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Resumo A principal corrente da literatura sobre a globalizacao é bastante clara em seus
pressupostos sobre como ela afeta o empreendimento industrial. Presume-se que ela da
origem a companhias transnacionais e, subsequentemente, a uma classe transnacional de
executivos, que se valem do pensamento de gestao neoliberal para acelerar a transformacao
neoliberal da economia. Este artigo submete tais pressupostos enraizados a um forte teste
empirico ao analisar quio transnacionais sio as trajetorias de vida de 475 CEOs dos 100
maiores grupos industriais, tanto na Alemanha quanto na Coreia do Sul, Japao e China.
Além disso, tendo realizado 148 entrevistas aprofundadas com os CEOs que ocupam os
cargos mais altos, o artigo pergunta se ha, de fato, um espirito neoliberal do capitalismo
em funcionamento. Os resultados indicam que um pensamento de gestao neoliberal nao
estd emergindo e que os altos executivos nao sao os operadores que levam a uma economia
orientada para o mercado financeiro. Embora o pensamento de gestao neoliberal tenha tido
algum impacto na alta geréncia alema, os varios sistemas empresariais no Leste Asiatico
indicam o predominio de esquemas culturais mais nativos.
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Abstract Mainstream globalization literature is quite clear in its assumptions of how
globalization affects industrial enterprise. It is presumed to give rise to transnational
companies and subsequently, to a transnational class of managers, who use neoliberal
management thinking to accelerate the neoliberal transformation of the economy. The
article puts these engrained assumptions to strong empirical test by analysing how
transnational the life courses of 475 CEOs of the Top 100 industrial company groups
in Germany as well as in Korea, Japan, and China are. Furthermore, having carried
out 148 in-depth interviews with Top CEOs, the article asks if in fact a neoliberal spirit
of capitalism is at work. The findings indicate that neoliberal management thinking
is not emerging and that top managers are not the switchmen leading towards a
financial market-driven economy. Although neoliberal management thinking has
had some impact on German top managers, the various business systems in East
Asia indicate the dominance of more indigenous cultural frames.

Keywords Economic Elites; New Spirit of Capitalism; Neoliberalism; Globalization;

Top-Management, Industrial Enterprises.

INTRODUGAO

91

A discussao sobre o “espirito do capitalismo™, por um lado, é bastante antiga.
Por outro, nds nao sabemos muito a respeito da mentalidade coletiva das elites
econdmicas que constituem esse espirito e da sua transformacao ao longo do tempo
(Borranski & CHIAPELLO, 1999; 2005; Lim & KiM, 2007; Du Gay & MORGAN, 2013;
PoHLMANN, 2014). Embora existam alguns estudos globais sobre as atitudes dos
executivos, como o Global Study (Housk et al., 2004), os Insead Studies (LANVIN
& Evans, 2013; WITT, 2014), os estudos da Harvard Business School (BLoowm et al.,
2012; NOBEL, 2012) e os IBM Studies (2011), indicando a existéncia de uma conver-
géncia de percepcoes, resultados generalizaveis sobre a adocao de conceitos pelos
executivos ainda nao estao disponiveis.

Nao obstante, a principal corrente da literatura sobre a globalizacao é muito
clara no que diz respeito aos pressupostos gerais sobre seus efeitos (CASTELLS, 1996;
BECk, 1997; MtNCH, 2009; CARROLL, 2010). Basicamente, dois pressupostos mais
fortes embasam o argumento de que a globalizacao da economia e das empresas
afeta o “espirito do capitalismo” e seus grupos portadores. Eles sdo:

1 Sombart (1902, p. 319-20) introduziu, em 1902, o conceito de um “espirito do capitalismo” [Geist
des Kapitalismus]. Max Weber (1989) o abragou e o desenvolveu ainda mais.
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1) O de que a construcao espiritual da economia moderna, atualmente, esta
fundada de uma maneira nova sobre o neoliberalismo, entendido, no pensa-
mento econdmico, como uma forma de orientacao radical para o mercado
(WILLKE, 2003; CROUCH, 2011; STREECK, 2013).

2) E o de que uma elite econémica global emergente age como precursora
desse novo espirito neoliberal no mundo (CASTELLS, 1996; SKLAIR, 2001;
CARROLL, 2010), usando novos conceitos e técnicas de gestao (Borranskr &
CHIAPELLO, 2005; SCHMIDT-WELLENBURG, 2009; CROUCH, 2011).

Os resultados empiricos, que serao discutidos abaixo, fornecerao provas para
apoiar ou contestar essas duas premissas gerais.

O projeto de pesquisa foi financiado, em sua maior parte, pela German Rese-
arch Association e apoiado pela Asia Research Foundation Grant, que é sustentada
pelo Seoul National University Asia Center (#SNUAC-2014-009). Ele foi executado
no Instituto Max Weber da Universidade de Heidelberg, em cooperacao com a
Universidade Nacional de Seul e a Universidade Sungkyunkwan?. Ele procurou
se focar no nivel mais alto de gestao (CEOs) das maiores companhias do setor
manufatureiro em onze paises? e buscou analisar suas mentalidades coletivas em
relacdo ao pensamento de gestao neoliberal. O objetivo da pesquisa é explorar

“a construcao espiritual (ou os fundamentos)” da economia moderna mediante
anéalise do conhecimento coletivo, das normas e dos valores sobre os quais ela esta
assentada. Recorrendo a teoria do “espirito do capitalismo”, o projeto concentrou-

-se em dois de seus trés componentes principais, que, segundo Max Weber, seriam
as racionalidades no pensamento econémico e na acao organizacional (deixando
de lado, para os propdsitos deste artigo, a terceira racionalidade weberiana, a
conduta de vida).

Neste texto, os resultados da pesquisa sobre os executivos alemaes e suas
mentalidades coletivas serdo centrais, mas eles também serdo comparados com
os resultados relacionados as economias do Leste Asiatico. Na Alemanha, foram
realizadas, ao todo, 82 entrevistas com duas geracoes de executivos das maiores
companhias industriais, enquanto na Coreia, no Japao e na China, tomados em
conjunto, foram feitas 66 entrevistas com executivos do Leste Asiatico.

2 Nos gostariamos de agradecer a Jonghoe Yang, Jonghoe Lee, Jaok Kwon, Sanghui Nam e Yuan
Yuan Liu pelo excelente apoio que tivemos na execucio desse projeto de pesquisa.

3 Os paises: Argentina, Australia, Austria, Brasil, China, Alemanha, India, Japao, Coreia do Sul,
Suica, EUA.
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O artigo inicia-se com uma introducao a respeito dos fundamentos teéricos
e prossegue perguntando-se em que medida o recrutamento e a experiéncia dos
executivos na Alemanha e no Leste Asiatico sao globais. O texto, entao, questiona
a suposicao de que eles disseminariam ideias de um pensamento de gestao neoli-
beral e finaliza ao resumir os resultados por meio de alguns comentérios a titulo
de conclusao.

FUNDAMENTOS TEORICOS

Para sua abordagem teodrica, o projeto de pesquisa se vale dos achados hist6-
ricos de Max Weber, mas apenas como um ponto de partida (PoHLMANN, 2002;
2005), de modo a se perguntar se estd emergindo uma nova formacao historica
do espirito do capitalismo. Alinhado com Weber — e em claro contraste com
Boltanski e Chiapello (2005) —, o pressuposto geral do projeto é de que o capitalismo
moderno gera as normas e valores para a sua propria reproducao (WEBER, 1989,
p. 37). Supde-se que o capitalismo moderno seja em grande parte autonomo na
sua auto-reproducao, realizada por meio dos seguintes mecanismos (SCHLUCHTER,
1996; POHLMANN, 2002): (1) a competicao e a selecao de corporacoes e pessoal, (2)
a difusao de ideias e conceitos, e (3) a socializacdo dos atores centrais e a interna-
lizagao de racionalidades (WEBER 1989, p. 204). Esses mecanismos servem de base

para as questoes centrais da pesquisa, indicadores e etapas analiticas (Tabela 1).

Tabela 1. Esquema tedrico e passos da analise.

| Questao | __Mecanismo | __Indicadores | Passos daanilise |

Quais companhias ~ Competicao e Recrutamento global Analise da trajetoria
e atores? selecdo de CEOs nas 100 de vida dos CEOs
mais importantes das 100 mais
companbhias importantes
industriais companbhias
manufatureiras
Quais mentalidades Difusao, socializacio Mentalidades do Analise das
coletivas? e internalizagdo pensamento de mentalidades
gestao neoliberal coletivas de
duas geracoes de
executivos

Desde a perspectiva do projeto de pesquisa, isso ja fornece uma resposta a
questao levantada por Boltanski e Chipello (2005) sobre como o capitalismo pode
motivar seu pessoal, de modo que eles se empenhem no trabalho (Cf. WiLLMmoT,
2013, p. 108-10). Contudo, sem a realizacao de entrevistas e contando apenas com
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aliteratura de gestao, isso é dificil de ser precisado (PoHLMANN, 2014). Ainda assim,
o estudo de Boltanski e Chiapello é bastante Gtil em sua tarefa de explorar a nova
formacao historica do espirito do capitalismo (PoHLMANN, 2014, p. 13-4).

Para Weber (1989), essa emergéncia de uma formacao histdrica pode ser loca-
lizada nos niveis da acao econdmica, da organizacao e das maximas de vida. Como
mencionado anteriormente, nés nos concentramos apenas nas duas primeiras
racionalidades (Tabela 2).

Tabela 2. Racionalidades do capitalismo e o desafio de agir de acordo.

Acao economica Como devo agir em um Orientacoes do mercado
ambiente econdmico financeiro
especifico?
Atividades organizacionais Como devo liderar Estilo de lideranca
a companhia e os
empregados?

Com isso, o projeto de pesquisa investiga as rotinas e os roteiros coletivos que
guiam as interpretacoes dos executivos, assim como suas buscas por solucoes para
problemas objetivos comuns que eles encontram em sua profissao. A principal
orientacdo dessa abordagem também deriva de Max Weber, a quem interessava
as ideias e principios habituais que compoem o espirito do capitalismo. Ele distin-
guia entre os ensinamentos e os dogmas que constituem o “espirito objetivo” e
as ideias, maximas e praticas internalizadas que formam o “espirito subjetivo”.
Na maioria das vezes, essa parte do espirito do capitalismo assume a forma de
habito, é rotinizada e amplamente tida como certa. Isso se deve ao fato de que —
de acordo com Alfred Schiitz (1982) e Schiitz & Luckmann (1994), que levaram as
ideias de Weber adiante — os contetidos sao preenchidos a partir de um estoque de
conhecimento coletivo. O conceito de “mentalidades coletivas”, portanto, afirma
que rotinas e roteiros (como partes importantes da mentalidade coletiva em uso)
nao sao apenas o produto das intencoes individuais dos atores, mas também um
produto social de suas respectivas culturas, incorporadas por intermédio de varios
processos de tipificacdo e institucionalizacao (ScHiTz, 1982; ScHiTZ & LUCKMANN,
1994). Assim, o projeto de pesquisa nao esta apenas interessado na analise dos
grupos de suporte do novo espirito do capitalismo, mas busca, adicionalmente,
responder a questao: com que forca seus roteiros coletivos refletem os principios
do pensamento de gestdo neoliberal?
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METODOLOGIA

Como exatamente devem ser testados os dois pressupostos da principal
corrente da literatura sobre globalizacao? Antes de tudo, foi feita uma selecao das
economias mais avancadas em duas das mais proeminentes regioes econémicas do
mundo: Coreia do Sul, Japao e China, no Leste Asiatico; e Alemanha, na Europa.
Depois, dentro desses paises, visaram-se os CEOs dos 100 empresas industriais
mais importantes. As companhias industriais se tornaram o foco da pesquisa,
por serem ainda muito importantes na “economia real’*, e por que elas devem ser
as pioneiras na adocao de técnicas (neoliberais) de gestao. Tratam-se de grandes
companhias que representam diferentes ramos industriais, como montadoras de
veiculos, indtstria quimica, construgao naval e assim por diante. Em terceiro lugar,
através de um modelo de métodos mistos, uma variedade de métodos de pesquisa
foi usada para analisar a ascensao das elites globais e a “construcao espiritual” do
capitalismo industrial, de modo a testar os dois pressupostos da literatura sobre
a globalizacao:

1) O pressuposto das “Elites Globais™ ao realizar uma analise padronizada
das trajetorias de vida dos CEOs, em posi¢coes de comando nas 100 mais
importantes companhias industriais em cada pais (usando fontes da
internet, bancos de dados e curriculos), 104 casos na Alemanha e 371 na
Coreia do Sul, Japao e China, ao todo; o objetivo foi descobrir se pessoas
com educacdo ou experiéncia internacional similar eram as selecionadas
para essas posicoes de lideranca.

2) O pressuposto do “Espirito Unico™ ao realizar 82 entrevistas aprofundadas
com os CEOs na Alemanha e 66 nas economias do Leste Asiatico, foi feita
uma comparacao das estruturas subjacentes de conhecimento, normas e
valores coletivos sobre as quais sao assentadas as agoes de gestao ao longo
de duas geracoes de executivoss.

Contando com os dados da nossa analise padronizada da trajetéria de vida, as
amostras das entrevistas foram selecionadas usando um método de amostragem

4 Na Alemanha, quase metade das 100 maiores companhias (46%) sao industrias (incluindo a
manufatureira, de energia e de construcao), enquanto que na Coreia do Sul esse nimero, em
2012, € de 60%, no Japao, 41%, e na China, 38%.

5 O projeto de pesquisa compara os executivos na ativa ao longo das décadas de 1980 e 1990, os
quais alguns ainda permanecem em atividade (nascidos entre 1930-1949), e os CEOs das grandes
empresas que estdo na ativa no momento (nascidos entre 1950-1969).
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por cota proporcional, relacionado com idade, sexo e atividades internacionais dos
CEOs (ver Tabela 3-1, no Apéndice). Selecionar uma amostragem probabilistica
nao é possivel nesse campo, porque nao se pode selecionar ao acaso os entrevis-
tados dentro da populacgdo alvo de CEOs das 100 mais importantes companhias
industriais. Entao, de modo a atingir uma representatividade qualitativa das amos-
tragens, a melhor solucao pareceu ser empregar, nessa medida, uma amostragem
por cota proporcional. As entrevistas na Alemanha foram realizadas entre 2007
e 2009, a maioria antes da crise financeira global, e entre 2013 e 2014. No Leste
Asiatico, as entrevistas foram conduzidas entre os anos de 2012 e 2014.

Foi implementado, na selecao dos entrevistados, um modelo de faixa de idade,
comparando-se trés grupos etarios: CEOs e ex-CEOs nascidos entre 1930 € 1944;
entre 1945 e 1954; e entre 1955 e 1964 (ver Tabela 3-2, no Apéndice). O propdsito
dessa comparacao de grupos etarios foi descobrir se haveria um efeito de coorte
etario sobre as caracteristicas das mentalidades coletivas em acao, e, embora o
projeto nao tenha podido usar de dados longitudinais, avaliar as mudancas nessas
mesmas mentalidades coletivas. A analise das mentalidades coletivas (ou padroes
de interpretacao social) é uma abordagem bem estabelecida na Alemanha e na
Europa em geral, relacionada a tradicao hermenéutica da sociologia do conheci-
mento (REICHERTZ, 2004; 2005).

Tabela 3. Numero de entrevistas com os CEOse.

Alemanha 29 53 82
Coreia do Sul 13 12 25
Japao 12 8 20
China 18 3 21
Outros 82 41 123
Total 154 117 271

Ao se valer do termo “mentalidades coletivas” (o termo “Padrao de Inter-
pretacao Social” também ¢é usado), faz-se uso da perspectiva do conhecimento
socialmente construido (CRESWELL, 2003, p. 08). A analise das mentalidades cole-
tivas (AMC) envolve a reconstrucao dos esquemas, habitos e atitudes coletivas que
organizam a producao do conhecimento e as atitudes em um grupo social, uma
cultura ou uma sociedade. Isso nos informa como interpretar o mundo, isto €, o
que é tipico, significante e relevante. Em sua perspectiva classica, a AMC lida com

6 Os CEOs aposentados sdo aqueles que desistiram das suas posicoes nos respectivos 100 maiores
grupos empresariais. Em sua maioria, esses CEOs aposentados estao trabalhando enquanto
CEOs de outras firmas ou como membros de seus conselhos consultivos.
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as representacoes coletivas, da forma como Durkheim as denominou (DURKHEIM,
1967, p. 78 ss.), ou com as derivacoes que Pareto tinha em mente, que podiam ser
rastreadas até certos residuos (PAreT0, 1962). Dessa forma, a AMC esta interessada,
antes de tudo, nas estruturas de conhecimento [knowledge frames] que ajudam
os membros de um grupo especifico, uma cultura ou uma sociedade a lidar com
problemas sociais (OEVERMAN, 1973; 2001). Essas estruturas, habitos e roteiros
sao parte de um inventario coletivo de conhecimento, herdado por intermédio da
cultura, que é reproduzido e alterado coletivamente (ScHiTZ & LUCKMANN, 1979;
Scuitz, 1982). Eles sao representados pelos membros de um grupo especifico,
uma cultura ou sociedade, mas nem sempre se tornam parte consciente dos seus
conhecimentos individuais. Dentro de uma perspectiva sociolégica, as mentali-
dades coletivas sdo relevantes para responder a trés questdes: qual o problema,
como noés devemos solucioné-lo e quais sdo as resolu¢oes boas e ruins? Assim, cada
mentalidade coletiva tem uma dimensao cognitiva, normativa e avaliativa, que
sera reconstruida pelo uso do método de analise de mentalidades coletivas (AMC)
(ver Tabela 3-3 no Apéndice). Os padroes manifestos de argumentacao articulados
por nossos entrevistados’ foram relacionados com o esquema de conhecimento
dominante. Tal método foi originalmente concebido por Oevermann (2001) e
desenvolvido por Ullrich (1999) e Sachweh (2010), e posteriormente aplicado em
um modelo de pesquisa internacional sob a orientacao de falantes nativos.

ELITES GLOBAIS COMO PRECURSORAS?

Diz-se que esta ocorrendo uma competicao acirrada por empregos atraentes,
com reputacao e remuneracao altas, assim como uma “guerra por talentos” entre
as nagoes e entre as companhias para contratar os “melhores cérebros” (AppaDURAL,
1998, p. 15; DREHER, 2003, p. 18; CHALAMWONG, 2005, p. 488). Tomando os pressu-
postos da principal corrente da literatura sobre globaliza¢cdo como ponto de partida,
ha trés abordagens no debate cientifico sobre as elites globais ou transnacionais
que sustentam fortemente essa ideia:

a) A abordagem das elites globais (CasTELLS, 1996; BECK, 1997; MUNCH, 2009
etc.), que implica na ideia de que as elites globais sao capazes de produzir
seus bens onde os custos sdo minimos, estabelecer-se e trabalhar onde a

vida é mais confortavel e pagar impostos onde eles sdo menores (Beck, 1997,

7 Isso permitiu ao projeto contar quantos entrevistados articularam um determinado padrao.
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p. 17). Na colocacao de Castells (1996, p. 414), “elites sao cosmopolitas, o
povo é local”.

b) A abordagem da classe capitalista transnacional (SkraIrR, 2001; ROBINSON,
2004; 2012; CARROLL, 2010 etc.), que tenta demonstrar que os executivos
das corporacoes (SKLAIR, 2001, p. 21) se tornaram mais transnacionais e
que o crescente nimero de interconectores transnacionais indicam a emer-
géncia de uma nova classe transnacional (CARROLL, 2010, p. 20).

¢) A abordagem da carreira sem fronteiras (SuLLIVAN & ARTHUR, 2006; THOMAS
& INKEN, 2007 etc.), que afirma que a gestao pessoal (em oposicao ao desen-
volvimento da carreira pela organizagao) se tornou mais importante e acaba
por levar a uma maior mobilidade transnacional de carreira (SuLLvaN &

ARTHUR, 2006, p. 22).

Em cada uma dessas abordagens, os executivos sao a personificacao da
“vanguarda” da globalizacdo. Para testar tal hipotese, o projeto de pesquisa se
valeu de varios indicadores. Primeiramente, foi perguntado quantos dos executivos
nasceram e foram criados no exterior. Segundo, as empresas para as quais esses
executivos estavam trabalhando foram classificadas de modo a se descobrir quantos
dos executivos que nasceram no exterior trabalham para companhias domésticas
ou para as afiliadas internacionais de companhias multinacionais. Terceiro, as
formas mais fracas de internacionalizacdo em companhias da Alemanha e do Leste
Asiatico foram definidas nos seguintes termos: se os executivos tinham estudado
no exterior ou se eles tinham trabalhado uma parte significativa das suas carreiras
fora do pais. De acordo com esses indicadores, o projeto de pesquisa classificou
como carreiras nacionais ou transnacionais apenas aquelas cuja ascensao ou
declinio no exterior aconteceu enquanto parte de uma alocagao internacional e
nao como parte do desenvolvimento da carreira dentro da sede da empresa mae.

EXECUTIVOS ALEMAES COMO ELITES GLOBAIS?

No que diz respeito aos CEOs das 30 companhias com melhor performance
financeira na bolsa de Frankfurt (DAX-30), as coisas parecem bastante encora-
jadoras para os defensores da tese da elite global. A anélise dos CEOs dessas 30
companhias, em 2012, encontrou 9 executivos de nacionalidade estrangeira (Tabela
3), ou seja, uma taxa de 29%. Essa cota de pouco mais de um quarto sera confir-
mada quando a origem de todos os 189 membros do conselho executivo das 30
companbhias for levada em consideracao. Em outras palavras, a fatia dos membros
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do conselho executivo de origem estrangeira corresponde a 26,5%. Essa porcen-
tagem é relativamente alta devido a fusdo das atividades de companhias globais.
Contudo, as coisas comecam a parecer diferentes quando se vai além das 30
companhias com melhor performance financeira na bolsa de Frankfurt (DAX-30) e
se leva em conta, também, as 100 maiores companhias industriais. A percentagem
cai, entao, para 16% entre os executivos, e diminui ainda mais quando, através de
dados da pesquisa social geral [general social survey] (Mikrosensus) representa-

tiva da Alemanha, todas as companhias passam a ser consideradas.

Tabela 4. CEOs na Alemanha nascidos no exterior.
CEOs das 30 companhias com melhor performance 29.0% (9)
financeira na bolsa de Frankfurt (Dax 30) 9,079
Conselho executivo das 30 companhias com melhor
performance financeira na bolsa de Frankfurt (Dax 30)
100 mais importantes CEOs da industria 16,0% (16)
Todos os CEOs das firmas na Alemanha 8,3% (65.000)

26,5% (51)

Tabela 5. Estadias no exterior (> 1 ano) de executivos alemaes por faixa etaria.

Faixa etaria 1930-1949 1950-1969
Atividades no exterior N=106 N=75

Estudo no exterior > 1 ano 20% 25%
Trabalho no exterior > 1 ano 17% 42%
Total de atividades no exterior 31% 53%

Fonte: Munzinger Archiv (Arquivo de imprensa alemao)

Nas 100 maiores companhias industriais da Alemanha, dos 16 CEOs que
nasceram e cresceram no exterior, somente 8 trabalhavam para companhias
efetivamente sediadas na Alemanha. Os 8 outros CEOs trabalhavam para grandes
empresas estrangeiras. Em sete casos, esses executivos foram enviados pelas
companhias multinacionais para administrar uma subsidiaria local. Assim, a fatia
de executivos “globais” é, na verdade, pequena no que diz respeito a empreendi-
mentos industriais na Alemanha. Nao sao as elites globais, mas aquelas com uma
experiéncia nacional que dominam.

Essa rejeicdo empiricamente fundamentada da tese da elite global no que
tange a Alemanha nao significa, contudo, que nao existam efeitos da globalizacao
sobre as companhias e sobre o recrutamento e o padrao da carreira dos executivos.
Como veremos mais abaixo, as carreiras se tornaram, de fato, mais internacionais.

A utilizacao de dados confiaveis de um grande arquivo de jornais na Alemanha
(o arquivo Munziger), combinada com os dados das entrevistas, deixou claro que,
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quando se comparam as coortes, a importancia de estadias no exterior cresceu
(sobre isso, ver a Tabela 4 e, ainda, DieHL & DixoN, 2005, p. 715-6).

No grupo mais jovem, nascido entre 1950 e 1969, esse niimero cresce de 31%
para mais da metade de todos os executivos da industria. Particularmente, a quan-
tidade de executivos que trabalharam no exterior mais do que dobrou. O aumento
no envio de executivos para o exterior, uma espécie de “circulacdo de cérebros”
compulsoria, constitui o efeito crucial da globalizacao. Embora as elites globais
ainda nao estejam sendo recrutadas ao redor do mundo com tanta frequéncia, elas
efetivamente tém experiéncia em universidades estrangeiras ou em firmas afiliadas.

ELITES GLOBAIS NO LESTE ASIATICO?

Os resultados da pesquisa para outros paises indicam que a Alemanha nao
é um caso excepcional. Verificou-se que, nos paises do Leste Asiatico, no todo,
16 dentre 373 CEOs nasceram no exterior. Essa fatia de 6%, em grande medida,
deve-se as politicas chinesas de abertura da economia as grandes companhias
transnacionais (CTN), de modo a capitalizar com o conhecimento delas. Na
verdade, ha somente dois CEOs estrangeiros nas 100 mais importantes companhias
manufatureiras chinesas. A maioria dos CEOs nascidos e criados no exterior nao
s6 trabalhavam para uma afiliada estrangeira de uma companhia multinacional,
como eram, sobretudo, expatriados, isto é, eles foram enviados para esse pais
como um desafio no desenvolvimento de suas carreiras dentro da empresa sede.
Apenas 3 dentre 373 CEOs, uma fatia de mais ou menos 1%, foram recrutados
internacionalmente (ver Tabela 5).

Dessa forma, os resultados que dizem respeito as economias do Leste Asiatico
confirmam os resultados do caso alemao. A quantidade de CEOs recrutados inter-
nacionalmente € ainda menor. Se se olha para as outras economias na amostra
do projeto de pesquisa, somente na Australia e na Suica ha maior quantidade de
recrutamento internacional de executivos. Ao todo, as quantidades sdao baixas
demais para fornecer fundamentacoes empiricas para o pressuposto das elites
globais. Ela deve ser refutada ao menos no que diz respeito aos CEOs das maiores
companhias industriais.
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Tabela 6. Numero de CEOs nas economias do Leste Asiatico nascidos/criados no exterior.
CEOs nascidos | CEOs nascidos | CEOs nascidos | Expatriados (N)*
no exterior (N) | no exteriorem | no exterior nas

companhias CTNs (N)
domeésticas (N)
China (146) 9% (14) 0% (0) 9% (14) 8% (12)
Japao (104) 4% (4) 1% (1) 3% (3) 2% (2)
Coreia do Sul (121) 4% (5) 0,8% (1) 3% (4) 3% (4)
Total (371) 6,1% (23) 0,5% (2) 5,6% (21) 4,8% (18)

* Refere-se aqueles CEOs que trabalham para uma companbhia afiliada do exterior e que foram
enviados pela empresa sede para ocupar cargo de CEO por um periodo de tempo determinado.

O mesmo padrao de uma “circulagao de cérebros” compulsoéria como principal
efeito da globalizacdo — com excecao da China — também é encontrado nas econo-
mias do Leste Asiatico. Olhando mais atentamente as permanéncias no exterior
que duraram um ano ou mais, na Coreia do Sul se detecta um forte efeito de coorte,
embora se deva observar que existe um niimero menor de CEOs no grupo etario
entre 40 e 49 anos. Assim, quanto mais jovem a faixa etaria, maior a quantidade
de CEOs que trabalharam e/ou estudaram no exterior e, por isso, internacionali-
zaram suas carreiras® (ver Tabela 6).

No caso dos executivos japoneses®, a taxa de mobilidade por razoes educa-
cionais é pequena, mas é possivel encontrar o mesmo efeito de coorte no que diz
respeito a alocacoes no exterior por razoes profissionais.

Embora a hipo6tese de uma forte globalizacdo nao possa ser sustentada, a
hipotese de uma globalizacao mais fraca, referente a circulacao compulsoria de
cérebros durante a carreira dentro da empresa sede encontra, de fato, suporte
nos dados extraidos da analise das trajetorias de vida. Se todos os 1302 casos de
CEOs dos 11 paises forem levados em consideracgio, o efeito de coorte é forte e
significante e pode ser confirmado.

Tabela 7. Estadia no exterior (> 1 ano) de executivos sul-coreanos por faixa etaria.

Faixa etaria (N) 40-49 anos (10) | 50-59 anos (63) | 60 anos ou + (45) | Total (119)

Estudo no exterior

0, ) 0, 0,
(> 1an0) 90% 21% 16% 25%
Trabalho no exterior o o ® 0
(> 1 an0) 50% 38% 35% 38%

8 No que diz respeito a discussao geral sobre o recrutamento da elite no poder na Coreia do Sul,
consultar pesquisas de Choi (1993), Dong (1995) e Kim (2005). Sobre o contexto historico das
elites no poder da Coreia do Sul, ver a discussao de Kong (2000).

9 Sobre o recrutamento das elites no Japao, consultar as pesquisas de Mannari (1974) e Cutts (1997).
Para pesquisas mais recentes, favor consultar Watanabe e Schmidt (2004) e Schmidt (2005).
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Tabela 8. Estadia no exterior (> 1 ano) de executivos japoneses por faixa etaria.

40-49 anos (2) [ 50-59 anos (28) | 60 anos ou + (73) | Total (103)

Estudo no exterior

0% 11% 11% 11%
(=1 ano)
Trabalho no exterior o ® 0 9
(> 1 a10) 100% 39% 16% 24%

UM NOVO ESPIRITO NEOLIBERAL DO CAPITALISMO?

Se nenhuma elite global estd emergindo e nenhum padrao de recrutamento
global significativo esta ocorrendo, entdo como entender a transformagao das
mentalidades coletivas no sentido de um novo espirito neoliberal do capitalismo?
A literatura recente sobre o neoliberalismo compartilha o pressuposto de que a
disseminacdo das ideias neoliberais e uma forte tendéncia a convergéncia em
direcdo ao pensamento de gestdao neoliberal estd em andamento nas regides
centrais da economia mundial (Borranski & CHIAPELLO, 2005; CROUCH, 2011, p. 92;
STREECK, 2013, P. 45-6 € 58-9). Embora numerosos estudos tenham defendido a
divergéncia ou a “dependéncia da trajetéria” nos modelos de gestao de sistemas
empresariais (WHITLEY, 1999; HALL & SOSKICE, 2001; AMABLE, 2003, para instituicoes
do Estado de Bem-Estar Social, e ainda LeisrriED & RIEGER, 2004), “a literatura
de convergéncia é o ponto de vista estabelecido ha mais tempo” (CLEcg, 2012).
Para os casos da Alemanha e do Japao, Streeck e Yamamura examinaram se as
forcas globais do capitalismo anglo-americano estao dando origem a um sistema
capitalista unificado e homogéneo (STREECK & YAMAMURA, 2003).

O entendimento do neoliberalismo, hoje em dia, diz respeito ao — mais ou
menos radical — estabelecimento da coordenacao do mercado dentro das firmas,
das economias e na transformacao de setores do Estado e de outros em direcao
ao predominio de uma racionalidade de mercado (WiLLKE, 2003, p. 11-5). Um
novo neoliberalismo, originado nos EUA, parece estar marchando triunfalmente
sobre o mundo (STREECK & YAMAMURA, 2003; WILLKE, 2003, p. 11-5). Até agora,
as consequeéncias tém sido vistas na erosao e no recuo do estado do Bem-Estar
Social, na privatizacao de empresas estatais e na desregulamentacao do mercado
financeiro (CroucH, 2011; STREECK, 2013). Mas, fora esses pressupostos gerais, a
nova repaginacao neoliberal do espirito do capitalismo na economia permanece
muito pouco determinada (WILLKE, 2003, p. 11-5; SCHMIDT-WELLENBURG, 2009).
Afirma-se, com frequéncia, que os executivos sao promotores dessas novas ideias
neoliberais; porém, até agora, nenhuma prova sistematica e empirica a esse respeito
foi produzida (PoHLMANN, 2014, p. 14). O propdsito deste artigo € examinar esse

pressuposto, usando dados de entrevistas qualitativas validas.
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De modo a testar empiricamente a disseminacao de valores neoliberais e do
pensamento de gestao neoliberal, o projeto se focou na anélise dos conceitos de
gestao nas ultimas trés décadas (ScHMIDT-WELLENBURG, 2009, p. 325-35). Para o
proposito deste texto, duas importantes caracteristicas do pensamento de gestao
neoliberal foram selecionadas: a) um pensamento econémico movido pelo mercado
financeiro (uma mentalidade de mercado financeiro); e b) uma mentalidade de
gestao neoliberal com coordenacao de mercado dentro da firma e um estilo de
lideranca movido pelo resultado (Cf. ScHMIDT-WELLENBURG, 2009, p. 327). Essas
caracteristicas compoem as partes mais importantes do pensamento de gestao
neoliberal e sio acompanhadas por varios conceitos da gestao que sao tidos como
influentes ao redor do mundo todo (Cf. ScHMIDT-WELLENBURG, 2009, p. 325-35).

Tabela 9. O novo pensamento de gestdo neoliberal: os indicadores.

A mentalidade do mercado financeiro

Y~ Compreensao das empresas como investimentos no mercado financeiro
%~ Orientacao de valor do acionista e capitalizacdo no mercado
2 Principios de mercado na cadeia de valor global

A mentalidade de gestao neoliberal

Y~ Compreensao das empresas como centros de rede de lucros
Y~ Sistema de indicadores e Benchmarks

Y Lideranca orientada para resultados e indicadores de mercado (ambiente de
trabalho centrado somente nos resultados)

MENTALIDADE DE MERCADO FINANCEIRO ENTRE EXECUTIVOS ALEMAES

Durante as entrevistas, ndo foram muitos os executivos alemaes que deram
boas-vindas a economia orientada para o mercado financeiro. Sem nenhuma
excecdo, para todos os executivos alemaes, estava bastante claro que o “Modelo
Alemao” tinha mudado consideravelmente durante as altimas décadas e que
um bom ntmero de companhias tinha sido exposta as (ir)racionalidades dos
mercados financeiros. Somente 1 dentre 65 executivos profissionais mencionou as
oportunidades e aberturas que os mercados financeiros proporcionaram as suas
empresas; os demais mostraram-se ambivalentes ou majoritariamente contra-
rios (50 entre 65) a uma economia orientada para o mercado financeiro. Todos
os 17 empresarios dos grandes grupos administrados por familias na Alemanha
viam com bons olhos o fato de que eles nao estavam expostos de nenhum modo a
logica dos mercados financeiros. Assim, o desafio de como agir em um ambiente
economico especifico e dar lucro as suas firmas nao foi respondido — nem antes,
nem depois da crise financeira mundial —, com uma forte referéncia a economia

orientada para o mercado financeiro.
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Ao responderem a questoes sobre o quao forte é a influéncia do sistema
financeiro e como os CEOs agem de modo a enfrentar os desafios desse sistema, a
mentalidade coletiva dominante, articulada em 77% dos 65 executivos profissionais
(nao incluindo os 17 empresarios de firmas administradas por familias), foi, no
que se refere a economia orientada para o mercado financeiro, uma mentalidade
defensiva que “manipula as regras do sistema”. Isso pode ser entendido como um
roteiro coletivo que defende que sejam seguidos os procedimentos e regras formais
do sistema financeiro, mas de modo a burla-lo pelo bem da sobrevivéncia e do cres-
cimento da firma. Sua logica subjacente estava bastante aparente e consistia dos
seguintes componentes: 1. O sistema esta mudando em direcao a uma economia
orientada para o mercado financeiro; 2. A pressao dos acionistas est4 aumentando,
assim como a capacidade de regulacdo dos gestores de fundos; 3. Isso nao é bom
para a companhia e para suas estratégias de longo prazo; 4. Os donos e acionistas
nao agem mais segundo os interesses da companhia, apenas os executivos o fazem;
5. Desse modo, eles tém que cuidar atentamente das aparéncias e manipular com
muito afinco as regras do sistema de maneira a conseguir burl-lo.

Essa mentalidade defensiva de “manipular as regras do sistema” é fortemente
influenciada pela economia orientada para o mercado financeiro; mas nao se trata,
em esséncia, de usar os mercados financeiros para resolver problemas econémicos.
Trata-se, antes, de defender a companhia contra seus acionistas e contra as irra-
cionalidades dos mercados financeiros, em especial de sua visao “curto-prazista”.
Os relatorios trimestrais fornecem os indicadores para todos os analistas e para
as agéncias de risco. E por isso que os argumentos contra a economia orientada
para o mercado financeiro vinham sendo incisivos e firmes antes da crise finan-
ceira mundial e se tornaram ainda mais negativos e defensivos posteriormente. A
norma subjacente € a de proteger os interesses das companhias contra acionistas
que tentam alcancar ganhos rapidos para passar para as proximas acoes quentes
do momento. “Claro, os acionistas, em particular os investidores institucionais,
tém cada vez mais poder e influéncia no que diz respeito as estratégias da
empresa. Na minha perspectiva, isso ndo é somente perigoso, porque nos somos
controlados de fora, mas também porque isso pode nao ser o melhor para toda
a companhia e para as suas estratégias de longo prazo” (CEO alemao na ativa,
Argentina, 2013, traduzido do alemao pelos autores)®.

Contudo, essa nao € a histdria toda. Uma mentalidade agressiva do mercado
financeiro pode ser encontrada na Alemanha entre uma minoria de CEOs mais

10 Todas as passagens sao citadas segundo a nacionalidade, posicao e status do entrevistado, a
localizagao da entrevista e 0 ano no qual a entrevista foi realizada. Nos ndo revelamos nenhuma
outra informacao a fim de preservar o anonimato dos nossos entrevistados.
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jovens, em 3 dentre 25 CEOs no cargo do grupo etario nascido entre 1955 e 1964. Tal
mentalidade agressiva pode ser definida como aquela que usa o sistema financeiro
de modo a impulsionar a firma, tanto através de uma infusao de capital, quanto
se livrando da velha guarda do capitalismo renano (ALBERT, 1993). Nesse caso, a
economia orientada para o mercado financeiro é entendida como vantagem para a
firma, no que diz respeito a eficiéncia econémica, as relacoes com os investidores
e a lucratividade.

MENTALIDADE DE GESTAO NEOLIBERAL: EXECUTIVOS ALEMAES E ESTILOS DE
LIDERANGA

Atualmente, o paternalismo como estilo de lideranca esta morto nas empresas
alemas. Delegacao é a palavra-chave na mentalidade coletiva sobre lideranca. Para
mais de 90% dos 82 executivos e empresarios, agora € natural que a delegacao
seja um mecanismo de distribuicao de responsabilidades e efetivacao de um
grau mais alto de participacao. O conceito de delegacao é entendido como uma
combinacao de transferéncia de responsabilidade e do poder de tomar decisoes
para um ou mais empregados. Geralmente, delegacao nas grandes empresas da
Alemanha esté ligada a mudancas na organizacao do trabalho, a introducao de
novas formas de comunicacao, participacao e cotas de acoes para os empregados.
O conceito de delegacao é, contudo, enunciado de uma maneira ambivalente por
2/3 dos 82 executivos e empresarios. Por um lado, ele é visto como uma maneira da
companhia capitalizar sobre o conhecimento de profissionais e pessoal altamente
especializado. Por outro, o excesso de delegacao é julgado como algo arriscado, que
leva a uma perda de controle sobre as orientacoOes estratégicas das atividades da
empresa. “Seus desafios no que diz respeito a lideranca sao, algumas vezes, preto
no branco. Este é o chefe e ele tem que decidir. Se vocé nao toma a decisdo por st
mesmo, vocé ndo apenas esta perdendo prestigio; vocé esta perdendo também
seus apoiadores” (CEO alemao na ativa, Brasil, 2013, traduzido do alemao pelos
autores). E por isso que um sistema de indicadores orientado pelo resultado e
pelo mercado, bem como benchmarks e avaliacoes de performance entram em
cena. Ao menos para os CEOs nascidos entre 1955 € 1964, 0 uso desse sistema de
indicadores como um enquadramento estratégico de autonomia de decisao € algo
natural. “Eu diria que hoje vocé precisa de uma mistura entre delegacao, indi-
cadores de controle e decisoes centralizadas. Em nossa companhia, os muros de
contencdo sdao claramente definidos pelos sistemas de indicadores; mas, dentro
deles, nos delegamos, e as pessoas tém poder de decisdo. Estamos fazendo um
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certo processo de controle e equilibrio (CEO alemao no cargo, Alemanha, 2008,
traduzido do alemao pelos autores).

A antiga mentalidade de “conversar com as pessoas e ouvi-las” é uma forma
de conhecimento coletivo usado, com mais frequéncia, por um grupo significante
(21 dentre 53) de CEOs aposentados da faixa etaria nascida na Alemanha entre
1930 e 1944. De modo a se comunicar e ter informacoes diretas, grupos-alvo
nao-hierarquizados precisam ser estabelecidos. O conceito de delegacao nao diz
respeito, entao, a transferéncia do poder de tomar decisoes e as responsabilidades,
mas sim ao estabelecimento de um padrao de comunicacao de baixo para cima.

A nova mentalidade de lideranca orientada pelo resultado nao é somente arti-
culada pelo grupo de CEOs nascido entre 1955 e 1964, mas, também, por alguns
da faixa etaria de executivos alemaes nascidos entre 1930 e 1944. O conceito de
estilo de lideranca orientada pelo resultado estd baseado em uma avaliagao de
unidades por sistema de indicadores e benchmarks que ajudam a reduzir inter-
vencoes diretas. Um grupo menor de CEOS e empresarios aposentados (77 dentre
53 ex-CEOs nascidos entre 1930 e 1944) trabalharam com um sistema para
avaliar o desempenho individual e a participacao organizada de seus empregados
conforme medicao de desempenho. Quanto melhor seu desempenho, maior sera
a transferéncia do poder de tomar decisdes. No nivel da organizacao do trabalho,
muitas das 100 mais importantes companhias industriais na Alemanha, como a
Volkswagen ou a BMW, estabeleceram um sistema de indicadores e de benchmarks,
juntamente com a implementacao de centros de lucro. O proposito € definir metas
de rendimento para essas unidades, deixando a cargo delas decidir como alcancar
cada uma dessas metas. Quanto melhor o seu desempenho e a sua contribuicao
para a lucratividade da empresa, mais rapido vocé sera promovido e maior sera a
sua liberdade de tomar decisoes. Isso esta em perfeita sintonia com a mentalidade
de gestao neoliberal.

Um terco dos principais executivos alemaes, sobretudo as poucas mulheres
empresarias da amostragem, e 12 dentre 25 da faixa etaria nascida entre 1955 e
1964 usam a mentalidade coletiva para descrever seu papel de lideranca, nomeado
pelo projeto como a mentalidade “de técnico do time”. Ela é entendida como
conceitualizacao do papel do lider, ndo como supervisor, mas consultor de um time
profissional que nao precisa de comando, mas de suporte, conselho e atribuicao
de responsabilidades. Segundo tal mentalidade, todos os elementos de chefia que
sejam diretivos ou impositivos sdo vistos negativamente. A perspectiva do treino
€ dominante: d4-se conselhos, apoio e atribuem-se responsabilidades as pessoas.
A atribuicao da capacidade de “auto-otimizacao”, assim como as possibilidades
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para que profissionais decidam por si mesmos, é o alicerce do novo exemplo de
lideranca, que se enquadra na teoria de lideranca de autogovernanca neoliberal
(BROCKLING, 2005). Ele se tornou radicalmente anti-hierarquico e antipaternalista.

MENTALIDADES COLETIVAS DOS EXECUTIVOS NO LESTE ASIATICO

As entrevistas dos CEOs na Coreia do Sul (N=25), Japao (N=20) e China
(N=21) foram realizadas em 2012 e 2013, ap0s a crise financeira global, a qual
nao causou grandes impactos nas economias chinesa e sul coreana. Contudo, as
mentalidades coletivas dos executivos coreanos foram fortemente afetadas por um
efeito de periodo, relacionado com a crise financeira asiatica de 1997/1998. Aqueles
executivos dos grandes conglomerados empresariais coreanos, que sobreviveram
a quebra da economia sul-coreana no final da década de 1990 eram vigorosamente
a favor do renovado modelo coreano das empresas administradas por familias. Ele
mantinha as vantagens de um sistema de tomada de decisoes rapido e altamente
flexivel, ainda muito frequentemente “de cima para baixo”, mas que se tornou
bastante cuidadoso no que diz respeito aos riscos dos mercados financeiros. Até
hoje, é quase impossivel que um controle externo assuma os grandes grupos
empresariais. “Mas, na verdade, esta comprovada a eficiéncia desse tipo de grupo
empresarial baseado na propriedade. Esta provado que é bastante efetivo em
termos de estratégia de longo prazo. [...] Vocé sabe, é por isso que foi possivel
chegar em primeiro lugar, porque a empresa coreana baseada na propriedade é
bastante consistente, muito concentrada...” (Presidente coreano de uma empresa
e CEO na ativa, Coreia do Sul, 2013). Assim, para 20 dentre 24 CEOs sul-coreanos
de grandes grupos empresariais da Coreia do Sul, a economia orientada para o
mercado financeiro ndo pareceu ser uma alternativa real para o modelo nacional.
Para os outros CEOs, o mercado financeiro em si mesmo nao era bem visto, mas
a transpareéncia financeira propria a esse sistema era, sim, bem-vinda.

Ao contrario dos coreanos, os 20 executivos japoneses reconheceram que o
sistema orientado para o mercado financeiro ganhou forca e agora é bastante difun-
dido no Japao. Contudo, nas mentalidades coletivas em vigor € o sistema ocidental
que nao se encaixa na maneira japonesa de fazer negocios. A maioria dos executivos
japoneses, com a excecao de dois casos, nao s6 nao defendeu a economia orientada
para o mercado financeiro, como a compararou as vantagens dos sistema japones,
o qual, queixaram-se, estava quase perdido. Entre os 20 executivos entrevistados,
a mentalidade dominante era oposta ao kabunushi henché shugi (predominio do
interesse do acionista), preferindo antes o capitalismo do bem comum (kbeki shihon
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shugt). 17 dentre os 20 CEOs disseram que o mais importante é contrabalancear
os interesses dos acionistas, empregados, bancos e comunidade. Para 9 dentre
os 11 CEOs, da faixa etaria nascida entre 1930 e 1944, era muito evidente que o
sistema orientado para o mercado financeiro é um sistema ocidental, contrario
ao sistema japonés autoctone, que deve ser mais desenvolvido.

Na China, onde, desde o fim da década de 1990, os investidores institucionais
ganham em importancia, as formas de conhecimento coletivo que estao predomi-
nantemente em acao (15 dentre os 21 entrevistados) articulam uma mentalidade
conservadora de manipular as regras do sistema em nome de uma racionalidade
de longo prazo na administracao dos negocios. Apesar das diferencas culturais, é
quase o mesmo padrao de pensamento de gestao que nés encontramos nas compa-
nhias alemas. Embora muitas das grandes empresas chinesas tenham se valido
das oportunidades que os mercados financeiros ofereceram, elas expressaram que
tém tentado proteger, com muito afinco, suas companhias contra a visao curto-

-prazista de uma economia orientada para o mercado financeiro. As afirmacoes

seguintes sao tipicas dessa mentalidade: “A longo prazo, nés ndo aceitaremos
nenhum investidor institucional. Eles priorizam seus interesses, ndo os nossos
(CEO chinés na ativa, China, 2013, traduzido do chinés pelos autores). No geral,
os resultados da pesquisa indicam que as mentalidades coletivas da maioria dos
executivos do Leste Asiatico nao sao neoliberais (ver Tabela 9). Elas sao definidas
por outros esquemas culturais, oriundos dos sistemas empresariais dentro do
quais eles foram socializados.

Tabela 10. A mentalidade de mercado financeiro dos executivos nos paises selecionados.

Mentalidades Outros esquemas culturais Mentalidade de mercado financeiro
coletivas

Alemanha  Mentalidade defensiva que Mentalidade agressiva do mercado
manipula as regras do sistema financeiro

Coreia Mentalidade do modelo sul-coreano Contra o mercado financeiro
de negobcios

Japao Mentalidade do capitalismo dos Contra o mercado financeiro
bens comuns

China Mentalidade conservadora que Contra o curto-prazismo dos
manipula as regras do sistema mercados financeiros

No que diz respeito ao uso de conceitos de gestao, os grandes conglomerados
sul-coreanos se tornaram bastante modernos. Muitos conceitos do momento
foram introduzidos, especialmente depois da crise financeira asiatica. Todavia,
as mentalidades coletivas dos executivos na ativa permanecem muito ligadas a
algumas ideias basicas de estilo de lideranca que nao se remetem aos conceitos
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ocidentais de lideranca baseada em resultados, diferentemente de muitos dos

executivos alemaes. A forma de conhecimento dominante no que concerne a lide-
ranca é, ainda, a mentalidade de gestao de redes de reciprocidade. “Lideranca” era

traduzida, para 19 dentre 24 CEOs sul-coreanos, como a responsabilidade do super-
visor de cuidar pessoalmente do bem-estar do empregado. Esse é o caso, inclusive,
para a faixa etaria dos executivos mais novos, isto é, nascidos entre 1955 e 1964,
e esta frequentemente relacionada a um ideal de que “somos todos uma familia”.
A tomada de decisao rapida e, se necessario, um sistema de cima para baixo, era

natural para esses executivos. Somente 5 executivos sul-coreanos defenderam com

afinco a delegacdo e a participacao dos empregados. Os executivos sul-coreanos,
assim como os CEOs estrangeiros alocados na Coreia do Sul trabalhando para uma

companhia multinacional, estdo bem conscientes de que a cultura sul-coreana é

uma cultura forte, que permeia todos os conceitos de gestao que sao implementados

pela firma. Muito frequentemente, as mentalidades coletivas em acao reduzem

esses conceitos a formas artificiais que sao bastante elegantes e profissionais,
mas que, de fato, funcionam como um repaginamento para a companhia. “Eu

eliminei todos os niveis baseados na antiguidade, quer dizer, todo o sistema de

hierarquias. [...] Ficaram apenas os gestores de equipe e, além deles, os outros,
simples gestores. [...] Tudo ficou basicamente horizontalizado. Mas, sabe, embora

eu tenha erradicado todos aqueles sistemas hierarquicos, eles sabem quem é o

chefe e quem nao é. Aquilo ao menos ajudou em uma comunicacdo mais livre”
(CEO sul-coreano na ativa, Coreia do Sul, 2013).

Tabela 11. O pensamento de gestdo neoliberal dos executivos nos paises selecionados.

Mentalidades | Outros esquemas culturais Pensamento de gestdo neoliberal
coletivas

Alemanha Mentalidade de “conversar Mentalidade de “lideranga movida pelo
e ouvir as pessoas” rendimento”, Mentalidade de “técnico do
time”
Coreia Mentalidade de redes “é Nao encontrado
dando que se recebe”
Japao Mentalidade de Naio encontrado
“representar o grupo”
China Mentalidade de “motivacdo Nao encontrado

do empregado”

O topico da “lideranca” pareceu pouco familiar a muitos dos executivos
japoneses. Foi bastante complicado identificar qualquer padrao de argumentacao
consistente sobre o assunto. Como alguns destacaram, isso pode ter origem no
sistema de educacao e na sociedade japonesa, que enfatiza mais fortemente o
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grupo em vez de um pequeno numero de lideres “superiores”. 18 dentre os 20 CEOs
concordaram que a comunicacao com os empregados, refletindo as opinides dos
que estao “embaixo”, sao valiosas. Segundo tal mentalidade coletiva de “represen-
tacdo do grupo”, isso pode induzir a criatividade, participagdo e responsabilidade
dos empregados, a modernizacao e a construcao de estratégias. Essa mentalidade
pode ser entendida como um exemplo a ser seguido por CEOs, e inclui que todo
o poder de decisao é deixado para o grupo de coexecutivos, e a obrigacao do CEO
¢é a de representar adequadamente o grupo de pares, colegas e empregados da
empresa. E parte do processo de tomada de decis3o tipico do Japao, que é chamado
de Ringiseido, um sistema de rotacao para o recrutamento de CEOs, que oferece
— de acordo com a antiguidade, o desempenho e o status — as posi¢des mais altas
para os executivos trés anos antes de sua aposentadoria. Dentro desse sistema, as
decisdes e deliberacoes entre os executivos em todos os niveis abaixo dos diretores
devem ter primazia. As decisOes executivas, portanto, sao posteriores.

A introducao de conceitos de gestao nas empresas chinesas, estatais ou
privadas, é bastante influenciada pelo Ocidente. E comum que novos conceitos
de gestao sejam introduzidos pelo governo e pelas administracoes chinesas com
o proposito de assumir e aprender com o pensamento de gestao ocidental. Por
exemplo, os conceitos de producao enxuta, gestao da qualidade total e gestao enxuta
tém sido implementados nas ultimas duas décadas. Além disso, nos anos recentes,
gestao de risco e de desempenho sdo novos conceitos implementados por muitas
das grandes empresas estatais. Para aproximadamente 17 dentre os 21 CEOs de
empresas privadas e estatais, estd em funcionamento uma mentalidade do tipo

“aprendendo com os melhores, mas ainda ficando para tras”. Ela esta fortemente
ligada as ambigoes das suas empresas em correr atras da concorréncia. A lideranca,
nessa medida, é entendida como uma tarefa cuja finalidade é aperfeicoar a cultura
da empresa e aumentar a motivacao dos empregados. Em 10 dos 21 casos, essa
mentalidade de “motivacao do empregado” esta fundida com uma nova filosofia
de tomada de decisao e participagao de baixo para cima dos empregados. “Eu sou
o CEO. Mas eu ndo tenho que pensar sobre os objetivos do desenvolvimento da
empresa. Isso é feito por nossos empregados, de baixo para cima. Eu deixo isso
para os chefes de departamento; e os chefes de departamento, para os gerentes
seniores. Nos recebemos as ideias de baixo para cima e discutimos nas reunioes
da comissao de CEOs, o que é factivel e bom para o desenvolvimento da empresa
(Presidente de companhia chinesa e CEO na ativa, China, 2013, traduzido do
chinés pelos autores). Até aqui, contudo, nem os sistemas de indicadores (exceto
para o calculo de desempenho), nem um estilo de lideranca movida pelo resultado
se revelaram como mentalidades e técnicas de gestao nas entrevistas chinesas.
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CONCLUSOES

Os resultados referentes as duas hipoteses da principal corrente da literatura
sobre a globalizacao sdo bastante claros. Tanto para a economia alema, quanto
para as do Leste Asiatico, o pressuposto das elites globais para o setor industrial
corporativo tem que ser rejeitada. A competicao e a selecao de pessoal altamente
qualificado nao implicaram um grande nimero de pessoal recrutado ao redor do
globo no nivel mais alto de gestdo. Na maioria das vezes, esses executivos foram
alocados no exterior como parte do desenvolvimento das suas carreiras na empresa
sede no pais de origem. Alguns viajam constantemente pelo mundo e acumulam
milhdes de milhas ao redor do globo, mas nao sao executivos que pulam de empresa
em empresa e tém carreiras transnacionais. Portanto, o efeito da globaliza¢ao pode
ser descrito, nos termos das carreiras de gestao, como “globalizacao leve”, que auxilia
na “circulacao de cérebros”, mas nao constitui nova classe mundial da elite econo6-
mica no setor industrial corporativo. Por que isso? Por um lado, os economistas
nos dizem que os retornos sobre investimentos mutuos sao maiores para pessoal
altamente qualificado, assim como para as companhias, quando ambos se mantém
uns com os outros (WILLIAMSON, 1975, p. 75; LINDBECK & SNOWER, 1988; BErTOLD &
FEHN, 1995). Por outro lado, os soci6logos sabem que a confianca, a lealdade e uma
profunda compreensao das regras tacitas da companhia sao as razoes pelas quais
quadros formados pela companhia com aquela qualificagdo sao os escolhidos (Stron
& REILLY, 1998; KOTTHOFF, 2006; POHLMANN, 2009). Os quadros internos tampouco
estao avidos para vender, dividir ou arrematar partes da companhia como os de fora,
algumas vezes, estao (Lucier et al., 2007). Se nas grandes companhias industriais das
principais regides do mundo se preferem os quadros internos, por que o executivo
deveria ir para o exterior por um longo periodo, correndo o risco de ficar para tras
na carreira dentro do seu pais e de sua empresa de origem?

No que diz respeito a segunda hipétese, a da difusao e internacionalizacao
do pensamento de gestao neoliberal, os resultados indicam que a afirmacao nao
se sustenta, pelo menos para as economias do Leste Asiatico. Claro, nossos resul-
tados estao relacionados as mentalidades coletivas, ao inventario de conhecimento
dos executivos, nao lidando, assim, com as medidas organizacionais dentro das
companhias. No entanto, ainda assim, a ideia de que haveria uma difusao global
do pensamento de gestao neoliberal pode ser refutada. Antes de tudo, descobriu-

-se que, no nivel corporativo, a mentalidade do mercado financeiro neoliberal nao
esté se disseminando pelo mundo. Nos paises ocidentais, tais como a Alemanha,
a mentalidade dominante € a perspectiva defensiva de “manipular as regras do
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sistema. A maioria dos altos executivos sao favoraveis a estratégias de longo
prazo para proteger os interesses das suas firmas, burlando o sistema do mercado
financeiro. Nas companhias do Leste Asiatico, a maioria dos executivos critica a
economia orientada para o mercado financeiro, preferindo seus préprios modos
autoctones de administrar o negocio (como na Coreia do Sul e no Japao), ou uma
abordagem de longo prazo (como na China). Nesse sentido, nossos resultados
indicam que os sistemas empresariais sul-coreano e japonés ainda sao, no nivel
das mentalidades coletivas dos executivos, diferentes do sistema de governanca
corporativa americano centrado nos acionistas (Itami, 2000; 2002). Para a China,
Xinchun Li destacou, no seu estudo sobre 4256 empresarios e executivos chineses,
que em apenas raros casos ha firmas desse pais usando o mercado de agodes para
financiar suas estratégias corporativas, porque o risco de se perder o controle
decisorio é considerado muito alto (L1, 2011, p. 76-9).

No que tange ao pensamento de gestao neoliberal sobre lideranca, os resul-
tados apontam para um padrao quase idéntico. Na Alemanha, o que basicamente
se entendia por lideranca mudou bastante, e uma abordagem delegatoria radical é
a mais comum hoje em dia. Isso é confirmado por outros estudos sobre a cultura da
lideranca na Alemanha (LeipprAND et al., 2012; BuscH et al., 2013). As novas mentali-
dades coletivas do pensamento de gestao neoliberal estdo, em um niimero significante
de grandes companhias manufatureiras alemas, conectadas com a reestruturacgao
organizacional das firmas, que se movem em direc¢ao ao estabelecimento de centros
de lucro, sistemas de indicadores e benchmarking. Novamente, isso nao € o caso na
maioria dos conglomerados empresariais sul-coreanos e japoneses. Embora essas
companhias tenham estabelecido muitas caracteristicas bastante modernas de
organizacdo do trabalho e conceitos de gestdao, ndo ha nenhuma indicacdo de um
estilo de lideranca movido pelo resultado — um que nao esteja apenas relacionado
a medidas de desempenho individual, mas também ao sistema de indicadores e
benchmarks para unidades de negocio —, representado nas mentalidades coletivas
dos executivos. Na China, onde o uso de conceitos de gestao ocidentais é muito
comum, as mentalidades coletivas que dizem respeito a lideranca sao mais comu-
mente dominadas pela ideia de motivacao de pessoal e nao foram influenciadas
pelo pensamento de gestdo neoliberal. Isso também foi confirmado pelo estudo de
4225 empresarios e executivos, realizado por Shying Xu et al (2012), que mostrou
que motivagao e delegacio sao abordagens dominantes no que se refere a lideranca
pelos executivos nas empresas chinesas (Xu et al., 2012, p. 97-102).

Os resultados indicam que o pensamento de gestao neoliberal, tal qual expres-
sado pelos pensadores de gestao ocidentais, teve algum impacto na mentalidade
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coletiva dos executivos alemaes, mas nao atingiu o estoque de conhecimento
coletivo dos executivos nas economias do Leste Asiatico. Todas essas companhias
se tornaram bastante modernas, por exemplo, na repaginacao das suas organiza-
c¢oes de trabalho e no que se refere a adogao de conceitos de gestao. Contudo, seus
esquemas de interpretacao permanecem radicados nas suas culturas e, geralmente,
nao fazem uso do pensamento de gestao neoliberal.

Como esses resultados podem ser explicados? Antes de tudo, as mentalidades
coletivas, enquanto formas de conhecimento, estdao profundamente enraizadas
na cultura e, portanto, ndao mudam com facilidade em um curto periodo de
tempo (HaLL & Sokick, 2001). Isso precisa ser levado em conta por todas as
correntes teoricas mais difundidas sobre a globalizacao e sobre a transformacao
do neoliberalismo. De acordo com os resultados, é mais vantajoso aderir a uma
abordagem das “variedades do capitalismo”, que leve em consideracao as regras
institucionais tacitas, os esquemas cognitivos e os sistemas de crencas (STREECK &
YamMAMURA, 2001; WHITLEY, 1999; 2009). Partindo de uma perspectiva sociologica,
as instituicoes nao somente prevalecem por conta das vantagens que as firmas
tém no uso das regras e configuracoes institucionais nacionais (HALL & SOSKICE,
2001), mas também porque elas se tornaram habituais por meio de processos de
internalizacao e socializacao.

Em segundo lugar, no que se refere a mentalidade do mercado financeiro,
nao esta muito clara a razao pela qual os executivos deveriam ser favoraveis a
uma economia orientada para o mercado financeiro. Executivos deveriam ser
responsaveis pelo controle e pela avaliacao, além de estar no comando estratégico
da empresa. No “picadeiro” do mercado financeiro, como os executivos disseram
nas entrevistas, isso nao seria mais possivel. Quando os donos, os acionistas e
os diretores nao estdo mais interessados na sobrevivéncia e expansdo do grupo
empresarial, sobram apenas os executivos para proteger a companhia. Assim, o
papel profissional deles, como homens e mulheres da organizacao, que, na sua
maioria, ascenderam na carreira em um dnico grupo empresarial, €, no nivel da
economia real, mais o de servir como barreira para a disseminacao da mentalidade
neoliberal dentro da corporacao.

Terceiro, vis-a-vis o mercado financeiro, todos os empresarios e executivos nos
paises selecionados vivenciaram sérias crises financeiras, que levaram ao colapso,
ao fechamento e a faléncia de muitos grandes conglomerados empresariais. Como
resultado, é possivel observar um forte efeito de periodo, o que leva a articulacao
de mentalidades coletivas que nao sao favoraveis aos mercados financeiros.
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Em quarto lugar, no que diz respeito a mentalidade de gestao neoliberal e a
adocao de técnicas de gestao neoliberal, a nova teoria institucional esta correta em
destacar que as organizacoes, muitas vezes, adotam o que é moderno ou o que é a
moda do momento, ndo o aplicando em um nivel que altere substancialmente as
operacoes e os procedimentos da companhia. A repaginacao, a burla do sistema
e as regras tacitas sao todas caracteristicas muito comumente usadas pela nova
teoria institucional (MEYER & RowaN, 1977; PowELL & DiMaGGIo, 1991).

O pensamento de gestao neoliberal, claramente, é apenas uma pequena peca
da grande engrenagem do neoliberalismo. Este artigo nao se deteve no quadro
geral do neoliberalismo (Lim & JANG, 2006), sobre suas estratégias e ideologias na
transformacao dos Estados. Entretanto, os resultados explicitam que os executivos
nao sao os operadores da mudanca — como se pensava que seriam, acelerando
a tendéncia que orienta a economia para o mercado financeiro. Ademais, as
mentalidades coletivas nos varios paises nao estao se fundindo ou convergindo, e
deve-se enfatizar que essas mentalidades coletivas nao podem simplesmente ser
deduzidas a partir da literatura de gestdo. Uma profunda investigacdo empirica
é crucial para explorar e demonstrar como as mentalidades coletivas sdo muito
mais resilientes e culturalmente enraizadas do que afirma a principal corrente da
literatura sobre a globalizacao.
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Tabela 3-1. Amostragem por cota proporcional.

dade Mulheres | Educacao |Engenharia/| Estudo no | Trabalho no
(anos) | CEOs % | superior % | Natural % | exterior % | exterior %

Top 100 da 0% 95% 62% 42% 63%
Alemanha

Entrevistas na 54,5 2,5% 97% 54% 32% 51%

Alemanha

Top 100 da Coreia 60,7 0% 99% 51% 25% 38%
do Sul

Entrevistas na Coreia 60,4 0% 100% 38% 20% 54%
do Sul

Top 100 do Japao 64,6 0% 100% 54% 12% 24%
Entrevistas no Japdo 63,5 0% 100% 50% 20% 70%

Top 100 da China 57,4  4,8% 95% 67,9% 8,2% 12,3%
Entrevistas na China 57,3 5% 70% 43,4% 0% 5%

Tabela 3-2. Faixa etaria.

Nimero de Faixa etaria Faixa etaria Faixa etaria Faixa etaria
entrevistas 1930 1944 1945 1954 1955 1964 1965-1974

Alemanha 0
Coreia do Sul 4 17 4 0
Japao 11 6 3 0
China 4 10 4 3
Total 64 45 36 0

Tabela 3-3. Passos da analise na interpretacdo das entrevistas.

1. Selecdo: as sequéncias relacionadas a topicos especificos foram selecionados de
acordo com nossos interesses de pesquisa, mas com uma codificacio aberta;

2. Reformulacdo: foram resumidos, através de parafrases, os argumentos, as
explicagOes, as narracoes na sequéncia;

3. Abstracgdo do sentido: a estrutura logica e normativa foi abstraida e interpretada
nos termos do que foi avaliado como bom ou mau, de modo a que fosse possivel
rastrea-la tendo em vista as normas subjacentes por tras dos julgamentos;

4. Abstracdo da ordem: foram abstraidas a ordem logica e normativa do curso dos
argumentos, descricoes e narracoes;

5. Comparacdo: as sequéncias escolhidas em todas as entrevistas foram comparadas
de modo a falsear, modificar e estender as mentalidades coletivas descobertas,
assim como identificar os padroes normativos dominantes, mais comuns e mais
compartilhados;

6. Contextualizagdo: os padroes normativos e cognitivos foram relacionados a
realidade social da constelacdo de atores, culturas, estruturas de oportunidades e
limitacoOes institucionais dentro das quais eles apareceram;

7. Identificagdo das regras: relacionadas a essa realidade social, foram identificadas
as regras tipicas que produzem interpretacoes comuns e agoes reconhecidas como
dominantes;

8. Explicacdo: relacionadas com as teorias nesse campo de pesquisa, foi explicado
porque essas regras foram reproduzidas ou alteradas, e quais foram as
consequéncias sociais dessas regras.
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