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Introducao

A Gestao Interina € um método alternativo de conducao em-
presarial de negdcios, ainda pouco desenvolvido academica-
mente no exterior e nada estudado no Brasil.

Este livro compila artigos que publicamos com base nos estu-
dos de David Goss e Joanna Bridson, professor e consultora in-
dependente, que se dedicaram ao tema no Reino Unido, onde
a pratica é mais comum, acrescido das experiéncias que
temos, através da Eksper Interim Management, no mercado
brasileiro.
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A Gestao Interina vai alem de uma simples substituicao. Ela oferece as organizacoes acesso a compe-
téncias estratégicas e experiéncias valiosas, gerando transformacao e vantagem competitiva.

Embora haja guem sustente que um Gerente Interino é "simplesmente um gerente que é contratado, ge-
ralmente através de uma empresa intermediaria, numa base temporaria e de curto prazo “, o termo "sim-
plesmente” negligencia a natureza heterogénea da Gestao Interina e as implicacdes que tem.

De acordo com um relatoério do grupo de consultoria GMS - que fornece uma das poucas fontes de dados
relativas especificamente a Gestao Interina - o mercado do Reino Unido é de 400 milhées de libras, tendo
quadruplicado desde 1990.

Esse relatodrio define a Gestao Interina como o engajamento por uma Organizacao de um executivo inde-
pendente Senior, por um periodo limitado e geralmente fixo, e estimam que até 5.000 gerentes seniores
estdo operando como Gerentes Interinos através de empresas intermediarias, normalmente empresas es-
pecializadas ou divisées de consultorias de gestao, com possivelmente outros 5000 independentes.

Nesse mercado, identificam as maiores demandas como administracao geral (25%), financas (20%), ven-
das/marketing (15%) e producdo/engenharia.

No Brasil, a Eksper Interim Management, pioneira no segmento desde 2009, identifica Financas e Recur-
sos Humanos / Gestao de Pessoas como as mais solicitadas por empresas clientes.
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A ascensao desta atividade, tanto nos EUA como na Europa, tem sido associada as crises corporativas das
décadas de 1980 e 1990, e mais recentemente, a crise gerada pelo Brexit, tratadas com a aplicacao de prati-
cas flexiveis de trabalho para empregos gerenciais - quase 40 por cento dos gerentes interinos na pesquisa
GMS tinham entrado na atividade como resultado disso.

Organizacoes teriam utilizado posi¢oes interinas como meio instrumental pelo qual “a Organizacao pode li-
mitar os custos de pessoal Sénior e, da mesma forma, obter flexibilidade numérica aplicada a graus mais
baixos de empregados”.

No entanto, a medida que os regimes de trabalho flexivel amadureceram, surgiu uma transformacao funda-
mental para a Gestao Interina. Isto sugere que, usada corretamente, ndo € meramente um mecanismo
para ganhar flexibilidade em ‘headcount’ e financeira, mas oferece vantagens competitivas significativas
aos usuarios.

Em particular, fornece as Organizacdes o acesso a competéncias, conhecimentos e experiéncias que nao
poderiam gerar internamente e, além disso, fornece modelo gerencial positivo e novo para o pessoal efeti-
vo, geralmente habituado a uma visao cotidiana polarizada e estreita. Assim, a Gestao Interina € mais do
gue um mecanismo para tornar uma estrutura existente mais barata: € um veiculo para mudanc¢as profun-
das e redirecionamentos.

Essas duas abordagens expressam suposi¢cées muito diferentes sobre a natureza da Gestao
Interina - diferencgas que se estendem a sua integracao na estratégia de RH e Cultura
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Como tal, devem ser tratadas com cautela definicées antigas, meramente vinculadas a custos fixos, que
nao capturam a esséncia qualitativa da Gestao Interina, podendo criar ambiguidade suficiente para gerar
confusao.

[T - Recurso Instrumental — Recurso Funcional

A Gestao Interina vai alem de uma simples substituicdo. Ela oferece
as organizacoes acesso a competéncias estratégicas e experiéncias valiosas,
gerando transformacdo e vantagem competitiva.

Encontra-se comumente o termo "restricao de recursos” nas definicées de Interim Management, mas seu
significado exato mostra pouca consisténcia na pratica. Pode se referir ao preenchimento de uma vaga de
um funcionario que esta temporariamente ausente (por exemplo, em licenca maternidade/paternidade),
como para dirigir uma empresa durante um periodo que pode ser de grande mudanca estratégica.

Assim, na maioria das vezes, a “limitacdo de recursos” € apenas isso: preencher uma vaga permanente
numa base temporaria ou “manter um assento quente” para um funcionario ausente. Esses gestores inter-
mediarios ndo fazem nada mais que preencher a lacuna que surgiu e manter o status quo.

Chama-se esse tipo de recurso 'instrumental.
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Uma variacdo mais sofisticada sobre este tema - 0 “recurso funcional” - envolve a contratacdo de um Ge-
rente Interino em uma base de "terceirizacao" para preencher uma lacuna de “skill” (entendido como “ex-
pertise”, proficiéncia) que nado pode se encontrar dentro da Organizacao.

Aqui o Gerente Interino atuara de forma muito especifica e predefinida, geralmente com discricdo sobre
como, mas nao sobre o que é feito, por exemplo, instalar sistemas de Tl/gestao ou reestruturar processos
de negdcios. Pode-se pensar neste tipo de Gestao Interina como "consultoria aplicada”, ou seja, prestar
aconselhamento especializado, mas também com o Interino envolvido com o pessoal permanente, na sua
Implementacao.

Aqui, os Gestores Interinos provavelmente tém elevado nivel de especializacao funcional e operam num

ambiente de mercado em que estas Competéncias estdo em demanda, ou seja, onde as organizacdes ne-
cessitam de recursos funcionais.

[1.1 - Gestao Interina: Situacoes de Aplicabilidade

Ambos os padrées diferem na motivacao dos Gestores Interinos como escolha de carreira positiva, cuja
especialidade Ihes garante niveis de recompensa e autonomia superiores aqueles disponiveis como em-
pregados convencionais.
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Muitos analistas deste tipo de Gestao Interina enfatizam a importancia da experiéncia profissional empre-
sarial, especialmente a capacidade de gerar solucdes para novos problemas de negoécios. Essa nocio de
Gestao Interina - a gestao da mudanca - envolve a compreensao de recursos temporarios como transito-
rios (ndo tendentes a obter permanéncia) e a gestado de um periodo de mudanca entre diferentes estagios
de transformacao organica.

Por exemplo, uma Organizacao deprimida ou reduzida pode contratar um Gerente Interino, como um meio
necessario para resolver problemas na auséncia de "memaria corporativa”.

Em contrapartida, a rapida expansao, especialmente em novos mercados, cria necessidade de um Gerente
Interino para fornecer uma ponte, estabelecendo novas operacoes, enquanto a Organizacao treina ou re-
cruta pessoal permanente, mantendo a dinamica de mercado que seria, de outro modo, perdida. Ou ainda,
o Gerente Interino também pode estar preenchendo um “gap” cultural.

Quando uma Organizacao tenha sofrido uma crise que a obrigue a se “reinventar” ou sofrido uma mudanca
de propriedade, pode ser considerado um executivo Sénior como um Gestor Interino para estabelecer um
novo tom cultural, desembaracado da bagagem historica e politica do regime anterior.

Menos dramaticamente, a Gestao Interina pode ser usada para alavancar ideias e métodos em Organiza-
cao em processo de mudanca, fornecendo modelos e inspiragcao para a adocao de processos desafiadores
de trabalho.
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Nao surpreendentemente, o papel gerencial associado aos recursos transicionais envolve tarefas de natu-
reza mais estratégica e empresarial. Judith Oliver, em artigo para a "Management Today", cita Wood, que uti-
liza 0 aspecto da senioridade como um componente essencial da sua definicdo de Gestao Interina:

um 'Recurso executivo de alta qualidade, util no preenchimento em nivel de
diretoria e gestdo sénior em posicées tempordrias, durante mudancas e/ou de
crise nos setores privado e publico.

Ha uma distincado entre um “temporario de alto nivel” que, porinferéncia, realiza um trabalho funcional onde
mudanca ndo é necessaria - recurso funcional - e um Gerente Interino, do qual a Organizacdo espera seja
um agente de mudanca. A dimensé&o de senioridade também esta implicita em caracterizacdes do Gestor
Interino ideal: geralmente super qualificado para a posicao em que atuara; anos de experiéncia pratica em
um nivel superior que Ihe permita fazer uma contribuicdo imediata para o negdcio.

[II - Gestao Interina e Consultoria: diferencas

Diferente da consultoria tradicional, o gestor interino atua com envolvimento
direto e responsabilidade na execucao,
funcionando como um membro temporario da organizacao.
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Outra dicotomia enderecada sao as similaridades e importantes diferencas a serem consideradas, entre
Gestao Interina e Consultoria. Um tema relacionado com este assunto diz respeito ao debate em torno da
suposta distincao entre Gestao Interina e consultoria, que Waagenaar coloca assim:

A consultoria de gestdo fornece alternativas ao cliente; Gerente Interino tem de tomar decisées
mesmo se as alternativas nao sao todas conhecidas... Consultoria requer objetivos; Gestao Interina
exige comprometimento.

No entanto, a substancia deste debate depende da forma como entendemos a funcao. Tomando uma defi-
nicado ampla de consultoria como oferecimento de conhecimento para lucro, claramente engloba caracte-
risticas de Gestao Interina. Portanto, pode-se diferenciar a Gestao Interina da consultoria:

... [0 Instituto de Consultores de Gestdo] vé que seus membros, Gestores Interinos...
sdo obrigados a ter uma especializacéo funcional, conhecimento de gestéo e
habilidades de consultoria - ...

Nessa perspectiva, eventualmente alguns consultores podem provavelmente funcionar como Gestores In-
terinos, e nem todos os Gestores Interinos tém a capacidade de atuar como consultores. Isto implica um
diferencial de senioridade /experiéncia, considerando aspectos instrumentais, funcionais e transitorios,
mencionados anteriormente.
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Quanto maior o dinamismo do papel, mais a Gestao Interina envolvera elementos de consultoria e mais as-
sumira uma forma estratégica e ndo funcional/operacional. No que diz respeito a consultoria, também po-
de-se sugerir que as diferencas entre Gestao Interina e consultoria convencional ndo se limitam apenas as
competéncias requeridas, mas também na relacao entre a Organizacao e o Gerente Interino.

A visao de Waagenaar enquadra o compromisso de um consultor com uma Organizacao dentro do contexto
de um contrato especifico e rigorosamente definido, enquanto para o Gestor Interino existe uma expecta-
tiva de compromisso aberto com os objetivos organizacionais, em um sentido geral.

Consequentemente, um consultor permanece um “outsider” que trabalha dentro de uma Organizacao; de
um Gerente Interino é esperado agir como um membro da Organizacao ou, como afirma Grottoli, a diferen-
¢ca fundamental esta no fato de o Interino poder atuar como "consultoria”, embora sua esséncia seja a "faze-
doria”. Este duplo estado pode ter implicacbes para o papel de Gestor Interino dentro de certos tipos de
cultura organizacional, uma questao que sera abordada adiante.
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[V - Alinhamento com Politicas de RH

Avaliacéo, selecéo, integracdo e encerramento sao etapas fundamentais do
processo de RH para garantir o sucesso da Gestao Interina.

Na Tabela 1temos as amplas categorias Instrumental, Funcional e Recursos Transicionais introduzidas an-
teriormente, para categorizar as motivacdes possiveis de um Interino, genericamente.

O papel gerencial associado a interinidade varia em funcao dos fatores de necessidade e de oferta. Isso
pode ir de um poder discricionario muito limitado - preencher uma descricao de trabalho ja bem definida, o
gue caracteriza o interino “temporario” - passando pelo exercicio de peritos independentes (consultoria
aplicada) até o papel executivo de um lider transformacional.
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Embora essa tipologia altamente esquematica sugira correlacao teorica entre elementos de motivacao,
competéncia, necessidade e papel para cada tipo de Gestao Interina, deve-se reconhecer que, na pratica,
é improvavel que isso seja perfeito, havendo espaco para inconsisténcias e/ou situacodes hibridas.

Dada a natureza diversa do fenomeno de Gestao Interina, sua adocao e o sucesso final acarretara um pro-
cesso de tomada de decisao complexo. Em particular, tendo em conta as interagdes que podem ocorrer
entre os varios elementos da Tipologia e o potencial para causar desajustamento do lado da oferta e/ou do
lado da demanda, um ajuste de expectativas é decisivo.

A Figura1representa essas interagcdes. Embora, em ultima instancia, devam ser objeto de investigacao em-
pirica em situacdes especificas, é possivel propor algumas questdes gerais que enquadram as decisdes de
gestao que envolvem a Gestao Interina. Dois processos em particular serao cruciais na mediacao e estru-
turando essas interagoées: Politicas de RH e Cultura Organizacional.
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Gestao Interina /Politicas de RH

Politica de
Recursos Humanos

Necessidades Motivacao

Capacidades

Politica de
Descontinuidade

Figura 1 - Modelo de Gestao Interina




Politicas de RH

Quatro conjuntos-chave de praticas de RH se relacionam diretamente com o processo de Gestao Interina:
avaliacao, selecao, integracao e encerramento.

A Avaliacao das Necessidades sera influenciada pela orientacao estratégica dos recursos humanos de
uma Organizacao. Em particular, por guem decide utilizar a Gestao Interina e com base em quais informa-
cOes e consultas. Uma dimensao-chave desse processo € a medida em que os responsaveis pela estrategia
de RH estao envolvidos.

Para garantir qgue o uso de Gerenciamento Interino seja compativel com a estratégia de recursos humanos
de uma Organizacao, o envolvimento de especialistas em RH deve ser feito desde o inicio. Por exemplo, tra-
zendo a Gestao Interina para o conjunto de politicas de RH; enfatizando a promocao e o desenvolvimento
do pessoal proprio, pelo aprendizado com o Interino, ou ligando o0 pagamento ao desempenho - em vez da
taxa ‘a priori’ do mercado para o Gestor Interino, quando for suscetivel de causar dificuldades com outros
gerentes, a menos que seja cuidadosamente comunicada antecipadamente.

Mais substantivamente, a questao de quao efetivamente as capacidades necessarias do Gerente Interino
foram especificadas é determinante.
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Sdo aqueles que tomam a decisdo de usar Gestao Interina capazes de realizar
este tipo de avaliacéo das necessidades, a partir das demandas do negocio,
e sobre que base as informacées necessarias foram recolhidas e validadas?

Por exemplo, num caso claramente tendencioso, baseado em experiéncia dos EUA, tem-se que:

‘Somente os profissionais de RH tém a perspectiva e as qualificacées para avaliar as necessidades globais
de pessoal de uma empresa, desenvolver uma estratégia e, com a aprovagdéo da alta geréncia, administrar
essa estratégia. Tambem muitas vezes, agentes de compras ou contadores de custos que assumem esta
tarefa concentram-se nos custos unitarios dos funcionagrios, ao mesmo tempo em que desprezam o0s
riscos relativos a aspectos como moral, treinamento e desenvolvimento, e construgcdo de espirito de
equipe.

Selecao

A partir da integracao da Gestao Interina nas estratégias de RH, considerando mercados existentes ou
emergentes, € necessario o reconhecimento de que é um processo e nao um evento e, como tal, deve ser
gerenciado apropriadamente pelo RH. As questdes de selecao dependerao de se uma Organizacao recruta
diretamente o Gerente Interino independente, ou através de uma empresa,

como a Eksper Interim Management.
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De acordo com a nhocao de necessidades do negdcio, a chave é poder especificar em detalhe as competén-
cias requeridas e, a partir disso, os métodos de selecdo necessarios para identificd-los. Além do historico
profissional do Gestor Interino, embora importante, ndo se deve desconsiderar outras ferramentas de sele-
cao.

Isto, naturalmente, torna-se mais problematico quanto mais alto o cargo; muitos executivos seniores nao
estao preparados para os métodos de selecao normais. Isso pode sugerir uma inovagao para a Organizacao,
preferencialmente ao abandono da selecéao sistematica. Também ha meérito em examinar claramente como
o fornecedor obteve informacdes sobre os Gestores Interinos: como eles séo selecionados para uma atri-
buicdo, como sao validadas suas habilidades e experiéncia etc.

Embora seja discutivel que o ponto principal da utilizacdo de uma empresa especializada seja a realizacao
de tais investigacdes, ndo o fazer parece uma abordagem um pouco condescendente relativamente a um
investimento tao significativo de RH.

Integracao

A primeira vista, a associacédo de integracdo com o Gestor Interino é paradoxal, dado que uma das princi-
pais razdes para usar um Interino € encontrar um gerente que comece a atuar imediatamente.
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No entanto, a integracéao, neste contexto, deve ser definida ndo apenas como a forma como o Gestor Interi-
no ¢é introduzido na Organizacdo, mas também como os membros da Organizacdo sdo apresentados a
Gestao Interina e ao Interino.

Este processo de introducao deve incluir a familiarizacdo com a cultura organizacional existente - para
mudar uma Cultura, é necessario conhecé-la e saber de onde se esta iniciando - e 0s processos associados
de Comunicacao, se, por exemplo, a Organizacao tem uma politica de envolvimento dos empregados e co-
municacao aberta, a exclusao do Gestor Interino, por considera-lo uma questao temporaria, € suscetivel
de minar a credibilidade da comunicacao da gestao da Organizacao e tornar-se combustivel para rumor po-
tencialmente negativo.

A forma como um Gerente Interino € introduzido também afetara o papel de lideranca a ser assumido,
embora isso possa ser relativamente de menor importancia nos casos de consultoria de gestao e de con-
sultoria aplicada, a lideranca dependera deste processo (veja também a discussao sobre Cultura mais
adiante). Como principio geral, ressalta-se que, cognitivamente:

‘Para ser eficaz, uma declaracdo de missGo ou descricGo da vantagem comparativa deve tornar-se parte
da mentalidade de cada membro da Organizacéo que seja responsavel por tomar ou ajudar a tomar deci-
soes e responder por suas consequéncias. Um novo membro néo foi assimilado com sucesso até que ele
ou ela tenha absorvido o conceito do que a Organizagcéo esta buscando realizar e como se propée a pros-
sequir... Aimagem compartilhada da Organizacdo deve ser reforcada continuamente.
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O Encerramento é geralmente considerado apenas em termos de consequéncias para o Gerente Interino,
cuja atribuicao esta no fim. De uma perspectiva processual, no entanto, este é apenas um lado da equacao.
Muitas questdes importantes de rescisao envolvem os funcionarios deixados para tras, uma vez que saia o
Gerente Interino.

A relevancia de tais questdes esta vinculada ao papel assumido pelo Gestor Interino, porum lado, e a aber-
tura da Comunicacao, por outro. O uso de um Gerente Interino pode sugerir um novo papel que pode se
tornar melhor atendido por funcionarios permanentes; além disso, o encerramento de uma atribuicao inte-
rina estratégica dever ser planejada de forma a antecipar e administrar expectativas entre os gestores per-
manentes, sobretudo quanto a impactos relativos ao eventual planejamento de sucessao e progressao na
carreira e/ou quando o encerramento de uma atribuicdo de Gestao Interina puder resultar em responsabi
lidades adicionais e/ou trabalho para outros funcionarios, que, idealmente, deverdo ser preparados durante
a interinidade.

Em suma, a integracao das politicas também se torna significativa, pois a cessacao de uma missao de
Gestao Interina terad de ser associada ao desenvolvimento de RH e iniciativas para preparar sucessores
para (re)assumir o controle. Em contraste, € muito provavel que o fim de um projeto de reviravolta exija acao
planejada para sustentar a auséncia do Interino e evitar que os membros da Organizacao voltem para os
velhos padroes de comportamento e desempenho.
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V - Gestao Interina: impacto na Cultura Organizacional

A aceitacdo e eficacia de gestores interinos dependem fortemente da
maturidade e abertura cultural da organizacao.

O carater temporario da Gestao Interina ndo reduz a atencao que os Interinos e contratantes devam dar a
cultura da Organizacao, ao contrario. O sucesso estratégico da Gestao Interina é suscetivel de exigir que
as organizacoes adotem termos de Culturas de Descontinuidade.

Este termo, um tanto paradoxal, nao implica uma cultura que é fragmentada ou instavel em sentido patolé-
gico, mas que é reflexiva, capaz de monitorar continuamente a sua prépria natureza e de mudar e se desen-
volver, a luz dessas reflexdes. A nocao de culturas de descontinuidade esta implicita em muitas abordagens
de pessoal Interino, embora o nivel de reflexividade pareca ser variavel. A este respeito, classificar essas
culturas em termos de maturidade e sofisticacao é possivel.

Trés grandes esteredtipos culturais ilustram esta proposicao:

- a Empresa Flexivel,

- a Organizacao de Aprendizagem e

- a Organizacao de Rede.

Estes sao apresentados como tipos extremos ou ideais, desenvolvidos para elucidar as
distincdes analiticas, que representam casos empiricos reais.
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V.1- Empresa Flexivel

Organizacées focadas em controle de custos e reestruturacées veem
na Gestao Interina uma ferramenta poderosa para manter operacées enxutas.

Utiliza-se o rétulo de Empresa Flexivel para denotar uma Organizacao que prioriza flexibilidade numérica
como principal meio de obter vantagens concorrenciais ou orgamentais, via limitacao dos custos de mao-
de-obra. Isto representa algo de uma caricatura unilateral da formulacao dos tipos de flexibilidade (numéri-
ca, funcional e financeira) e suas subsequentes criticas, mas reflete o que agora sdo amplamente percebi-
dos como 0s componentes-chave do conceito de empresa flexivel.

Isto envolve uma divisdo de funcionarios, entre a geréncia e o chao de fabrica/loja/escritério, do centro
para a periferia, estando estes ultimos sujeitos a condi¢cdes de emprego atipicas, por exemplo, como tem-
porarios, a tempo parcial, subcontratado ou terceirizado.

A cultura do flexivel coloca uma baixa énfase na mutualidade, pelo menos para o pessoal ndo-nucleo, mais
preocupada em gerar um ambiente onde padrdes claramente especificados, e a busca de recompensas,
sao a norma. Este tipo de cultura funciona com base em principios financeiros preferentemente a sociais,
‘empreendimento’ em vez de ‘comunidade.
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No ambito do intercambio econdmico, as obrigacées dos compradores e vendedores de mao-de-obra - em
termos de tempo, dinheiro e acdes - sado claramente especificadas antecipadamente, sujeitas a rigorosa re-
gulamentacao contratual e ndo vao além disso. O intercambio social, em contraste, envolve obrigacbes
mais vagas, que se baseiam na confilanca ndo escrita de uma das partes para nao abusar da outra. As obri-
gacoes contratuais, se houver, sao amplas e abertas.

No ambito de um quadro deste tipo, as organizacdes utilizarao a Gestao Interina em seu estado mais sim-
ples e formal, como um mecanismo para reduzir o numero de funcionarios e os custos de gestao, ou na sua
modalidade sofisticada como veiculo de planejamento e execucao de desagradaveis “shakeouts” corporati-
vos. Tais usos definem os parametros dos quatro elementos do modelo e os instrumentos de politica utiliza-
dos para gerir o processo da Gestao Interina.

Por exemplo, no caso de uma aplicacao sofisticada, seria inadequado demandar de um Gerente Interino,
gue provavelmente nao tem a motivacao ou a capacidade de tomar decisbes como essas, dificeis e emocio-
nalmente custosas, tenha que fazé-lo.

Nesses casos, 0 papel gerencial desloca-se da lideranca transformacional para um modo transacional, co-
locando a énfase na negociacao, barganha e garantia de cumprimento do objetivo (“shakeout”).
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V.2 - Organizagao de Aprendizagem

Nessas organizacées, o gestor interino é um catalisador de
aprendizado em evolucdo continua, contribuindo além da execucdao.

No contexto da “Learning Organization”, no entanto, faz sentido a Cultura de Descontinuidade. A ideia da
Organizacao de Aprendizagem esta enraizada na busca de uma estratégia para promover o autodesenvol-
vimento individual, dentro de uma autotransformacao continua da Organizacao.

A descontinuidade representa oportunidade de aprendizagem - uma forma de exercer e de extrair experi-
éncias diferentes das quais a Organizacao e seus membros podem se beneficiar no futuro. Serve nao
apenas como um meio para um fim - melhor desempenho - mas, em parte, como um fim em si mesmo: 0s
membros da Organizacao aprendem atraves do processo de Gestao Interina.

Existe énfase na reciprocidade e no compromisso, e mesmo a Gestao Interina simples é suscetivel de ser
dada inclinacao humanista. O Gestor Interino, mesmo cumprindo uma necessidade instrumental, devera
contribuir positivamente para a aprendizagem coletiva da Empresa.

Isso requer que a Organizacao faca a avaliacao de necessidades e politicas de definicdo de funcdes, mas
também que forneca um padrao e politica que incorpore, em vez de excluir,
membros nao permanentes, como o Interino.
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Uma organizacao comprometida com a aprendizagem complexa nao pode tolerar que permanentes ou
temporarios, junior ou sénior, considerem a sua contribuicdo unicamente em termos e condicdes instru-
mentais estreitas.

Trazer os Gestores Interinos para um tal ambiente requer efetividade, politicas de selecao e integracéao
para identificar e apoiar aqueles que podem trabalhar com eficacia em regimes de curto prazo. Variantes
sofisticadas de Gerenciamento Interino dentro de Organizacdes de Aprendizagem, no que respeita a Cul-
tura Organizacional, irdo influir pesadamente no papel de lider transformacional interino - um papel que
exige motivacao e habilidades muito diferentes daquelas do “exterminador” ("hired gun”) contratada por
uma empresa flexivel.

V.3 - Redes Organizacionais

Ambientes em rede promovem a troca constante e valorizam
a interinidade como elemento de inovacado e dinamismo.

A logica da Organizacdo em Rede estende essa ampla visao da descontinuidade como oportunidade de
aprendizagem.
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De acordo com um expoente nesta nova forma de Organizacao:

‘Ja ndo podemos confiar no falso conforto das relacées limpas e arrumadas entre posicées funcionais e
hierarquicas exibidas no sistema organizacional convencional, que se mostra demasiado rigido, demasia-
do lento e insuficientemente inovador; quando comegcamos a ver uma organiza¢do como um caleidoscopio
em constante mudanca das relagcdes entre pessoas, comegcamos a obter um sabor melhor:

A descontinuidade fornece ndo apenas um estimulo a diversidade, mas, simultaneamente, estabelece um
conjunto de "gateways de rede" que contribuem para a necessidade estrutural de uma forma organizacio-
nal.

Todas as variantes de Gestao Interina, portanto, operam de maneira semelhante a cultura da Organizacao
de Aprendizagem, mas com énfase nas implicacées temporais do papel. Por isso objetiva-se manter uma
relacao viva, mesmo apos a pessoa ter deixado a Organizacao, como base para colaboracao ou informacao
futura.

Além desses elementos de “soft-networking”, os avancos em redes e novas tecnologias - ou seja, a Internet
e as intranets, e industria 4.0 - abrem mais possibilidades de atuacao de Gestao Interina, eliminando a exi-
géncia de presenca fisica e, simultaneamente, ampliando os canais de comunicacao entre a Organizacao e
seu meio ambiente.
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Para tais empresas "virtuais" nocoes de “insiders” e “outsiders”, permanentes e Interinos, tornam-se mais
desfocadas e flexiveis do que na Organizacao convencional e sujeitas a mudancas e redefinicdes rotineiras.
Os membros da Organizacao tornam-se mais dependentes da troca de informacao do que do tipo de con-

tratacao.

V.4 - Auto-organizacao e Complexidade

Gestores interinos ajudam organizacoes a operar em instabilidade
limitada, encorajando a inovacao dentro da imprevisibilidade.

Talvez o papel mais radical para a Gestao Interina, porém, resida na forma de Organizacdo denominada Au-
to-organizacao, uma noc¢ao derivada da Teoria do Caos.

Em um ambiente de negadcios turbulento, os gerentes precisam manter as organizacées em estado de ins-
tabilidade limitada - evitando o equilibrio estavel, que leva a estagnacao e declinio -, mas parando antes do
“equilibrio instavel”, quando a Organizacao fica fora do controle gerencial.

Isso significa utilizar a nocao de Auto-organizacao: aprender a nao depender da experiéncia como um guia
infalivel para o futuro e aceitar que o futuro é inerentemente incognoscivel e nao
pode ser planejado no sentido de previsao convencional.
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Em vez disso: "Auto-organizacao € um processo em gque 0s componentes de um sistema em vigor esponta-
neamente se comunicam mutuamente e cooperam abruptamente em ag¢des coordenadas e comporta-
mentos comuns .

Isto significa, por exemplo, desenvolver uma sensibilidade para a "Dualidade”, ou seja, o equilibrio de pres-
sfes opostas - entre planejada e nao planejada; competitividade e cooperacao; global e local - e € neste
contexto que o potencial da Gestao Interina se constitui numa fonte de novas ideias e de nova Auto-orga-
nizacao, atuando o Gestor Interino como um condutor, através do qual grupos, anteriormente diferenciados
e separados pelos tradicionais limites estruturais e pela politica interna, podem ser agrupados.

Neste contexto, o papel de Gestao Interina € dualista, simultaneamente incorporando o conhecimento e o
compromisso de um “insider”, com a nova perspectiva e distancia politica de um “outsider”. Na linguagem
da Teoria do Caos, a Gestao Interina diz respeito a orquestracao da instabilidade limitada, gerenciando o
jogo de “feedbacks” positivos e negativos.

E precisamente a natureza intersticial do papel que o torna mais eficaz do que se desempenhado pelo pes-
soal permanente ou porum “outsider” destacado, como um consultor. Isto, portanto, pode ser o futuro para
a Gestao Interina. Tanto a Organizacao de Aprendizagem como as culturas de rede condicionam seu su-
cesso a altos niveis de conflanca entre membros e parceiros.
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VI - Gestao Interina — Fatores Criticos de Sucesso

O gestor interino moderno é um agente de mudanca, com viséo
estratégica e alta capacidade de lideranca em momentos decisivos.

A discussao até aqui sugere haver espaco para mais pesquisas sobre a natureza da Gestao Interina e com-
preensao de todo o seu potencial estratégico empresarial. Como o0 modelo esta, pode-se derivar trés propo-
sicoes vinculadas, como um guia para a investigacao.

Proposicao 1

A Gestao Interina é uma pratica diversificada, cujas variacdes serdao moldadas pela interacdo de variaveis
da demanda e da oferta, dentro de organizac¢dées e culturas organizacionais especificas.

Proposicao 2

A forma como uma Organizacao utiliza a Gestao Interina sera uma funcao da sua compreensao da mudan-
ca, ou seja, da sua Cultura de Descontinuidade. A discussao sobre Culturas de Descontinuidade sugere que
entendimentos diferentes de mudanca definirdo diferentes limites e os modos de utilizagcdo dos Gestores
Interinos. Em particular, as culturas que entendem a mudanca como oportunidade, tendem

a aproveitar mais as formas inovadoras de Gestao Interina.
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Proposicao 3

Os decisores politicos de RH terdo um papel importante na compreensao da descontinuidade e na sua tra-
ducao para uma politica pratica quanto ao processo de Gestao Interina. Os gestores de RH, cuja funcéo é
definir as implicacdes dos pressupostos culturais em termos de consequéncias humanas, terdo a necessi-
dade de abordar o desenvolvimento de uma politica de Gestao Interina, explicita quanto as implicacdes
dessa forma de flexibilidade.

Em particular, pode-se identificar trés areas, nas proposicdes acima:
1) a natureza do papel do Gestor Interino;

2) a utilizacao estratégica da Gestao Interina; e

3) os fatores criticos de sucesso associados a Gestao Interina.

Natureza do papel do Gestor Interino

Isto diz respeito ao lado da oferta na equacao de Gestao Interina, e ha duas questdes levantadas pela in-
vestigacao mais aprofundada: a temporalidade e a experiéncia de ser um Gestor Interino. As formas mais
sofisticadas de Gestao Interina podem ser mais comparaveis a uma parceria de longo prazo, semelhante a
uma relacao convencional cliente-cliente, ndo casual, onde ambos, Interino e Organizacao, sao os benefici-
arios da perspectiva de repetir negécios (sado varios os casos que corroboram essa parceria,

na experiéncia da Eksper Interim Management).
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Utilizacao da Gestao Interina

O papel de Gestor Interino ndo so tem implicacdes para os individuos, mas também para as Organizacoées
gue 0s empregam. Se, como sugerido, o uso de Gerenciamento Interino esté ligado a diferentes Culturas,
entdo é preciso explorar a extensdo em que este € o produto de Estratégia e o papel que uma voz de RH de-
sempenha nesta decisao.

Isso nos fara rever alguns dos debates antes expostos:

Sdo estas decisées impulsionadas por argumentos de eficiéncia ou pelo
potencial de valor acrescentado a mais longo prazo?

O primeiro € compativel com o raciocinio de Flexibilidade. O potencial de valor tem mais em comum com as
nocdes de valor agregado, parceria com a busca de valor acrescentado através da aquisicao de competén-
cias escassas no mercado.

Fatores de Sucesso

As perguntas finais dizem respeito as formas como as intervencdes de Gestao Interina devem ser avalia-
das. Em um nivel, isso requer a especificacao de objetivos com relacao aos quais o desempenho pode ser
avaliado. No entanto, como exposto anteriormente, tais objetivos, de acordo com a estratégia

de uma determinada Organizacao, sera condicionada por fatores ambientais.
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Um dos principais interesses, portanto, é identificar os objetivos, bem como as variaveis subjacentes que
moldam as decisbes para utilizar a Gestao Interina - e incluirdo gestao, pressao competitiva do mercado,
dinamica empresarial, cultura organizacional e mudancas na habilidade gerencial como requisitos de com-
peténcia.

A simples comparacéao entre o desempenho obtido com os objetivos declarados é um método potencial-
mente superficial de mensuracao de sucesso. Os objetivos cruciais devem ser bem definidos, e igualmente
iImportante sera determinar quais interesses se refletem em uma determinada relagdo desempenho-obje-
tivo.

Como visto acima, os interesses e as experiéncias do Gestor Interino, assim como os de outros funciona-
rios permanentes que tém de se adaptar a uma cultura de descontinuidade, podem/devem ser considera-
dos. Isso nos retorna a ética da flexibilidade.

Os modelos propostos sao tentativos, provisorios e com necessidade de mais estudo, além, naturalmente,
da analise de eventuais peculiaridades da experiéncia brasileira. No entanto, seja qual for a mudanca que
tenha que ser feita nas dimensoées dos modelos, o argumento para tratar a Gestao Interina como um pro-
cesso complexo e diverso, com resultados contingentes, é forte e premente, dado o crescente interesse
que a caracteriza.
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