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Um dos aspectos que mais tem chamado a atengao de
um estrangeiro que visita os Estados Unidos é a freqiiéncia
com que aparece a palavra “globalizagdo” nas discussdes
académicas e as preocupagdes das empresas multinacio-
nais sobre o tema. A concorréncia ¢ levada a uma dimen-
sdo internacional e o mundo estd cada vez menor;
empresas européias, japonesas e americanas concorrem
ferozmente na esfera global. Naturalmente, cada pais tem
suas armas em termos de capacidade financeira, tecnolo-
gia e sobretudo capacidade gerencial. (Nota-se af, propo-
sitadamente, que nio nos referimos aos recursos naturais,
pois a dimens3o das empresas multinacionais suplanta
essa aparente restri¢do). O livro da professora Tung toca
em aspectos fundamentais dessa nova competigdo interna-
cional, que sdo: identificagdo, treinamento, remuneragio,
fatores de sucesso e causas de fracasso dos executivos que
trabalham nas empresas fora dos seus paises de origem.

O livro, recentemente publicado, aborda umasérie de
estudos feitos pela autora no gerenciamento dos recursos
humanos para fungdes internacionais. Numa obra de 1984
— Key to Japan’s Economic Strength: Human Power, cla
narra as conclusdes efetuadas com pesquisas em 18 em-
presas multinacionais japonesas. Essa obra segue amesma
metodologia (questiondrios e entrevistas em profundida-
de) com relagéo as multinacionais inglesas, alemas, suigas,
italianas e duas empresas transnacionais — empresas es-
sas que tém basicamente duas ou mais matrizes como
Unilever ¢ Brown Boveri). Basicamente, a autora busca
respostas para as seguintes questdes:

1) a extensdo com que as empresas multinacionais de
diversas origens utilizam-se de pessoal do seu pais de
origem (Parent country national), pais de atuagao (host
country national) ou cidaddos de outros paises que ndo
tém vinculagdo direta com o pais de atuagdo ou com a
origem da empresa (third country national);
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2) critérios utilizados para selecionar pessoas para o
preenchimento das inimeras fungdes no exterior;

3) procedimentos adotados para determinar a adequabi-
lidade de um candidato para uma posigao;

4) tipos de programas de treinamento utilizados para pre-
parar os candidatos; e, finalmente,

5) o indice e as razdes de sucesso.

Para as empresas americanas, as razoes alegadas para
usarem americanos ou pessoas com essa origem foram:

— inicio das operagoes (70%);
— conhecimentos técnicos (68%).

Ja para o uso dos locais, as razoes alegadas foram:

— familiaridade com a cultura (83%);
— conhecimentos da lingua (79%);

— redugdo de custos (61%);

— boa relagao piiblica (58%).

Para o uso de TCN (third country nationals) as razoes
mais alegadas foram capacidade técnica (55%) e o fato da
pessoa ser a mais indicada para a funcio (53%).

Para as empresas européias, as razoes alegadas, res-
pectivamente, foram de:

1) desenvolvimento gerencial (69%);
assegurar-se de capacidade técnica (68%).

2) familiaridade com a lingua (72%);
conhecimentos da lingua (69%).

3) melhor pessoa para o cargo (53%).

No caso das empresas japonesas, como elas ji tém
uma “barreira natural” que é o dominio dalingua por parte
de ndo japoneses, a principal razio alegada foi que a
pessoa escolhida era a melhor para o cargo, sendo as
demais consideragoes irrelevantes (grifo meu).
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A forma como as multinacionais preenchem os cargos
chaves dizem muito a respeito da sua politica de recursos
humanos. Por outro lado, as maneiras de treinarem e
prepararem o pessoal (e nesse caso inclui um envolvimen-
to da familia, uma vez que é comprovado que o indice de
sucesso ou de fracasso tem muito a ver com 0 suporte
familiar) sdo fatores determinantes da eficdcia de sua
atuacdo. Nesse aspecto, inegavelmente, as empresas euro-
péias tém tido um sucesso superior ao das congéneres
americanas.

As razdes apresentadas pela autora para essa supe-
rioridade européia sdo:

1) a natural orientagdo internacional dos europeus. Os

europeus (especialmente os ingleses, italianos e ale-

" mies) tém um histérico de emigragdo para outros pai-
ses que, em alguns casos, ji s3o centendrios. Isso, a0
contrério dos americanos, faz com que a experiéncia de
ir para o Exterior seja considerada por muitos como um
fato da vida;

2) os europeus, pela limitada dimenséo de seus paises, sao
normalmente expostos a outras culturas. Isso faz com
que eles aceitem mais facilmente as diferencgas e outras
formas de verem o mundo;

3) condigbes econdmicas e politicas tém encorajado os
europeus a uma visdo externa. Como, muitas vezes, as
pessoas emigram para outros paises sem muita riqueza,
mas com Os pertences mais rudimentares, isso faz com
que tenham suas expectativas bastante reduzidas, tor-
nando a aceitagio de uma nova realidade muito mais
tranqiiila. Os americanos tendem a reproduzir no exte-
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rior o mesmo mundo que eles tém no seu pais de origem.
Nio conseguindo o intento (que é o caso, na maioria
das vezes), o nivel de frustragdo e de insatisfagao €
maior;

4) o legado do império. As raizes historicas e politicas
fazem com que, em muitos paises distantes, haja um
resquicio das culturas européias. O que faz a adaptagio
muito mais facil.

As empresas tém que competir numa esfera interna-
cional. Isso é um fato econdmico e uma estada no exterior
para os jovens executivos é considerada por muitas empre-
sas como uma condig¢do sine qua non para galgarem a
piramide corporativa. Nao se admite que a dire¢ao de uma
cmpresa, com grande parte de suas receitas auferidas de
operagdes internacionais, nao tenha essa visdo internacio-
nal. As empresas americanas tém muito a aprender com
suas congéneres européias € japonesas nesse campo.

O livro é dirigido principalmente para as organiza-
¢des americanas, mas traz muitas informagoes tteis sobre
a politica de recursos humanos de vérias empresas euro-
péias (ICI, FIAT, Olivetti, Swiss Bank, Sandoz, Brown
Boveri, Hoffman La Roche, SIEMENS entre outras). Co-
mo essas empresas tém operagdes de porte no Brasil, um
conhecimento mais detalhado de suas politicas ajudara a
compreender as possibilidades de carreira para muitos
jovens executivos. Recomendado para os estudiosos de
recursos humanos ¢ administragdo de empresas multina-
cionais. A leitura € bastante facil visto que mais de 60%
do livro cita préticas das empresas acima mencionadas.
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