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Devido a particularidades
macroeconémicas de nosso
pais, o Brasil esta quase

sempre as voltas com um

ambiente turbulento e
instavel. Em decorréncia
disso, varios gestores
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ENTREVISTA

athleen M. Eisenhardt é professora de estratégia e
organizacdo na Stanford University, EUA. A profes-
sora Eisenhardt € mundialmente conhecida por seu
trabalho sobre tomada de decisdo estratégica e ino-
vagao em mercados hipercompetitivos. Formada em
engenharia mecanica pela Brown University, obte-
ve seu Ph.D. pela Stanford’s Graduate School of
Business. Nesta entrevista exclusiva, ela fala sobre
estratégias emergentes, tomada de deciséo estra-
tégica em ambientes turbulentos, gestéo internacio-
nal e gestao de equipes multiculturais.

por Charles Kirschbaum FGV-EAESP

brasileiros chegaram a Caso sim, qual tipo de
conclusdo comum de que o planejamento seria o mais
planejamento de longo indicado?

prazo é uma quimera por Acredito que o planejamen-
aqui. A senhora acha que o to é, sim, possivel em épo-
planejamento é possivel cas turbulentas, embora um tipo

em ambientes turbulentos?  muito particular de planejamento.




Em vez de construir planos estraté-
gicos complexos, as empresas que
enfrentam ambientes turbulentos
devem aplicar regras simples. Tais
regras sdo  procedimentos
heuristicos que permitem aos exe-
cutivos tomar decises de modo ré-
pido e em um quadro de escassez
de informacdes.

O caso da Yahoo € um bom exem-
plo nesse sentido. Durante o boom
provocado pela Internet, havia pou-
co tempo para analisar o cenario es-
tratégico global e para desenvolver
previsdes confiaveis. Ao mesmo
tempo, as empresas tinham dificul-
dade para analisar, minuciosamen-
te, quais aliangas potenciais seriam
estrategicamente atraentes. Toma-
das de decisdo ruins no que diz res-
peito a aliangas estratégicas poderi-
am deixar a empresa na companhia
de parceiros indesejados. A fim de
lidar com esse ambiente, a Yahoo
criou duas regras simples: primei-
ro, nunca estabelecer uma parceria
que implicasse exclusividade e, se-
gundo, sempre buscar servigos ba-
sicos gratuitos.

Penso que as empresas brasileiras
tenham desenvolvido estratégias
semelhantes durante o periodo de
elevada inflacdo, do tipo “compre
agora, pague depois”. Estou certa?

As idéias de estratégia
emergente e improvisacgao
organizacional estiveram
sempre presentes em sua
pesquisa e agora se
tornaram conceitos muito

Em vez de construir planos estratégicos complexos, as
empresas que enfrentam ambientes turbulentos devem aplicar
regras simples. Tais regras sdo procedimentos heuristicos que

permitem aos executivos tomar decisdes de modo rapido e
em um quadro de escassez de informagdes.

populares. O que as
empresas poderiam fazer
com o intuito de aumentar
as possibilidades de
sucesso a partir de
estratégias emergentes?
Estratégias emergentes sdo
aquelas que se originam de
novas préaticas que surgem na em-
presa, em contraposicdo aquelas es-
tratégias criadas por iniciativas de
cima para baixo. Eventualmente,
essas praticas emergentes sao reco-
nhecidas e legitimadas pela equipe
de altos executivos. A fim de au-
mentar as chances de estratégias
emergentes, as empresas deveriam
ficar muito préximas de seus nego-
cios, clientes e fornecedores. Ao fi-
carem bem proximas de seus par-
ceiros, elas tém a oportunidade de
obter um grande volume de dados
em tempo real.
De certo modo, isso se assemelha
muito a improvisacdo no jazz.
Quando os musicos improvisam no
jazz, eles tém de manter seu foco
naquilo que esta acontecendo em
cada momento e compreender o que
0s outros musicos estdo fazendo em
tempo real. Quando voltamos nos-

sa atencdo para as organizacdes, €
importante que os gestores tornem-
se capazes de obter dados ndo so-
mente do ambiente externo, mas
também de focar nos campos de
producdo e métricas de sua prépria
organizacao.

Gostaria de acrescentar ao ponto an-
terior a importancia da equipe de
executivos em promover estratégi-
as emergentes, especialmente du-
rante tempos turbulentos. Um gru-
po de executivos é aquele que esta
a frente de cada unidade de negé-
cio, composto por cinco ou seis pes-
soas. Nem é preciso mencionar que
sua habilidade de trabalhar em con-
junto é crucial para a empresa. Con-
tudo, ser capaz de trabalhar em con-
junto ndo é o bastante.

Cada membro desses grupos de exe-
cutivos deve desempenhar um pa-
pel Unico. De volta a comparacao
com o0 jazz, 0s musicos devem ser
muito bons em seus instrumentos.
De modo contrario, 0s musicos ndo
devem ser “medianos” em todos 0s
instrumentos. Isso nunca faria sur-
gir uma equipe de alta performance.
Ainda de acordo com o jazz, assim
como no basquete, esses membros

©GV executivo = 11




ENTREVISTA:

devem interagir em tempo real e ser
capazes de prever as acfes uns dos
outros.

A senhora poderia
destacar alguma
empresa ou casos mais
bem-sucedidos nessa
estratégia de elaborar
uma estrutura que
melhor acolhe as
estratégias emergentes?
Acredito que as unidades
modulares de negécio sdo
as mais apropriadas para realcar as
chances de aparecimento de estra-
tégias emergentes. A Johnson &
Johnson e a 3M sdo exemplos tra-
dicionais de empresas que foram ca-
pazes de implementar estruturas
modulares. A Dell é outro bom
exemplo. Ela foi capaz de organizar
unidades de neg6cio em mddulos
distintos e efetivamente autbnomos.
A partir da perspectiva do formula-
dor do design organizacional, tais es-
truturas permitem a combinacéo,
divisdo e fusdo de negocios, sem a
necessidade de desmontar toda a es-
trutura. Na medida em que 0s ne-
gocios evoluem e mudam suas ca-
racteristicas, novos modulos podem
ser criados, a0 mesmo tempo em
que os velhos podem ser fundidos.
Por sua vez, da perspectiva do for-
mulador de estratégias, a aborda-
gem modular das unidades de ne-
gocio leva os tomadores de decisdo
a aumentar o foco em seus merca-
dos-alvo. Como resultado, vocé
chega a um quadro com duas a sete
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pessoas altamente focadas em cada
mercado.

Em ambientes turbulentos, a neces-
sidade de unidades de neg6cio mo-
dulares é ainda mais forte. A medi-
da que as coisas mudam cada vez
mais rapidamente, vocé precisa de
equipes de gestores altamente
focados em seus préprios mercados.
Do mesmo modo, a medida que o
ambiente muda a empresa muda
seus médulos a fim de lidar com a
nova realidade competitiva. A Dell
€ novamente um bom exemplo de
empresa que foi capaz de adaptar
seu desenho organizacional diante
de um ambiente instéavel.

Ainda dentro desse
tema, quais deveriam
ser os limites para as
estratégias emergentes
e para a improvisacao?
O caos nado poderia ser
uma ameaca concreta?
A minha viséo sobre as re-
gras simples é a de que elas
oferecem algum tipo de estrutura.
E claro que a questdo aqui é “quan-
to de estrutura é necesséria?”. Se
temos muita estrutura, acabamos
nas disfuncdes burocréaticas. No en-
tanto, se temos pouca estrutura, va-
mos parar no caos. Como conseqiién-
cia, o trabalho do gestor consiste em
encontrar um equilibrio nessa equa-
¢do. De nada adianta, contudo, di-
zer que a criacdo de estrutura inter-
na nao é suficiente. Os gestores de-
vem constantemente monitorar o
ambiente fora da empresa e obter

dados externos.

Estratégia, desse modo, se torna um
jogo em que voceé tenta compreen-
der a dindmica do poder que ocor-
re entre seus concorrentes. Em di-
versas situacoes, fusdes e aquisi¢coes
nao sdo explicadas pelo discurso da
eficiéncia econdmica tradicional,
mas pelos jogos de poder que 0s
concorrentes péem em funciona-
mento. As empresas consideram ati-
vamente as oportunidades de fusdes
e aquisicOes e aliancgas estratégicas
nao apenas para obter mais recur-
s0s, mas também para eliminar ou
neutralizar concorrentes. Tais mo-
vimentagOes podem ter o efeito de
bloquear novos entrantes. Como
resultado, o aspecto politico das
aliancas estratégicas deve ser leva-
do em consideracdo pelos formu-
ladores de decisdes. Além disso, 0s
sinais que a estrutura de mercado
envia devem ser incorporados pela
atividade de improvisacdo condu-
zida pelo formulador de estratégia.

Afirma-se que a estratégia

€ uma producao social.

Como producao social, é

repleta de conflitos entre

gestores, que possuem

diferentes perspectivas

sobre o presente e o

futuro da organizacao.

Como os gestores

poderiam lidar com os

conflitos nos processos

de tomada de deciséo?
Minha vis&o sobre esse con-
flito é a seguinte. Em am-




bientes estaveis, ha pouco espago
para o conflito, na medida em que
é relativamente facil apreender os
cenarios futuros e desenvolver pla-
nos estratégicos sofisticados. Em
ambientes estaveis, as pessoas en-
tram facilmente em acordo. Em con-
traposicdo, em ambientes turbulen-
tos, € esperado que pessoas inteli-
gentes entrem em desacordo.

E claro que a questdo se torna em
uma do tipo “Como € possivel man-
ter a ordem? Como é possivel man-
ter a coesdon?”. Naturalmente, € cla-
ramente dificil dizer o que aconte-
cera dentro de um grupo que en-
frenta turbuléncias e passa por con-
flitos em seus diversos niveis. A par-
tir da minha experiéncia e conheci-
mento de empresas bem-sucedidas,
a chave é ter conflitos, mas, ainda
assim, ser capaz de seguir adiante.

O que a senhora
sugere para gque isso
efetivamente aconteca?

Ha algumas sugestdes que

podem ser dadas para que
as empresas sejam capazes de lidar
com esses conflitos em beneficio
delas proprias. Primeiro, é impor-
tante desenhar processos de toma-
da de decisdo que reflitam as com-
peténcias implicadas nos seus vari-
0S processos. Em outras palavras: a
contribuicéo de cada individuo deve
refletir seu dominio de expertise. Se-
gundo, cada individuo deve chegar
a equipe com um poder igual com-
parativamente a seus colegas. Se
vocé inclui nessas equipes relacdes

Com a globalizacdo, a possibilidade de inovagéo pode provir
hoje de qualquer lugar. Nenhuma regido em particular tera

apenas uma planta de fabricacio ou de montagem. E um
ambiente muito mais complexo, mas também abre diversas
oportunidades.

hierarquicas, isso torna muito mais
dificil obter beneficios a partir dos
desacordos.

Terceiro, os conflitos devem ser ba-
seados em dados. E muito dificil
avancar uma discussdo quando as
partes ndo compartilham dados em
relacdo aos ambientes interno e ex-
terno. Quando partilham os mes-
mos dados, elas desenvolvem uma
linguagem comum para falar sobre
as questdes que desafiam a organi-
zacdo, e, como consequéncia, 0s
conflitos tornam-se uma oportuni-
dade de aprendizagem para todos.
Quarto, os gestores devem gerar
multiplas alternativas para a discus-
sdo. Estas multiplas alternativas aju-
dam a atenuar o conflito e a evitar
um ponto focal em que as partes se
encontram em um impasse. Em ou-
tras palavras, elas devem dar espa-
¢co ao meio-termo. Finalmente, os
membros devem tentar se divertir
juntos — no que, alias, os brasilei-
ros sdo muito bons! Quando as pes-
soas se divertem juntas, elas tendem
a ser mais cooperativas e a ouvir
melhor umas as outras.

Por fim, o conflito é natural dentro
de equipes que enfrentam ambien-

tes turbulentos. Vocé precisa enca-
rar o conflito como natural, pois, na
sua auséncia, decresce a probabili-
dade de os membros de uma equi-
pe serem capazes de discutir pers-
pectivas alternativas e planos de
acdo. Contudo, vocé ainda precisa
sentir-se fazendo parte da equipe.
Acima de tudo, vocé precisa resol-
ver o conflito rapidamente. Quan-
do a equipe percebe que ndo esta
chegando a um acordo, seus mem-
bros devem permitir que um entre
eles tome a deciséo; de outro modo,
tornar-se-a dificil tomar decisbes no
tempo certo.

Gostaria de introduzir
outra dimensao que torna
o problema ainda mais
complexo: as equipes
multiculturais. Como

€ possivel lidar com o
conflito em equipes cada
vez mais diversas? A
senhora poderia dividir
conosco alguns exemplos
positivos e negativos que
conhece sobre equipes
multiculturais?
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A abordagem do conflito é

muito diferente quando
atravessamos fronteiras culturais.
Algumas culturas sdo mais recepti-
vas aos conflitos, ao passo que ou-
tras ndo. A despeito disso, ou em
paralelo com a emersdo de uma cul-
tura corporativa global, os gestores
tém de lidar eficientemente com o0s
conflitos em diferentes culturas.
Héa alguns exemplos de experiénci-
as interculturais que se tornaram
negativos para todos! E vocé nem
precisa olhar para diferentes paises.
Pude observar a interagdo entre exe-
cutivos da regido de Nova York e
executivos de estados do Sul dos
EUA. Enquanto os primeiros séo
muito mais propensos a situacdes
conflitivas, os ultimos acabam so-
frendo muito mais, pois tomam as
opinides como criticas pessoais.
Entretanto, também observo orga-
nizacdes que sao capazes de supe-
rar tais abismos culturais. Essas em-
presas sdo capazes de construir pon-
tes sobre hiatos culturais encontran-
do um meio-termo. Por exemplo, 0s
gestores de uma empresa aprende-
ram como expressar conflitos de um
modo menos confrontador e de ma-
neira mais amigavel. Da mesma for-
ma, as organizacOes vém oferecen-
do os instrumentos que permitem
abordagens menos agressivas para
expressar choques de opinides.

Para finalizar, e mesmo
correndo o risco de isso ser
um truismo, parece que
“globalizacdo” elevou a
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complexidade nos
processos de formulacgao
estratégica. No entanto,
0 que aprendemos? E
possivel ter um processo
de tomada de decisao
“distribuido” ao longo
das estruturas globais?
A senhora consegue ver
subsidiéarias periféricas
de corporacdes
multinacionais que
contribuem com insumos
significativos para
0S processos de tomada
de deciséo corporativa?
E claro que a globalizacdo
aumenta a complexidade
do processo de tomada de decisao.
No entanto, ela elevou igualmente
as oportunidades disponiveis. A
possibilidade de inovacdo pode
provir hoje de qualquer lugar. Ao
contrario, nenhuma regido em par-
ticular tera apenas uma planta de
fabricagdo ou de montagem. E um
ambiente muito mais complexo,
mas também abre diversas oportu-
nidades.
Com estruturas modulares, é mais
facil capturar a criagdo de valor des-
sas unidades. Torna-se mais claro
identificar de onde as inovacgdes
provém. No entanto, a interagédo
entre os executivos de diversas re-
gides € imprescindivel. Gestores que
sd0 mais capazes de encontrar oca-
sides frequientes para pensar coleti-
vamente sobre as oportunidades de
negdcios disponiveis sdo também
capazes de reunir pessoas altamen-
te competentes de diferentes unida-

des e ampliar suas perspectivas. Em
contraste, quando os gestores de di-
ferentes unidades néo se conhecem,
eles acabam néo se relacionando uns
aos outros. Quando eles finalmente
se encontram e compreendem o
modo de pensar um do outro, é en-
tdo possivel elaborar estratégias
conjuntamente.

Outro modo de aumentar a coope-
racdo interunidades é identificando
um concorrente comum global. Ao
forjar uma competicéo internacio-
nal ao nivel da corporacéo, torna-
se entdo mais facil unir as diversas
unidades em torno de objetivos co-
muns. Elas se véem como parte de
uma equipe global que compete
contra as companhias externas.
Enfim, e para encerrar, a globaliza-
¢cdo complica ainda mais os ja tur-
bulentos ambientes enfrentados pe-
las organizac6es. Mesmo assim, ela
também traz oportunidades que as
empresa globais podem muito bem
ser capazes de capturar.
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