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PROCURAM-SE
CAMALEOES
CONTEXTUAIS

MAS E PRECISO DAR ALGO EM TROCA. PESQUISA THE CONFERENCE
BOARD MOSTRA COMO AS EMPRESAS VEM ENFRENTANDO DESAFIOS
DE RECRUTAMENTO, DESENVOLVIMENTO E LIDERANCA SEM
PRECEDENTES COM SEUS GESTORES GLOBAIS
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4 é oficial: a expressdo

“empresa global” ficou

redundante. Indepen-

dentemente do ende-

reco de sua matriz, do
tamanho de sua empresa ou do se-
tor em que ela se enquadra, é qua-
se certeza que vocé ja estd fazendo
ou planejando fazer negocios fora
do Brasil.

Uma coisa, no entanto, ¢ falar
em vender produtos no exterior e
outra, bem diferente, é gerenciar
centenas ou milhares de funcio-
nérios espalhados pelo mundo in-
teiro, com diversidade de bagagem
cultural e de treinamento, tudo
sob uma bandeira corporativa e,
presumivelmente, com uma meta
comum. Nesse quadro, como se
administram politicas de recursos
humanos (RH), reunides, faixas
salariais, fusos horarios, cargos,
condi¢goes do local de trabalho,
moedas e idiomas?

Apesar de uma equipe de traba-
lho cada vez mais dispersa, muitas
organizacdes vém se esforcando
para encontrar maneiras de lidar
com funciondrios no exterior e
treind-los. De acordo com recente
pesquisa da Mercer com 243 multi-
nacionais, a quantidade de funcio-
narios em fung¢des internacionais
duplicou nos ultimos trés anos,
quase metade das empresas elevou
o numero de “expatriados” —defi-
nidos como funcionéarios alocados
no exterior por um a cinco anos— e

|
A reportagem é de Paula A. Klein,
colaboradora da The Conference
Board Review.

38% relataram aumento dos “no-
mades globais”, que tém de mudar
devido a multiplas atribuicdes.
Brian McNally, da Arrow Elec-
tronics, vive a globalizacdo na pro-
pria pele. Ha oito anos, mudou-se
com a familia de Nova York para
o Reino Unido para gerenciar os
negocios de componentes e produ-
tos de computagdo da empresa de
US$ 16 bilhdes em nove paises. De
volta aos Estados Unidos em 2004,
tornou-se presidente da divisdo de
componentes da Arrow na Amé-
rica do Norte. Recentemente, foi
para o exterior novamente, como
vice-presidente corporativo e pre-
sidente das operacdes na Europa,
Oriente Médio, Africa e América

“Mas isso desaparece quando se
estd no exterior. O que vocé supde
nao é exatamente o que acontece
em outro continente”

Como McNally analisa, contudo,
viver no exterior solidificou o ca-
minho para seu avanco profissio-
nal. “Como eu estava no exterior,
mas mantendo meus vinculos com
os Estados Unidos, foi uma adap-
tacdo mais facil”, afirma ele. “O
segredo para tomar boas decisdes
é entender a politica e a socieda-
de locais. Vocé deve ficar o mais
proximo possivel do chédo para
entender os mercados” E essas
tendéncias sdo irreversiveis, como
acrescenta Richard Wellins, vice-
-presidente sénior da Development

UM CARGO NO EXTERIOR E MAIS COMPLEX0 QUE UM
CARGO LOCAL, PORQUE, INDEPENDENTEMENTE DE
SUA FORMACAOQ, 0 GESTOR PRECISA REAPRENDER
AS COISAS E REFORMULAR SUAS PREMISSAS

do Sul. Seu escritdrio fica ao sul de
Frankfurt, Alemanha, mas uma se-
mana por més ele vai para a casa
de sua familia perto da sede da
Arrow em Melville, no estado de
Nova York.

“E muito mais desafiador assumir
um cargo no exterior”, diz McNally.
“E mais complexo do que um cargo
local e, ndo importa sua formacao,
vocé tem de reaprender as coisas
e reformular suas premissas” Por
exemplo, com sua bagagem de
negocios e eletronica, ele normal-
mente “administraria por instinto”,
usando suas habilidades para aju-
dar sua equipe a tomar decisdes.

Dimensions International (DDI),
firma de consultoria de RH.

DESAFIOS SEM PRECEDENTES
Roman Raslin, vice-presidente de
vendas da Luxoft, é outro gestor
global tipico. Embora tenha sido
criado nos Estados Unidos e tra-
balhado no escritorio de sua em-
presa em Nova York desde 1997,
ele nasceu na Russia e viaja para
a sede em Moscou no minimo qua-
tro vezes por ano, além de fazer
frequentes viagens ao Reino Uni-
do para atender seus clientes de
consultoria.

A Luxoft oferece servigos de ter-
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ceirizacdo de software para cerca
de cem clientes, possuindo uma
estrutura organizacional descen-
tralizada e aproximadamente 3 mil
funcionéarios. A divisdo de consul-
toria em Nova York supervisiona
as equipes de vendas do mundo
todo. “Nds, executivos, nos repor-
tamos a matriz, mas temos muita
autonomia”, diz Raslin.

Como empresa de alta tecnolo-
gia, a Luxoft encoraja o comparti-
Ilhamento de dados e a colaboracgdo.
A gestdo de relacionamento com
os clientes e os sistemas basea-
dos na internet conectam as fron-
teiras geograficas, e os gestores
da Luxoft se mantém em contato
constante por telefone, internet e

as exigéncias dos clientes e as ex-
pectativas no Leste Europeu e nos
Estados Unidos sdo muito diferen-
tes. E, quando a Russia fica em fé-
rias nacionais de 31 de dezembro
a 12 de janeiro, pode-se sentir o
impacto nos escritérios do mundo
inteiro. As viagens constantes tam-
bém afetam os gestores.

Apesar da “grande atencdo dedi-
cada as questdes da forca de traba-
lho global”, nem toda empresa esta
bem preparada, afirma o consultor
Peter Linkow, lider do grupo de
trabalho de pesquisa sobre gestdo
de uma forca de trabalho distante
do The Conference Board. Seu rela-
tério mais recente, cujo titulo pode
ser traduzido por “Como Enfren-

QUANDO HA MUITOS FUNCIONARIOS
EXPATRIADOS, E PRECISO LUTAR POR IGUALDADE
DE SALARIOS, BENEFiCIOS E OPORTUNIDADES DE
DESENVOLVIMENTO, OU ELES SE REBELARAO

videoconferéncia. Uma vez por
ano Raslin se reuine pessoalmente
com os executivos que gerenciam
o pessoal no Vietna, Ucrania, Ro-
ménia e Canadd para comparar
suas opinides sobre estratégia de
vendas, abordagens tecnologicas
e as exigéncias dos clientes. “Usa-
mos 0s mesmos materiais para
nossos clientes, mas adaptados a
cada mercado”, conta ele.

Nao obstante, no dia a dia, a dis-
tancia pode ter um preco. Quando
se estd a oito horas de avido da ma-
triz e muitas questdes tém de ser
resolvidas na hora, é preciso saber
agir sozinho. “Quando vocé cresce
e admite pessoas rapidamente, tem
de superar as diferencas culturais”,
diz Raslin. A maioria dos funciona-
rios mais jovens da empresa fala
inglés, mas o hordrio de trabalho,

tar os Desafios de uma Forca de
Trabalho Dispersa: a Gestdo por
meio de Idiomas, Cultura, Tempo
e Local”, mostra que a maioria das
empresas vem enfrentando desa-
fios sem precedentes no desenvol-
vimento de recursos humanos e
lideranca.

SEM SUPORTE?

“Quando sdo muitos os seus fun-
ciondrios que estdo espalhados ao
redor do mundo, vocé ndo pode
utilizar as mesmas ferramentas
que ja usou”, ensina Eric Mosely,
CEO e cofundador da Globoforc,
que desenvolve programas de in-
centivo para empresas globais.
Irlandés de nascimento —sua em-
presa tem duas sedes, em Dublin e
em Southborough, Massachusetts,
Estados Unidos—, ele encara o RH
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como o elo das organizacdes glo-
bais porque sdo os colaboradores,
em ultima instancia, que fazem a
diferenca entre o sucesso e o fra-
casso nos esforcos de expansdo
internacional. Em sua opinido,
as empresas tém de batalhar por
igualdade de saldrios, beneficios e
oportunidades de desenvolvimen-
to profissional em todo o mundo
ou “os funcionéarios se rebelardo”.
No entanto, melhores praticas sdo
dificeis de implementar, mesmo
que endossadas na teoria. Um pro-
grama de reconhecimento finan-
ceiro pode ser bem recebido em
uma regido do mundo e malvisto
em outra.

Além disso, colaboracdo e co-
municacdo sdo desafios enormes.
E, embora se tenha falado muito
sobre os ganhos de produtividade
e de atendimento ao cliente 24 ho-
ras por dia, “os fusos horarios po-
dem afetar a produtividade, e pro-
jetos transnacionais talvez sejam
arruinados devido a desarmonia.
As equipes multinacionais tam-
bém podem ficar ressentidas”, diz
Mosely. As viagens constantes sdo
um “fardo inacreditavel” que afe-
tam néo s6 os que estdo fora, mas
também as divisdes e a cultura da
empresa. £, mesmo com todos os
esforcos, muitos gestores globais
se sentem esquecidos quando afas-
tados da sede.

De fato, recente estudo da Deve-
lopment Dimensions International
confirma que esses gestores tém
pouca preparacgdo para a atribui-
¢do e pouco suporte depois que a
assumem. Os executivos estdo ocu-
pando “cargos mais criticos e rece-
bendo menos atencdo que outros”,
diz Wellins, da DDI. Muitos dos
norte-americanos ficam em uma
comunidade fechada de conterra-
neos enquanto estdo no exterior e
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Identifique as principais barreiras e desafios a efi-
cdcia de administracdo. Elas sdo idioma e cultu-
ra? Qualificacdes? Treinamento? Tecnologia?

Nao subestime os efeitos do excesso de viagens. E
claro, vocé pode se comunicar 24 horas por dia, mas
ndo é facil fazer teleconferéncias as 4 da manha ou ficar

afastado da familia por longos periodos. O estresse e a esta-
fa com frequéncia ndo sido reconhecidos nem tratados.

Crie um grupo consultor de gestores globais para discutir os desafios e
saber dos problemas previamente. Mais atividades sabaticas ou mais
tempo entre essas tarefas podem aliviar a estafa e o estresse. Maior
remuneracdo também pode ajudar a atrair e manter bom nimero de
gestores globais qualificados.

Estabeleca infraestruturas e politicas de comunicacéo formais. Os ges-
tores remotos de alto desempenho se comunicam demais. Horarios
de reunido definidos, assuntos especificos e tempo programado para
contato pessoal ajudardo a criar bons relacionamentos e melhorar a
produtividade. A tecnologia de networking social para dar apoio a co-
laboracdo e manter os gestores remotos visiveis é muito importante
para evitar o isolamento.

Faca novas descri¢des de cargos gerenciais, que enfatizem as qualifi-
cagdes interpessoais, a autonomia e a autoavaliagdo. Entdo introduza

ferramentas para rastrear os resultados em relagdo as metas.

nunca aprendem ou vivenciam a
cultura local, o que os deixa para
tras nos negocios. Os gestores no
exterior precisam se tornar “ca-
maledes contextuais”, fazer parte
da cultura e sair com funciondrios
e parceiros para conquistar sua
confianca.

LIDERANCA COM OUTRAS LENTES
Todo bom lider é automaticamente
bom lider global? A resposta nor-
malmente é ndo, de acordo com
Wellins. Algumas caracteristicas
padrio se aplicam aos gestores em
todo lugar, légico, mas o cargo glo-
bal é substancialmente diferente.

“Um lider global enxerga através
de lentes diferentes —para perto e
para longe. A mudanca e a com-
plexidade sdo constantes”, afirma
ele. Os que se mudam para outro
pais precisam de um tempo para
se adaptar. “Vocé ndo pode ser ar-
rogante. O que funciona na matriz
nido funciona em outros lugares
—mesmo se tiver funcionado por
25 anos na matriz.”

Wellins observa que algumas
empresas contratam e promovem
pessoas que “possuem mentalida-
de global —elas falam varias lin-
guas, possuem experiéncia no ex-
terior e apresentam tragos de per-

sonalidade que as tornam
ideais para atribuicdes
internacionais. Especi-
ficamente, as empresas
valorizam a abertura
de ideias e a inteligén-
cia, bem como a capa-
cidade de se relacionar
bem com os outros”.
Emboraa Arrow faca todos
os negdcios em inglés, o presi-
dente McNally fala um pouco de
francés e estd aprendendo aleméao
—e mesmo assim ainda considera a
comunicacido um grande desafio a
vencer, com muitas nuancgas. “Vocé
nido pode pressupor nada”, diz ele.
Escutar e fazer perguntas ¢ muito
importante. “Os norte-americanos
costumam supor que as politicas
de todos os paises da Europa sdo
iguais as dos Estados Unidos —e
os europeus odeiam isso. Temos
de aprender uns com os outros”
Com todas essas consideracdes, as
vezes 0s negdcios demoram mais,
mas McNally conta que ele ja em-
bute isso no plano e, no fim, vale o
esforgo extra.

Jennifer Reimert, diretora sénior
de remuneracio global da Syman-
tec, lida com desafios de geren-
ciamento global hd mais de uma
década. Quando, 11 anos atrés,
ingressou na empresa de software,
esta tinha escritorios em cerca de
30 paises; hoje opera em 50 paises
e 220 cidades. “O ambiente glo-
bal estd realmente se tornando a
norma” A Symantec centralizou
suas politicas de RH na matriz em
Cupertino, na Califérnia, fazendo
com que os cargos tenham o mes-
mo peso e requeiram o mesmo
tipo de formacdo e experiéncia no
mundo todo. A remuneracdo foi
nivelada em toda parte, de acor-
do com Reimert, e se baseia em
funcdo, ndo no local. O sistema
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funciona bem a maior parte do
tempo, diz ela, e ha bastante co-
municagdo, mas sempre surgem
alguns solavancos no caminho.

Como no caso da Luxoft, a Sy-
mantec tem representantes locais
de RH escalados globalmente —nos
Estados Unidos, Singapura, Reino
Unido, India e Canada— para for-
necerem informacdes e ajudarem
os funciondrios no desenvolvi-
mento de carreira. Reimert viaja
para Singapura e outros paises,
reunindo-se com seus subordina-
dos diretos e outros funcionarios.
“E sempre ttil nés irmos 14 e eles
virem aqui. Todo local tem sua
cultura e seu jeito de ser, muito
embora tentemos ter forte cultura
e filosofia corporativa” Quando a
Symantec se fundiu com a Veritas
em 2005 e ganhou 2 mil funciona-
rios indianos, por exemplo, levou
algum tempo para unir as duas or-
ganizacoes.

ALEM DO ESCOPO DO RH

Peter Linkow, que também ¢ pre-
sidente da WFD Consulting, de
Newton, Massachusetts, vé pro-
blemas que vdo muito além do
escopo de RH. De acordo com seu
estudo da forca de trabalho dis-
persa, o maior problema é que “os
fundamentos sdo fracos”. Como
Wellins, ele vé o desenvolvimen-
to da gestdo declinar em vez de
aumentar para enfrentar as ne-
cessidades. Muitos executivos glo-
bais sdo “jogados para dentro do
papel sem o treinamento adequa-
do”. Além disso, eles estdo geren-
ciando mais subordinados diretos
sem boa avaliacio de gestdo de
desempenho, na qual as metas sdo
estabelecidas e hd métricas com
as quais comparar. “Quando voceé
estd em um hemisfério diferente,
conseguir visibilidade e oportu-

DEZ REGRAS
PARA
GESTORES
EXPATRIADOS

1. Recrute pelo carater, fortaleca
os fundamentos e entdo desenvol-
va as competéncias a distancia.

2. Enfatize tanto os relacionamen-
tos como as tarefas.

3. Crie colaboracdo dentro da em-
presa e depois a avalie.

&. Forme uma infraestrutura soli-
da de comunicacio.

5. Consiga o apoio da alta direcdo
de que os funciondrios precisam
para ser bem-sucedidos.

6. Estabeleca metas claras e en-
tdo dé poder aos funciondrios dis-
tantes para determinarem como
atingi-las.

7. Faca com que os gestores fo-
quem a criacdo de um ambiente de
trabalho que possibilite a realiza-
¢do dos funcionarios.

8. Concentre-se no treinamento
on the job.

9. Aborde as diferencas culturais
com mente aberta.

10. D¢ suporte aos gestores dis-
tantes subordinados a vocé.
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nidades de avanco pode se tornar
mais dificil”, diz ele. Os programas
de gestdo de desempenho ajudam
a nivelar o jogo.

Preparar gestores globais for-
tes também ¢é parte importante da
equacdo. Gerenciar uma forca de
trabalho distante significa “ter ca-
rater e atitude que sejam inclusivos,
que deem poder, apoio e estimulo.
Vocé precisa inspirar confianca e
cultivar os relacionamentos, e nao
se concentrar nas tarefas”, afirma
Linkow. As empresas tém de iden-
tificar os gestores com esses tragos
e aprimorar suas competéncias.
Também ¢ de importancia critica,
continua ele, preocupar-se com o0s
resultados, e ndo com o processo.
Com forcas de trabalho dispersas,
os gestores devem “ajudar os fun-
cionérios a definir o trabalho e en-
tdo deixar que o facam sozinhos.
Vocé ndo consegue microgerenciar
a distancia”. Uma vez posicionados,
esses gestores também precisam de
autonomia para estabelecer metas
que se alinhem com o negdcio (veja
quadro ao lado).

Como na maioria dos negocios,
a gestdo bem-sucedida da forca
de trabalho global se resume em
grande poder de lideranca. E o que
garante Wellins, da DDI. Seu con-
selho: “ldentifique os lideres po-
tenciais e dé-lhes o preparo e apoio
de que precisam”. Depois disso, é
afundar ou sair nadando. Em ge-
ral, somente 30% do que os gesto-
res aprendem de aulas, coaching e
coisas semelhantes vai funcionar
realmente bem. Os outros 70% vi-
rdo da experiéncia no trabalho. “No
final, vocé vai acabar sendo jogado
na agua”, diz ele. @
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