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ESTUDO FEITO COM JOGADORES DA NFL, A LIGA DE FUTEBOL AMERICANO
DOS ESTADOS UNIDOS, MOSTRA QUE NEM SEMPRE UM PROFISSIONAL

DE GRANDE DESEMPENHO EM UMA ORGANIZACAO CONSEGUE REPETIR

O MESMO DESEMPENHO EM OUTRA. AO DESCOBRIR QUE CHUTADORES
SAO MAIS PORTATEIS QUE RECEPTORES, O ESTUDO EVIDENCIA QUE A
NATUREZA DO TRABALHO DETERMINA O SUCESSO OU FRACASSO DE UMA
TRANSFERENCIA, SEGUNDO BORIS GROYSBERG E ROBIN ABRAHAMS,
ESPECIALISTAS DA HARVARD BUSINESS SCHOOL, E O CONSULTOR LEX SANT
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alento. Essa ainda é a

palavra de ordem na

contratacao de exe-

cutivos de empresas

em qualquer lugar do
mundo. E vale principalmente nos
setores de atividade baseados nos
conhecimentos e habilidades das
pessoas, seja na area de consulto-
ria ou na industria farmacéutica,
seja nos esportes ou no varejo ali-
menticio. As organizacoes ainda
competem pelos melhores, mais
brilhantes e que trabalham mais
duro, os profissionais que alcancam
patamares superiores de desempe-
nho e deixam para trds os mera-
mente competentes. Acredita-se que
eles sao uma verdadeira fonte de
vantagem competitiva.

As pesquisas endossam isso em
sua eloquéncia sobre os beneficios,
para as organizacoes, dos profissio-
nais de alto desempenho, que cha-
maremos aqui de “estrelas”. Sabe-

-se, por exemplo, que os melhores
inventores, que correspondem a 1%
do total de profissionais dessas dreas,
sao cinco a dez vezes mais produtivos
do que a média. Os melhores pro-
gramadores superam em oito vezes
a produtividade média. Em pratica-
mente todos os setores estudados,
pesquisadores identificam os efeitos
desproporcionais do talento.

No entanto, colher os frutos des-
ses talentos nao € algo tao simples.
Digamos que vocé contrate uma
estrela. Agora vocé conta com o ta-
lento de que precisava para entrar
em um novo mercado e subir rapido
até o topo; mas por quanto tempo?
Como vocé pode garantir que sua
nova estrela continuara a ser uma
estrela e que ele ou ela permanecera
em sua organizacao tempo suficien-
te para que seu investimento tenha
valido a pena?

Os funcionarios se tornaram
mais transitérios, como sugere o

conceito de “agentes livres”: profis-
sionais que podem levar suas habi-
lidades a qualquer lugar. Embora
tenha surgido no mundo dos es-
portes, o conceito estd sendo usado
frequentemente em referéncia a tra-
balhadores do conhecimento, como
consultores em gestao, especialistas
em investimentos, advogados, ana-
listas financeiros, pesquisadores,
presidentes de empresa e outros
executivos.

Hoje, porém, as estrelas talvez
nao sejam tao “portdateis” quanto
as organizac¢oes que as “seduzem”
podem pensar. Na verdade, nossa
pesquisa mostrou que contratar
uma estrela pode ser bem arrisca-
do, nao apenas para o futuro de-
sempenho desse profissional, mas
também para o moral e a produti-
vidade dos veteranos e até mesmo
para o valor das acoes da empresa.
Portanto, como saber se uma estrela
conseguird reproduzir seu sucesso
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no novo ambiente de trabalho
ou, em outras palavras, se ela
é portatil?

E evidente que uma forma de
evitar contratagoes de alto perfil é
desenvolver os talentos internamen-
te. Mas isso nem sempre € possivel e
mesmo nesse caso os gestores devem
se preocupar em como manter esses
talentos “de casa”.

No comeco da década de 1960, o
economista Gary Becker identificou
dois tipos de capital humano: o de
habilidades gerais, com valor poten-
cial para mais de um empregador,
e o de habilidades especificas de
uma empresa, Uitil para um tnico
empregador. O capital humano do
primeiro tipo aumenta a portabili-
dade; o segundo nao.

Recentemente, depois de estu-
dar a portabilidade de presidentes
de empresa, ampliamos a dicotomia
de Becker em cinco diferentes tipos

Saiba mais sobre
a pesquisa

Para pesquisar o componente por-
tatil presente no capital humano
dos funcionarios, os autores com-
pararam o desempenho de estrelas
do futebol americano da National
Football League (NFL) dos EUA que
trocaram de equipe com o desempe-
nho de jogadores que nao o fizeram.
Concentraram-se nos receptores e
nos chutadores de maior sucesso e
realizaram o estudo ao longo de dez
anos, entre 1993 e 2002.

Os jogadores das posigdes men-
cionadas trocam de equipe com certa
frequéncia. Suas posi¢des envolvem
papéis funcionais que requerem habili-
dades muito diferentes. Os receptores
necessitam de maior conhecimento da
equipe do que os chutadores. Durante
o periodo estudado, a rotatividade dos
receptores mais bem cotados foi de
8,3%, enquanto a dos chutadores foi
de 19,4%.
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de capital humano, comecando
pelos mais portateis:

1. O de gestao geral (com habili-
dades, conhecimentos e caracteris-
ticas necessarios a gestao).

2. O estratégico (com experiéncia
especifica em corte de custos, ala-
vancagem de crescimento e assim
por diante).

3. O especifico de um setor de ati-
vidade (com habilidades e treina-
mento Uteis para um setor, mas nao
para os outros).

4. O de relacionamento (relacoes
interpessoais dentro de uma em-
presa).

5. O especifico de uma empresa
(com conhecimento dos processos
de uma organizacao).

Embora estivéssemos estudan-
do os presidentes de empresa, essas
cinco categorias podem ser aplica-
das a maioria dos gestores de uma
organizacao, se nao a todos. Para
avaliar o grau de portabilidade de
qualquer cargo em particular, os
gestores devem se fazer varias per-
guntas, entre elas as seguintes:

Esse cargo depende muito do tra-
balho em equipe?

A pessoa nesse cargo precisara do
patrocinio ou do apoio de colegas
e outros profissionais quaisquer a
fim de poder partir para a acao ou
ser eficaz?

Essa pessoa vai estar envolvida em
atividades com alto grau de divisao
de conhecimento?

O cargo depende em grande parte
de funcoes ou departamentos com-
plementares para chegar ao cliente
ou poder servi-lo?

Exercer esse cargo significa pri-
mordialmente relacionar-se com
o publico externo, como clientes,
fornecedores, parceiros e outros?

Muito do valor do cargo é pro-
veniente de capacidades tinicas,
desenvolvimento de equipes, com-
preensao do ambiente de trabalho
ou outras qualidades intangiveis?

Outro aspecto importante a ob-
servar é que profissionais diferentes,
ainda que ocupando a mesma po-

sicao, podem desenvolver graus de
portabilidade distintos, seja por pre-
feréncias pessoais, seja por limita-
coes organizacionais. Funcionarios
de empresas que tenham sofrido
com a rotatividade ou incapacidade
de liderar de gestores, por exem-
plo, tendem a estabelecer relacoes
externas fortes e, assim, se tornar
mais portateis.

A portabilidade costuma ser
considerada atributo pessoal, de
uma equipe ou de uma organiza-
¢ao, mas ela pode também ser vista
como atributo de um cargo. Com
essa perspectiva em mente, a ques-
tao € a seguinte: alguns cargos sao
inerentemente mais portateis do
que outros?

Embora alguns pesquisadores
tenham analisado as diferencas de
portabilidade entre setores de ativi-
dade, poucos estudaram a questao
do ponto de vista de cargos dentro
de um mesmo setor. Alguns cargos
requerem niveis diferentes de capi-
tal humano especifico da empresa,
fazendo com que alguns profissio-
nais sejam mais portateis do que
outros?

Para responder a essa pergun-
ta, estudamos um tipo muito dife-
rente de profissional: jogadores de
futebol americano profissionais. O
mercado de trabalho da National
Football League (NFL, na sigla em
inglés) dos Estados Unidos ofere-
ce um laboratério quase ideal para
pesquisas: todas as “empresas” (ou
seja, os times) fazem o mesmo tra-
balho; os “cargos” sio os mesmos
em todos os times; o sucesso pode
ser quantificado pelas estatisticas
dos jogos; e as transferéncias de
“funciondrios” sao sempre noticia.
O o6bvio seria estudar os quarterbacks
(lancadores), cérebro das equipes de
futebol americano, mas os melhores
da liga raramente mudam de time.
Assim, decidimos nos concentrar nos
wide recetvers (receptores que jogam
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abertos, ou seja, jogadores
rapidos que se deslocam em
rotas curtas e longas para rece-
ber passes) e nos punters (chutado-
res que fazem o chute de devolucao
normalmente na quarta descida ou
quando o time de ataque sofre um
“safety”, diferentes dos kickers, que
chutam a gol) e comparamos o de-
sempenho dos que mudaram de time
com os que nao o fizeram.

O desempenho dos receptores é
marcado por interacoes complexas
com companheiros de time. Eles
devem ter velocidade e agilidade su-
ficientes para escapar dos jogadores
da defesa adversaria, mas também
precisam fazer outras coisas: tracar
em campo caminhos determinados,
em tempo e distancias calculados,
pegar bolas arremessadas pelo quar-
terback e enganar defensores.

Os chutadores, por sua vez, tétm
uma tarefa simples, porém de difi-
cil execucao: chutar livremente a
bola quando sua equipe nao con-
segue avancar a bola pelo campo.
A distancia a qual os punters conse-
guem chutar a bola depende quase
inteiramente da capacidade e da
forca individuais. Eles até usam o
mesmo uniforme dos companheiros
de time, mas sao jogadores mais in-
dividualizados. A cultura do futebol
americano reflete essa diferenca no
grau de capital humano “especifico
de uma empresa”. Os chutadores ge-
ralmente treinam sozinhos e, mes-
mo quando os melhores trocam de
time, poucos no meio notam ou se
importam. O mesmo nao se pode
dizer das outras posicoes.

Em outras palavras, serao os
chutadores mais portdteis do que
os receptores? De acordo com os
resultados de nosso estudo, sim.
Primeiro, os chutadores trocam de
time duas vezes mais do que os re-

ceptores: a taxa de rotatividade

de chutadores estrelas durante

os dez anos de nosso estudo foi
de 19,4%, comparados com apenas
8,3% dos receptores estrelas.

Isso levanta uma segunda ques-
tao, mais particular: serao os recep-
tores, na verdade, avessos a0 risco
de trocar de time, uma vez que seu
desempenho é baseado no trabalho
de equipe? Em geral, o desempenho
de atletas profissionais € afetado
pela idade: todos os receptores de
nosso estudo tiveram declinio na
performance ao longo dos anos. No
entanto, os que se mudaram viram
seu desempenho cair muito mais
rapido. Seu nimero médio de re-
cepcoes, de jardas avancadas e de
touchdowns caiu quando comparado
com as estatisticas dos que perma-
neceram em seu clube. A performance
dos que se mudaram estabilizou,
sim, mas depois de um ano, um
indicativo de que, ap6s um perio-
do de ajustes, o capital humano
especifico do time, perdido com
a mudanca, pode ser reconstruido
na nova equipe.

Os chutadores, por sua vez,
parecem independer de capital
humano. Nao encontramos dife-
renca significativa de desempenho
entre os chutadores que trocaram
de time e os que nao o fizeram. A
performance dos que se mudaram
permaneceu estavel e nao melhorou
ao longo do tempo na nova equipe.
Isso indica que os chutadores tém
pouca necessidade de capital huma-
no especifico do time. Na verdade,
um conhecimento maior dos novos
companheiros e da cultura do novo
time nao parece beneficiar seu de-
sempenho.

Nossas conclusoes indicam, por-
tanto, que os gestores deveriam con-
centrar a atencao nao em saber se

o desempenho € portatil, mas em
quanto ele é portitil e para quais
posicoes ele o é.

Nossa pesquisa sugere que ape-
nas adicionar talento ao conjunto
nem sempre traz os resultados que
os gestores esperam, pelo menos no
curto prazo.

As organizacoes deveriam pen-
sar na gestao de talentos como uma
dicotomia simples: “desenvolver ver-
sus comprar”. Para alguns cargos, é
possivel adquirir no mercado; para
outros, desenvolver internamente é
o melhor caminho.

Diversas habilidades que, a pri-
meira vista, podem parecer porta-
teis sao, na verdade, bem dificeis
de transferir. Muito depende das
condicoes especificas em que o pro-
fissional atua na organizacao. Até
que ponto, por exemplo, o trabalho
de uma pessoa requer um conhe-
cimento tacito que é especifico de
uma empresa em particular? E quao
interdependente € esse trabalho em
relacao ao trabalho dos outros na
organizacao? Muitas vezes, dois tra-
balhos que parecem ser iguais na
superficie podem ter niveis bastante
diferentes de portabilidade.

No campo da tecnologia da
informacao, por exemplo, varios
desenvolvedores de software que se
ocupam apenas de tornar compati-
veis o software e o hardware sao mais
portateis do que os que trabalham
com codigos de alto nivel, pois estes
precisam ter nocao das politicas da
organizacao, assim como da estru-
tura interna e das necessidades es-
pecificas do negécio, acima e além
das habilidades técnicas. Assim,
muito de seu capital humano é es-
pecifico da empresa e, portanto,
nao portatil.

CHUTADORES SAO MAIS PORTATEIS QUE RECEPTORES NO FUTEBOL
AMERICANO, PORQUE DEPENDEM MENOS DO CAPITAL HUMANO A SUA
VOLTA, TANTO QUE GERALMENTE TREINAM SOZINHOS
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Outro fator crucial é a forma
como os profissionais trabalham uns
com os outros. Na drea de bancos de
investimentos, por exemplo, quem
trabalha com clientes pequenos,
individuais, atua basicamente sozi-
nho. Os vendedores institucionais,
por sua vez, que lidam com gran-
des investidores, tendem a priorizar
o trabalho em equipe e préximo
de analistas de dados e gestores
de carteiras de investimentos. Ou
seja, os primeiros podem facilmente
ser contratados de fora (e sua rede
de contatos é um atrativo a mais),
enquanto os outros tém de ser de-
senvolvidos internamente, e todos
os esforcos devem ser feitos para
manté-los na empresa.

O mesmo tipo de trabalho
pode também ter diferentes graus
de portabilidade, dependendo do
tipo de organizacao. Na area de
recursos humanos, por exem-
plo, recrutadores que atuam

em uma firma de headhunting de-
senvolverao geralmente relacoes
tanto com as empresas que sao suas
clientes como com os potenciais
candidatos. Esse capital humano é
altamente portatil e pode ser levado
de uma organizacao para outra. Por
outro lado, o capital humano de
diretores de recrutamento de um
RH interno é bem menos portatil,
porque ele reside no profundo co-
nhecimento da cultura, das pessoas,
dos procedimentos e dos processos
da empresa.

Vejamos agora o trabalho dos
cirurgioes, que dependem muito
de capital humano nao portatil,
na medida em que uma operacao
bem-sucedida requer alto nivel de
comunicagao € cooperacao entre
os cirurgioes, enfermeiros e aneste-
sistas. Pesquisas anteriores haviam

mostrado que os cirurgioes tal-

vez nem tivessem total conscién-
cia de quanto seu desempenho

nao é portatil. No entanto, a nao
portabilidade dos cirurgioes pode
estar mais relacionada com a equipe
do que com a empresa.

Uma equipe de transplante de
figado que trabalhava em Boston se
transferiu inteira para outro hospi-
tal e, apenas alguns meses depois
da mudanca, conseguiu realizar
um tipo de transplante inédito até
entdo. Vale lembrar que, embora
transferir uma equipe inteira ofe-
re¢a a vantagem de permitir que
os profissionais levem consigo al-
gum capital humano especifico
da empresa, isso também pode ser
arriscado. H4 sempre aspectos le-
gais envolvidos nas transferéncias
de equipe. Além disso, se a equipe
permanece isolada, seus integrantes
(inclusive os profissionais estrelas)
nao conseguirao criar capital hu-
mano especifico da empresa em sua
nova organizacao.

Algumas tarefas sao definidas
com clareza, como a dos punters e a
dos wide receivers no futebol america-
no, mas isso nem sempre acontece
no mundo do trabalho. Muitas sao,
na verdade, tao amorfas que até os
gestores construirem sua definicao
nao se sabe direito o que é necessa-
rio para realiza-las. Isso gera, por
sua vez, uma incégnita sobre quao
portateis sao os profissionais que
ocupam essas posicoes. Com isso
em mente, os gestores devem pensar
em minimizar a portabilidade de
determinados cargos estrelas, a fim
de reter essas pessoas como fonte
de vantagem competitiva.

Por exemplo, os cargos podem
se tornar menos portateis por meio
do trabalho colaborativo envolvi-
do, além de quebrar eventuais
feudos que impecam tarefas que
cruzem as fronteiras das funcoes.
Também é possivel criar recursos
unicos que alavanquem o desem-
penho dos funcionarios, tais como
sistemas de computador ou bases
de conhecimento, que nao estao
disponiveis em outros lugares,
e, por fim, oferecer treinamento e
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desenvolvimento que ajudem a criar
cultura corporativa, a fim de desen-
volver uma forma unica, especifica
da empresa, de fazer as coisas. Além
disso, os gestores precisam transmi-
tir essa nocao de nao portabilida-
de para seus funcionarios estrelas,
para garantir que eles percebam
que seu desempenho depende de
capacidades corporativas, sistemas
e ambiente de trabalho.

Substituir uma estrela é sempre
dificil, até em uma posicao portatil.
Isso leva os gestores a fazer o que
podem para (1) evitar que suas es-
trelas deixem a empresa e (2) esta-
belecer processos para desenvolver
novas estrelas internamente e nao
ter de rouba-las dos concorrentes.
E desenvolver capital humano es-
pecifico da empresa nao ¢ facil —os
gestores devem trabalhar com a ex-
pectativa de que uma estrela leva
tempo para se familiarizar com a
nova situacao e, para acelerar esse
processo, oferecer apoio ao novo
contratado para que ele identifique
e tenha acesso a fontes de capital
humano especifico da empresa.

Esse treinamento “na pratica” é
especialmente fundamental para os
que estao em cargos nao portateis.
Para tais posicoes, os gestores pre-
cisam levar em conta, por exemplo,
a possibilidade de investir pesada-
mente em parceria entre mentores
e discipulos, integracao, programas
de treinamento e trabalho ativo de
“venda” de novos candidatos para
futuros companheiros de tarefas,
permitindo que estes participem do
processo de entrevistas e da tomada
de decisao.

Os executivos também devem
pensar sobre a portabilidade do
proéprio trabalho para que pos-
sam administrar melhor sua
carreira. Eles precisam principal-
mente ter consciéncia do tipo de
capital que impulsiona seu desem-
penho e refletir estrategicamente
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OS GESTORES

PRECISAM
TRANSMITIR A NOGCAO DE
NAO PORTABILIDADE AOS
FUNCIONARIOS ESTRELAS
PARA VALORIZAR
SISTEMAS E AMBIENTE

sobre sua portabilidade, buscan-
do desenvolver o tipo de capital
humano que seja mais vantajoso
para seus objetivos de carreira. Por
exemplo, algum gestor que traba-
lhe em um setor de atividade ins-
tavel e tenda a trocar de emprego
frequentemente pode querer se
concentrar em posicoes que nao
requeiram muito capital humano
especifico da empresa. No entan-
to, se ele ja construiu significativa
quantidade desse capital especifico
de uma empresa deve pensar duas
vezes antes de trocar de emprego
ou, pelo menos, ter consciéncia de
que serd inevitavel uma queda de
curto prazo em seu desempenho.
E, quando estiver pensando em se
transferir, precisa tentar avaliar
quanto de capital humano especi-
fico da empresa nova lhe sera ne-
cessario ali, pois essa informacao o

ajudard a projetar sua curva de
aprendizado.
Outro importante fator é
quanto de capital huma-
- no especifico da equipe
0 Novo cargo requer. Se
houver muito desse capital,
isso vai aumentar a curva de
aprendizado, e essa € a razao
pela qual muitos executi-
vos pensam duas vezes
quando a proposta é
para se juntar a uma
equipe existente e,
em vez disso, preferem
levar suas pessoas-chave.
Mas os executivos precisam
ser cuidadosos ao selecionar quais
profissionais levar. As pessoas devem
ser escolhidas com base no grau de
portabilidade de seu capital huma-
no, assim como nos papéis que de-
sempenharao.

Muitas das habilidades conside-
radas portateis podem, na verdade,
variar amplamente, dependendo das
capacidades especificas envolvidas
no trabalho do profissional na orga-
nizacao. Compreendé-las é essencial
para analisar os ingredientes-chave
de vantagens competitivas sustenta-
veis que derivam do capital huma-
no. Esperamos que nossa pesquisa
ajude as empresas a reconhecer que
um conjunto de fatores relativos a
papéis especificos é o que determi-
na em grande parte a portabilidade
do desempenho. A partir disso, sera
possivel entender prés e contras de
contratar e gerenciar melhor certas
estrelas. o
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