de mesmo nivel quanto superiores, em termos de
ajudarem ou prejudicarem a realizacdo do trabalho ao estilo de um
artifice. As virtudes dos artifices sdo admiradas por quase todas as pes-
soas. Nas organizacGes com alto nivel de envolvimento, os artifices
sdo valiosos, porque respeitam as pessoas e trabalham com afinco,

alem de serem talentosos. Pelo lado negativo, podem se tornar
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excessivamente absortos em desempenhar com perfei¢ao seus projetos,
0 que pode desacelerar seu ritmo de trabalho e prejudicar a sua
lideranga em um contexto mais amplo.

e O Lutador da Selva: deseja ardentemente o poder. Esse tipo de
pessoa Vé a vida e o trabalho como uma floresta na qual "matar ou
morrer" é a regra e os vencedores destroem os perdedores. Uma
grande parcela de seus recursos psiquicos e direcionada para um
departamento personalizado de defesa. Os Lutadores da Selva tendem
a ver seus colegas de igual nivel hierarquico como cumplices ou como
inimigos e seus funcionarios subordinados como simples objetos a

serem utilizados.

Existem dois tipos de lutadores da selva: os ledes e as raposas. Os
leGes sdo os conquistadores que, quando bem-sucedidos, podem construir
um império. As raposas constroem seus proprios ninhos na hierarquia
corporativa e se movimentam para cima por meio da clandestinidade e da
politicagem. As raposas mais talentosas crescem rapidamente fazendo uso
de suas habilidades empreendedoras. Em organizacdes que adotam um alto
nivel de envolvimento, lutadores da selva podem causar muitos problemas.
Eles tendem a ndo valorizar as pessoas. A valorizagdo do capital humano
pode até ocorrer, mas de uma maneira limitada e com o objetivo de obter
vantagens pessoais.

e O Homem-Empresa ou a Mulher-Empresa: baseia a sua identidade
pessoal em ser parte de uma organizacdo protecionista. Uma pessoa
assim pode ser temerosa e submissa, buscando bem mais a seguranca
do que o sucesso. Esses ndo sdo atributos positivos para organizacoes
que adotam um alto nivel de envolvimento. Por outro lado, 0 homem-
empresa ou a mulher-empresa preocupa-se com o lado humano da

empresa; interessa-se pelos sentimentos das pessoas; e esta
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comprometido em manter a integridade da corporagdo. Os homens-
empresa e as mulheres-empresa mais criativos sustentam uma
atmosfera de cooperacdo e de estimulo, mas tendem a nao apresentar
a ousadia necessaria para exercer lideranca em organizacoes
competitivas e inovadoras.

e O Jogador Estratégico: vé a vida da empresa em geral, e a sua
carreira em particular, em termos de opcdes e possibilidades, como se
fizesse parte de um jogo. Esse tipo de pessoa gosta de assumir riscos
calculados e € atraida por novas técnicas e novos metodos. A
competicdo € revigorante, e esse tipo de pessoa transmite entusiasmo,
repassando energia para 0s colegas de trabalho e para seus
funcionarios, como um zagueiro armando lances em um time de
futebol. Diferentemente do lutador da selva, o jogador compete ndo
para construir um império ou acumular riguezas, mas para auferir a
euforia da vitoria. O principal objetivo é ser conhecido como um
vencedor, juntamente com o restante da equipe. O carater de um
jogador estratégico, que pode aparentemente ser um acumulo de
quase paradoxos, € bastante atil em uma organizacdo com alto nivel
de envolvimento. Esse tipo de pessoa é colaboradora, porém
competitiva; imparcial e brincalhona, porém compulsivamente
direcionada para 0 sucesso; um integrante da equipe porém uma
pretensa superestrela; um lider de equipe mas frequentemente
rebelde em relacdo a hierarquia burocratica; justa e sem
preconceitos, mas despreza a franqueza nas pessoas; durona e
dominadora, mas ndo destrutiva. Fazendo um balanco dessas
questbes, esse tipo de pessoa é importante em uma organizagdo
direcionada para o trabalho em equipe, na qual se espera que
funcionérios e gestores trabalhem em conjunto para 0 sucesso

pessoal e para o sucesso da organizagdo como um todo.
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10. FLAGRANTES DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL.:
TUDO EM UM UNICO DIA DE TRABALHO

Depois de obter o diploma em administracdo com especializacdo em
Marketing, Ann Wood foi trabalhar para a Norwich Enterprises como
analista de pesquisas na Divisao de Produtos para o Consumidor.

Além do trabalho, ela frequentava a faculdade a noite, e em trés anos
recebeu o titulo de MBA. Um ano apos ter alcangado esse marco, Ann foi
promovida a gerente de pesquisas de mercado. Depois de mais trés anos,
tornou-se diretora-assistente de marketing. Apds permanecer pouco mais de
24 meses nessa fungdo, Ann foi indicada diretora de marketing da Divisao
de Produtos para o Consumidor. Nessa funcéo, ela lidera um ndmero muito
maior de pessoas do que em suas funcdes anteriores — 85 no total, entre
trés diferentes grupos: pesquisa de mercado; estratégia de marketing e
administracdo; além de publicidade e relages-publicas.

Ann se sentia bem esta manh&, pronta para dar continuidade ao
trabalho em vérios projetos importantes que Anil Mathur, vice-presidente
executivo de marketing da Norwich, Ihe havia designado. Ann sentia que
estava em uma trajetOria rapida para um sucesso ainda maior em sua
carreira, e desejava continuar a ter um bom desempenho. Com 0 sucesso
continuo, sua expectativa era, em um futuro préximo, ser nomeada para a
area de operacdes internacionais da Norwich. Ann estava satisfeita com
essa perspectiva, uma vez que, na Norwich, a experiéncia internacional
estava se transformando em um pré-requisito para funcdes de nivel
gerencial no escaldo mais elevado da empresa — seu objetivo final.
Diversos problemas, entretanto, lhe foram trazidos naquele que ela
imaginava ser um dia agradavel no escritorio.

Quando Ann estava entrando no edificio, Joe Jackson, entdo gerente

do grupo de pesquisa de mercado, interpelou-a no hall e reclamou que a
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intranet da empresa permanecera paralisada grande parte da noite passada.
Esse problema técnico impedira 0 acesso em tempo oportuno aos dados
armazenados no servidor central, resultando em atraso na concluséo de uma
importante analise de mercado. Ann imaginou que voltar imediatamente
toda a sua atencdo para ajudar com a analise seria Util para tratar dessa
questdo. Ela havia prometido a Anil que a andlise estaria disponivel para
ele e outros administradores da direcdo da empresa naquela manha. Agora,
a andlise teria que ser concluida como prioridade especial, retardando o
trabalho em outros projetos importantes.

Joe informou também a Ann que nas Ultimas 24 horas dois de seus
analistas haviam pedido demissdo. Ann indagou: Por que estamos tendo
tantos problemas de rotatividade de pessoal? O gerente respondeu: O
mercado é pequeno para bons analistas que conhecam bem as nossas linhas
de produto. Temos tido problemas em contratar alguém com as
competéncias de que necessitamos, e mais ainda no que diz respeito a
pessoas leais. Talvez devéssemos oferecer salarios iniciais mais elevados e
opcdes de compra de agcbes mais atraentes, se quisermos ter qualquer
esperanca de manter as pessoas de que necessitamos. Ann pediu que Joe
desenvolvesse uma proposta concreta sobre o0 que poderia ser feito para
reduzir a rotatividade, prometendo trabalhar com ele para solucionar a
questao.

Assim que entrou no escritorio, o telefone tocou. Era Brooke
Carpenter, gerente de estratégia de marketing e administracdo. "Que bom
que vocé estd ai, Ann. Preciso falar com vocé agora. Estou a caminho."
Quando Brooke cruzou a porta, Ann percebeu que ele estava bastante
aborrecido. Ele explicou que dois de seus funcionarios haviam descoberto,
fazendo buscas na Internet, que o salario médio para o seu tipo de trabalho
era 7% mais alto que o que eles estavam ganhando. Ao compartilharem essa

informagdo com outros colegas de trabalho, eles haviam criado um
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ambiente desagradavel, com as pessoas se concentrando na remuneracéo e
ndo nas tarefas a serem realizadas. Ann tinha que participar de uma
teleconferéncia poucos minutos depois, 0 que a impedia de continuar
tratando do assunto, mas pediu a Brooke que agendasse um horario para que
0s dois se reunissem com seu pessoal e conversassem sobre aquilo que 0s
afligia.

Depois da teleconferéncia, Ann passou o restante da manha ocupada
com mensagens em sua caixa postal eletrénica, relacionadas principalmente
a insatisfacdes com o trabalho de seu departamento. Muitas das mensagens
diziam respeito a atrasos que outras unidades da Norwich estavam tendo
em receber a producdo de seu departamento. O problema se complicava
ainda mais com a incapacidade de reter trabalhadores.

Ann acabara de voltar do almog¢o quando o telefone tocou. Ann,
aqui é Brooke. VVocé poderia se reunir conosco esta tarde as 2h30? Sei
que esta um pouco em cima da hora, mas precisamos realmente conversar
com o meu pessoal.” Embora o horario fosse inconveniente, considerando
que Anil esperava a sua analise ainda naquele dia, Ann sabia que lidar
com questdes relacionadas aos funcionarios de linha de Brooke também
era importante. Além disso, ela acreditava que o relatorio de Anil estava
proximo de ser concluido pelo grupo de pesquisa, 0 que a fez dar
prioridade aquele problema mais imediato.

A reunido com Brooke e seu pessoal durou quase uma hora. De
modo néo surpreendente, outras questdes surgiram durante a conversa. Ann
refletiu consigo mesma que aquilo j& era de se esperar. Sua experiéncia
como gerente mostrava que reclamacgdes em relacdo a salario geralmente
mascaram questbes de outra natureza. Ela concluiu que as pessoas nao
estavam satisfeitas com a tecnologia disponibilizada para que elas
realizassem seu trabalho, tampouco com o comprometimento da Norwich

em relacdo a treinamento e desenvolvimento. Jovens e ansiosos por
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progredir na carreira, os funcionarios de Brooke queriam se certificar, por
meio de Ann, de que a Norwich despenderia mais recursos e mais tempo
para desenvolver suas competéncias. Ann reconheceu a importancia do
desenvolvimento de competéncias — tanto para os funcionarios quanto
para a prépria Norwich. Ela afirmou que examinaria a questdo e lhes daria
um retorno. Pode levar um tempo, mas me comprometo com VOCcés a
trabalhar com afinco para fazer com que isso aconteca. Embora ndo possa
prometer muito em relacdo a estrutura de salarios em um prazo muito curto,
também vou estudar essa questdo para me tornar mais bem informada em
relacdo ao assunto. Brooke e eu vamos trabalhar juntos nisso para que
VOCEs possam ter acesso direto ao que esta acontecendo. Ann desejava se
ocupar dessas questdes, sabendo que a solucdo delas tinha o potencial de
ajudar tanto os funcionarios quanto a empresa a alcancar seus objetivos.
Ann levou algumas horas ocupada com algumas outras mensagens
em sua caixa de correio eletrdnico, umas poucas ligacbes e outras
solicitacdes que foram chegando a sua mesa ao longo do dia. Anil recebeu
o relatério do qual necessitava e pareceu estar satisfeito. Embora tivesse
permanecido bastante ocupada, Ann se sentiu bem ao deixar o escritorio

por volta de 20h30. Nada vem com facilidade, ela pensou.

10.1. Questdes para Reflexao:

1) Descreva os problemas ou questdes relacionadas a pessoal que Ann
Wood enfrentou ao longo do dia. Ela soube lidar com eles de ma-
neira eficaz? Em caso negativo, o que vocé acha que ela deveria ter
feito?

2) Ann Wood é uma administradora/gestora que adota o alto nivel de
envolvimento? Em caso afirmativo, ofereca evidéncias desse fato.
Em caso negativo, até que ponto vocé acha que ela se saira bem em

sua nova funcao de chefe de marketing?
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3) Suponha que Ann Wood deseje que seus gerentes e seus funcionarios
sejam o alicerce para as vantagens competitivas de seu departa-
mento. Utilize a estrutura resumida na Apresentacdo 1-2 para avaliar
0 grau em que o pessoal de Ann representa uma fonte de vantagem

competitiva naquele ponto especifico do tempo.

UNIDADE I1I:

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL EM UM
CONTEXTO GLOBALIZADO

1. EXPLORANDO O COMPORTAMENTO EM ACAO:
MCDONALD'S PENSA GLOBALMENTE E AGE LOCALMENTE
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Em 1948, os irmaos Richard e Maurice McDonald’s abriram a
primeira lanchonete em San Bernardino, Califérnia. Durante a década
seguinte, as lanchonetes McDonald's foram construidas ao longo do novo
sistema de autoestradas interestaduais nos Estados Unidos. McDonald's foi
uma das primeiras lanchonetes a tornar disponiveis refeicdes rapidas do
tipo fast food para a recém-criada populacdo motorizada da América. Em
1967, a cadeia McDonald's decidiu se expandir em ambito internacional e
abriu sua primeira lanchonete fora dos Estados Unidos, em Richmond,
Columbia Briténica. Atualmente, existem 32.000 lanchonetes McDonald's
em 122 paises. E, ainda, suas operacdes em ambito internacional passaram
a ser significativamente importantes para o desempenho financeiro da
cadeia McDonald's. Por exemplo, seus restaurantes na Europa produzem
agora mais receitas do que seus restaurantes nos Estados Unidos, apesar do
fato de o0 McDonald's ter mais unidades nos Estados Unidos. O sucesso do
McDonald's em operag@es internacionais € parcialmente decorrente de ele
ter se adaptado as diferencas culturais nas vérias localidades de seus
restaurantes no exterior.

Tentar manter uma marca patente globalizada é dificil dadas as
diferentes expectativas culturais vivenciadas por diferentes paises. E
importante garantir uma reputacdo positiva para a empresa e, também,
manter a qualidade de seus produtos. Assim, o McDonald's teve que
construir e sustentar uma reputacdo em relacdo a produtos de qualidade e
servico eficiente globalmente, ao mesmo tempo em que atende as expecta-
tivas dos consumidores de diferentes culturas. O McDonald's desenvolveu
uma vantagem competitiva por ter adotado medidas para conhecer,
compreender e atender as necessidades dos consumidores sem
comprometer seus principais pontos fortes (refeicdes rapidas, faceis e

limpas para as familias desfrutarem). Um exemplo de adaptacdo do
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McDonald's as diferencas culturais estd no modo como cuida de seus
produtos alimenticios de modo a respeitar e atender seus consumidores
israelenses. Toda a carne servida nas lanchonetes McDonald's localizadas
em Israel € 100% kosher. O McDonald's opera tanto restaurantes kosher
como restaurantes nao kosher em Israel. Os restaurantes kosher permanecem
fechados aos sabados e datas festivas religiosas, enquanto os restaurantes do
tipo ndo kosher permanecem abertos para consumidores que ndo sejam
estritamente adeptos das leis alimentares da cashrut, que ndo permitem que
se comam alimentos ndo kosher. No restaurante com alimentos do tipo
kosher, o cardapio ndo inclui nenhum alimento derivado do leite, e a comida
é preparada de acordo com os preceitos kosher. Além disso, 0 McDonald's
apoia as comunidades locais obtendo grande parte de seus produtos alimenti-
cios (por exemplo, carne, batatas, alface etc.) de fornecedores locais. Em
Israel, obtém 80% de seu suprimento de alimentos dentro do préprio pais.

Para exibir a eficiéncia e a limpeza de seus restaurantes no Egito, o
McDonald's opera uma politica de portas abertas, na qual os consumidores
sdo convidados a visitar suas cozinhas para ver como seus alimentos séo
preparados de maneira eficiente, mantendo a qualidade, e os meios pelos
quais atende a elevados padrbes de salde e seguranca. Por exemplo, 0s
empregados devem lavar as mdos com sabonete desinfetante a cada 30
minutos e, continuamente, lavar e desinfetar utensilios. As visitas internas
oferecidas aos clientes atendem a um processo de transparéncia e acarretaram
nos consumidores respostas significativamente positivas e expressdes de
apreciacao.

Outros exemplos de como 0 McDonald's se adaptam a cultura local e
aos meios de vida incluem comida vegetariana na india, com criagGes locais
tais como o McPuff e o McVeggie. Atualmente, 70% do cardapio na india
foi alterado de modo a atender as necessidades e aos desejos dos clientes.

Na Europa, o McDonald's introduziu um cardapio contemplando saladas,
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frutas e a opcéo de substituir batatas fritas por cenouras no McLanche Feliz,
uma modificacdo de cardapio feita no intuito de chamar a atencdo dos
consumidores conscientes em termos de saude. Esses mesmos itens de
cardapio sdo oferecidos também nos Estados Unidos. Assim, embora o
cardapio possa ser de algum modo diferenciado, a experiéncia do
McDonald's em todo o mundo é coerente no sentido de oferecer qualidade,
excelente prestacdo de servigos, limpeza e valor. E também importante
desenvolver uma estratégia culturalmente apropriada para uma locacdo
internacional. A inovacdo € bem-sucedida quando € culturalmente
apropriada. No Brasil, 0 McDonald's promove um lanche vespertino em vez
de uma refeicdo de almocgo. Essa modificacdo foi feita porque os brasileiros
preferem sua refeicdo principal ao meio-dia, frequentemente fazendo a
refeicdo em um ritmo de descontracdo com parceiros de negocios.

Existem muitos paises estrangeiros preocupados em ter empresas
como o McDonald's expandindo suas lanchonetes globalmente, como é o
caso da preocupacdo expressa quanto a uma lanchonete McDonald's que
abriu praca de alimentacdo no anexo do famoso Louvre. A contrapartida a
algumas dessas preocupacbes € o compromisso do McDonald's com
Importantes questdes sociais locais.

Por exemplo, o McDonald's apoia os esforcos do Conservation
International para proteger os pandas selvagens, uma espécie ameacada.
Levando esses esfor¢os ainda mais adiante, o McDonald's anunciou um
programa de tesouros locais na China visando incentivar as criangas a
aprender sobre o ambiente especial e 0s animais raros de seu pais. Um outro
exemplo € a doacdo significativa do McDonald's ao Centro de Autismo de
Dubai, como parte de sua Campanha Mundial do Dia da Crianga.

O McDonald's esta regularmente adaptando suas lanchonetes e taticas
de mercado de modo a refletir diferencas culturais, arquitetonicas e regionais

no ambito de cada um dos paises. Até mesmo nos Estados Unidos, o
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McDonald's se adapta as comunidades locais. No Maine, oferece empanados
de lagosta. E em Michigan os consumidores podem adquirir os Halal
McNuggets, frango que é processado sob estrita supervisdo religiosa para
atender aos 150.000 muculmanos que vivem na area de Detroit. Assim, 0
McDonald's ¢ um importante exemplo de uma empresa que pensa

globalmente e age localmente.

2. FORCAS DA GLOBALIZACAO

Em uma economia globalizada, produtos, servigos, pessoas,
tecnologias e capital financeiro se movimentam de maneira
relativamente livre por entre fronteiras nacionais. Tarifas, legislacdo
monetaria, restricdes de viagens, restricbes de imigracdo e outras
barreiras a esses fluxos internacionais passam a ser menos dificeis
de ser administradas. Essencialmente, uma economia globalizada
proporciona as empresas um mercado mundial unificado no qual possam
vender produtos e servigos bem como um mercado mundial unificado no
qual possam adquirir 0s recursos necessarios para criar tais produtos e ser-
VICOS.

Globalizacdo, a tendéncia em direcdo a uma economia mais
globalizada, vem aumentando substancialmente desde 1980. Investimentos
diretos no exterior por empresas com sede em paises desenvolvidos vém
aumentando. Embora vérios paises desenvolvidos tenham sofrido uma
recessdo no inicio do século XXI, houve crescimento significativo nos in-
vestimentos diretos no exterior até 2007. De fato, esses investimentos
alcancaram seu volume mais alto de todos os tempos em 2007. Nesse ano, o
estoque total de investimentos diretos no exterior alcancou US$15 trilhGes
em termos de valor. Entretanto, a recessdo da economia globalizada acarretou
uma reducdo no montante total de investimentos diretos no exterior em 2008

e 2009. Contudo, com a recuperagdo, as projecOes apontam para
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crescimentos nos investimentos diretos no exterior em 2010 e varios anos a
frente. Esses investimentos representam um interesse crescente na producéo
de bens e servigos em paises estrangeiros. A exportacdo de bens e servicos
para outros paises cresceu ao longo do mesmo periodo de tempo. As
exportagdes cresceram a um ritmo acelerado em anos recentes, exceto
durante a grande recesséo global.

E interessante verificar que, em anos recentes, montantes significativos
de investimentos no exterior se concentraram em paises de economias
emergentes tais como China e India. Além disso, essas economias
emergentes vém realizando importantes investimentos estrangeiros em outros
paises. O poder econdmico cada vez maior dessas economias é evidente nas
projecdes de que nas proximas décadas se espera que China e india tenham a
maior e a terceira maior economia, respectivamente, no mundo. Os resultados
da globalizacdo tornam-se evidentes no fato de que importantes empresas
multinacionais obtém quase 55% de suas vendas fora de seu pais de origem e
quase 50% de seus ativos e funcionarios residem fora de seu pais de origem.
Claramente, bens e servicos fluiram através de barreiras em montantes jamais
vistos, no final do século XX e inicio do século XXI, com firmas tais como a
Toyota liderando o caminho.

Muitos lideres nacionais promovem a globalizacdo como um meio
para o0 crescimento econdmico dentro de seus paises, do mesmo modo que
no mundo como um todo. A maioria dos economistas esta de acordo em que
uma economia fortemente globalizada seria benéfica para a maioria dos
paises. Bens, servicos e 0s recursos necessarios para produzi-los fluindo
livremente pelas fronteiras reduziriam os custos inerentes a fazer negocios,
resultando em um estimulo para a economia. Estima-se que o livre comércio
genuino (ou seja, comércio sem quaisquer tarifas) de bens manufaturados
entre os Estados Unidos, a Europa e 0 Japédo resultariam em um aumento

percentual anual de 5% a 10% na producdo econdmica dessas trés areas.
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O livre comércio genuino de servigos faria crescer a producdo da
economia em um adicional de 15% a 20%.

Apesar dos beneficios econdmicos potenciais, autoridades
governamentais em uma série de nacdes tém expressado preocupacoes
quanto aos efeitos de longo prazo, decorrentes da globalizacdo, na cultura
da sociedade. Cultura envolve valores compartilhados e pressupostos tidos
como certezas em relagdo ao modo de agir e de pensar. Muitas pessoas
temem que culturas com caracteristicas singulares, em todo o mundo,
venham a desaparecer ao longo do tempo, caso 0 mundo se transforme em
um mercado unificado de bens e servigos. Argumentam que a distin¢do cul-
tural — efetivamente aquilo que torna um pais especial — venha a
desaparecer na medida em que produtos e servicos semelhantes sejam
vendidos em todo o mundo. Individuos com esse tipo de preocupacdes
observaram quando um time de beisebol da Pequena Liga Taiwanesa que
jogava nos Estados Unidos se sentiu reconfortado por estar em um
restaurante da cadeia McDonald's, que lhes trazia lembrancas de casa. Em
nacdes em desenvolvimento, também existem preocupacdes quanto a
exploracdo da méo de obra e a0 mau uso dos recursos naturais. Em nagdes
ricas, existem preocupacOes em relacdo a exportacdo de empregos para
paises com baixos salarios e a possibilidade de que nagbes afluentes, em
ltima instdncia, venham a precisar reduzir suas estruturas salariais para

poderem competir em uma economia verdadeiramente globalizada.
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Apresentacdo 3-1 — Oportunidades e desafios para empresas com

Envolvimento Internacional

Da perspectiva de uma empresa individual, existem muitas razoes
para levar em consideracdo o envolvimento internacional substancial (veja
Apresentacdo 3-1).

Em primeiro lugar, uma empresa pode desejar expandir seus esforgos

de venda além de suas fronteiras, no intuito de sustentar o crescimento.
Oportunidades de crescimento podem ter se exaurido no pais de origem (por
exemplo, se 0 mercado estiver saturado), porém os proprietarios, analistas de
negocios e 0s meios de comunicacdo frequentemente demandam a

continuacdo das vendas e o crescimento dos lucros.

Em segundo lugar, uma empresa pode ser capaz de reduzir seus riscos
Inerentes aos negocios vendendo seus produtos e servicos em varios
diferentes paises. Ao diversificar suas vendas entre uma variedade de regides
do mundo, uma empresa pode ser capaz de compensar periodos de retracdo
econdmica, quando ocorrem em uma determinada parte do mundo com
periodos de alta na economia em outras partes do mundo.

Em terceiro lugar, uma empresa pode desfrutar de maiores economias

de escala ao expandir internacionalmente seus mercados. 1sso se aplica com

mais frequéncia a empresas do setor de producdo. A Hyundai, por exemplo,
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ndo conseguiria desenvolver operacGes com escala de eficiéncia atendendo
somente ao mercado automobilistico doméstico da Coréia do Sul. Para
alcancar uma estrutura de custos razoavel, a empresa precisava construir e
vender mais automoveis do que o0 mercado sul-coreano conseguia
administrar. O maior volume de automoveis fabricados e vendidos
possibilita que eles obtenham descontos em quantidade em matérias-primas
adquiridas e que distribuam seus custos fixos entre uma maior quantidade
de automoveis, reduzindo assim seus custos por unidade (aumentando suas
margens de lucro).

Em quarto lugar, ao instalar unidades internacionalmente, uma

empresa consegue desfrutar de vantagens inerentes a localizagdo, como € o
caso de baixos custos de mé&o de obra, ou outros recursos de valor.
Claramente, globalizacéo e o valor a ser conquistado por participar
em mercados internacionais estdo modificando o cenario competitivo
para muitas empresas, independentemente do pais de sua matriz. Mesmo
muitas empresas de menor porte ou mais novas no mercado estdo agora
participando em mercados internacionais. A abertura de mercados e
avancos tecnologicos (e custos mais baixos dessa tecnologia) proporcio-
nam oportunidades para empresas novas e de pequeno porte, bem como
para empresas mais antigas, de maior porte e estabelecidas. Essas
oportunidades em mercados internacionais foram motivadas por
mudancas nos ambientes institucionais de muitos paises. Por exemplo,
varios paises emergentes reduziram regulacdes de modo a permitir que
uma maior quantidade de empresas estrangeiras ingresse em Seus
mercados (por exemplo, India e China). Desse modo, suas economias tém
se tornado maiores e suas empresas tém adquirido novas habilidades, per-
mitindo a elas concorrer com mais eficiéncia em seus mercados
domésticos e no exterior. Por conseguinte, os ambientes institucionais

dos paises afetam as estratégias das empresas no seu préprio pais e em
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paises estrangeiros. Os ambientes institucionais contribuem para as
oportunidades e os desafios.

Essas forgas poderosas sdo um incentivo para muitas empresas se
expandirem em mercados internacionais, mas existem riscos substanciais.
Esses riscos podem ser classificados como politicos, econdmicos e
administrativos.

e Riscos politicos: estdo relacionados a instabilidade em governos
nacionais, a ameacas de guerra civil ou internacional e a ameaca de
terrorismo patrocinado pelo estado. Esses riscos criam incertezas, e
podem resultar na destruicdo de ativos e na interrup¢éo nos fluxos de
recursos. Uma das situacGes mais dificeis ocorre quando um governo
nacionaliza um determinado setor, significando que ele passa a
assumir os ativos das empresas privadas, frequentemente com pouca
ou nenhuma compensacéo oferecida as empresas.

e Riscos econdmicos: estdo relacionados a flutuagbes no valor de
moedas estrangeiras e a possibilidade de um enxugamento repentino
na economia de alguns paises. Quando o valor da moeda corrente de
um pais estrangeiro declina em relacdo & moeda corrente do pais de
origem, 0s ativos e os rendimentos naquele pais estrangeiro passam a
valer menos, e exportar para aquele pais se torna mais dificil, uma
vez que nele as mercadorias exportadas custam mais.

e Riscos administrativos: se relacionam as dificuldades inerentes a
administrar os complexos fluxos de recursos necessarios para a
maioria das empresas internacionais. Questoes relacionadas a tarifas,
logistica e idioma podem se tornar um desafio significativo na
medida em que uma empresa passa a fazer negocios em um nimero
cada vez maior de paises. Programas de marketing e redes de dis-
tribuicdo radicalmente novos podem se tornar necessarios na medida

em que as empresas ingressem em novos paises. Alguns executivos e
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administradores sdao mais eficazes em administrar essas

complexidades do que outros.

O segmento Consultoria  Gerencial explica como o0s
gestores/administradores desenvolvem as habilidades de suas empresas
para competir de modo eficiente em mercados globalizados. Eles devem
desenvolver uma linha de raciocinio globalizada, mas também
compreender as exigéncias do mercado local. Empresas eficientes como a
GE e a P&G ingressam nos mercados com a intencdo de aprender. As
empresas conseguem conquistar ideias valiosas em mercados estrangeiros,
que elas podem, entéo, utilizar nas unidades da empresa que concorrem em
outras regides do mundo. Empresas multinacionais sediadas nos paises
ocidentais (desenvolvidos) apresentam uma série de vantagens. No entanto,
empresas da Asia, particularmente China e India, estdo construindo seus
recursos e habilidades. Serdo concorrentes formidaveis na proxima década.

A globalizacdo tem feito crescer consideravelmente as interagoes
entre paises e culturas. As grandes melhorias em termos de tecnologias da
comunicacdo (assim como transportes) tém afetado muito daquilo que
fazemos por todo o mundo. Os mercados financeiros mundiais tornaram-se
intrinsecamente integrados, conforme demonstrou a recessdéo mundial de
2008-2009. As ac0es politicas da abertura dos mercados do pais e a entrada
das empresas multinacionais naqueles mercados, conjuntamente, fizeram
crescer o montante e a velocidade da globalizacdo. As empresas
multinacionais vendem mais de US$ 11 trilhdes de bens ao ano,
globalmente. E ainda, embora tenham sido consideradas culpadas por uma
série de males (isto €, violacdes aos direitos dos trabalhadores, prejuizos ao
meio ambiente etc.), as multinacionais também aumentaram as fortunas de
pessoas em paises menos desenvolvidos. As multinacionais Vvém

desempenhando um papel importante no desenvolvimento econémico em
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regibes importantes do mundo tais como China, india e até mesmo
Ameérica Latina. No entanto, as multinacionais enfrentam atualmente uma
série de desafios, incluindo uma significativa concorréncia por parte de
importantes empresas em mercados emergentes tais como Tata, Cemex e
Lenova, entre outras. Essas empresas nao estdo apenas concorrendo
eficientemente em seus mercados domesticos, mas estdo também
desenvolvendo habilidades (capacidade de ingressar com sucesso nos
mercados estrangeiros, construindo bases de recursos globalizadas) para se
tornar forcas importantes nos mercados globalizados. Assim, as
multinacionais devem ndo somente desenvolver importantes habilidades
em termos globais, mas devem também conhecer bem os mercados locais e
adquirir conhecimento a partir desses paises/mercados que possam ser
difundidos por toda a empresa para realcar sua capacidade de competir em
mercados globalizados. Alguns déo a isso o nome de globalizagdo. O
executivo-chefe das unidades de negécios da GE na india sugere que aten-
der clientes em 10 paises que tém uma diversidade cultural significativa
nos quadros de funcionarios com cargo de geréncia e funcionarios comuns
é um tremendo ativo. Ele argumenta que o conhecimento detido por esse
grupo, especialmente as percepcdes de ambito local, permitem que a em-
presa esteja bem posicionada no sentido de explorar oportunidades
conforme elas surgem nos mercados locais. Além disso, o0 uso do raciocinio
critico adquirido por intermédio da diversidade cultural permite que a
equipe de gerentes “"enxergue além da curva" no que concerne a
expectativas para o futuro e, com isso, permaneca a frente da concorréncia.
A Procter & Gamble (P&G) também aprendeu a conquistar maior valor a
partir de suas operacOes internacionais. Especificamente, eles projetam
unidades e programas para ajuda-los a adquirir novos conhecimentos
disponiveis em certos paises e regides. Eles usam entdo esse conhecimento

para enriquecer seus produtos, servigcos e processos em outras regides do
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mundo. Dessa maneira, eles se mantém a frente de seus concorrentes em
ambitos global e local.

Por exemplo, na China, eles incentivaram os pesquisadores da area
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) a se manifestar e compartilhar suas
ideias junto a outras pessoas. Ao proceder desse modo, eles colocaram em
destaque sua producdo de P&D naquele pais e acrescentaram também um
conhecimento singular a seus esforcos globais de P&D. Esses esforgos sdo
especialmente importantes, uma vez que se prevé que a regido asiatica,
liderada por uma China forte, sera a regido geografica de maior influéncia
para a economia global em torno de 2020. E isso significa que as
multinacionais asiaticas também estdo propensas a ser ainda mais
fortemente influentes nessa ocasido. Assim, as multinacionais do Ocidente
passardo por desafios competitivos cada vez maiores, advindos dessa regido
do mundo. Elas somente conseguirdo manter-se competitivas adotando

acOes como aquelas observadas pela GE e pela P&G.

3. CONSULTORIA GERENCIAL: CORPORACOES
MULTINACIONAIS CONQUISTANDO A GLOBALIZACAO

A globalizacdo tem feito crescer consideravelmente as interacOes
entre paises e culturas. As grandes melhorias em termos de tecnologias da
comunicagdo (assim como transportes) tém afetado muito daquilo que
fazemos por todo o mundo. Os mercados financeiros mundiais tornaram-se
intrinsecamente integrados, conforme demonstrou a recessao mundial de
2008-2009. As ac0es politicas da abertura dos mercados do pais e a entrada
das empresas multinacionais naqueles mercados, conjuntamente, fizeram
crescer 0 montante e a velocidade da globalizagdo. As empresas
multinacionais vendem mais de US$11 trilhdes de bens ao ano,
globalmente. E ainda, embora tenham sido consideradas culpadas por uma

série de males (isto €, violacdes aos direitos dos trabalhadores, prejuizos ao
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meio ambiente etc.), as multinacionais tambem aumentaram as fortunas de
pessoas em paises menos desenvolvidos.

As multinacionais vém desempenhando um papel importante no
desenvolvimento econdmico em regides importantes do mundo tais como
China, India e até mesmo América Latina.

No entanto, as multinacionais enfrentam atualmente uma série de
desafios, incluindo uma significativa concorréncia por parte de importantes
empresas em mercados emergentes tais como Tata, Cemex e Lenova, entre
outras. Essas empresas ndo estdo apenas concorrendo eficientemente em
seus mercados domésticos, mas estdo também desenvolvendo habilidades
(capacidade de ingressar com sucesso nos mercados estrangeiros,
construindo bases de recursos globalizadas) para se tornar forcas
Importantes nos mercados globalizados. Assim, as multinacionais devem
ndo somente desenvolver importantes habilidades em termos globais, mas
devem também conhecer bem os mercados locais e adquirir conhecimento
a partir desses paises/mercados que possam ser difundidos por toda a
empresa para realcar sua capacidade de competir em mercados
globalizados. Alguns d&o a isso 0 nome de globalizacao.

Os executivos-chefes das unidades de negdcios da GE na India
sugerem que atender clientes em 10 paises que tém uma diversidade
cultural significativa nos quadros de funcionarios com cargo de geréncia e
funcionarios comuns é um tremendo ativo. Ele argumenta que o
conhecimento detido por esse grupo, especialmente as percepcdes de
ambito local, permitem que a empresa esteja bem posicionada no sentido
de explorar oportunidades conforme elas surgem nos mercados locais.
Além disso, o uso do raciocinio critico adquirido por intermédio da
diversidade cultural permite que a equipe de gerentes "enxergue além da
curva" no que concerne a expectativas para o futuro e, com isso, permaneca

a frente da concorréncia.
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A Procter & Gamble (P&G) também aprendeu a conquistar maior
valor a partir de suas operagOes internacionais. Especificamente, eles
projetam unidades e programas para ajuda-los a adquirir novos
conhecimentos disponiveis em certos paises e regides. Eles usam entéo esse
conhecimento para enriquecer seus produtos, Servicos e processos em
outras regides do mundo. Dessa maneira, eles se mantém a frente de seus
concorrentes em ambitos global e local. Por exemplo, na China, eles
incentivaram 0s pesquisadores da area de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) a se manifestar e compartilhar suas ideias junto a outras pessoas. Ao
proceder desse modo, eles colocaram em destaque sua producédo de P&D
naquele pais e acrescentaram também um conhecimento singular a seus
esforcos globais de P&D.

Esses esforgcos séo especialmente importantes, uma vez que se prevé
que a regido asiatica, liderada por uma China forte, sera a regido geografica
de maior influéncia para a economia global em torno de 2020. E isso
significa que as multinacionais asiaticas também estdo propensas a ser
ainda mais fortemente influentes nessa ocasido. Assim, as multinacionais
do Ocidente passardo por desafios competitivos cada vez maiores, advindos
dessa regido do mundo. Elas somente conseguirdo manter-se competitivas

adotando a¢Oes como aquelas observadas pela GE e pela P&G.
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