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RESUMO

Este artigo consiste em um ensaio
tedrico e propde como questdo central
discutir o papel e os desafios da area de

recursos humanos na formacao e
gerenciamento de joint ventures
internacionais Vis). Parte-se do

pressuposto que arranjos organizacionais
cooperativos, tais como joint ventures, nao
sdo fendmenos unicamente econdmicos, mas
moldados, também, por fatores sociais,
politicos e culturais. A partir deste
pressuposto, reforca-se a necessidade de
considerarem-se as praticas de recursos
humanos como estratégicas na realizacdo dos
objetivos estabelecidos entre os parceiros. O
artigo foi desenvolvido em quatro partes. No
primeiro  topico, o autor discute as
transformacdes no ambiente organizacional,
dando énfase a passagem da modernidade
para a pos-modernidade, ou da sociedade
industrial para a sociedade pés-industrial. Na
segunda parte, é apresentada uma definicdo
de JVI, bem como alguns fatores que
explicam a sua formagdo. No terceiro topico,
sdo tecidas consideracfes sobre elementos
que salientam a importancia da area de RH
para o gerenciamento de JVIs, verificam-se
quais sdo os grandes problemas referentes
ao gerenciamento de RH em JVIs e quais
questbes devem ser consideradas pelos
dirigentes. Por ultimo, sdo apresentadas as
consideracdes finais, em que sao feitas
também referéncias as ac¢bes que podem
preparar a organizagdo, em termos de RH,
para ambientes internacionais.

Palavras-chave: joint venture;
gerenciamento de recursos humanos;
ambiente institucional.

ABSTRACT

This article consists on a theoretical
essay whose central question treat on the
role and the challenges of the HRM for the
formation and management of international
joint ventures (1JVs). One of the assumption
is that organizational cooperative
arrangements, such as joint ventures, are not
just economic phenomena, but they are
shaped by social, cultural, and political
issues. Based on this assumption it is
considered that human resource practices are
strategic for reaching the goals established
between the partners. The article was
developed in four parts. In the first one the
author discuss the environment
organizational transformation, giving
emphases on the transition of modernity to

pos-modernity. In the second part is
presented a definition of 1JVs, as well some
issues the help to explain its formation. In
the thirst part are presented considerations
on the elements that emphasize the
importance of the HR area for the
management of 1JVs. In the end are
presented some considerations about how to
reach a better HRM performance in
international environment.

Key-words: joint ventures; human resource
management; institutional environment.

1. INTRODUCAO

A partir da revolugédo industrial as
organizagbes passaram a ser o fundamento
das grandes mudancas na sociedade, tanto
positivamente quanto negativamente. Se por
um lado estas organizagbes, através da
tecnologia e das técnicas de gestao,
ampliaram significativamente o atendimento
as demandas diversas, também produziram
problemas ambientais, guerras e problemas
na relacdo do homem com o trabalho.

As transformac¢fes da sociedade vém
sendo objeto de estudo em diferentes areas.
Em recursos humanos, analisam-se
mudancas no  perfil profissional, na
estruturacdo de carreiras, nas praticas de
treinamento e desenvolvimento e no impacto
destas mudancas sobre a qualidade de vida
dos trabalhadores. Nas pesquisas
organizacionais, questfes sobre as formas
organizacionais tém sido bastante evidentes,
enfocando-se, entre outros aspectos, a
fluidez das fronteiras deste campo de
estudos. Em geréncia internacional, essas
mudancas tém sido evidenciadas como
responsaveis pela adogdo crescente de
arranjos cooperativos organizacionais para
mediar trocas no mercado internacional.

Apesar de todos os avancos, poucos
tém sido os esforcos realizados no sentido de
aproximar a analise dessas transformacdes,
considerando mais de uma area de estudo ou
suas inter-relagfes. As transformacbes no
ambiente organizacional tém produzido
mudangas estruturais significativas nas
organizagbes, cujas praticas de gestdo
exigem uma reavaliacdo.

Joint ventures estdo entre as novas
formas organizacionais e vém sendo
empregadas como fonte de vantagem
competitiva. Elas tém sido formadas para
compartilhar recursos, como uma estratégia
de entrada em mercados estrangeiros, entre
outros motivos (ADOBOR, 2004). Mas a
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efetividade dessas novas formas pressupde o
desenvolvimento de praticas de gestdo
coerentes com as novas demandas, incluindo
a gestdo de RH. Neste sentido, propde-se
como questao central neste artigo identificar
0 papel e os desafios da area de recursos
humanos na formacdo e gerenciamento de
joint ventures internacionais, entendidas aqui
como um tipo de arranjo cooperativo para
mediar trocas internacionais.

Entende-se que a area de recursos
humanos exerce um papel fundamental na
consolidagdo e no sucesso de arranjos
cooperativos, principalmente quando se trata
de cooperacdo entre empresas oriundas de
contextos institucionais distintos (CHILD e
FAULKNER, 1998; SHENKAR e ZEIRA, 1987).
A area de recursos humanos, através de suas
politicas, pode amortecer o impacto das
diferencas culturais e institucionais, e criar
maior integracdo entre o0s parceiros,
viabilizando a constru¢gdo conjunta de
solugBes especificas para a parceria. Apesar
desta importancia, poucos tém sido os
esforcos realizados para analisar as praticas
de gerenciamento de recursos humanos em
JVIs (BJORKMAN, 2001). O objetivo geral
deste trabalho é produzir elementos teéricos
que possam embasar o desenvolvimento de
estudos empiricos sobre praticas de gestdo
de recursos humanos para formagdo e
gerenciamento de JVIs. Para isso, identificar-
se-a o0 papel e os desafios da gestdao de RH
na formacado de JVIs.

Este &€ um trabalho de natureza
essencialmente tedrica e parte do
pressuposto que arranjos organizacionais
cooperativos nao sao fendmenos unicamente
econdbmicos, mas que sdo moldados por
fatores sociais, politicos e culturais. Partindo
disto, reforca-se a necessidade de
considerarem-se as praticas de recursos
humanos como estratégicas na realizacdo dos
objetivos estabelecidos entre os parceiros.

A opcéo por relacionar a formacéo e
gerenciamento de JV com a gestdo de RH
decorre do fato de ser este um arranjo com
elevada complexidade, uma vez que envolve
maior nivel de interacdo entre parceiros
oriundos de organizagdes de culturas
nacionais distintas e com culturas
organizacionais diferentes. Como sugere
Shenkar e Zeira (1987), a popularidade
crescente, a substancial taxa de insucesso e
a complexidade gerencial de JVIs indica que é
requerido um exame mais proximo dos
aspectos relacionados aos recursos humanos.
Pois, segundo Ring e Van de Ven (1994),
aqueles que gerenciam as fronteiras entre os
parceiros afetam a efetividade do

relacionamento entre as empresas-mae, ou
seja, sdo as pessoas, nas suas relacdes
sociais, que institucionalizam a parceria.

O artigo foi desenvolvido em quatro
topicos. No primeiro tépico, o autor discute
as transformacdes no ambiente
organizacional, dando énfase a passagem da
modernidade para a pés-modernidade ou da
sociedade industrial para a sociedade pos-
industrial. Para isso baseia-se
fundamentalmente em Hatch (1997). Na
segunda parte, é apresentada uma definicao
de JVI, bem como alguns fatores que
explicam a sua formacdo. No terceiro topico,
sdo tecidas consideracbes sobre elementos
que salientam a importancia da area de RH
para o gerenciamento de JVIs, quais sdo os
grandes problemas referentes ao
gerenciamento de RH em JVIs e quais
questbes devem ser consideradas pelos
dirigentes. Por ultimo, sdo apresentadas as
consideragbes finais, em que s&o feitas
referéncias as a¢bes que podem preparar a
organizagdo em termos de RH para
ambientes internacionais.

2. INDUSTRIALISMO E POS-
INDUSTRIALISMO

A literatura sobre gestdo vem, desde
a década de 60, apontando as mudanc¢as na
sociedade e, mais especificamente, no
ambiente organizacional, como um elemento
central para compreensao das
transformacdes na natureza e dindmica das
organiza¢cbes (DRUCKER, 1995; BELL, 1973;
CLEGG, 1990). E evidente que essas
transformacgdes permitem diferentes leituras,
suscitadas pela natureza multifacetada dos
fendbmenos sociais (MORGAN, 1996).

As transformacgfes de uma sociedade
industrial para uma sociedade pés-industrial,
ou de uma sociedade moderna para uma
sociedade pés-moderna (HATCH, 1997),
produziram vérias implicacdes nos processos
e estruturas organizacionais (quadro n°. 1).
Tais transformacdes, por sua vez, trouxeram
implicacdes na formacdo de novas estratégias
de sobrevivéncia organizacional. Entre essas
novas estratégias estdo as aliangas
internacionais, tais como JVs, as quais
operam em sintonia com as necessidades de
inovacgao, internacionalizacdo, flexibilizacdo e
diversidade cultural.
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Quadro n.© 1 - Comparacao das caracteristicas associadas ao industrialismo e ao
pos-industrialismo

taylorista/fordista;
Rotina;
Manufacturing output

VARIAVEIS INDUSTRIALISMO POS-INDUSTRIALISMO
AMBIENTE Estado-nagdo regula economias Competicdo global;
nacionais; Desconcentracéo do capital com relagdo ao
Marketing de massa; Estado-Nacgéo;
Padronizagéo; Fragmentacdo dos mercados e
O estado de bem-estar social descentralizacao internacional da producéo;
Aumento da escolha do consumidor e
demanda por produtos customizados;
Crescimento dos movimentos sociais.
TECNOLOGIA Producdo em massa ao longo da linha | Manufatura flexivel e automacgéo;

Uso do computador para design, producao e
controle de estoque;

Sistemas just-in-time (JIT);

Enfase sobre velocidade e inovagéo;
Service/information output

ESTRUTURA SOCIAL

Burocratica;

Hierarquia com énfase na
comunicacao vertical;
Especializacéo;

Integragéo horizontal e vertical;
Focada no controle

Novas formas organizacionais (redes,
aliancas estratégicas, organizacao virtual);
Hierarquias achatadas com comunicagéo
horizontal e responsabilidade gerencial
devolvida;

Outsourcing/Terceirizacao;

Mecanismos informais de influéncia
(participagédo, cultura, comunicagéo);
Desintegracgdo horizontal e vertical;
Fronteiras frouxas entre fun¢des, unidades
e organizacgdes.

CULTURA

Celebra a estabilidade, tradicao,
costumes;

Valores organizacionais: crescimento,
eficiéncia, padronizacdo e controle

Celebra incerteza, paradoxo e a moda;
Valores organizacionais: qualidade, servicos
ao consumidor, diversidade e inovacao.

ESTRUTURA FISICA
(tempo-espaco)

Concentragéo das pessoas em centros
e cidades industriais;
Orientacgédo local e nacionalista;

Desconcentracdo das pessoas;
Reducéo no tempo de transporte liga
espacos distantes e encoraja orientacao

Tempo é linear

global e internacional;

Compressao da dimensédo temporal
(encurtamento do ciclo de vida dos
produtos) leva a simultaneidade.

NATUREZA DO
TRABALHO

Rotina;
Trabalho desqualificado;

Especializagdo funcional das tarefas

Complexo frenético;

Habilidades baseadas no conhecimento;
Times de trabalho multifuncionais;
Grande énfase sobre aprendizagem;
Mais outsourcing, subcontratacgéao,
empregabilidade e teletrabalho.

FONTE: Hatch, 1997, p. 26 (Baseada em Clegg (1990); Harvey (1990); Heydebrand (1977); Kumar (1995);

Lash e Urry (1987, 1994), Piore e Sabel (1984).

As caracteristicas do novo ambiente
organizacional colocaram em cheque as duas
estruturas classicas de governangca —
hierarquia e mercado. Hierarquia € a opcao
de governangca em que €é empregada a
autoridade burocratica da empresa para
coordenar e controlar as trocas. Mercado, por
sua vez, consiste em uma estrutura de
governanga que emprega O prego como
mecanismo de coordenacdo das trocas.
Decorrentes desse novo ambiente tem-se
entdo as chamadas formas hibridas
(WILLIAMSON, 1985) ou novas formas
organizacionais (POWELL, 1990; CLEGG,
1990), entendidas como formas mais
flexiveis e adaptaveis para o novo ambiente
de negdcios. Estas formas hibridas ou novas
formas incluem as networks, tais como
aliancas e joint ventures. Para Powell (1990),

tais estruturas de governanca sdo novas em
relacio a mercado e hierarquia, pois
empregam mecanismos de coordenag¢do que
ndo estdo presentes em nenhuma delas. Para
Williamson (1985), networks sdo formas
hibridas, pois, segundo ele, tal estrutura de
governanca é uma  combinacao de
mecanismos de mercado e hierarquia.

Esse novo ambiente, com essas
novas formas organizacionais, vem
produzindo, por sua vez, novas exigéncias
para a gestdao de RH. A gestdo de RH néo
mais opera sobre grupos Ilotados em
fronteiras organizacionais bem definidas, mas
com grupos que desenvolvem atividades em
espacgos distintos geografica e culturalmente,
pautados por diferentes noc¢des de praticas e
expectativas funcionais. No caso de JVis,
como sera visto a seguir, a gestdao de RH é
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realizada com grupos heterogéneos entre si e
internamente. Essa heterogeneidade, por sua
vez, tende a ampliar o potencial de conflito
dentro da organizacdo, bem como os
problemas de comunicacdo e adaptacdo ao
ambiente de trabalho.

3. FORMACAO E GERENCIAMENTO DE JOINT
VENTURES INTERNACIONAIS

Cooperagdo vem-se tornando um
termo de uso cada vez mais frequente nos
estudos organizacionais, deixando de referir-
se apenas as relagdes interpessoais, incluindo
também as relagBes interorganizacionais. As
estratégias de cooperagdo podem ser
definidas como tentativas de as organizacdes
alcancarem seus objetivos através da acgéo
conjunta com outras organizacdes, ao invés
de competir com elas (CHILD e FAULKNER,
1998).

Child e Faulkner (1998) apresentam
entre as alternativas de estratégias de
cooperagdo as aliancas estratégicas, as redes
e as organizagdes virtuais. Entre as aliangas,
os autores destacam o0s consorcios, 0s
acordos de cooperagdo e as joint ventures.
Shenkar e Zeira (1987) definem JV como
uma estrutura multiparte, de propriedade de,
pelo menos, duas empresas-mae, pelas quais
normalmente é gerenciada.

Alguns autores como Buckley e
Casson (1988) véem joint ventures como
uma alternativa estratégica para entrar em
um novo mercado, em relagdo a abertura de
uma subsidiaria ou a uma fusdao com
empresas locais. Os autores acrescentam
que, muitas vezes, JVs ndo representam a
melhor op¢do em termos de economia dos
custos de transacéao, mas barreiras
institucionais podem torna-la a Unica opc¢ao
viavel.

Segundo Shenkar e Zeira (1987), as
empresas-méae podem diferir em muitas
dimensfes importantes, entre elas:

a)Muitas empresas mantendo uma
participacdo significativa de capital na
JV;

b)Os objetivos das empresas-mde em
estabelecer ou juntar-se na JV;

c)O setor a que as empresas-méae
pertencem (por ex.: privado ou estatal);

d)A distribuicdo de propriedade entre as
empresas-maes (por ex.: 50/50);

e)A extensdo na qual uma empresa-mae
domina a JV;

f) O tamanho das empresas-maée;

g)A reputacdo de cada empresa-mae;

h)A existéncia ou ndo de pelo menos uma
empresa-mae com escritério no pais no
qual a JV opera;

i) O arranjo contratual entre as empresas-
mae;

J) A industria de cada empresa-mae;

K)A direcdo do fluxo de recursos entre a
JVI e as empresas-mae;

DA orientagdo internacional das
empresas-mae;

m) A politica de recursos humanos de
cada empresa-mae (SHENKAR e ZEIRA,
1987, p. 547).

O uso que os gerentes fazem das JVs
para ampliar as for¢cas de suas unidades de
negécios tem produzido mudancas
significativas nos mercados, podendo
desencadear alteragcdes em estruturas das
indastrias e, também, sendo capaz de colocar
competidores em desvantagem. Segundo
Harrigan (1988), gerentes devem buscar
compreender como usar melhor as JVs,
principalmente dentro de indlstrias onde
estratégias cooperativas estado sendo
adotadas crescentemente. Isso se justifica,
uma vez que essa forma de organizagcao pode
exacerbar a competicao, estabilizar niveis de
lucro ou precipitar mudancgas estruturais em
integragédo vertical, escala tecnoldgica, além
de outros tracos industriais.

Geringer e Hebert (1989) entendem
que a globalizacdo continuada das economias
do mundo faz das JVs um importante
elemento de estratégias internacionais. Eles
vao definir JVs como empreendimentos
envolvendo duas ou mais organizacdes
legalmente distintas, conhecidas como
empresas parents (empresas-méae), as quais
participam ativamente nas ac¢bes de tomada
de decisdo da firma criada em conjunto. Para
considerar a organizagdo uma joint venture
internacional (JVI), esses autores entendem
que pelo menos uma empresa-mae deva
estar sediada fora do pais de operacao da JV,
ou que o empreendimento tenha um nivel
significativo de opera¢des em mais de um
pais.

Harrigan (1988) afirma que JVs
podem possibilitar vantagens, como criacdo
de novas forgas e compartilhamento do uso
de novas tecnologias, a que, de outra forma,
uma firma n&o teria acesso. Destaca ainda
que a combinacdo de talentos decorrente
dessa estratégia de cooperacdo pode
introduzir maior vigor competitivo para
empresas em situacdo de letargia, além de
acelerar e melhorar o desenvolvimento de
novos produtos.

Buckley e Casson (1988), seguindo a
ECT (Economia dos Custos de Transagao),
véem JVs principalmente como uma
alternativa para atenuar as consequéncias da
desconfianca. Ou seja, para os autores, JVs
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representam um arranjo contratual que
minimiza custos de transacdo sob certas
pressdes circunstanciais. Eles lembram que,
embora a desconfianga esteja na base da
construcdo do acordo, esta estratégia
possibilita oportunidades reais para o
desenvolvimento de uma cooperagéo
verdadeira, reduzindo assim a incerteza. Por
outro lado, ainda que possa ser defendido
que JVs sejam uma alternativa para a
construgcdo de lagos fortes de confianca,
Buckley e Casson (1988) alertam que ela
pode ser uma estratégia para atrair parceiros
a comprometerem-se de uma forma tal, que
se exponham ao risco de negociacdo sob
coacgéao.

Sete aspectos sdo apresentados por
Buckley e Casson (1988) como motivacdes
para se formar uma JV, o0s quais sao
coerentes com a noc¢ao de reducdo de custos
decorrentes da internalizacdo de atividades
através de arranjos cooperativos:

1)Cercar-se contra movimentos
intermediarios de preco de produtos em
caso de auséncia de um mercado futuro
de longo prazo;

2)Evitar negociacdo recorrente, sob
monopdlio bilateral, sobre o preco de
um produto intermediéario diferenciado;

3)Integragcéo operacional entre atividades
uspstream e dowstream na auséncia de
mercados  futuros eficientes para
fornecimento temporario;

4)Assegurar-se contra  defeitos de
qualidade em componentes para
montagem de produtos;

5)Adaptar um produto para um mercado
externo;

6)Treinamento gerencial e a transferéncia
de tecnologia;

7)Arranjos buyback em colaboracdo em
pesquisa e desenvolvimento.

Zajac (apud LORANGE e ROOS,
1996) desenvolveu uma pesquisa na qual
encontrou as seguintes motivacdes
dominantes para formacdo de joint ventures:
obter um meio de distribui¢do e de prevencéo
contra concorrentes (35%); ganhar acesso a
nova tecnologia e diversificagdo em novos
negécios (25%); obter economia de escala e
atingir integracdo vertical (20%) e superar
barreiras alfandegarias/legais (20%).

Em uma pesquisa realizada no Brasil,
Oliveira, Drummond e Rodrigues (1999)
identificaram como principais motivos para as
empresas estrangeiras se associarem com
empresas brasileiras a possibilidade de elevar
lucratividade por meio de venda de
tecnologia e habilidade gerencial; acesso a
canais de comercializa¢do ja estruturados e o
conhecimento do mercado, da legislacdo e
das préaticas administrativas locais. Por outro

lado, descobriram que entre o0s motivos
centrais que levaram empresas brasileiras a
se associarem a empresas estrangeiras,
destacavam-se: a obtencdo de tecnologia; a
obtencdo de vantagens competitivas em face
dos concorrentes locais e a exploracdo de
vantagens ligadas a propriedade tecnolégica,
patente e poder de mercado internacional.

Harrigan (1988) afirma que
organizag¢fes iniciam JVs como uma maneira
de implementar mudangas nas suas posturas
estratégicas, ou para defender posturas
estratégicas correntes contra forcas muito
fortes para uma firma enfrentar sozinha. JVs
estdo assumindo maior importancia neste
momento porque: o ciclo de vida dos
produtos esta mais curto; vantagens de custo
estdo tornando-se mais relevantes e maior
nimero de firmas que operavam somente
nos mercados domésticos estdo-se tornando
competidores globais. O autor salienta ainda
que a abertura nas economias mundiais e a
revolugdo na eletrénica e nas comunicacgdes,
bem como o desaparecimento de fronteiras
industriais nacionais estdo tornando
indispensavel o conhecimento de JVs por
parte dos gerentes.

Percebe-se um consenso entre o0s
autores (HARRIGAN, 1988; GERINGER e
HEBERT, 1989, CONTRACTOR e LORANGE,
1988; KOGUT, 1988; PARK e UNGSON, 1997)
em conceberem JVs como ferramentas
estratégicas para enfrentar os desafios de um
ambiente cada vez mais competitivo.
Também se percebe na literatura que o
ambiente tem sido vislumbrado como um
elemento-chave para definir as formas mais
apropriadas de controle.

Os estudos sobre JVs, os quais tém
sido desenvolvidos a partir de diferentes
perspectivas tedricas — custos de transacéo,
comportamento estratégico, comportamento
organizacional, entre outras —, envolvem
diferentes tematicas como controle, ciclo de
vida, transferéncia de tecnologia, estratégia
para competicdo e cooperacdo, entre outros
temas classicos nos estudos organizacionais.

Os estudos de JVs tém sido
realizados predominantemente com base nas
duas primeiras abordagens. Estas
abordagens perpassam as motivacdes para
formacdo de JVs destacadas por Buckley e
Casson (1988) e Oliveira, Drummond e
Rodrigues (1999); o0s mecanismos de
controle trabalhados por Geringer e Hebert
(1989); a tipologia de aliancas de Lorange e
Roos (1996), a tipologia de construcdo de
estratégias de cooperacdo de Harrigan
(1988); outros trabalhos destacados neste
artigo. Os estudos que tomam como
referéncia o comportamento organizacional
sdo ainda incipientes, fazendo com que suas
explicacbes carecam de maior detalhamento.
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Conforme destacado na introducéo
deste artigo, JVs sdo fendmenos econdmicos,
mas toda acdo econdbmica esta imersa nas
relacbes sociais dentro de um contexto
especifico. Assim, faz-se importante lembrar
a seguinte afirmacdo de Kogut (1988) em
relacdo a alguns trabalhos realizados em
teoria organizacional:

Trabalhos recentes em teoria
organizacional mostraram, por
exemplo, que a histéria de criagédo de
uma organizagdo molda os padrdes
de comportamento dentro de
estruturas institucionais
relativamente inertes. Similarmente,
as motivacdes para  parceiros
cooperarem moldam a estrutura
institucional da JV e influenciam seu
comportamento  futuro (KOGUT,
1988, p. 169)

Neste sentido, apresenta-se como
uma das proposi¢des centrais deste trabalho
a idéia de que formacdo e gerenciamento de
joint  ventures internacionais, embora
influenciadas por motivacdes econbmicas e
estratégicas, também sdo resultantes das
pressdes exercidas pelo ambiente
institucional. As motivac¢des, as escolhas do
tipo de arranjo de cooperacado, a decisdao de
como implementa-las e as politicas de gestdo
(incluindo RH) n&o estdo condicionadas
apenas por questdes de resultado ou por
prescricdes técnicas.

4. GERENCIAMENTO DE RH E FORMACAO E
GERENCIAMENTO DE JVIS

A sobrevivéncia de um arranjo
cooperativo internacional esta associada a
condicionantes internos e externos a
organizagdo. Fatores externos envolvem
questdes relacionadas ao ambiente técnico
(fluxo econdbmico e material de recursos,
concorréncia) e ao ambiente institucional
(capacidade de responder as demandas
sociais, politicas e culturais). Fatores
internos, por sua vez, referem-se a
capacidade de a organizagcdo gerenciar as
relacbes de poder internas e entre as
empresas-maée, bem como utilizar
eficientemente os recursos disponiveis. Um
dos grandes desafios para JVIs é gerenciar os
grupos de pessoas que compdem a
organizagdo, de forma a alcangar-se acordo
sobre as formas de realiza¢do do trabalho.

Como JVIs envolvem grupos com
culturas organizacionais e nacionais
diferentes (sistemas culturais), o processo de

gerenciamento de recursos humanos assume
um papel altamente estratégico e, ao mesmo
tempo, altamente complexo. O sistema de
valores e normas compartilhadas em
organiza¢cdes pode afetar itens importantes
que estdo relacionados a parceria, tais como
o estilo de lideranca, a atitude em relagao ao
risco e o estilo de comunicacdo (ADOBOR,
2004). As regras validas para gerenciar a
area de recursos humanos de empresas-mae
ndo necessariamente serdo validas para
gerenciar 0s recursos humanos da nova
empresa. Segundo Bjorkaman (2001), as
empresas-mae podem ter nog¢des divergentes
de préaticas adequadas de gerenciamento de
recursos humanos. Neste sentido, muitas
vezes, a decisdo sobre quais as praticas que
serdo adotadas é definida a partir do grau de
poder de que cada parceiro dispde. Pode-se,
assim, apontar para a relatividade do
conceito de eficiéncia, que deve ser
compreendido se atrelado as convencgdes
sociais estabelecidas em contextos
especificos.

Gooderham et. al. (1999) comentam
que as dissimilaridades nacionais em termos
de estruturas institucionais apresentam a
probabilidade de criar praticas gerenciais que
variam de um pais para outro, ainda que as
teorias gerenciais sejam, com freqiéncia,
rapidamente disseminadas, cortando
fronteiras nacionais. No caso particular da
area de gestdo de recursos humanos, a
inércia das estruturas institucionais exerce
grande forca em inibir a aplicacdo de novas
prescricdbes gerenciais, uma vez que tais
prescricdes, em geral, ndo estdo em acordo
com as regras legais e as condi¢cBes politicas
existentes. Os autores anteriores defendem
ainda que as praticas de gestdo de RH séao
particularmente sensiveis as idiossincraticas
pressodes institucionais nacionais. Tal situacdo
foi evidenciada por Robinson (2003) em uma
andlise da persisténcia de mecanismos de
selecdo nas empresas japonesas, 0s quais
estavam imersos no contexto social japonés,
ainda que em desacordo com as praticas
consideradas mais modernas. Tais
contradicbes tendem a gerar ineficiéncia na
aplicacdo de novas praticas de gestdo de RH,
ou podem resultar em conflitos de dificil
resolucdo ao longo do gerenciamento da
parceria.

Segundo Child e Faulkner (1998)
existem evidéncias suficientes para afirmar
que muitos dos problemas de desempenho
de aliancas decorrem de politicas de gestédo
de RH pobremente desenhadas e executadas.
Esses autores afirmam ainda que estudos
sobre JVs demonstram que estas
organizagbes tém focado preferencialmente
questdes de tecnologia, mercado,
propriedade e estrutura de gestdo, deixando
menos de 4% do tempo gasto para
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estabelecer arranjos cooperativos, dedicados
as questdes de gerenciamento de RH.

A gestdo de RH deve incorporar
praticas novas de recrutamento e sele¢éo, de
treinamento e desenvolvimento, de
remuneracdo e, também, novas relacbes de
trabalho, quando se trata de um novo
ambiente organizacional com novas equipes ,
como € o caso de uma JVI. Em uma JVI
também é exigido um novo perfil de gerente,
ou seja, um gerente com visdo global.
Harvey et al. (2000) escrevem que, ao
analisar-se o0 conjunto de habilidades
requerido de gerentes internacionais para
alcancar sucesso em um mercado
hipercompetitivo, € preciso que sejam
revistos o0s processos de selecdo e
treinamento usados no passado. Um gerente
global de sucesso ter4a que possuir um
complexo amalgama de habilidades politicas,
sociais, culturais, funcionais e técnicas.

Considerando a importancia do papel
do gerente, Lorange e Roos (1996) escrevem
que o0 sucesso de uma alianca estratégica
resulta do papel desempenhado pelos
individuos, fazendo da escolha de pessoas
para as posi¢cbes-chave uma etapa vital no
planejamento da parceria. Existem ja na
literatura consideracdes gerais sobre o perfil
de um gestor internacional, entre as quais
Lewis (apud LORANGE e ROOS, 1996) cita:
habilidade de negociacdo; flexibilidade;
humildade; aceitacdo de risco; integridade;
sensibilidade; paciéncia e curiosidade. Tais
caracteristicas, evidentemente, sdo validas
também para gerentes em ambientes
domeésticos. Outros autores como Mendenhall
et al (2003) e Harvey et al. (2000) vao
salientar a importadncia dos executivos

obterem experiéncia em ambiente
internacional, preferencialmente em
ambientes significativamente distintos

daquele em que tradicionalmente operam.
Tal fato se explica por ser dificil
compreenderem-se as especificidades de um
estilo gerencial quando se esta imerso nele.
Ao sair para um novo ambiente, situacbes
contrastantes evidenciam essas
especificidades, produzindo auto-reflexdo
sobre as préaticas adotadas, as quais fazem
parte do padrédo cognitivo do dirigente.

Mendenhall et al. (2003) explicam
que muitos dirigentes tentam posicionar suas
organizagdes como jogadores globais, mas
frequentemente ficam frustrados ao
depararem-se com a falta de competéncias
globais em seus quadros gerenciais. Para
esses autores, cinco grandes desafios globais
devem ser enfrentados, em termos de
recursos humanos:

a)lntegrar aspectos globais de RH na
missdo da empresa;

b)Encorajar gerentes-sénior a serem
catalisadores para integrarem o0s
recursos humanos com o]
desenvolvimento e a implantacdo da
estratégia global;

c)Manter aspectos de recursos humanos
globais sobre a tela dos gerentes por
todo o processo de construcdo e
implementacdo da estratégia.

Child e Faulkner (1998), por sua vez,
comentam que analisar cuidadosamente as
politicas e praticas de gerenciamento de RH
pode produzir contribuicdes significativas
para o sucesso de aliangcas. Entre essas
contribui¢cdes estédo:

- Ajustar praticas e culturas para a
parceria;

- Oferecer mecanismos de controle;

- Promover aprendizagem organizacional;

- Fomentar a selecao e o]
desenvolvimento de pessoal de apoio
que sejam capazes de trabalhar
efetivamente em um projeto de
colaboracéo internacional.

Para pensar em como obter-se um
melhor desempenho no gerenciamento de
recursos humanos, faz-se necessario também
considerar que em uma JVI 0s recursos
humanos podem compreender pelo menos
oito grupos de empregados, o0s quais
possuem caracteristicas distintas proéprias e
imp&em desafios na criagdo de programas e
atividades (SHENKAR e ZEIRA, 1987). Tais
grupos séao:

a)Expatriados da empresa-mae
estrangeira: sdo 0s componentes
designados pela empresa-mée para
trabalhar na JvV fora de seu pais de
origem .

b)Transferidos da empresa-made do pais
hospedeiro: sdo os componentes que a
empresa local transfere para trabalhar
na JV.

c)Contratados do pais hospedeiro:
membros contratados pela JV no pais
hospedeiro.

d)Expatriados de um terceiro pais
contratados pela empresa-mée local
para trabalhar na JV.

e)Expatriados contratados pela empresa-
méae estrangeira para trabalhar na JV.

f) Expatriados de um terceiro pais
contratados pela propria JV.

Zeira e Shenkar (1987) também
fazem referéncia as caracteristicas do
ambiente de tarefas para definir o quadro de
dirigentes da JV. Para isso, segundo eles,
torna-se necessario considerar 0s
stakeholders na hora de tomar decisGes
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sobre quem vai ocupar determinado cargo.
Os autores explicam que em ambientes de
tarefas etnocéntricos, por exemplo, pode ser
quase impossivel o trabalho de um gerente
expatriado. Nessa mesma linha Harvey et al.
(2000), baseando-se na teoria resource
based-view, defendem que quando os
recursos relacionais da empresa sdo criticos
para criar e sustentar uma vantagem
competitiva contra rivais em um mercado
estrangeiro, a organizacdo, entdo, devera
designar  gerentes “impatriados” para
gerenciar aquele mercado. Recursos
relacionais sédo definidos pelos autores como
aqueles associados as capacidades inter-
relacionais das redes externas da
organizacdo. Recursos relacionais envolvem
lacos com fornecedores, consumidores e
canais de distribuicdo. Em mercados como o
da China, Brasil e México, ja ha evidéncia da
importancia dos ativos relacionais no sucesso
de empreendimentos internacionais. Nesses
paises, as redes de relacbes sao
fundamentais para obter-se acesso a
recursos valiosos, bem como para
contornarem-se situacdes imprevistas
impostas pela legislacao.

Zeira e Shenkar (1987) também
construiram um quadro com as principais
descobertas sobre problemas de
gerenciamento de recursos humanos em
JVIs, conforme apresentado a seguir:

- Gap entre o staff presente e o staff
desejado da JV;

- Promocdes bloqueadas na JV;

- Promogdes bloqueadas no escritério
central/matriz;

- Dificuldade de retornar para o escritorio
central/matriz;

- Conflito de lealdade JVI x escritorio
central/matriz;

- Delegacédo limitada de autoridade das
empresas-mée para a JVI;

- Gaps de remuneracdo entre grupos de
empregados;

- Falta de familiaridade com o ambiente
do pais hospedeiro;

- Falta de familiaridade com
procedimentos organizacionais de
outras empresas-maée;

- Dificuldade em adaptar-se ao pais
estrangeiro;

- Sindrome do exilio do expatriado;

- Bloqueios de comunicac¢édo na JVI;

- Bloqueios de comunicagdo entre a JVI e
suas empresas-mae, e entre as proprias
empresas-mae;

- Complexidade do processo de tomada

de decisao;

- Dificuldades em avaliar desempenho do
staff da JVI;

- Falta de treinamento para

funcionamento na estrutura da JVI.

Das consideracdes anteriores, tais
como os principais problemas e desafios a
serem enfrentados no gerenciamento de
recursos humanos de uma JV, é possivel
constatar-se que eles, em grande parte,
originam-se das diferencas no contexto
institucional de referéncia de empregados,
dos gerentes da JV e dos gerentes das
empresas-méae. As diferencas institucionais,
como foi evidenciado anteriormente,
produzem compreensdes diferentes sobre o
que €& apropriado ou ndo em termos
gerenciais. As diferencas culturais, por sua
vez, dificultam a construcdo de um
entendimento comum entre os dirigentes,
produzindo-se problemas de comunicagdo e
conflito. Associada a essa complexidade
encontra-se a baixa atenc¢do aos aspectos de
gerenciamento de recursos humanos. Poucas
sS40 as empresas que procuram preparar
dirigentes para operar em ambientes
distintos do seu meio de origem. Com isso,
surgem problemas ndo somente técnicos na
conducdo dos negécios, mas também de
estruturacao da vida  social desses
expatriados. Além dessas questdes, pode-se
citar a baixa credibilidade depositada por
grandes corporagdes multinacionais nas
habilidades gerenciais dos executivos nativos
dos paises em desenvolvimento, gerando
desconfortos e insatisfacdo junto ao staff
local.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como propédsito
béasico destacar um conjunto de questdes
relacionadas a gestdo de RH e seu papel na
formacdo e gerenciamento de joint ventures
internacionais. Nesse sentido, o autor
relacionou primeiro as mudangas no
ambiente organizacional com a criagdo de
novas formas estruturais ou novas formas
organizacionais. Ainda que novas formas
organizacionais possam ser apontadas como
resultantes de mudancas ocorridas ja na
década de 60 e evidenciadas na literatura por
Alfred Chandler — as formas multidivisionais
(FENTON e PETTIGREW, 2000), serdo as
estruturas em rede — tais como joint ventures
— que ir8o apresentar maior complexidade
gerencial, principalmente na area de RH.

O artigo procurou evidenciar que a
formacdo e gerenciamento de JVIs é
influenciada tanto por fatores internos como
externos, e que, neste processo, aspectos
institucionais — chamados a atencao pelos
neo-institucionalistas — exercem um papel-
chave. Ou seja, organizagcbes desenvolvem
praticas gerenciais que se encaixam aos nos
sistemas de negbcios dos seus paises
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(WHITLEY, 1991). Quando estas
organizagbes passam a atuar num mesmo
espaco com sistemas de negdcios de
caracteristicas distintas, o processo decisorio
é pressionado pelo contexto institucional local
a adaptar-se ao sistema de negodcio local ou
do ambito de atuacdo da organizagcdo. A
natureza socialmente construida das praticas
gerenciais inviabiliza solu¢cbes técnicas que
néo mantenham coeréncia com as
convencgdes sociais estabelecidas. Isto torna-
se mais dificil quando trata-se de criar
praticas gerenciais que vao ser
compartilhadas por grupos que se pautam
em sistemas de valores diversos, como é o
caso de uma JV.

Com base na literatura e
principalmente nos trabalhos de Shenkar e
Zeira (1987) e Child e Faulkner (1998),
evidenciam-se o0s seguintes desafios e
recomendacgfes relativas ao gerenciamento
de recursos humanos em JVIs:

- Criar uma politica de gestdo de RH que
considere a natureza complexa das
JVIs, uma vez que esse tipo de forma
organizacional reune diferentes
sistemas culturais, atores individuais e
coletivos com expectativas distintas e
praticas de negécio construidas em
sistemas de negdcios distintos. Isto
pressupbe que as politicas de gestdo
validas para as empresas-méde néo
necessariamente (talvez raramente)
serdo validas para a JV;

- Pensar a gestdo de RH a partir de uma
perspectiva sécio-cultural, na qual as
definicdes das praticas de gestdo de RH
nao devam atender apenas aos critérios
técnicos de sucesso em determinadas
organiza¢gbes, mas também considerar
sempre o contexto politico, social,
cultural e econdbmico em que essas
praticas serdo implementadas;

- Realizar recrutamento e selecdo: tais
processos sofrem restricdes
institucionais, as quais dificultam a
transposicdo de praticas de um
ambiente de neg6cio para outro. Em

determinados paises em
desenvolvimento, o] processo de
recrutamento e selecao tem
participacao direta do Estado, o qual vai
determinar as fontes deste

recrutamento. Nos paises ocidentais em
geral, por sua vez, as praticas de
recrutamento e selecdo podem estar
associadas unicamente a resultado.
Neste sentido, cabe a gestdo de
recursos humanos considerar a
especificidade local de forma a néo
gerarem-se desgastes com autoridades
locais. Isso nédo significa abandonar

critérios de produtividade, mas sim
reconhecer que tais critérios ndo sado de
aplicacdo e aceitacao universal;

- Treinamento e desenvolvimento:
considerando as dificuldades no
processo de adaptacdo de expatriados e
a importancia das capacidades
relacionais locais no sucesso de um
empreendimento (HARVEY et al., 2000),
entende-se que se deve realizar um
esforco significativo na preparacdo de
staff gerencial local em paralelo com
programas de suporte aos expatriados.
Isto se torna mais relevante quanto
maior for a distdncia cultural entre os
paises de origem das empresas-mae.
Cabe lembrar também, conforme
destacado por Child e Faulkner (1998),
que o0 dominio da lingua do pais
hospedeiro da JV por parte dos gerentes
expatriados consiste em fator
fundamental de sucesso na interacao
entre as empresas parceiras. Associado
ao conhecimento da lingua também esta
0 conhecimento da cultura, pois muitas
praticas e modos de agdo nas
organizacbes sdo compreendidos a
partir do conhecimento da histéria e da
cultura do seu povo. Finalmente, é
consenso na literatura que as
habilidades para operar-se em um
ambiente de negécios internacionalizado
e em um pais diferente do pais de
origem do executivo, sao distintas
daquelas operadas por um profissional
que atua no mercado domeéstico. Para
isso, cabe a area de gestdo de RH criar
programas especificos de formacao de
executivos para atuarem na area
internacional.

- Carreira: faz-se necessario que as
organizacbes planejem carreiras que
atendam as expectativas dos
expatriados. Sabe-se que quando o staff
administrativo local percebe uma
discrepancia entre suas compensacdes e
a de um gerente expatriado, a
tendéncia é produzir-se um clima de
descontentamento e de conflito. Isto
pode acirrar-se principalmente quando
os executivos do pais hospedeiro nao
reconhecem uma diferenca significativa
entre as competéncias dos executivos
expatriados e as dos executivos do seu
pais (ROBINSON, 2003).

Estas consideracbes finais estdo
pautadas em uma visdo contextualizada da
gestao organizacional, com influéncia
evidente do neoinstitucionalismo (DIMAGGIO
e POWELL, 1991, WHITLEY, 1992) e da
perspectiva da imerséo social
(GRANOVETTER, 1985). Além dessas duas
correntes, faz-se necessario evidenciar mais
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uma vez a idéia de uma mudanca no
contexto organizacional, conforme ilustrado
no quadro n° 1. Autores como Clegg (1990),
Hatch (1997) e Whitley (1992) ja vém por
muitos anos chamando atencdo para as
limitacOes da teoria organizacional
modernista para compreender fendmenos
organizacionais locais, distintos daqueles
onde essa teoria foi produzida.

Finalmente, cabe salientar a
necessidade de desenvolvimento de estudos
empiricos que possam evidenciar melhor as
especificidades das praticas de gestdo de
recursos humanos no Brasil, suas relagdes
com o sistema local de negdcios, com a
cultura e, de uma forma mais ampla, com o
ambiente institucional local. Tais estudos sdo
fundamentais para aplicar-se a gestdo de
recursos humanos em joint ventures
formadas entre empresas brasileiras e
empresas estrangeiras.
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