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“O lider € um vendedor de esperanca.”

(Napoledo Bonaparte)



RESUMO

A luz da complementaridade tedrica entre competéncias e Global Mindset, este
trabalho busca maior especificidade nas capacidades que orientam o
desenvolvimento do lider global, mediante influéncias de carater estratégico e
cultural. Desta forma, emergem achados que conduzem & necessidade de
ponderacéo nas configuracdes de capacidades dos trés capitais do conceito Global
Mindset: intelectual, social e psicoldgico, que, por sua vez, influenciam no
desenvolvimento do lider global, ndo genérico, mas adaptavel, para determinado
contexto organizacional globalizado. Em primeira perspectiva, identificam-se as
condicbes que determinam aderéncia de competéncias do lider global para um
determinado contexto organizacional, a partir do desdobramento das motivacdes da
organizacao, na forma de escolhas estratégicas na globalizacao, juntamente com os
aspectos que caracterizam uma lideranca culturalmente aceitavel, em determinadas
socidades culturais (VRIES 2010; JAVIDAN, 2008; BEECHLER; JAVIDAN, 2007;
JAVIDAN; HITT; STEERS, 2007; GARRIDO; LARENTIS; ROSSI, 2006; PRAHALAD;
HAMEL, 2005; DUTRA, 2004; ZARIFIAN, 2001). Em segunda perspectiva, é
analisada a dindmica de ajustamento das competéncias do lider, no respectivo
contexto organizacional ao longo do tempo, desde antes de assumir a posicao de
lider global, até que seja alcancado o pleno dominio de influéncia, e entrega de
resultados, em seu novo contexto organizacional (VIANNA; SOUZA, 2009; EARLEY;
MURNIEKS; MOSAKOWSKI, 2007; HARRIS, 2004; BLACK; MENDENHALL, 1991;
1990; HOFSTEDE, 1991; SURDAM; COLLINS, 1984; BANDURA, 1977). Portanto, o
trabalho avanca na construcdo de uma logica de configuracdo de capacidades, em
gue a gestdo de competéncias dinamiza os trés capitais do Global Mindset do lider
global, admitindo variagdes de importancia e a calibragem dessas capacidades em
diferentes fases do processo de ajustamento e em diferentes contextos
organizacionais de internacionalizacdo. Entre os principais achados sobre as
variagdes na configuragdo de Global Mindset, em trés empresas internacionalizadas
da industria gadcha, estao aspectos como: a amplitude e complexidade da cadeia de
valor da unidade internacionalizada; intensidade de tendéncias que afetam a
estabilidade do setor e seus mercados, além da maturidade e atualizagdo de
processos de gestdo internacional de pessoas. Sobre influéncias estratégicas e
culturais do contexto, fica evidente que a dualidade estruturacdo-adaptacao no
modelo de gestdo das unidades interfere no perfil do lider. Constatam-se algumas
predominancias comuns e distintas nas organizagdes pesquisadas, a partir de sua
configuracdo estratégica e de modelo de gestdo. Evidéncias apontam insuficiéncia
no modelo tedrico da lideranca culturalmente aceitavel, pela vasta riqueza néo
coberta de especificidades que identificam as culturas. As inddstrias gauchas
demonstram predominancia das areas fabris como origem de seus lideres globais,
gue tendem a dominar tecnicamente gestédo de processos, com desafios importantes
nos aspectos comportamentais e culturais. Sobre o ajustamento do lider global,
observa-se que diferentes estratégias, em diferentes culturas, exigem diferentes
predominéancias nos capitais de Global Mindset dos lideres globais, e que estes, por
sua vez, apresentam diferentes ritmos de ajustamento, até o alcance do dominio em
Sseus contextos organizacionais.

Palavras-chave : Lideranca global. Competéncias. Global mindset. Ajustamento.
Calibragem. Gestéo internacional de pessoas. Internacionalizacao.



ABSTRACT

In the light of theoretical complementarity between skills and Global Mindset, this
work seeks greater specificity in the capabilities which guide the development of
global leader, through cultural and strategic character influences. This way, findings
emerge conducting to the necessity of weighting in the settings of capabilities of the
three capitals in the Global Mindset concept: intellectual, social and psychological
which, in turn, they influence in the development of global leader, non-generic, but
adjustable for certain globalized organizational context. In a first view, it can be
identified the conditions which determine adhesion of the global leader skills for a
certain organizational context, from the display of motivations for organization, in
form of strategic choices in the globalization, together with the aspects which
characterize an acceptable cultural leadership in certain cultural societies (VRIES
2010; JAVIDAN, 2008; BEECHLER; JAVIDAN, 2007; JAVIDAN; HITT; STEERS,
2007; GARRIDO; LARENTIS; ROSSI, 2006; PRAHALAD; HAMEL, 2005; DUTRA,
2004; ZARIFIAN, 2001). In a second view, the dynamic of adjustment of leader skills
is analyzed, in the respective organizational context throughout the time, since before
of assuming the position of global leader, until it is reached the total domain of
influence and delivery of results in its new organizational context (VIANNA; SOUZA,
2009; EARLEY; MURNIEKS; MOSAKOWSKI, 2007; HARRIS, 2004; BLACK;
MENDENHALL, 1991; 1990; HOFSTEDE, 1991; SURDAM; COLLINS, 1984;
BANDURA, 1977). Therefore, the work advances in the building of logic of setting of
capabilities, in which the management of skills gives dynamism to the three capital of
Global Mindset of global leader, admitting variations of importance and the calibration
of these capabilities in different periods of the process of adjustment and in different
organizational contexts of internationalization. Among the main findings about the
variations in the Global Mindset setting, in three internationalized companies in
Gaucha industry, there are some aspects such as: amplitude and complexity of the
chain of the internationalized unit value; intensity of tendencies which affects the
stability of the sector and its markets; besides the maturity and updating of processes
of international management of people. When it's observed the cultural and strategic
influences of context, it's clear that the duality structure-adjustment in the model of
management of units interfere in the leader’s profile. Some common predominance is
found and distinguished in researched organization from its strategic setting and its
management model. Evidences point to insufficiency in the theoretical model of
acceptable cultural leadership, with the extensive richness non-covered of
specificities which identify the cultures. The Gaucha industrial companies show
predominance of manufacturing areas as the source of their global leaders, which
tend to dominate technical management processes, with major challenges in the
behavioral and cultural aspects. On the adjustment of global leader, it is observed
that different strategies in different cultures require different prevalence in capitals of
Global Mindset of global leaders, and these, in turn, have different rates of
adjustment to the scope of the domain their organizational contexts.

Keywords: Global leadership. Skills. Global Mindset. Adjustment. Calibration.
International management of people. Internationalization.
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1 INTRODUCAO

O interesse pelo desenvolvimento de lideres globais como tema de
pesquisa tem aumentado nas ultimas décadas, tanto por parte das organizacdes
em processo de internacionalizacdo, como pela comunidade académica, que
gradualmente intensifica discussdes sobre a atualizagdo dos programas de
formacdo executiva nas instituicbes de ensino. Evidéncias tedricas e empiricas
convergem no sentido de que, para promover um maior avangco em negocios
internacionais, € importante pensar em um novo perfil de lider, no comando de
diferentes contextos organizacionais globalizados, cujas particularidades sao
fortemente caracterizadas por suas diferentes motivacdes estratégicas e pela
diversidade cultural.

A academia, ao se dedicar a tematica da lideranca global, em seu atual
estagio de construcao teodrica, permite a consideracdo de trés premissas, que
neste estudo auxiliam a apresentacdo do tema e sustentam a proposta deste
trabalho. A primeira delas refere-se ao risco de assumir como premissa a
existéncia de um perfil ideal de lider global, o que consiste, segundo Vries
(2010), em equivoco diante de tamanha diversidade em um mundo globalizado.
Contudo, se por um lado admite-se a inexisténcia de um unico perfil ideal de
lider global, estudos recentes no campo da lideranca global chegam ao
consenso quanto a importancia de se delinear um perfil genérico de lider global.

A segunda premissa, portanto, ao complementar a primeira, sustenta a
idéia de que, apesar das especificidades dos diferentes contextos de empresas
globalizadas, inseridas em diferentes paises e culturas, € possivel se pensar em
um perfil de lider global, n&o idealizado ou prescritivo, mas genérico, adaptavel e
gerenciavel como recurso das organizacdes. Este conjunto de capacidades
potencialmente adaptaveis a complexidade e a interdependéncia dos contextos
globalizados é denominado Global Mindset (JAVIDAN; HITT; STEERS, 2007).

Logo, a partir da inexisténcia de um perfil de lider global ideal, mas da
possibilidade de uma configuracdo particular de capacidades, condicionadas
pelo seu contexto organizacional, a terceira premissa refere-se a necessidade
das organizacBes adaptarem o perfil dos seus lideres globais, como recursos
alocados em um processo de ajustamento, as especificidades dos seus

respectivos contextos organizacionais. O ajustamento compreende 0 processo
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adaptativo decorrente de uma mudanca de contexto organizacional onde atua o
lider global e sua equipe. Em sua fase anterior a saida de um futuro lider global
de seu pais, ou anterior ao desempenho de atividades de responsabilidade
global em seu pais, denomina-se ajustamento antecipatério. Ajustamento
posterior ou no pais anfitrido, é a fase apés sua chegada em um novo pais, ou
apoés inicio de suas atividades de responsabilidade global no pais origem. Esta
etapa de ajustamento posterior ou no pais anfitrido inicia com uma primeira fase
de encantamento, € seguida de um choque cultural, que avanca por um
ajustamento gradual de aceitacdo e adaptacdo a nova realidade até o alcance de
dominio completo da lideranca em um novo contexto organizacional (BLACK;
MENDENHALL, 1991).

E na busca de uma logica de especificacdo que esta sustentada a
proposta deste trabalho para que exista o desenvolvimento do lider global, tendo
como os dois pontos essenciais e inovadores de contribuicdo tedrica, a influéncia
estratégica dos contextos organizacionais na internacionalizacdo, e a proposta
de alteracbes adequadas na configuracdo das capacidades do Global Mindset,
durante o processo de ajustamento do lider global. Desta forma, tem-se um olhar
de correspondéncia de competéncias que sdo aderentes ao seu contexto
organizacional, numa perspectiva de locus, e que podem continuar sendo
aderentes as mudancas deste mesmo contexto, numa perspectiva de tempo.

O modelo de Global Mindset segundo Beechler e Javidan (2007) é
formado por trés capitais, na forma de inventario ou estoques de capacidades.
Séao eles: a) o capital intelectual, que consiste em conhecimento estratégico, da
organizacdo, da cadeia de valor e da industria, e da complexidade cultural que
envolve as operacbes da empresa, b) o capital social, que envolve a
receptividade a diversidade cultural e a capacidade de estabelecer relagdes de
confianga com outras pessoas de diferentes origens culturais, e c) o capital
psicologico, que representa a predisposicdo necessaria do lider estar aberto a
desafios, para aprender com base em diversos estimulos. A configuracéo
especifica de capacidades que integram os capitais do Global Mindset ocorre
pelos desdobramentos das escolhas estratégicas juntamente com aspectos
culturais de um contexto organizacional, possibilitando a sustentacdo e
acionamento as competéncias do individuo (JAVIDAN; HITT; STEERS, 2007,
PRAHALAD, HAMEL, 2005; RUAS, 2005; DUTRA, 2004; ZARIFIAN, 2001).
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Mais especificamente, a partir da relacdo de complementaridade que se
estabelece entre os estudos sobre global mindset e competéncias, este trabalho
aborda como o Global Mindset (BEECHLER; JAVIDAN, 2007) pode contribuir
para o desenvolvimento de lideres globais em organizacdes diversas, sendo a
expressao “lider global” neste trabalho, utilizada exclusivamente para o nivel
hierarquico correspondente a diretoria executiva, ou responsavel maximo por
uma unidade corporativa globalizada, conhecido internacionalmente pela sigla
CEO - Chief Executive Officer.

Entre os modelos de Global Mindset, o presente trabalho segue o0 modelo
de Beechler e Javidan (2007) por 1) ser apresentado de modo aprofundado, em
trés grandes grupos de capacidades a serem acionadas na forma de
competéncias, e ndo apenas uma lista de atributos, como os demais autores até
entdo, 2) € o modelo recente que mais apresenta citacbes na literatura sobre
lideranca e multiculturalidade organizacional, e 3) é apoiado por equipes de
pesquisadores, com pesquisas e projetos que buscam a construcdo de uma
teoria de envergadura no tema da lideranca global, alem de, 4) oferece literatura
robusta acerca do construto Global Mindset.

O presente estudo utiliza também a abordagem de competéncias, no
intuito de considerar as descricfes estratégicas de internacionalizacdo e suas
escolhas estratégicas do contexto de cada organizacéo, proporcionando assim a
combinacdo de aspectos relevantes que influenciam estrategicamente o contexto
e 0 Global Mindset do lider global.

A pesquisa utiliza metodologia qualitativa e exploratéria, com
triangulacdes metodoldgicas, abrindo uma escuta aos lideres globais e aos
executivos de recursos humanos, uma vez que a intengcédo é exatamente captar a
compreensdo do tema pesquisado na pessoa de quem realmente decide e tem
conhecimento sobre as diretrizes das empresas, suas estratégias de
internacionalizacdo, a realidade globalizada de suas operacdes, aspectos
culturais diversos e as circunstancias que vivem ou viveram a frente de
operagdes internacionalizadas.

Foram escolhidas trés organiza¢cfes da industria gadcha por a) serem de
setores produtivos relevantes na economia regional, b) serem empresas
consolidadas, nacional e internacionalmente, com 64, 102 e 112 anos de sua

fundacéo, e c) todas estdo em processo de internacionalizacdo de alta
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complexidade, com joint-ventures ou subsidiarias, d) h4 mais de quinze anos em
internacionalizagao, e) empreendimentos de origem familiar e hoje com destaque
em profissionalizacdo, explorando o0s seguintes aspectos em suas unidades

internacionalizadas:

a) compreensao e importancia atribuida as capacidades que integram o0s
capitais do Global Mindset (capital intelectual, capital social e capital
psicologico);

b) influéncia dos aspectos estratégicos e culturais predominantes
(inspirados nos estudos de gestdo de competéncias) que implicam no
desenvolvimento de competéncias do lider global; e

c) ajustamento do lider global, como processo adaptativo em um novo
contexto organizacional, antes e depois da partida de seu pais de
origem, ou antes e depois de desempenhar suas atividades com
responsabilidades globais.

1.1 CONTRIBUICAO TEORICA E QUESTAO DE PESQUISA

A literatura destaca que os atuais modelos tedricos sobre perfil do lider
global, formados pela configuracdo de capacidades, ao dar forma ao conceito de
Global Mindset, contribuem com uma abordagem ainda demasiadamente
genérica, estatica e prescritiva, diante de outras particularidades que constituem
a dindmica dos contextos organizacionais internacionalizados, especificamente
caracterizados por motivacdes estratégicas e a sua diversidade cultural. “Global
Mindset é o estado-da-arte em lideranca” (JAVIDAN, 2007).

Nesta perspectiva, emergem demandas de adaptacdo por meio do
modelo tedrico de Global Mindset, até entdo compreendido como configuracéo
de capacidades intelectuais, sociais e psicologicas do lider global, compativeis
com 0s contextos organizacionais globalizados. Contudo, sendo a cultura local
(ou multiculturalidade) e as motivacdes estratégicas das organiza¢des elementos
de grande variabilidade, ao serem estudados em nova perspectiva de adaptacao
do Global Mindset, entende-se que esta adaptacdo, com maior especificidade,
mereca maior relevo tedrico as configuracdes de capacidades de um lider global.

A contribuicdo tedrica deste trabalho, ao ampliar a compreensao do
conceito Global Mindset, explora a sua relagdo com os elementos culturais e
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estratégicos, de forma até entdo ndo verificada na literatura, caracterizando
assim um contexto organizacional especifico, inspirado na abordagem de
competéncias. Além disso, o trabalho considera as dinamicas de ajustamento,
que poderdo iluminar com maior precisdo as mdultiplas tipologias de
configuracbes de capacidades indispensaveis no perfil de lideres globais.
Portanto, o Global Mindset, como eixo de desenvolvimento e adaptabilidade do
lider, configurado também pelas influéncias estratégicas na esfera da
internacionalizacdo, além da cultura local, e numa perspectiva dindmica de
ajustamento, ao longo do tempo, sustenta a esséncia da originalidade desta
tese.

Os resultados de pesquisa desta tese oportunizam atualiza¢fes tedricas,
metodolégicas e de aplicacdo diretas nos programas de formacdo e
desenvolvimento de lideres globais. Estes, por conseqiéncia, ao serem
aplicados, nas instituicbes e em sistemas de educacdo executiva, podem
contribuir para formacdo e desenvolvimento de lideres globais, diminuindo
dificuldades que provocam interrupcdo de missfes profissionais de lideres
globais, dentro ou fora de seu pais de origem, prejuizos as organizacdes e
frustragdes que se estendem aos familiares.

Em um mundo globalizado, um dos desafios estratégicos da gestao
internacional de pessoas € gerar e sustentar o comprometimento de individuos
competentes, em um contexto organizacional especifico (DUTRA, 2004).
Entretanto, fundamental é o entendimento de que somente ao concretizar uma
acdo orientada a realizacdo dos objetivos da organizacdo, mediante tarefas ou
projetos inseridos em determinado contexto organizacional, um individuo ou um
grupo, estara convertendo suas capacidades em competéncias, isto € a nocao
de entrega (FLEURY; FLEURY, 2004). Desta forma, a relagdo conceitual entre a
abordagem sobre competéncia e Global Mindset pode ser entendida como de
complementaridade. Quando um lider global aciona o seu repertério de
capacidades intelectuais, sociais e psicologicas especififcas, num dado contexto
organizacional, onde ha uma cultura local e motivacdes estratégicas especificas,
este lider somente sera considerado competente se atuar da melhor forma
possivel para entregar os resultados esperados, isto €, se corresponder ao
cumprimento de atividades convergentes as estratégias e aos objetivos

esperados por sua organizacdo. Assim é constituida a nogdo de competéncia
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nas relacdes de lideranca global, acompanhada sempre do conceito de entrega
do que é esperado pela organizacdo - leia-se meta, destacando-se sempre a
mutua cooperacdo entre pessoas de culturas diversas que integram um
determinado contexto organizacional.

Embora existam pesquisas e estudos na literatura, em diferentes
direcbes com abordagens relativamente isoladas, a lideranca global ainda é um
tema novo e incipiente na academia e na maior parte das instituicbes de ensino,
o que faz com que algumas empresas, em processo de internacionalizacao,
busquem alternativas, montando seus proprios programas de formacao executiva
e de desenvolvimento de liderancas globais, para atender suas demandas. Tais
iniciativas evidenciam lacunas importantes nas bases tedricas da educacéao
executiva, bases essenciais a formacao e ao desenvolvimento de pessoal para
contextos organizacionais em processo de internacionalizacao.

Assim sendo, o problema de pesquisa evidenciado neste cenario é
caracterizado a partir de clara lacuna tedrica de especificidade na configuracao
do Global Mindset. Portanto, constata-se (1) a existéncia de modelos tedricos
demasiadamente genéricos sobre perfis de lideres globais, eficazes aos
diferentes contextos organizacionais. Como consequéncia desta lacuna, (2)
instituicbes de ensino, principalmente as de paises emergentes, ainda néo
contemplam o tema da lideranca global e o perfil do lider global de maneira
adequada as demandas atuais, o que faz com que, na pratica, (3) as empresas
modelem e adotem programas experimentais de formacéo e desenvolvimento de
lideres globais, sem as bases de uma fundamentacéo tedrica robusta, capaz de
minimizar (4) problemas pontuais, tais como reducfes ou cancelamentos de
missdes internacionais, prejuizos financeiros as organizacOes, frustracdes
pessoais e profissionais, que abrangem ndo somente o profissional, lider global,
como também sua familia (BEECHLER; JAVIDAN, 2007; KISSIDA, 2007,
EARLEY; MURNIEKS; MOSACOVSKY, 2007; HARRIS, 2004; BLACK;
MENDENHALL, 1991; 1990; 1988; MENDENHALL; ODDOU, 1985;
COOPELAND; CRIGGS, 1985; MISA; FABRICATORE, 1979).

Considerando esse escopo de implicacBes praticas, as contribuicdes
desta pesquisa sao direcionadas a trés frentes com claras apropriacdes:
primeiramente (1) as instituicbes de ensino e pesquisa em comportamento

organizacional, que poderdo ter novos elementos para a atualizacdo de seus
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programas de formacdo e desenvolvimento de lideres globais; (2) a gestéo
internacional de pessoas, especialmente as organizacOes brasileiras, que
poderdo ter um maior contato com o conceito de Global Mindset, e (3) as escolas
de negdcios estrangeiras voltadas ao ensino executivo, que poderdo ter um
panorama atualizado do Global Mindset na otica da realidade industrial do Rio
Grande do Sul.

Este trabalho focaliza, portanto, o atual entendimento e atuacdo sobre
desenvolvimento de lideres globais, mediante configuracbes de capacidades
indispensaveis no Global Mindset, especificamente em unidades internacionais
da inddstria galucha, buscando analisar e compreender, sob quais
predominancias de competéncias do lider global, as relacdes de lideranca séo
estabelecidas em diferentes contextos organizacionais, de arranjos institucionais
complexos, tendo como objeto de estudo joint-ventures e subsidiarias.

Faz-se necessario, portanto, compreender como € possivel se
estabelecer um perfil de lider global que atenda as demandas de um contexto de
internacionalizacéo, seus desafios de compreensédo e adaptacdo a um ambiente
e cultura diferenciados (sob a perspectiva do modelo Global Mindset) e, ao
mesmo tempo se pensar em questdes mais pontuais e Unicas que revelam as
especificidades da organizagdo em termos de motivagcdes e escolhas
estratégicas na oOtica da globalizacdo (sob a perspectiva da gestdao de
competéncias) e, desta forma se repensar o perfil do lider global.

Assim, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Como a
complementaridade tedrica entre as abordagens referentes as competéncias,
Global Mindset e ajustamento contribui na definicdo do perfil do lider global, em

diferentes contextos organizacionais?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as relagdes entre o0 modelo Global Mindset, as especificidades
do contexto organizacional em internacionalizacdo, inspirado na gestdo de

competéncias e o0 ajustamento, para definicao do lider global.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) compreender a relacdo entre o modelo Global Mindset e a nocéao de
Competéncias, nas dimensdes do capital intelectual, capital social e
capital psicoldgico;

b) analisar a influéncia de aspectos estratégicos de internacionalizagéo
e aspectos culturais de um determinado contexto organizacional, e
gque impactam no processo de desenvolvimento do lider global;

c) analisar o modelo Global Mindset no processo de ajustamento do

lider global.

A complexidade envolvida no estudo reflete no desenvolvimento
metodoldgico, que se apodia em uma base essencialmente qualitativa com
triangulacdes metodoldgicas, enfatizando: (1) a compreenséo e a importancia do
perfil proposto pelos estudos sobre global mindset (nas dimensbes do capital
intelectual, capital social e capital psicolégico) - nesta etapa inserindo graduacéo
numeérica por importancia, atribuida a cada atributo envolvido nos trés capitais,
no entendimento preliminar de cada executivo, diretamente envolvido na
definicdo de perfil e escolha de lideres globais nas empresas pesquisadas; (2)
influéncias de aspectos estratégicos e culturais que impactam no processo de
formacdo e desenvolvimento do lider global (inspirados nos estudos de gestao
de competéncias) — mediante entrevista em profundidade; (3) o conceito de
ajustamento do lider é explorado a partir do entendimento do processo
adaptativo no relato de um lider global, abordando a experiéncia que teve ao
desempenhar suas atividades profissionais em nivel global — mediante entrevista
em profundidade, entrevistas semi-estruturadas e dados secundarios que
incluem documentacdo corporativa. Detalhamentos metodolégicos que
acompanham estas reflexdes sado descritos posteriormente em capitulo

especifico destinado ao método.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A justificativa deste trabalho tem base na caréncia teorica para a

formacdo e o desenvolvimento de lideres globais, quadro que se agrava ao
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comparar as instituicdes de ensino e as empresas de paises desenvolvidos com
as de paises emergentes, como o Brasil.

Algumas instituicoes internacionais  de ensino dedicam-se
destacadamente aos estudos na area de gestdo global e formacao de lideranca,
como é o caso da Thunderbird School of Global Management, Duke University e
Insead Executive Education. No Brasil, essa preocupac¢do com a formacgao de
lideranca global é algo relativamente novo, tendo em vista os movimentos de
internacionalizacdo também serem recentes. Neste sentido, as empresas de
paises desenvolvidos também possuem acesso a um maior histérico em
internacionalizagao, o que Ihes beneficia com algumas referéncias na formacéao
de lideres globais, enquanto que as empresas de paises emergentes, como o
Brasil, iniciaram esta experiéncia ha menos tempo.

Outro ponto de destaqgue €é a necessidade de pesquisar o
desenvolvimento de lideres globais a partir de diferentes perspectivas ambientais
e contextuais, o que interfere na configuracdo e compreensao de competéncias e
perfil do lider global, na perspectiva da adaptacdo. O trabalho, portanto, se
direciona para duas perspectivas de desenvolvimento: (1) lider global, a partir do
contexto organizacional, inspirado nos estudos de competéncias e (2) Global
Mindset, considerando-se um perfil mais genérico e caracteristicas pessoais. A
combinacdo dessas duas abordagens acontece num processo de ajustamento,
integrando uma terceira corrente tedrica, que emerge da necessidade de
combinacdo das duas perspectivas apresentadas anteriormente. A figura
apresentada a seguir destaca esse ponto.
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Figura 1 - Desenvolvimento do lider global
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De acordo com os objetivos e com a estratégia metodoldégica mais
detalhadamente apresentada em capitulo especifico, pode-se observar uma
primeira perspectiva que analisa o desenvolvimento do lider global em um
contexto organizacional, influenciado por aspectos culturais e por motivacdes
estratégicas, mediante a configuracdo de capacidades no modelo Global Mindset
— como um produto, apresentando configuracdes especificas em capitais
intelectuais, sociais e psicolégicos.

A segunda perspectiva analisa o desenvolvimento do lider global
mediante estagios ou padrées mais dinamicos de seu ajustamento ao respectivo
contexto organizacional, como processo, que apresenta distintas e sucessivas
fases de ajustamento, antes de sua saida do pais de origem e apds a sua
chegada, no pais anfitrido.

Em ambas perspectivas a nogao de contexto organizacional compreende
as motivacOes estratégicas e a diversidade cultural no cenério da globalizacédo.
O conceito de Global Mindset implica o estoque de capacidades intelectuais,
sociais e psicologicas a serem combinadas e convertidas em competéncias
aderentes ao contexto organizacional. O conceito de ajustamento refere-se as

diferentes fases de aderéncia do lider global ao novo contexto organizacional,
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por meio do qual a lideranca global pode se estabelecer de modo adaptado e
efetivo no que tange as entregas esperadas.

Além da interdependéncia entre os aspectos de estratégia, cultura e
competéncias, possiveis sinergias, mutuamente contributivas entre lideres,
liderados e organiza¢cfes passam gradualmente a depender também do éxito do
ajustamento, onde atua o conceito de lideranca global com inteligéncia cultural,
segundo estudos de Earley, Murnieks e Mosakovski (2007).

A lideranca global, na visdo de Beechler e Javidan (2007), compreende o
estabelecimento de relagcbes ou de um processo dindmico de matua influéncia
entre individuos, grupos e organizagdes, representando diversidade cultural,
politica e institucional para contribuir no alcance de objetivos globais, onde a
complexidade da gestdo internacional, e a diversidade cultural, formam um
panorama de constante aprendizagem para auxiliar no desenvolvimento de um
Global Mindset.

Segundo Beechler e Javidan (2007), lideranca global € o processo de
influéncia sobre individuos, grupos e organizacdes, dentro e fora das fronteiras
da organizacdo, em meio a diversidade de sistemas culturais, politicos e
institucionais, de modo a contribuir para o alcance dos objetivos da empresa.
Tais sistemas constituem o0s contextos organizacionais de atuagdo do lider
global, repletos de aspectos culturais e de motivacdes estratégicas particulares e
que acabam por influenciar o proprio perfil do lider, tanto em sua formacéo e

preparacao, como no seu desenvovlimento ao longo de sua misséo.



29

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Esta secdo levanta os principais aspectos tedricos que permitem suportar
a relevancia do estudo e a importancia em tratar os temas voltados a lideranca
no cenario da globalizacdo, sob a perspectiva do global mindset e da gestao de
competéncias, nesta ordem de apresentagcdo. Por fim, essas duas abordagens
centrais sao associadas na busca de um terceiro elemento da discusséo, o
ajustamento do lider global. Motivacdes estratégicas de internacionalizacdo e
aspectos culturais complementam as forcas de influéncia na configuracdo de
perfil e desenvolvimento de lideres globais em um determinado contexto
organizacional.

O trabalho avanca em duas dimensdes paralelas: o lider e o contexto. A
dimensédo individual do lider global, que tem seu perfil delineado pela
configuracdo de atributos, configurados nos chamados capitais do Global
Mindset; e a dimensdo do contexto organizacional que, em um determinado
arranjo institucional e com certo nivel de complexidade, é influenciado por
aspectos estratégicos e culturais, onde deve atuar o lider, sob um processo de
ajustamento a realidade do contexto, com efetiva entrega de resultados
esperados da equipe. Neste cenario emerge a tese de que ha uma légica de
perfil do lider global adaptavel, com maior grau de especificacdo para diferentes

contextos organizacionais.
2.1 GLOBALIZACAO E LIDERANCA

Segundo Friedman (2009), o mundo € plano. Tal assertiva sustenta que,
desde o final dos anos oitenta, uma sequéncia de acontecimentos relevantes tem
caracterizado o fendmeno da globalizacdo. Avancos tecnolégicos aceleram a
cada dia o nivelamento participativo de individuos e organizacdes em todos 0s
seus contextos de insercdo. A economia mundial passa a depender muito mais
do conhecimento do que de antigos meios de producédo. Cadeias de valor e de
fornecimento das empresas podem hoje ser coordenadas de forma distribuida,
em locais de maior capacidade na geracdo de valor, gracas as redes

tecnoldgicas que trafegam dados em processamento com métodos aprimorados
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e em tempo real, constituindo um fendmeno positivo e de inclusdo sécio-
econbmica para 0s negocios, para o0 meio-ambiente e para as pessoas.

Por outro lado, Ghemawat (2008) pondera que o mundo nao é tao plano
assim e sustenta o que chama de uma visdo mais realista ou paradoxal da
globalizagdo. Segundo o autor, ha evidéncias de imensos contrastes econémicos
e sOcio-culturais neste novo mundo globalizado, 0 que torna necessaria uma
apreciacdo mais responsavel e ajustavel sobre como empresas e individuos
devam atuar neste contexto, para compatibilizar possiveis tensdes e conflitos,
sob o risco de fracasso ao desconsiderar as incertezas, ambiguidades e
complexidades que envolvem aspectos politicos, sdcio-culturais e econdmicos.

A partir destas duas visbes sobre globalizacdo, como perspectiva
externa, as organizacdes globais definem suas estratégias de expanséo,
ajustando-se as diferencas econémicas e socio-culturais, de acordo com a
andlise de retorno sobre investimentos, suas competéncias e a atratividade
sobre oportunidades lucrativas (PRAHALAD, 2005; PRAHALAD; HAMEL, 2005).
Ao contribuir com as estratégias de internacionalizacdo, quaisquer recursos e
capacidades que possam incrementar o desempenho competitivo global sdo de
alta importancia a cadeia de valor da empresa (PORTER, 1985; BARNEY, 1986;
1991), sejam eles definidos a priori ou num processo gradual e adaptativo,
consolidado nos diferentes ambientes onde uma organizacédo atua (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

No que tange as pessoas, numa perspectiva interna, a mediagdo entre as
estratégias globais e a execuc¢do local justifica a importancia da definicdo do
perfil do lider global, com uma configuracdo de atributos que lhe torne capaz de
atuar satisfatoriamente em um especifico contexto de globalizacdo, uma vez que
a competitividade em nivel mundial se caracteriza por intensa pressao por
resultados, com multiplos desafios econémicos e principalmente sécio-culturais
(GHEMAWAT, 2008; BEECHLER; JAVIDAN, 2007).

Entre as funcdes do lider global estd a mobilizacdo das equipes e o
alcance dos resultados locais esperados, sendo o lider reconhecido como
referéncia do alinhamento estratégico corporativo (BROWN, 2008). Tal
desempenho esta condicionado a adequacdo de uma série de aspectos

estruturais, processos-chave, préaticas e estilos de lideranca, cujos estudos e
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desenvolvidos até entdo permitem organizar o conhecimento em

alguns conceitos preliminares e teorias relevantes sobre lideranca.

Mesmo que alguns autores considerem lideranca como geréncia

(FIEDLER;

CHEMERS, 1981) ou como competéncias fundamentais ao gerente

(BENNIS, 1995; KOTTER, 2000), os primeiros registros bibliograficos do século

dezenove,

relacionados a organizacdo militar, revelam na lingua inglesa o

sentido de exercer influéncia sobre liderados, no intuito de chegar a um objetivo

comum, conforme aspectos destacados a seguir:

a)

b)

d)

influéncia pela atitude de direcdo e responsabilidade: “Lideranca é o
comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades
de um grupo em direcdo a um objetivo comum” (HEMPHILL;
COLLINS, 1957);

influéncia pelo relacionamento e reconhecimento que legitima poder:
“Lideranca é um tipo especial de relacionamento de poder,
caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo, no sentido de
que outro membro tenha o direito de prescrever padrfes de
comportamento no que diz respeito a qualidade de membro desse
grupo” (JANDA, 1960);

influéncia mediante situacdo especifica e processo de comunicacao:
“Lideranca é influéncia pessoal exercida em uma situacao e dirigida
através do processo de comunicacdo, no sentido de atingir um
objetivo especifico” (TANNENBAUM; WESCHLER; MASSARIK,
1961);

influéncia mediante preparo ou autoridade sobre um conteludo
informacional e seu processo de comunicacdo: “Lideranca é uma
interacdo entre pessoas, na qual uma apresenta informacdo de um
tipo e de tal maneira que os outros se tornam convencidos que seus
resultados [...] serdo melhorados caso se comporte de maneira
sugerida” (JACOBS, 1974);

influéncia por sustentar o alinhamento de estratégia, estrutura e
comunicacao: “Lideranca é o inicio e a manutencdo da estrutura em

termos de expectativa e interacdo” (STOGDILL, 1974);
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f) influéncia por um valor superior a operacdo: “Lideranca € o
incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecanica
com as diretrizes rotineiras da organizacao” (KATZ; KAHN, 1978);

g) influéncia matua: “Lideranca é um relacionamento de influéncia matua
feito em duplo sentido” (HOLLANDER, 1978);

h) influéncia na organizacdo das tarefas: “Lideranca é o processo de
influenciar as atividades de um grupo organizado na direcdo da
realizacdo de um objetivo” (ROACH; BEHLING, 1984);

i) influéncia em perspectiva global: “Lideranca global é o processo de
influenciar individuos, grupos e organizacdes, dentro e fora dos
limites da organizacdo global, representando diversos sistemas
culturais, politicos e institucionais para contribuir com a realizacdo do
objetivo da organizacao global” (BEECHLER; JAVIDAN, 2007).

Este trabalho, ao focalizar a liderangca em perspectiva global, e por
constatar relevante fundamentacdo e maior aprofundamento teorico nesta
tematica, utiliza-se a conceituacdo de Beechler e Javidan (2007) na definicado de
liderancga global.

A partir dos aspectos descritos, o conceito de lideranca é definido como
um conjunto de relacdes e interagdes de influéncias reciprocas, que colaboram
espontaneamente para o alcance de um determinado objetivo comum. Os
aspectos de influéncia observados nos conceitos anteriormente analisados

concentram-se em trés niveis complementares, sao eles:

a) intelectual, técnico-metodolégico, que confere autoridade pelo
conhecimento, pelos saberes;
b) elacionamentos sociais e habilidades de comunicacao; e

c) constituicdo moral e atitudinal, de compreenséo psiquica e afetiva.

Observa-se, entdo, que a esséncia destes trés niveis, complementares,
de lideranca convergem a natureza intelectual, social e psicolégica dos capitais
do conceito Global Mindset (JAVIDAN; HITT; STEERS, 2007; BEECHLER;
JAVIDAN, 2007), o que inspira a possibilidade de uma mentalidade global,
configuravel, graduavel e gerenciavel, a ser modelada no perfil do novo lider
global. Essa configuracdo de capacidades é planejada, de acordo com as

necessidades ou entregas esperadas, a partir de um contexto organizacional
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especifico, como sistema institucional, cultural e politico, onde se estabelecem

as relacoes de lideranga global, conforme Beechler e Javidan (2007).

2.2 GLOBAL MINDSET

O conceito de lider global tem chamado a atencdo de estudiosos e
executivos devido ao seu potencial para melhorar os resultados das empresas. O
termo lideranca global apareceu pela primeira vez na década de 1960 para
descrever a posicdo de mercado da empresa, e sO a partir da década de 1980 o
termo comecou a ser aplicado no ambito individual dos executivos (McCALL;
HOLLENBECK, 2002). Estudos recentes apontam para a necessidade de um
modelo de lider global replicdvel e adaptavel, isto € um modelo que transcenda e
integre 0s sistemas nacionais e torne-se uma ferramenta essencial para a
formacdo, desenvolvimento e retencdo de lideres potenciais (BEECHLER;
JAVIDAN, 2007; MORRISON, 2000; BARLETT; GHOSHAL, 1998; ADLER,;
BARTHOLOMEW, 1992).

Em uma tentativa de definir e identificar os atributos de um lider global,
buscando estruturar um perfil de atributos adequados, alguns autores e gestores
utilizam os conceitos de competéncias individuais, entendida como técnicas,
habilidades, valores e singularidades que sdo considerados essenciais para um
desempenho satisfatorio (BOYATZIS, 1982; BRISCO; HALL, 1999).

Assim, varios estudos tém relacionado dezenas de competéncias do
individuo que fazem parte do conceito de Global Mindset. Contudo, observa-se
que os primeiros esforcos nada mais resultaram do que uma série de listas de
atributos, prescritivos, superficiais e estaticos. Tais atributos ndo possuiam
diferenciacdo com a variacdo dos ambientes de negoécios, e também nao
consideravam a variacdo das condi¢cdes do ambiente ao longo do tempo, o que
somente mais tarde veio a ser chamado de ajustamento do lider global, numa

perspectiva adaptativa de tempo.

2.2.1 Modelos de Global Mindset

Estudiosos teem apresentado alternativas a definicdo do perfil de lider

global. Os estudos mais relevantes neste sentido constituem os modelos:
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construtivista (HARRIS; KUNHERT, 2007), modelo de Global Mindset em sete
capacidades (McCALL; HOLLENBECK, 2002), o modelo de proficiéncia do lider
global (CHONG, 2008; PARRY, 1998), o modelo empreendedor (ANDERSSON,
2000) e o modelo Global Mindset com base nos trés capitais do lider global
(BEECHLER; JAVIDAN, 2007), conforme detalhamento que segue.

2.2.1.1 Modelo Construtivista de Perfil do Lider Global

Kuhnert e Lewis (1987) e Rooke e Toberts (1998) em suas pesquisas,
segundo Harris e Kuhnert (2007), inspiradas pelas idéias do construtivismo
(PIAGET, 1954) e seus antecedentes Kegan (1980; 1994) e Kohlberg (1981),
identificaram que frente as situacdes complexas de um mundo globalizado, no
final da década de oitenta, o perfil do lider global, demandaria as seguintes

capacidades:

a) conhecimento sobre relagdes humanas;
b) conhecimento contextual,

C) criar uma visdo convergente;

d) inspirar comprometimento;

e) cultivar talentos;

f) ser catalisador de equipes;

g) saber lidar com a mudanca,;

h) gerenciar desempenho.

2.2.1.2 Modelo Global Mindset, de McCall e Hollenbeck

McCall e Hollenbeck (2002) apresentam um resumo dos atributos mais
representativos e abrangentes, como resultado de pesquisa com 101 executivos

de 16 empresas globais presente em 36 paises:

a) mente aberta e flexivel: a pessoa € capaz de viver e trabalhar em
uma variedade de configuragbes com diferentes tipos de pessoas e
esta disposto e é capaz de ouvir outras pessoas, abordagens e
idéias;

b) interesse cultural e sensibilidade: a pessoa respeite as outras

culturas, pessoas e pontos de vista; nao € arrogante ou
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f)

)
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preconceituosa; é curioso sobre as outras pessoas e como elas vivem
e trabalham; esta interessado em diferencas; destaca-se por sua
competéncia social, possui uma boa capacidade de relacionamento
interpessoal; € empatico;

capaz de lidar com a complexidade: a pessoa considera muitas
variaveis na resolugdo de um problema, sente-se confortdvel com a
ambiglidade, € paciente convivem bem com a incerteza, esta
disposto a assumir riscos;

resistente, engenhoso, otimista e cheio de energia: a pessoa lida bem
com desafio, ndo é desencorajada pela adversidade, é auto-suficiente
e criativa, vé o lado positivo das coisas, tem um alto nivel de energia
fisica e emocional, é capaz de lidar com o stress;

honestidade e integridade: auténtica e coerente, a pessoa gera
confiancga;

vida pessoal estavel: a pessoa desenvolveu e mantém o estresse sob
controle, possui uma boa estrutura social, geralmente familiar, que
oferece apoio aos compromissos de trabalho;

valor agregado, habilidades técnicas ou de negdcios: a pessoa tem
conhecimento técnico e gerencial suficientes para sustentar a sua
credibilidade.

2.2.1.3 Modelo de Proficiéncia no Perfil do Lider Global

Chong (2008), a partir dos estudos anteriores de Parry (1992), definiu no

produzido

a)

modelo Managerial Assessment of Proficiency — MAP, quatro dimensdes ou
clusters que compreendem as capacidades de lideres globais, a partir de
estudos de casos e aplicacdo de instrumento especifico, com 187 questdes

sobre situacGes-problema, sendo mostradas em um video especialmente

para a pesquisa. Para cada situacdo, 250 executivos globais,

responderam como agiriam em cada uma das situacfes. As capacidades

classificadas em quatro clusters sdo as seguintes:

cluster administrativo: gestdo do tempo, negociacdo de prioridades,

definicdo de normas e metas;
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b) comunicacédo: saber ouvir e se organizar, fornecer informacdes claras
e obter informacdes imparciais;

C) supervisao: treinar, delegar, orientar, reunir e avaliar pessoas quanto
ao desempenho e disciplina;

d) cognicdo: identificar e solucionar problemas, tomar decisbes e

assumir riscos, pensar com clareza e de forma analitica.

Com o modelo de proficiéncia, de Chong (2008), a ideia de orientacdo
para resultados avanca no relevante aspecto de proposito estabelecido,
mediante a nocdo de capacidades e desempenho gerenciado por tais
competéncias (PARRY, 1992). Contudo, ndo avanca em especificidades ou

graduacdes instrumentalizadas.

2.2.1.4 Modelo Empreendedor de Perfil do Lider Global

Andersson  (2000), autor da chamada Escola Nordica de
internacionalizagao, configurou um modelo de capacidades que caracterizam um
perfil o perfil do lider global como empreendedor, pois sustenta que as premissas
que explicam o éxito da lideranca em nos processos de internacionalizacdo
depende do empreendedorismo individual, através do que denominou modelo
das cinco qualidades basicas do lider global:

a) habilidade: capacidade de enxergar novas combinacdes;

b) vontade: propenséo para agir e desenvolver novas combinacdes;

C) visao: acao orientada por uma visdo demonstra-se mais eficaz do que
decisGes puramente baseada em calculos racionais;

d) convencer: influenciar outros individuos e grupos a participarem de
projetos empreendedores;

e) nocao de tempo (timing) senso de oportunidade.

2.2.1.5 Modelo Global Mindset, de Beechler e Javidan

Beechler e Javidan (2007), a partir dos estudos de McCall e Hollenbeck
(2002) avancaram na esséncia deste novo conceito, indo além da citacdo de

atributros gerais do lider global, evidenciando a existéncia de um inventario de
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capacidades a serem selecionadas para um individuo, conforme citacdo que

segue:

Um estoque individual de conhecimento intelectual, cognitivo e
psicolégico que compreende as condigdes necessarias ao
processo de influéncia, préprio da condicao de lider, em contextos
multi-culturais (BEECHLER; JAVIDAN, 2007).

Mediante abordagem de maior aprofundamento tedrico e instrumental, do

que até entdo apresentavam as pesquisas sobre perfil do lider global, Beechler e

Javidan (2007) passaram a ter maior numero de citacdes e referéncias em

estudos acerca da tematica do Global Mindset, despertando diversas

perspectivas de conceituacdo de Global Mindset, como segue:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

filtro analitico através do qual um lider global percebe o mundo
(RHINESMITH, 1992);

forma de “abordar e escanear” o mundo de uma perspectiva
estrangeira. Uma constru¢cdo de competéncias voltadas a gestdo da
competitividade e da incerteza (SRINIVAS, 1995);

equilibrio e integracdo entre 0os aspectos nacionais e estrangeiros de
um contexto (MURTHA; LENWAY; BAGOZZI, 1998);

flexibilidade e aprendizagem em escala global (BARLETT; GOSHAL,
1998);

habilidade de pensar globalmente e agir localmente. Isto é entender
0s pontos de vista globais e adaptar estratégias (KEFALAS, 1998);
conexdes emocionais com as pessoas, conhecimento tecnoldgico,
socio-politico, cultura e questdes cross-cultuais. Sao filtros cognitivos
gue observam o sentido dos contextos (KEDIA; MUKHERJI, 1999);
grande conhecimento das estruturas, capacidade de integracédo
cultural e sintese de diversos pontos de vista (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2002);

escaneamento do mundo capaz de lidar com conceituacdo e
contextualizacdo (ARORA et al., 2004);

habilidade de desenvolver e interpretar critérios para o desempenho
de um negocio que ndo sao dependentes das condigdes de um pais,
cultura ou contexto e implantad-los adequadamente em culturas
diferentes (BEGLEY; BOYD, 2003);
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]) habilidade para se ajustar a diferentes ambientes e culturas.
Configuracdo de capacidades que pode ser tomada como pré-
requisito para a internacionalizacdo bem sucedida (NUMMELA,;
SAARENKETO; PUUMALAINEN, 2004);

k) conjunto de atributos individuais que, combinados, ddo condi¢des ao
executivo global influenciar pessoas de diferentes partes do mundo, a
atingir os objetivos corporativos (JAVIDAN; HITT; STEERS, 2007).

Beechler e Javidan (2007) avancam num sistema de atributos
classificados em trés dimensdes, apontando um inventario de Global Mindset
para discutir a lideranca global. De acordo com os autores, as trés dimensodes
que caracterizam o chamado Global Mindset Inventory (GMI) séo:

a) Capital Intelectual: refere-se ao conhecimento estratégico, da
organizacdo, da cadeia de valor e da industria, e da complexidade
cultural que envolve as operagdes da empresa;

b) Social Capital: envolve a receptividade a diversidade cultural e a
capacidade de estabelecer relacdes de confianga com outras pessoas
de diferentes origens culturais; e

c) Capital Psicologico: representa a necessidade do lider em estar
aberto a desafios, para aprender com base em diversos estimulos. A

figura apresentada abaixo ilustra esta proposicao.

E plauzivel a compreensdo de que, a partir da analise dos capitais do
Global Mindset, de Beechler e Javidan (2007), cada capital admite uma
combinacdo de atributos, onde h& elementos predominantes especificos, de
determinada natureza - a) saberes ou conhecimento, b) habilidades ou saber
fazer algo, ou c) predisposicdes internas da pessoa na forma de atitudes, e ha
outros elementos de menor predominéanicia, que compde uma modelagem de
capacidades de um Global Mindset especifico.

Logo, pode-se inferir a existéncia de diferentes combinacdes de
atributos, de natureza pura ou combinada, que se consolidam como os trés
estoques de capitais do Global Mindset. E se acionados adequadamente pelo
individuo, formam suas competéncias.

Na figura que segue, estas relacbes sdo representadas graficamente:

nas areas dos trés circulos de capitais estdo o escopo e o significado especifico
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de cada capital, e nas areas de interseccdo, entre os circulos dos trés capitais,
identifica-se a natureza hibrida de suas capacidades, na forma de combina¢des
de diferentes predominancias, de conhecimentos, habilidades ou atitudes,
conforme demanda um determinado contexto organizacional, com suas

particularidades, e que existe devido a uma estratégia de internacionalizagéo.

Figura 2 - Dimensdes do Global Mindset

Capital Intelectual

= conhecinento global
sobre a indistra, redes
& organizagd es

= vigdn costmopolita

= nogin sobre oo raplexidade

cognitna,

conhecirmento
+ atitudes

conhecimento
+ hahihdades

Capital Psicolégico
» paido pela diversidade
» anto-confianga

= predisposigio para
aventura e desafins,

Fonte: Adaptado de Beechler e Javidan (2007)

A partir do modelo tedrico de Beechler e Javidan (2007), como ilustra a
Figura 2, os autores apontam, combinagdes predominantes de algumas
capacidades especificas que configuram os chamados capitais do Global

Mindset, conforme os seguintes desdobramentos:

2.2.1.5.1 Capital Intelectual

No capital intelectual reside a énfase no conhecimento de padrdes
convencionados de normas, regras, registros, informacdes e saberes sobre o

contexto organizacional e seu ambiente. No entanto, as capacidades
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relacionadas as habilidades e atitudes também estéo presentes no acionamento

do capital intelectual mediante uso de técnicas e disposi¢cdo para interagir com

0s outros, conforme segue:

a)

b)

conhecimento global da industria, redes e organizacdes: negécio,
concorrentes e a industria global como um todo; sistemas
econdmicos, politicos e institucionais; formas de transacdo em
diferentes partes do mundo; conhecer cadeias globais de suprimento;
percepcdo de tendéncias e oportunidades; entendimento sobre a
importancia das relagbes estratégicas interorganizacionais,
conhecimento sobre gestao de equipes globais; entendimento sobre a
tensao entre eficiéncia global e efetividade local; entendimento sobre
as implicacdes globais através de decisfes locais; entendimento da
visdo global e de aspectos compartilhados; conhecimento sobre a
proposicao de valores globais e do modelo global de negdcios;

visdo cosmopolita: entendimento sobre diferencas e semelhancas
culturais, conhecimento histérico e cultural de seu local de origem e
de diferentes localidades e povos com 0S quais se relaciona;
conhecimento de diferentes idiomas;

nocao sobre complexidade cognitiva: habilidade de definir desafios e
oportunidades a partir de diferentes perspectivas; habilidade em
formatar solucdes para desafios e oportunidades a partir de diferentes
perspectivas; habilidade para aproximar e integrar maultiplas
perspectivas; habilidade de empatia frente aos obstaculos e

resisténcias de diferentes pontos de vistas.

2.2.1.5.2 Capital Social

Em relagcédo ao capital social, existe a énfase nas habilidades em utilizar

padrdes pertinentes de comportamento e relacionamento com pessoas e grupos

sociais de diferentes culturas, locais e situacfes de um contexto organizacional e

seu ambiente. Contudo, as capacidades relacionadas aos aspectos de atitude e

conhecimento também estdo presentes no acionamento do capital social,

mediante uso de saberes e da disposicdo comportamental nas interacdes,

conforme segue:
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a) empatia intercultural: compartilhamento de representacoes,
interpretagdes, sentidos e significados entre as pessoas de diferentes
culturas;

b) impacto interpessoal: aproveitamento de imagem em interagcdes em
uma rede de relacionamentos, a partir da manifestacdo de crencas e
atitudes, inspirando confianca e credibilidade;

c) diplomacia: aproveitamento de informacdes e outros beneficios a
partir da posicdo que o individuo ocupa em uma rede de

relacionamentos.

2.2.1.5.3 Capital Psicologico

No capital psicolégico, ha predominancia das capacidades atitudinais,
integrando um repertério de atributos psiquicos essenciais, que predispdem

comportamentos associados a perseveranca, gosto pelo diferente, pelos

desafios e auto-afirmacao, conforme segue:

a) paixao pela diversidade: gosto, curiosidade e interesse por diferentes
culturas; gosto por aventuras globais e pelo aprendizado decorrente
das experiéncias de vida; conexdo emocional com pessoas de outras
culturas;

b) auto-confianca: otimismo, esperanca e resiliéncia;

c) predisposicdo para aventura e desafios: respeito e flexibilidade diante
de diferentes culturas; boa vontade para trabalhar em diferentes
horarios e distancias; receptividade para aceitar boas idéias
independentemente de que fonte as originou; atitude positiva frente
as relacbes internacionais; sensibilidade e mente aberta para
diferentes culturas e sistemas; abrandamento da relevancia da

nacionalidade nas relagdes interpessoais.

Na mesma légica de predominancia dos outros capitais estruturados por
Beechler e Javidan (2007), no capital psicologico as capacidades relacionadas
aos aspectos de conhecimento e habilidades também estdo presentes no uso
dos saberes e de técnicas pertinentes, para uma interacdo harmdnica com

realidade de um contexto com o qual um individuo se relaciona. O quadro
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apresentado a seguir sintetiza os principais aspectos envolvidos no Global
Mindset.

Quadro 1 - Mapa conceitual de Global Mindset

Autores Principais Aspectos
Tonus vital, vontade e ambicio. Awtor da chamada Escola Ndrdica de
Andersson (2000) internacionalizacdo confisurou modelo de 5 capacidades gerais que

caracterizam um perfil do lider global como empreendedor.

Adaptagdo as conting@ncias do contexto organizacional. Grupo de 8
competéncias inspiradas no construtivismo e sentido frente as
situagdes complexas pos-globalizagdo caractenizadas no contexto global
do final da década de oitenta.

Kegan (1980, 1994), Kohberg,
(1981) Harris e Kuhnert (2007)
Kuhnert e Lewis (1087) e
Rooke ¢ Toberts (1998)

Rhinesmith (1992). Srinivas (1995),
Murtha Leway e Bagozzy (1998),
Barlet e Goshal (1998), Kefalas (1998)
Beglev e Bovd (2003),

Aroraetal (2004)

Filro mmalitico. Ser capaz de “escanear ou ler” o mmnde para
equilibrar as relacfes numa perspectiva estrangeira Flexibilidade =
aprendizagem em contextos organizacionais globalizados.

Eedia e Mukherji (1999),
Gupta & Govindarajan (2002),
MecCall e Hollenbeck (2002)

Repertorio genérico do lider global em uma smtese de 7
competéncias mais representativas do lider global como resultado de
pesquisa com 101 executivos de 16 empresas globais, em 36 paises.

Chong (2008) Quatro gnpos de capacidades. extraidas por meio de estudos de casos,
Parry (1992} com 230 executivos globais & 187 questdes sobre situacdes-problema.

Estoque de capacidades. Modelo tedrico que organiza as capacidades do
lider global em 3 grupos ou capitais: intelectual, social e psicologico,
como grupos de competéncias, mapeadas no projeto GLOBE, um amplo
estudo cobrindo 62 culturas e sociedades, desde 1902, com centenas de
pesquisadores nos 5 confinentes.

Beechler e Tavidan (2007)
Javidan, Hitt e Steers (2007)
Kis=sida (2007) Nummela,
Saarenketo, Puumalainen (2004)

Com base nas discussdes apresentadas sobre Global Mindset emerge o

primeiro pressuposto da pesquisa.

PRESSUPOSTO 1: os aspectos que caracterizam o Global Mindset, nas
relacbes de influéncia, em uma lideranca global especifica, estéo
alicercados em capacidades especificas de natureza Intelectual, social e

psicoldgica.

2.3 COMPETENCIAS DO INDIVIDUO

O desenvolvimento da nocdo de competéncias teve inicio na década de
70, nos estudos desenvolvidos por McClelland (1973) e Boyatzis (1982), que

assumiram uma postura critica quanto a compreensao da lideranca restrita a
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capacidade intelectual do individuo. A partir de entdo, o conceito de
competéncias tem sido compreendido de forma mais ampla, para dar suporte
aos processos de avaliacdo e desenvolvimento profissional. Inicialmente, a
estruturacdo do conceito de competéncia teve um importante avanco, nha
caracterizacdo das demandas de cargo na organizagao. Tornou-se ao longo das
Ultimas décadas abordagem fundamental na definicAho de acdes ou
comportamentos efetivos esperados (BOYATZIS, 1982), como um prenuncio do
conceito de entrega do profissional no meio em que se insere (DUTRA, 2004).
De acordo com Parry (1996; 1992) e, pode-se compreender competéncia como
um “cluster” de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados, que afetam
a maior parte de um trabalho que se correlaciona com a performance do trabalho
que possa ser medida contra parametros bem aceitos e que podem ser
melhorados através de treinamento e do desenvolvimento.

Muitas vezes, entretanto, o conceito de competéncia tem sido confundido
com qualificagcdo. Competéncia de um individuo € o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que constituem aquelas capacidades indispensaveis,
mobilizadas para uma acao, ou evento especifico (ZARIFIAN, 2001), alinhados a
um determinado objetivo estratégico da organizagdo (RUAS, 2005). Competéncia
nao é qualificacdo. Diferentemente do conceito de competéncia, a qualificacéo
esta ligada ao conhecimento adquirido através de programas de ensino para
determinada atividade, ou exposicdo ao conhecimento e experiéncias
profissionais por algum tempo, sem averiguacdo do nivel de alcance dos
resultados do seu trabalho, o que qualifica o individuo a exercer determinada
funcdo, embora conhecimentos adquiridos ndo garantam as competéncias
necessarias para determinada funcdo na execucao de seu trabalho, dentro do
contexto empresarial como organismo integrado (ZARIFIAN, 2001). Portando,
um elemento fundamental que vem a colaborar na distingdo de competéncia e
qualificacdo é o conceito de “entrega” de um resultado esperado.

Cabe destacar que, nas palavras de Dutra (2004), € fundamental o
entendimento de que somente ao concretizar uma acdo orientada a realizacéo
da missdo e demais norteadores da organizagdo, através de tarefas ou projetos
inseridos em determinado processo, o0 individuo estara convertendo as
capacidades em competéncias. Assim, torna-se clara a esséncia da

competéncia: o conceito de entrega diante de resultados esperados, que, em
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dltima anélise, é o cumprimento de uma funcao estratégica por meio de acgdes
alinhadas aos objetivos e estratégias da empresa.

Aqui sdo observadas a luz da teoria, pertinéncia e complementaridade
entre 0s conceitos de competéncias e Global Mindset, uma vez que as
competéncias, assim como o Global Mindset, tem a) implicacdes de resultados
esperados, b) sdo constituidas de atributos especificos e indispensaveis e c)
admitem uma légica de configuracédo e gerenciamento da entrega esperada.

Em relacdo a gestdao de competéncias, na pratica, segundo Brandao
(2006), Brandao et al. (2012) e Durand (2000), o conceito de competéncias
integra um amplo sistema na gestao organizacional que orienta o recrutamento,
selecdo, treinamento e aprendizagem ao longo do desenvolvimento profissional,
ajustando as competéncias necessarias para atingir objetivos de uma
organizacdo, e que devem estar em harmonia com as estratégias
organizacionais.

Para alguns autores da chamada “escola francesa” (BOTERF, 20083;
ZARIFIAN, 1995; 2001) e alguns autores brasileiros que seguem esta mesma
corrente de pensamento (DUTRA, 2004; RUAS 2005), competéncia € “conhecer,”
“saber fazer” e “fazer acontecer’” de acordo com 0 que a empresa quer em
termos de resultado pratico. E como ha muitas formas de “fazer acontecer”,
diante do conceito de evento proposto por Zarifian (2001), percebe-se que vale o
esforco de alcancar aquelas competéncias que maximizam o potencial produtivo
de uma equipe, alinhando objetivos e estratégias da empresa com motivacdes
das pessoas, forjando ferramentas adequadas para o alcance de resultados a
empresa. Para realizar algo, produzir, isto € “entregar” algo dentro do conceito
de competéncia sustentado pela chamada “escola francesa”, ndo significa
somente um estoque avantajado de conhecimento e habilidades, mas sim prover
0 que é demandado dentro do chamado alinhamento estratégico entre as
competéncias organizacionais e as individuais ou gerenciais.

E Importante lembrar que as escolhas estratégias do negocio sdo o
“como” a empresa articula 0s recursos para realizar seu objetivo estratégico.
Cada estratégia representa o direcionamento para a empresa de quais
competéncias organizacionais sao relevantes, ou que devem ser desenvolvidas,
para realizar os objetivos da organizacdo. Assim, a no¢cdo de competéncia tem

se apresentado na literatura como algo dindmico que vem sendo aperfeicoado.
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Alguns elementos sdo recorrentes nas defingbes: desempenho superior na
realizacdo de alguma situagdo ou tarefa, caracteristicas dos agentes e
ambientes de desempenho superior, como conhecimentos (atmosfera de
aprendizagem e inovacao), habilidades e atitudes, orientados pela misséo,
principios e visdo da empresa, convertidos na execucdo do trabalho, conforme
aponta Zarifian (2001).

A seguir € apresentado o mapa conceitual de Competéncias, que
demonstra sua evolucdo, que iniciou como uma conceituacado estatica, centrada
em eventos e tarefas especificas de um individuo, para uma compreensao mais
dindmica, mais aberta a complexidade do ambiente globalizado, e que envolve a
interdependéncia estratégica entre as diferentes dimensdes de competéncias, as
organizacionais, funcionais e individuais, permeando as relacGes de lideranca,
na qual Global Mindset atua como um setup de atributos, ajustaveis para cada
contexto, seja pela organizacdo em uma légica de gestdo de competéncias, ou
pelo proprio lider competente, que transita e interage em diferentes ambientes

alcancando resultados esperados.
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Quadro 2 - Mapa conceitual de competéncias

Autores Principais Aspectos

McClelland (1973)
Bovatzs (1982)

Competéncia  sio comportamentos esperados diante de eventos
especificos, pré-defimidos na caracterizacdo das demandas dos cargos .

Competéneiza £ 2 disponibilidede 2 ¢ acionamento de capacidades especificas
do individuo (conhecimentos, habilidades e atitndes) em um dstermmado
ambisnte, & que vizbilizam 2 entrega de um resultade esperado. Tais clusters de
capacidades sdo amezlizadoz e aperfeigoados em atividades de tremamento e
aprendizagem, que seguem 2 metafora de um fimil de desenvelvimento.

Jaques (1938), Boterf (1994), Parry (19946)
Charan (2007, 2000), Durand (2000)
Duutra (2004, 2001) , Bitencourt (2003)
Senge (2009)

Weick (1979),

Competénecias de liderangz mtegram oz atributos adeguados para o
Sandberg (1996, 2000)

relacionamento mterpessoal, buscande entender & negociar o significado de
suzs motrvagies frents 2 circunstincia ofganIzacionas.

Competéncias podem ser compreendidzs como modelos simplificados e
adaptiveis em suas capacidades especificas, desde que mantemham as
dimensdes de “saber/conhecer”, “szber fazer” e “agirfazer acontecer™.

Swisringa e Wierdsma (1992),

Mlozcovici (1994), Bouteiller (1997)

Boterf (1994, 1999) Branddo et 21 (2012)
Levy-Leboyer (1996), Zarifian (1993, 2001),

Eowbotton e Billis (1587)
Taques (1988), Pujol (1999),
Zarifian (2001), Ruas (2003),
Przhalad e Hamel (2005),
Fleury & Fleury (2004),

Competéncia ¢ 2 mobilizagio de atributos (organizacionais, funcionak e
individuais) em um determinado contexto, slmhadas estrategicaments zos
objetivoz da orgamizacSp. Taiz niveis de competéncias sfp cofipurados a
partir de alves & movimentos estratégicos da organizagio.

Leibz-O Sullivan (1999)

Javidan, Hitt @ Steers (2007)

Beachler e Javidan (2007), Javidan (2008)
Earley, Mumieks e hosakovski (2007)

Competéncia ne contexto de globalizagie compreende aleancar resultados
esperados em ambientes multiculturais, sob as diversas circunstincias de
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Em uma perspectiva de alinhamento estratégico é constatada na
literatura a relacdo direta das motivacbes e escolhas estratégicas da
organizacdo com as competéncias do individuo. Prahalad e Hamel (2005)
sustentam a idéia de ha uma génese de desdobramento de competéncias que
parte da esséncia da identidade da organizacdo como um todo, e que
potencializa a gestdo de competéncias, a partir de seus elementos norteadores e
estratégicos, isto €, visdo, objetivos, missdo, valores e estratégias da
organizacao.

Na perspectiva de desdobramento estratégico de competéncias, Fleury e
Fleury (2004) demonstram que as escolhas estratégicas influenciam direta e
reciprocamente as demandas de competéncias individuais no contexto de
determinada organizacdo. Por isso as entregas das pessoas devem estar
focadas no que é essencial. A seguir, € demonstrada a estreita relacdo entre as
escolhas estratégicas da organizagdo para um determinado contexto
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organizacional internacionalizado e as competéncias individuais do seu lider

global, conforme o quadro que segue.

Quadro 3 - Relacédo entre competéncias individuais e escolhas estratégicas da

organizagao

Escolhas Estratégicas
de um Contexto

Competéncias Individuais
do lider global

Inovar em produtos e
servigos de alto valor
agregado e preco premium

Penetrar mais &m mercados
diferenciados e premium

Marca forte em regides de
maior concentracao de renda

Ter exceléncia no
atendimento

Entregar com maxima
agilidade na entrega e
qualidade percebida

= Priorizar projetos de
P&D e movagdo para
mercado premium

»  Estithular demanda e co-

criacdo em mercados de
maior valor agregado

=  Expandir a preferéncia em

segmentos estrategicos

= Liderar com engajamento

g otimizacdo disciplinada

=  Controlar fluxos logisticos

e nivel geral de satisfacdo
COIM & Marca

Fonte: Adaptado de Prahalad e Hamel (2005), Dutra (2004) e Fleury e Fleury
(2004)

Prahalad e Hamel (2005) destacam a idéia de que as estratégias formam
0S parametros iniciais de alinhamento estratégico, tal como um gabarito de
configuracdo de competéncias. Assim, as competéncias chegam aos individuos
como referéncias para as especificagcdes de quais conhecimentos, habilidades e
atitudes correspondem as respectivas tarefas, em um sistema integrado de

entregas em diferentes niveis, conforme demonstra a figura que segue.
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Figura 3 - Desdobramento das competéncias do lider global em capitais que integram o
Global Mindset

Competéncias Individuais Capitais
do lider global do Global Mindset
»  Priorizar projetos de ] * Dominar conhecimento
P&D e inovagdo para sobre 0 negocio da empresa

4 -
FSTCaco premitm «  Conhecer metodologias de

- Estimular demanda ¢ co- gestao de projetos
criagio em mercados de

maior valor agregado = Incentivar alcance de metas

- Expandir a preferéncia em . = Terperspicacia mercadologica

SESMENIOS estrategicos = Estabelecer parcerias-chave

] } clientes e prospects
« Liderar com engajamento Prosp

g otimizagdo disciplinada = Ser integrador com imagem
de forte credibilidade

« Controlar fluxos logisticos o )
e nivel geral de satisfacio = Ser habil em monitorar e

COMm 3 marca decidir ajustes imediatos

Na dimensdo do individuo, Brandao (2009), Fleury e Fleury (2004)
destacam que competéncia é o saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
atributos que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo. Araujo (2011) e Ruas (2005) complementam este entendimento de
competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
mediante execucao de atividades profissionais orientadas a luz das diretrizes
estratégicas provenientes da missdo e visdo da empresa, faz com que o
individuo ou grupo converta suas capacidades e qualificagces em competéncias.
Moscovici (1994) e Swieringa e Wierdsma (1992) sugerem “modelos
orientadores simplificados” que sirvam como gabaritos de apropriacdo dos
objetivos e estratégias em competéncias mapeadas e gerenciaveis ao longo do
tempo, medindo e reconduzindo resultados planejados. Tais atributos podem e
devem ser tdo mais detalhados e especificos quanto for possivel e necessario a

compreensao de seu significado para alcancar a entrega esperada.
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Desta forma, é clara a compreensdo de que as competéncias individuais
demandam uma constru¢do, ou configuracdo, singular, a partir das estratégias
da empresa e do Global Mindset, que sdo modeladas em alinhamento
estratégico, admitindo-se especificacdes individuais da funcdo, de acordo com o

ambiente ou contexto de atuacao do profissional.

2.3.1 Dimens0fes das Competéncias Individuais

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias do individuo, Swieringa
e Wierdsma (1992) destacam também a existéncia de trés dimensdes: a) O

saber, b) O saber fazer e c) O saber agir.
a) o saber:

Refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esforcos voltados
aos registros de informacdo que tenham potencial para agregar valor as
atividades profissional. Segundo Ruas (1998), o conhecimento € o que se deve
saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe é atribuido (conhecimento
sobre instrumentos e ferramentas para garantir qualidade, utilizar sistemas de
custos, de segmentacdo de mercados, de atendimento aos clientes, de

sistematizagao e organizacgdo das informagdes entre outras atividades).
b) o saber fazer:

Refere-se as habilidades, focando o desenvolvimento de técnicas,
praticas e consciéncia sobre a acado tomada. Segundo Ruas (1998) as
habilidades sdo o que se deve saber para obter um bom desempenho
(habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em torno de metas e
objetivos, habilidade para negociar com clientes, com fornecedores, e clientes
internos, habilidade para planejar, para avaliar desempenhos entre outras

atividades).
C) o saber agir:

Refere-se as atitudes. Trata-se da disposicdo de comportamento mais
condizente com uma situacdo desejada. Neste momento realiza-se a unido entre
discurso e acdo. Segundo Ruas (1988), deve-se saber agir para empregar

adequadamente os conhecimentos e habilidades (iniciativa e empreendedorismo,
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confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para considerar opiniées diferentes
das suas, flexibilidade para reconhecer erros, disposicdo para aprender,
persisténcia etc.).

Na realidade estas dimensdes, saber, saber fazer e saber agir estdo
inter-relacionadas. Trata-se de uma andlise multidimensional do individuo,
relacionado ao grupo e a organizacdo. Bitencourt (2005) a partir de Senge
(2009) destaca a existéncia de um aspecto fundamental para o desenvolvimento
de competéncias, que se refere a apropriacdo do conhecimento (saber) em
acbes no trabalho (saber agir). E neste momento que o desenvolvimento de
competéncias agrega valor as atividades e a organizagcdo. Isto é, o
conhecimento, se nao for incorporado as atitudes e manifestar-se por meio de
acoes ou praticas no trabalho, ndo trara beneficios e inovacdes a organizacao
nem estimulard o desenvolvimento das pessoas. Em relacdo a pratica em
exceléncia (saber fazer) avanca sobre os aspectos de aprendizagem, com
entendimento de propdsitos, uso de métricas, planos de trabalho.

A partir das referéncias da literatura € possivel relacionar predominancias
correspondentes entre dimensfes de competéncias individuais — conhecimentos,
habilidades e atitudes, com os capitais do Global Mindset — o capital intelectual —
com predominancia do saber, o capital social — com predominancia do saber
fazer, e o capital psicologico — com predominancia das predisposicoes
comportamentais para saber agir. Logo é plauzivel a existéncia de uma ldgica de
configuracdo especifica para um lider global, que articula as relagdes de
lideranca a partir de determinado contexto organizacional internacionalizado,
conforme a dindmica de sistemas institucionais, politicos e culturais existentes.

Com base nas reflexdes apresentadas sobre competéncias, emerge o

segundo pressuposto do estudo.

PRESSUPOSTO 2: as competéncias individuais sao oriundas das
escolhas estratégicas e suportadas por uma configuracdo especifica de
atributos indispensaveis, que atenuam ou reforcam a manifestacdo dos

capitais do Global Mindset, em seu respectivo contexto organizacional.
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2.4 INFLUENCIAS ESTRATEGICAS DA INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacdo uma vez compreendida como uma expressao
abrangente do crescimento de uma organizacdo, em processos motivados pela
expansdo, com barreiras e desafios especificos, exige de suas liderancas um
conjunto de decisdes e movimentos criticos para realizar os objetivos da
organizacdo em nivel mundial.

As unidades organizacionais sob o comando de um lider global
constituem contextos organizacionais, de onde emergem influéncias
moderadoras no conjunto de competéncias do respectivo lider (JAVIDAN; HITT;
STEERS, 2007; MELIN, 1992; ANSOFF, 1990). Nesta Otica, observa-se a
existéncia dos contextos organizacionais, na forma de arranjos institucionais,
com diferentes niveis de complexidade (GARRIDO; LARENTIS; ROSSI, 2006),
carregando e caracterizando diferentes motivagdes estratégicas na
internacionalizacdo, com vistas a realizagdo de seus especificos objetivos
organizacionais (JAVIDAN et al., 2005).

2.4.1 Motivacdes Estratégicas

As motivacbes estratégicas de internacionalizagcdo sdo organizadas na
literatura a partir de duas principais dimensdes: a perspectiva econdémica e a
perspectiva organizacional (AMATUCCI, 2009). Entdo se manifestam em
descricdes estratégicas e contextuais, em seus diferentes arranjos institucionais
distribuidos pelos mercados globais, onde as organizacdes possuem operacao,
influenciando o perfil do lider global, mediante configuracbes do Global Mindset,

conforme figura que segue.
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Figura 4 - Influéncia estratégica no perfil do lider global

Global Mindset
(Capitais)

Escolhas
Estratégicas

Arranjo e Nivel
de Complexidade

Motivacdes Estrategicas
(econdmica/organizacional)

A literatura aponta as seguintes motivacbes estratégicas na

internacionalizacéo, a partir das perspectivas econémica e organizacional:

2.4.1.1 Motivacdes por Controle de Recursos

Na perspectiva econOmica, as organizagdes investem em operacdes
internacionais com a motivagao de obter um maior controle sobre os custos que
emprega no jogo competitivo global, através da propriedade de suas unidades no
estrangeiro (ownership), tornando-se mais autbnomas em suas decisdes, além
de obter vantagens frente a existéncia ou ndo de barreiras tarifarias do governo
hospedeiro, segundo Hymer (1960). Vernon (1966; 1979) destaca a
administracdo do ciclo de vida do produto como motivacdes mais relevantes a
internacionalizacdo, pois 0s avangos tecnolégicos e a dindmica natural da
inovacdo fazem com que produtos jA& em estagio de maturidade sejam
produzidos e comercializados em mercados com menores custos de producéo, e
geralmente com menor poder aquisitivo. Assim, quando um processo de

fabricacdo torna-se mais padronizado, conhecido e acessivel aos competidores,
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reduzindo a vantagem competitiva frente a concorréncia, sua producéo tende a
se deslocar para locais no estrangeiro onde os custos de uma mao-de-obra

menos especializada sdo mais baixos.

2.4.1.2 Motivacdes por Assimetrias Competitivas

Ainda na perspectiva econdmica, Buckleyy e Casson (1992) explicam a
internacionalizagcdo das empresas a partir da motivacdo de maximizar lucros
através de grande volume de atividades intermediarias (indiretas) nas cadeias
produtivas de paises estrangeiros, quando estas sdo compostas por atores com
baixo nivel de organizacdo, configurando assim um “mercado imperfeito”, com
assimetrias competitivas. As imperfeicbes entre as atividades de uma cadeia
produtiva (imperfeicbes de mercados intermediarios) sdo atrativas e incentivam
as empresas a internalizarem atividades através da verticalizacdo (integracao), a
fim de proveito de “mercados imperfeitos”, através da propriedade de unidades
no exterior (ownership) e do controle de suas proprias operacfes. Além disso,
variaveis ambientais vantajosas, como taxas de cambio, barreiras tarifarias ou
nao tarifarias, incentivos governamentais, legislacédo, entre outras, incrementam

a competitividade de organizagdes internacionalizadas.

2.4.1.3 Motivagbes por Controle e Estratégia Geografica

Dunning (1980) aborda de forma eclética e mais abrangente as
motivacdes da internacionalizacdo, também na perspectiva econémica. Sustenta
que sdo necessarios trés fatores fundamentais (OLI) para explicar a
internacionalizacdo de empresas: a) propriedade (ownership): quando a empresa
busca um maior controle sobre 0s recursos e capacidades que investe no jogo
competitivo global, através de suas propriedades, suas unidades no estrangeiro,
tornando-se mais autbnoma em suas decisfes, conforme sustentado
anteriormente por Hymer (1960); b) localizacdo (localization): para acesso as
matérias-primas, distribuicdo, mercados e, eventualmente, para gozar de
beneficios fiscais; e c) internalizagdo (internalization): que substitui custos de

mercado por custos burocraticos (internos), pois as empresas internalizam
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atividades através da verticalizacdo (integracdo), com objetivo de tirar proveito
de “mercados imperfeitos”, conforme teorizado por Buckleyy e Casson (1992).

2.4.1.4 Motivacao pelo Crescimento Baseado no Conhecimento e Experiéncia

com outros Mercados

Ja na perspectiva organizacional, ou comportamental, destaca-se a base
tedrica das chamadas Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e a
Escola Nordica (ANDERSSON, 2000), estruturadas a partir dos fundamentos da
teoria comportamentalista, de Simon (1957) e Cyert e March (1963); e a Teoria
do Fluxo de Conhecimento, de Kogut e Zander (2003).

Neste enfoque organizacional, uma das principais referéncias teoricas €
a teoria comportamentalista de Simon (1957) e Cyert e March (1963), que
estabelece que a tomada de decisdo ocorre de modo incremental. Estes autores
formam a base tedrica da chamada escola Uppsala, através de Johanson e
Vahlne (1977) que propuseram duas idéias béasicas em seu modelo de
internacionalizacdo: a internacionalizagdo como um processo gradual e a
existéncia de uma forte relacéo entre a ordem cronoldgica da internacionalizacdo
e a chamada distancia psiquica entre o pais de origem e o pais hospedeiro.
Distancia psiquica pode ser compreendida como a totalidade dos fatores que
impedem o fluxo de informacbes de e para o mercado estrangeiro, como
diferencas de linguagem, de cultura, de desenvolvimento industrial entre outros
fatores (AMATUCCI, 2009).

A escola de Uppsala, de Johanson e Vahlne (1977) preconiza dois
modelos sequenciais que evidenciam o processo de internacionalizacdo como
um fenédmeno gradual: a) padrbes de estabelecimento das empresas: que uma
empresa parte de um estado basico de competicdo nacional para a adocao de
atividades regulares de exportacdo; apods, parte desta exportagcdo para a
implantacdo de agentes de vendas; posteriormente, implantacdo de subsidiarias
comerciais e, finalmente, subsidiarias de producédo; e b) mecanismo basico de
internacionalizacdo: que classifica a progressdo dos estagios de
internacionalizacdo em funcdo de quatro aspectos, sendo dois aspectos de
estado (conhecimento do mercado e comprometimento do mercado) e dois

aspectos de mudanca (decisbes de comprometimento e atividades correntes).
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No modelo Uppsala, a sequéncia obedece a seguinte ordem: 1) conhecimento do
mercado, 2) decisbes de comprometimento, 3) atividades correntes, e 4)
comprometimento do mercado. Numa oOtica mais abrangente € possivel visualizar
também a sobreposicdo das fases do modelo gradual de estabelecimento com
as fases dos mecanismos que sao acionados em cada etapa dos modelos de
Johanson e Vahlne (1977).

2.4.1.5 Motivacao por Vontade Empreendedora

A segunda teoria de enfoque organizacional, derivada da Escola de
Uppsala, € a chamada escola Nérdica, que fundamenta a internacionalizagdo a
partir de elementos como heterarquia organizacional - isto é a existéncia de
funcdes distribuidas em diferentes configuracfes hierarquicas e geograficas, a
configuracdo da rede de subsidiarias, os multiplos modos de entrada em novos
mercados internacionais, comportamento politico dos atores no negécio e a
importancia do empreendedor, conforme Amatucci (2009) e Paiva e Hexsel
(2005). Andersson (2000) busca explicar a internacionalizacao a partir do modelo
de analise do empreendedorismo individual. O autor sustenta que as teorias
econdbmicas ndo sao suficientes para explicar completamente a
internacionalizagdo, uma vez que em seus estudos, empresas que partem de
condicdes econdmicas equivalentes alcancam desempenhos distintos. Nesta
Otica as bases fundamentais da internacionalizacdo estdo nas chamadas cinco
qualidades do lider: a) habilidade: capacidade de enxergar novas combinacdes,
b) vontade: propensao para agir e desenvolver novas combinacgdes; c) visao:
acdo orientada por uma visdo demonstra-se mais eficaz do que calculos
racionais; d) convencer: influenciar outros individuos e grupos a participarem de
projetos empreendedores, e) nocao de tempo (timing) senso de oportunidade.

Segundo Amatucci (2009), o empreendedorismo de Andersson (2000) é
uma funcdo levada a cabo por um individuo dentro de uma organizacgao,
independente de cargo ou posicdo funcional. O mais importante sao as
implicacdes de suas acfes. Como esta interessado em agir e no resultado da
acdo, guiado por uma viséo, o ser empreendedor muitas vezes subverte a légica
da racionalidade 6tima. Por esta razdo, empresas similares, como atores

econdmicos, podem obter comportamentos e resultados distintos de acordo com
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as diferentes tipologias de empreendedores que animam as organizagdes. O
conceito de heterarquia atenta para o fato das fungcdes estarem dispersas pelas
diversas unidades, onde as informacdes fossem acessiveis a todas as unidades,
no entanto a cultura corporativa e as relagcdes pessoais estabelecem controles
informais que se tornam mais efetivos que definicbes formais.

A teoria do fluxo de conhecimento, de Kogut e Zander (2003), sustenta
que a eficiéncia na transmissdo de conhecimento dentro organizagcdes
multinacionais explica a expanséo internacional por propriedade (ownership),
sem considerar os aspectos internalizacdo, imperfeicbes e oportunismo dos
agentes do mercado. Os autores focalizam trés atributos essenciais na
tranferéncia de conhecimentos e que explicam as motivacfes estratégicas de
internacionalizacdo: a) codificacdo (codificability), que mede o quanto de
conhecimento foi registrado em documentos, b) complexidade (complexity), que
mede o numero de elementos criticos e em interacdo sdo envolvidos em uma
determinada atividade, e c) ensinabilidade (teachability), que mede o quéo
facilmente o conhecimento (know-how) pode ser ensinado a novos
colaboradores.

Diante das motivacdes estratégicas em um contexto organizacional
internacional, passa a ser demandado do lider um determinado perfil de
competéncias, especificamente adaptado as atribuicées de sua funcéo para que
seja possivel a execucao de sua missao profissional no respectivo contexto. Tal
desdobramento ocorre com a aplicagcdo do alinhamento estratégico, detalhado
anteriormente no capitulo dedicado a nocdo de competéncias.

A seguir sdo analizados os principais arranjos institucionais, que a partir
de sua funcionalidade nos modos de entrada em mercados internacionais, junto
as motivacdes estratégicas, constituem descricfes contextuais particulares e que
demandam determinadas entregas, na forma de escolhas estratégicas destas
organizacbes. Estas, por sua vez, na légica de alinhamento estratégico de
competéncias, irdo influenciar a formacdo do perfil do lider e o contexto
organizacional onde ocorrerd o seu ajustamento, na dindmica de um processo

adaptativo.
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2.4.2 Arranjos Institucionais

Segundo Root (1994), os modos de entrada em mercados internacionais
constituem o0s arranjos institucionais que formam contextos organizacionais
especificos, para que seja possivel a entrada e o desenvolvimento de produtos,
tecnologias, habilidades humanas, gerenciamento ou quaisquer outros recursos
da organizacdo. Tais contextos assumem as influéncias estratégicas e culturais
gue emergem no cerne de tais arranjos institucionais, a partir de seus modos de
entrada em mercados internacionais. Root (1994) classifica em trés niveis 0s
arranjos decorrentes de respectivos modos de entrada e motivacdes estratégicas
em: a) Modos de entrada de exportacédo, b) Modos de entradas contratuais, e c)
Modos de entrada de investimento, em cujos arranjos se verifica uma crescente
complexidade nas respectivas configuracoes.

As exportagcbes representam a forma mais simples de entrada no
mercado internacional, consistindo basicamente na entrada comercial de
produtos, ou servicos, em mercados-alvo diferentes de onde foram produzidos.
O modo de entrada via exportacbes apresenta menor risco, controle e
envolvimento com o estrangeiro ao ser comparado com os demais modos de
entrada no mercado internacional. Este modo de entrada de exportacdo pode ser
na forma de exportagcbes indiretas ou exportacdes diretas. As exportacdes
indiretas caracterizam-se pela presenca de intermediarios no mercado
estrangeiro que complementam as atividades da organizacdo, podendo ser um
agente exportador, distribuidor ou cooperativa que exercem o papel de agentes
operacionais de importacao internacional. Esta modalidade apresenta um baixo
investimento e risco para a organizagdo que exporta, permitindo um
conhecimento potencial crescente de novos mercados para onde exporta.

As exportacOes diretas sao caracterizadas pela entrada de produtos e
servicos em mercados internacionais por meios da prépria empresa, como
departamento de exportacdo e Iimportacdo, forca de vendas propria,
distribuidores proprios ou até mesmo outro modos ja estruturados de entrada de
gue ja disponha como subsidiarias, joint-ventures, redes entre outras. O aspecto
destacado neste modo é a autonomia da organiza¢cdo que exporta diretamente, o

que l|he permite controle total ou parcial das atividades organizacionais,
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conforme Cateora e Graham (2001), Cateora, Gilly e Graham (2013), Terpstra e
Sarathy (1997) e Root (1994).

Na exportacdo direta, quando aliada as subsidiarias proprias, embora o
conhecimento sobre o mercado local, riscos e condicGes de protecdo de seus
interesses sejam significativamente maiores que na exportagcdo indireta, a
exportacdo direta, em um arranjo sem outras operacdes intermediarias, além de
exportacdo e importacdo, o controle operacional o a exposi¢cao aos riscos sobre
o empreendimento sdo relativamente baixos, assim como a disponibilidade de
recursos e o nivel de investimento em propriedades.

Os Modos de Entrada Contratuais consistem na pactuagao contratual
entre de transferéncia de tecnologia, habilidades humanas ou participacdo em
empreendimentos com finalidade de representacdo ou complementaridade, por
meio da associacdo entre organizacOes, onde as principais modalidades sé&o
licenciamentos, franquias, redes e consoércios, aliancas estratégicas na forma de
acordos técnicos, de gerenciamento ou de producdo. Os licenciamentos
contemplam a tranferéncia de ativos intangiveis como marcas, patentes, algum
tipo de tecnologia ou metodologia que geram pagamentos, compensacfes ou
royalties para quem licencia seus ativos para parceiros no estrangeiro. Esta
modalidade representa uma vantagem econdmica sobre os tributos aplicados,
uma vez que sdo menores que as quotas e aliquotas aplicadas para produtos
fisicos manufaturados e que entram em um determinado mercado-alvo. Ja as
franquias podem ser compreendidas como licenciamentos que agregam sServigos
relacionados aos padrbes de organizacdo, marketing e gestdo do negocio, além
da licenca de uso de marca, patente, tecnologias ou meétodos franqueados.
Como contrapartidas, os contratos de franquia dispdem que o franqueador presta
servicos de apoio na montagem e desenvolvimento do empreendimento e o
franqueado realiza os investimentos necessarios e remunera o franqueador pela
concessao dos ativos e pelos servicos na forma de taxas e participacdes
especificas. Os recursos empregados, 0 investimento, o lucro e o controle
envolvidos no empreendimento sdo de medianos, entretanto os riscos de
contratagdo com um potencial futuro concorrente sédo altos, segundo Cateora e
Graham (2001), Terpstra e Sarathy (1997) e Root (1994).

As redes e consoércios sdo arranjos que existem a partir da constituicao

de uma entidade juridica de representacdo, formada por varias organizacgdes,
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gue se cotizam no propdosito comum de promover negdcios internacionais ou
atender demandas de modo coletivo, segundo Balestrin e Verschoore (2009).
Questbes como o alcance de escala, diluicdo de custos de implantacdo de
operacdes, diversificacdo do conhecimento necessario, cobertura comercial de
mercado e representatividade politica sdo aspectos positivos em redes e
consorcios. Isto é, topicos pré-definidos e levados a consenso pelas
organizacdes integrantes da rede, ou consorcio, caracterizando assim uma
estrutura de execucdo ou submissdo de oportunidades, onde a dinédmica do
contexto tem alto grau de incerteza por tratar-se de um organismo coletivo,
atuando em nivel internacionalizado, sujeito a complexidade de sua estrutura.

Contudo, a perda de uma identidade e de um posicionamento Unico, 0
risco de compartilhar dados confidenciais, menor confianca ou competéncia
duvidosa de integrantes-chave da rede ou consércio podem representar
aspectos de risco, segundo Rodrigues (1999).

Aliancas Estratégicas consistem na configuracdo de acordos, contratos
de gerenciamento ou contratos de producdo, entre duas ou mais empresas
estabelecidas para realizacdo de objetivos especificos, com alta sinergia entre
as atividades envolvidas, mediante prévia definicio de objetivos e constante
monitoracdo sobre interesses estratégicos comuns em um mercado estrangeiro.
Em diferentes niveis de alianca estratégica, € usual a aplicacdo de programas
orientados de integracdo, com analise prévia do novo contexto de alianca entre
as organizacgdes, a fim de minimizar rejeicdes de ordem operacional. O principio
da cooperacdo estd presente para que unidas, através de uma aliangca, ambas
obtenham resultados melhores do que se atuassem isoladamente, nas palavras
de Cateora, Gilly e Graham (2013), Balestrin e Verschoore (2009) e Lorange e
Roos (1996).

Entre os modos de entrada de investimento, as subsidiarias constituem o
arranjo de maior controle dentro de um processo de internacionalizacdo, pois
constitui uma nova unidade empresarial em outro pais (REZENDE; VERSIANI,
2010). Esta estrutura de crescimento internacional pode ocorrer de duas formas.
De modo orgéanico, ou Greenfied, onde a empresa investe recursos proprios na
formacdo de uma nova estrutura, inexistente até entdo, ou na modalidade de

fusbes e aquisicbes, onde a empresa imobiliza um patrimbnio pré-existente a
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partir de compra de todo o sistema de atividades produtivas ou incorpora uma
organizacao pré-existente, estabelecendo as chamadas fusfes corporativas.

As subsidiarias originadas na modalidade fusdes e aquisicdes ocorrem
mais rapidamente e tem um aproveitamento facultativo das marcas, clientes
locais, cadeias de suprimentos e distribuicdo pré-definidas. Contudo, questdes
relativas as adaptacfes culturais, proprias das corporacdes globalizadas, séo
destacadamente relevantes no sucesso de tais estruturas, exigindo tratamento
especifico, normalmente com tempo de antecedéncia para aumentar o
conhecimento do contexto a ser trabalhado com alta expectativa de autonomia e
eficacia em resultados.

O papel das subsidiarias em estratégias globais € caracterizado numa
tipologia de trés modalidades: a) ser um braco operacional, b) ser um centro de
competéncia, ou c) ser uma unidade relativamente autonoma (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Assim como as subsidiarias sao originadas por investimentos diretos, as
Joint-ventures consistem na fundacdo de uma nova empresa, onde uma empresa
local e uma ou mais empresas estrangeiras dividem responsabilidades,
minimizam riscos e compartilham recursos, normalmente incrementam
capacidades pela aprendizagem, mas repartem uma parte significativa de
autonomia, controles e oportunidades de mercado. Em alguns setores onde o
governo condiciona a exploracdo a empresas locais ou nacionais, Joint-ventures
sdo alternativas plausiveis, que em diferentes portes organizacionais, exploram
oportunidades de criar sinergias com competéncias complementares e
convergentes na cadeia de valor das empresas controladoras, conforme
Balestrin e Verschoore (2009). Contudo, o contrario também é verdadeiro, o que
merece atencdo a execucao das atividades compartilhadas. Diferentes estilos de
gestado e propensdo ao risco nas liderancas das controladoras também podem
nao ser contributivos para o desempenho da Joint-venture (VASCONCELLOS;
HENRIQUES, 1988; DUTRA, 1996). A seguir, € apresentada a sintese dos
arranjos institucionais de internacionalizacdo e comércio internacional,

identificando autores e principais aspectos conceituais.



Quadro 4 - Arranjos institucionais de internacionalizagdo e comércio internacional
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Floriani, Borini & Fleury
(2009 Fleury e Fleury
(20109

Cotae (2010) Vasconcellos
e Henriques (1988) Gugler

E Michel (2010}

| Cateora GillyeGraham | .o
A ! Aliancas
fzp 1 3)@&%% Estratégicas
Daveni e Voll (2009
Lorange e Ross(1998)
Sem e Had (2010} Redese
Balestrinn & Verschoore Consdrcios
(2009 Fodrigues (1999)
Nigue e Loncan (20107 Exportacio
Jain (19907 e Importagio

© Massofi, Rezende e Versiani_ | Contratosde
(2010) Kotabe e Helsen Gestdo
(1008)
Hondrio (2009) Marques Franquia e
(1995) Leite (1991) Licenciamento

Autores Arranjos Principais Aspectos Conceituais
Rezende e Versiani (2010) Subsidiarias Uma nova organizagio no estrangeiro, originada de

crescimento organico, fusdes e aquisigdes.

Fundacgio de uma nova empresa no estrangeiro, com
competéncias complementares  autonomia

compartilhada.

Cooperacio entre duas ou mais organizagdes, onde ha
sinergia atraveés de atividades compartilhadas.

Uma organizacio de representagio de outras
organizagdes, para defender os interesses frente as
demandas e oportunidades internacionais.

Relagdes de compra & venda com mercados
Estrangeiros, sem investimento direto no exterior.

Prestacio de servicos em atividades perifericas
no negocio de outra organizagio.

Padronizagio de um modelo de negocio, cujo
crescimento fundamenta-se na uniformidade,
normatizagio, regras de negocio e rovaliies.

Em diferentes arranjos a vantagem competitiva passa a depender de uma
melhor articulacdo de atividades intra e interorganizacionais, interdependentes,
sendo planejadas e executadas sob o comando de lideres globais em diversos
paises. De certo modo, h4 uma mesma diretriz no sentido de obter um
determinado valor em produtos ou servicos, com singularidades competitivas
mais vantajosas frente a concorréncia internacional, o que varia € o papel, a
complexidade das unidades de comando e a logica predominante de influéncia
estratégica em cada lideranca que se estabelece (IRVING, 2008; GARRIDO;
LARENTIS; ROSSI, 2006; HOUSE; JAVIDAN, 2004).

2.4.3 Niveis de Complexidade

Inspirados nos estudos de Sharma e Erramili (2004), Osland, Taylor e Zou
(2001), Woodcock, Beamish e Makino (1994), Root (1994) e Garrido, Larentis e
Rossi (2006) propuseram a classificacdo dos modos de entrada em mercados



62

internacionais, pelo nivel de complexidade que caracteriza seus diferentes
arranjos organizacionais na internacionalizacdo, a partir de quatro critérios

fundamentais:

a) volume de recursos disponiveis comprometidos;
b) grau de controle sobre as atividades de marketing internacional;
c) grau de propriedade na estrutura internacional; e

d) risco sobre o empreendimento.

Os quatro critérios apresentados caracterizam trés niveis de

complexidade nos arranjos institucionais, conforme segue:

2.4.3.1 Baixa Complexidade

ExportacOes diretas aos clientes internacionais e exportacdes indiretas.
Nestes formatos de negocios com o estrangeiro 0s recursos financeiros
envolvidos sdo menores que o0s das demais modalidades, o nivel de controle
tende a ser reduzido sobre as atividades de marketing, assim como o grau de
risco assumido pela empresa. O grau de propriedade nas atividades destes
arranjos organizacionais é nulo, caracterizando assim a categoria de baixa

complexidade.

2.4.3.2 Média Complexidade

Arranjos organizacionais na forma de franquias e licenciamentos,
acordos técnicos, contratos de gerenciamento, contratos de producao, aliancas
estratégicas entre outros, onde o comprometimento de recursos, riscos e
controles sdo medianos e propriedade é baixa ou nula, comparativamente aos
demais modos de entrada em mercados internacionais, caracterizando desta

forma a categoria de média complexidade.

2.4.3.3 Alta Complexidade

Unidades de producéo, subsidiarias de vendas ou distribui¢do localizadas
no exterior, joint-ventures, onde séo efetuados investimentos externos diretos,

através de novos empreendimentos, aquisicbes ou acordos com maior
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participacdo operacional. Ha maior comprometimento de recursos, maior
exposicdo da organizacdo aos riscos e maior controle das operacdes. Nesta
categoria situam-se 0s arranjos organizacionais de maior envolvimento com a
internacionalizacdo, com parcial ou total propriedade sobre o arranjo empregado,

conforme ilustra o quadro que segue.

Quadro 5 - Nivel de complexidade e modos de entrada

Complexidade Modos de Entrada

* Exportacio direta por meio de agentes no mercado-alvo
Baixa * Exportacio direta para clientes finais

* Exportacio Indireta por meio de agentes no mercado local

* Acordos contratuais: licenciamentos, franquias, acordos
Média teécnicos, contratos de gerenciamento, contratos de

producio entre outros.

* Novos empreendimentos: subsididrias de vendas,
subsidiarias de distribuigio, unidades de produgio.

Alta * Aquisigbes: subsidiarias de vendas, unidades de producio,

subsidiarias de distribuicio.

* Joint-ventures.

Fonte: Garrido, Larentis e Rossi (2006)

2.4.4 Descricdes Contextuais e Escolhas Estratégica s de

Internacionalizacéao

A classificacdo por nivel de complexidade dos arranjos institucionais,
juntamente com as principais motivacfes estratégicas, permitem a identificacao
de influéncias estratégicas da internacionalizacdo, em um determinado contexto
organizacional, conforme as descricdes contextuais no quadro que segue.
Posteriormente estas descricdes passam a configurar as escolhas estratégicas

predominantes por nivel de complexidade de seus arranjos. Ou seja, a influéncia
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da estratégia de internacionalizacdo desdobrando-se em algumas capacidades

especificas, que se incorporam ao perfil do lider global.

Quadro 6 - Descri¢cdes Contextuais a partir das motivacdes estratégicas

H"'\-\. - - -
. Arranjos e niveis de

Dimensfes o —<oMplexidade
Motivagdes tmatégig;s“w

Baixa complexidade

Media complexidade

Alta complexidade

« Exportacdo direta,
« Exportacio indireta

= Licenciamentos,
= Gerenciamentos ete.

» Subsidiarias
= Joint-ventures

[, Foondmica

Dominio de propriedade
e controle de recursos

Menor dominio
e controle de recursos

Moderado dominio
g controle de recursos

Maior dominio
¢ controle de recursos

Aproveitamento de
assimetrias
competitivas

Maior flexibilidade
para tirar proveito de
mercados imperfeitos

Moderada flexibilidade
para tirar proveito de
mercados imperfeitos

Moderada flexibilidade
para tirar proveito de
mercados imperfeitos

Vantagens por meio de
propriedade, localizagio
g internalizagio

Menor articulagio
e ganhos decorrentes

Moderada articulacio
e ganhos decorrentes

Maior articulagio
e ganhos decorrentes

[ . Organizacional

Gradual avango por
me1o da experiéncia
e conhecimento

Maior distincia
psiquica

Moderada distincia
psiquica

Menor distincia
psiquica

Envolvimento da
vontade empreendedora

Menor envolvimento na
existéncia do arranjo,
frents aos demais

Moderado envolvimento
na existéncia do arranjo,
frents aos demais

Maior envolvimento na
existéncia do arranjo,
frents aos demais

As descricdes contextuais evidenciam que nos

arranjos de baixa

complexidade manifesta-se uma atuagdo operacionalmente mais simples e
padronizada, sob o rigor de procedimentos pré-determinados. Uma vez que, com
menor dominio de propriedade e controle sobre os recursos envolvidos, é

essencial a escolha de determinados mercados-alvo, com ampla flexibilidade

comercial. Ndo é determinante, contudo, ter experiéncia prévia com 0S

mercados-alvo, nem tampouco grande articulacdo com as forgcas que integram
suas cadeias produtivas para a viabilizacdo de exportacfes, diretas ou indiretas,
ainda que, em boa medida, o espirito visionario-empreendedor, conhecimento e

a experiéncia prévia sobre o0s mercados possam contribuir muito no

relacionamento entre as organizacdes. Logo, evidiencia-se, como descricao
estratégica predominante em arranjos de baixa complexidade, a escolha

estratégica sobre mercados-alvo, além da disciplinada excecug¢do de

procedimentos operacionais estruturados, e da aplicacdo de condigdes

comerciais adequadas.
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A descricdo contextual dos arranjos de meédia complexidade, como
contratos de gerenciamento, redes, consorcios, licenciamento e franquias entre
outros, apresentam ainda uma atuacdo estruturada com procedimentos
padronizados, compartilhando parte dos processos de marketing e operacdes.
Isto ocorre porque, mesmo mediante a vigéncia de contratos com condi¢cdes
mais abrangentes que os contratos de exportacdes, o dominio de propriedade é
baixo, apresentando apenas um moderado controle sobre os recursos dos
parceiros envolvidos.

Desta forma, a articulagcéo entre os diversos parceiros dos mercados-alvo
e a definicdo dos padrbes de operacdo passa a ser de grande importancia na
implantacdo e manutencdo de operacdes exitosas. Portanto, neste nivel de
complexidade intermediaria ter experiéncia prévia com os mercados-alvo, alta
qualidade compartilhada nos processos e boa articulagdo com as forcas que
integram suas cadeias produtivas consistem em estratégias bdasicas para 0s
resultados, destes contextos contratuais, além de ter presenca estratégica em
determinados mercados-alvo e de promover integracdo e vontade
empreendedora dos parceiros contratuais.

A descricdo contextual dos arranjos de alta complexidade constata a
importancia de um maior conhecimento e experiéncia sobre os ambientes onde o
arranjo opera ou pretende operar, exigindo de suas funcdes organizacionais, alta
sincronia, alto envolvimento e visdo empreendedora compartilhada, uma vez que
se referem as unidades com maior autonomia e maior investimento financeiro.
Embora neste nivel de complexidade seja demandada maior articulacdo e
interdependéncia entre processos internos e externos, a flexibilidade é moderada
e gradual em relacdo aos arranjos de menor complexidade, uma vez que ha um
nimero maior de pessoas e de processos que exigem maior reflexdo,
engajamento, gradualidade e consenso na construcdo de suas decisdes, bem
como suas implantacdes, seja em subsidiarias ou joint-ventures.

Desta forma, na identificacdo de motivacbes estratégicas, modos de
entrada e arranjos institucionais, classificados em diferentes niveis de
complexidade, se constatam que estas descricdes contextuais apresentam as

seguintes predominancias como escolhas estratégicas na internacionalizacao:
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2.4.4.1 Escolhas Estratégicas em Contextos de Baixa Complexidade

Exportacoes e importacao (influéncias estratégicas de

internacionaliza¢ao):

a) definir e executar escolhas estratégicas de mercados-alvo;
b) manter correta e disciplinada excecugdo dos procedimentos

operacionais.

2.4.4.2 Escolhas Estratégicas em Contextos Organizacionais de Média

Complexidade

Licenciamento, franquias, redes e consorcios, aliangas estratégicas como
acordos técnicos, contratos de gerenciamento e contratos de producdo

(influéncias estratégicas de internacionalizacéo):

a) conhecer as particularidades do mercado-alvo;
b) executar as estratégias nas diferentes formas contratuais;
c) estabelecer articulagdo com parceiros dos mercados-alvo;

d) promover ajustes para melhoria das complementaridades.

2.4.4.3 Escolhas Estratégicas em Contextos Organizacionais de Alta

Complexidade

Subsidiéarias e joint-ventures (influéncias estratégicas de

internacionalizacéo):

a) dominar o conhecimento sobre o mercado-alvo;

b) definir e executar escolhas estratégicas de mercados-alvo;

C) engajar pessoas e buscar sinergias entre processos;

d) definir e executar estratégias nos diferentes mercados-alvo;

e) ajustar a excecucado dos procedimentos taticos e operacionais;

f) ampliar a representatividade no mercado-alvo.

As motivagbes estratégicas predominantes em diferentes tipos de
arranjos institucionais, conceituados a partir dos seus diferentes modos de

entrada nos mercados internacionais, permitem uma descricdo contextual de
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escolhas estratégicas que se desdobram e influencias algumas capacidades
necessarias, especificas e indispensaveis ao perfil de seu lider, para entregar os
resultados esperados, em seu respectivo contexto. Assim, as escolhas
estratégicas consistem na influéncia destilada das motivacdes estratégicas de
internacionalizacdo em diferentes arranjos institucionais, servindo como
elementos norteadores fundamentais, na configuracdo inicial, e no posterior
desenvolvimento, do perfil do lider global. Sendo assim, apresenta-se o terceiro

pressuposto do estudo.

PRESSUPOSTO 3: os aspectos estratégicos de internacionalizacéo
influenciam o contexto organizacional e sdo mapeados pela configuracao
de escolhas estratégicas, derivadas das motivacdes estratégicas e do

nivel de complexidade, em seu respectivo arranjo institucional.

Em perspectiva complementar, o delineamento genérico e adaptavel do
perfil do lider ndo depende somente das motivacdes estratégicas de
internacionalizacdo. Os aspectos culturais também atuam de modo intenso neste
processo de configuracdo de competéncias individuais a partir de padrdes de
lideranca esperada em diferentes culturas (JAVIDAN, HITT, STEERS, 2007).

A descricdo contextual, na forma de escolhas estratégicas de
internacionalizagao, juntamente com a natureza da lideranca esperada, orientam
o delineamento do perfil do lider global e abrem espaco para se pensar na
dindmica do processo de preparacdo e desenvovlimento deste profissional para
um contexto organizacional especifico. Pode-se compreender, portanto, que o
delineamento das competéncias individuais que formam os capitais de Global
Mindset do lider global é configurado a partir das escolhas estratégicas, a partir
da complexidade e peculiaridade de arranjo, juntamente com as influéncias de
aspectos culturais presentes na realidade de cada unidade de uma organizagao

internacionalizada.
2.5 INFLUENCIAS CULTURAIS NA INTERNACIONALIZACAO

No contexto organizacional de internacionalizacdo, frequentemente

marcado pela multiculturalidade, o conceito de cultura envolve diferentes
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crencgas, valores e costumes, capazes de influeciar os comportamentos de
diferentes pessoas. Assim, a compreensao de diferentes culturas e a adog¢éo de
um relacionamento percebido como adequado pelas pessoas, passa a integrar o
Global Mindset, como um conjunto de capacidades indispensaveis ao
desenvolvimento do lider global e de suas atribuicfes.

A partir dos estudos precursores na tematica da cultura, onde Hofstede
(2001; 1997; 1980) sustenta que a cultura consiste nas caracteristicas de
identidade de um grupo, ou organizacdo, cujos comportamentos podem ser
previstos mediante determinados estimulos causais, estudos recentes avancam
no conceito de cultura como principios, valores, crencas, habitos e
principalmente experiéncias significativas, compartilhadas em uma determinada
organizacao social, cujas interpretacdes sdo transmitidas através de geracdes.

Desta forma, é importante clarificar duas implicacbes dos aspectos
culturais; a relacdo da cultura com previsibilidade comportamental frente a
alguns estimulos e o aspecto da heranca cultural de habitos, valores e costumes,
formando assim um legado de significados simbdlico-comportamentais que
resistem ao longo do tempo, em um determinado contexto (JAVIDAN, 2008;
HOUSE; JAVIDAN, 2004).

Javidan et al. (2006) avancam em um extenso mapeamento de
influéncias culturais, com o empreendimento do chamado Projeto GLOBE, indo
aléem do senso comum e dos estereotipos mais gerais embasados na categoria
de nacionalidades, embora existam semelhancas e diferengcas importantes entre
pessoas de diferentes naclGes, ainda ndo totalmente mapeados, mas dando
importante suporte as pesquisas em andamento.

Os autores buscam uma adequacao cultural do Global Mindset, que parte
da identificagdo de diferengas culturais, em determinadas sociedades,
denominadas clusters sociais, em cujas predominancias culturais demonstram
melhor aceitacdo a um determinado tipo de lideranca, e, por conseguinte, a um
determinado perfil de lider, a partir de determinadas dimensfes de lideranca

culturalmente aceitavel, conforme ilustra a figura que segue.
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Figura 5 - Influéncia cultural no perfil do lider global

Global Mindset
(Capitais)

Dimensoes
para Lideranca
Esperada

Diferentes
Clusters Sociais

Diversidade
Cultural

O projeto GLOBE - Global Leadership and Organizational Behavior
Efectiveness Project, € uma ampla pesquisa design research sobre lideranga, na
qual 170 pesquisadores liderados pelo professor Mansour Javidan, da
Thunderbird University, do Estado do Arizona, nos Estados Unidos, que tem
trabalhado juntos por mais de dez anos, em 10 areas continentais ou clusters
sociais, coletando e analisando dados de valores culturais de 17.000 executivos
em 900 corporac¢fes multinacionais, nos cinco continentes do globo, abordando
62 diferentes culturas, ou segmentos culturais.

A literatura deste projeto traz o mapeamento de aspectos culturais
especificos, nas liderancas de diferentes contextos organizacionais de
internacionalizacdo, cujos critérios basicos sdo a) capacidade de gerar
resultados esperados e b) estabelecer lideranca efetiva, em diferentes culturas e

contextos organizacionais.
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2.5.1 Clusters Sociais e Dimens0es da Lideranga Multicultural

A partir da Teoria de Lideranca Culturalmente Esperada — culturalmente
aceitavel ou validada pelas pessoas, de Lord e Maher (1991), que explica, com
base na identidade cultural das sociedades, que alguns aspectos s&o
culturalmente aprovaveis em contextos complexos e especificos, Javidan (2008)
constata a existéncia de diferentes sistemas de crencas nas culturas que
consistem em 6 (seis) dimensdes que servem de parametros de uma
caracterizacdo de diferentes tipologias de lideranca multicultural aceitavel, isto é
esperada, validada nos liderados a partir da intensidade de sua manifestacéo,
conforme Javidan et al. (2006). Assim, foram extraidas as 6 dimensdes, ou
sistemas culturais implicitos para a lideranca, sob as quais € suportada a
aceitacdo de suas liderancas em 10 clusters (regides) sociais identificados.

As 6 dimensdes culturalmente relevantes na lideranga sdo 1) carisma
embasado em valores, 2) orientagcdo para o time, 3) interagdes participativas, 4)
senso humanitario, 5) autonomia, e 6) auto-protecao.

Os 10 clusters ou areas continentais (e adjacéncias) mapeadas sao: 1)
Anglos: Canadd, Estados Unidos da América, Austrdlia, Irlanda, Inlgaterra, Africa
do Sul de lingua inglesa e Nova Zelandia, 2) Europa Latina: Espanha, Italia,
Portugal, Franca, Israel e Suica de lingua francesa, 3) Oriente Médio: Turquia,
Kuwait, Egito, Marrocos e Qatar, 4) Asia Confucionista: Singapura, Taiwan,
China, Coréia do Sul e Japdo, 5) América Latina: Argentina, Bolivia, Brasil,
Colémbia, Costa Rica, Equador, El Salvador, Guatemala, México e Venezuela, 6)
Europa Nérdica: Dinamarca, Finlandia e Suécia, 7) Europa Germanica: Austria,
Alemanha Ocidental e Oriental, Noruega e Suica, 8) Africa Sub-Sahara: Nambia,
Nigéria, Africa do Sul (lingua e dialetos africanos), Zambia e Zimbabue, 9) Sul
Asiatico: India, Indonésia, Iran, Malasya, Filipinas, Thailandia, e 10) Europa
Oriental: Albania, Georgia, Grécia, Hungria, Kazaquistdo, Polbnia, Russia e
Eslovénia, conforme ilustra o quadro a seguir, contemplando um resumo dos
escores em trés niveis (alto, médio e baixo) de correpondéncia entre clusters e

seu sistema de atributos implicitos de lideranca.
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Quadro 7 - Dimens0es de lideranga culturalmente aceitavel por cluster

Dimensodes de Lideranga Culturalmente Aceitaveis
Cluster Social Carisma Orientagio Orientagao
(embasado em valores) para o Time Participagao para o Humano Autonomia Auto-protegao
Europa Oriental M M B M AlA A
América Latina A A M M B MIA
Europa Latina WA ] ] B B ]
Asia Confuciana M MIA B M/B M A
Europa Nordica A M A B M B
Anglos A I A A I B
Africa Sub-Sahara M M M A B M
Sul Asidtico A WA B A M AlA
Europa Germanica A MB A M AA B
Oriente Médio B B B ] M AA

Legendas: "A" para alta intensidade, "M" para intensidade mediana e "B" para baixa intensidade. Legendas separadas por barras representam
variabilidade entre as intensidades. Legendas em negrito-italico representam intensidades ainda mais altas ou mais baixas.

Fonte: Javidan et al. (2006)

Cabe ressaltar que as dimensfes apontadas na pesquisa sao mais
pronunciadas quanto maior é o nivel de complexidades ou influéncia sobre o
contexto organizacional. No geral, as dimensdes carisma e orientagdo para o
time predominam como aquelas consideradas mais relevantes nas organizacoes,
com maiores intensidades na escala adotada de um a sete. Em seguida, com
mediana relavancia na lideranca culturalmente aceitavel figuram a participacéao e
a orientacdo para o humano. Por fim, a autonomia e auto-protecdo sdo as
dimensdes com menor intensidade.

A partir do cruzamento das dimensfes de lideranca culturalmente
aceitiveis, implicitas e esperadas, nas relacdes de liderangca com os dez clusters
sociais, resulta como produto em cada cluster um grupo de atributos desejaveis
com configuragfes, com diferentes intensidades, para o lider global adaptar seu
conjunto de competéncias ao seu cluster, conforme detalhamentos graficos de

intensidade apresentados a seguir.

2.5.1.1 Dimensdes Culturais na Lideranca Global

2.5.1.1.1 Lideranca Carismatica

A dimenséao, ou atributo, carisma na lideranca culturalmente aceitavel
representa um conjunto de valores especificos que estabelecem um sentido

importante nas relacdes sociais sob a lideranca. Trata-se de expressao social em
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abordagem que reflete significados diretamente relacionados aos motivos e
representacdes legitimas e relacionados aos individuos em coletividade, e que
sdo expressos de modo singular, no magnetismo de atracdo e credibilidade. A
maior relevancia atribuida a esta dimensdo do carisma encontra-se nos
contextos organizacionais dos clusters América Latina, Anglos, Sul Asiatico e
Europa Germanica. Europa Latina, Europa Nordica e Africa Sub-Sahara
apresentam relevancia mediana nesta dimensdo. Europa Oriental, Asia
Confuciana e Oriente Médio apresentam baixa relevancia em relacdo ao carisma,

conforme ilustra o grafico a seguir.

Gréafico 1 - Lideranga carismética
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Sul Asiatico Asia Confuciana
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Fonte: House et al. (2004)

2.5.1.1.2 Orientagao para o Time

A orientacédo para o time estimula as relacbes de complementaridade e
empenho mutuo entre os individuos em suas respectivas atividades, de modo

que a nocdo de que todos integram um Uunico organismo é o fundamento
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essencial a sobrevivéncia e alcance dos objetivos de todos, portanto prevalece a
ideia de objetivo comum, minimizando preferéncias individualistas ou predile¢cdes
gue se sobreponham ao beneficio de todos os integrantes da equipe. A maior
relevancia atribuida a esta dimenséo de orientacdo para o time encontra-se nos
contextos organizacionais dos clusters Europa Oriental, América Latina e Sul
Asiatico. Europa Latina, Europa Nordica, Anglos e Africa Sub-Sahara
apresentam relevancia mediana nesta dimensdo. Europa Germanica, Asia
Confuciana e Oriente Médio apresentam baixa relevancia em relacao a lideranca

orientada para o time, conforme ilustra o grafico a seguir.

Grafico 2 - Lideranca orientada para o time
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Fonte: House et al. (2004)

2.5.1.1.3 Lideranca Participativa

A lideranca participativa refere-se a construcdo coletiva de acdes e
decisbes, por meio da escuta, negociacao de significados no entendimento dos

individuos em um coletivo e comunicagdo com claro teor democratico, com o
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componente do envolvimento das pessoas no que é planejado e executado. A
maior relevancia atribuida dimensao de lideranca participativa encontra-se nos
contextos organizacionais dos clusters Europa Nordica, Anglos e Europa
Germanica. América Latina, Europa Latina e Africa Sub-Sahara apresentam
relevancia mediana nesta dimensao. Europa Oriental, Sul Asiatico, Asia
Confuciana e Oriente Médio apresentam baixa relevancia em relagédo a lideranca

participativa, conforme ilustra o grafico a seguir.

Gréfico 3 - Lideranca participativa
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Fonte: House et al. (2004)

2.5.1.1.4 Lideranca Orientada para o Humano

A orientacdo para o humano enfatiza compreensdo a condicdo humana
em um sistema complexo, onde os processos e decisfes possam ser flexiveis,
dentro de limites aceitaveis e de comum acordo entre os individuos,
acomodando demandas e circunstancias de virtudes e falhabilidade humanas, na

maioria das vezes contingenciais. Este aspecto pode ser encontrado na literatura
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sob o termo compaixdo ou ética da compreensdao, como um principio produtivo
ético que visa melhor convivéncia e desempenho possiveis. A maior relevancia
atribuida dimensdo de lideranca orientada para o humano encontra-se nos
contextos organizacionais dos clusters Anglos, Africa Sub-Sahara e Sul Asiatico.
Europa Oriental, América Latina, Asia Confuciana, Europa Germanica e Oriente
Médio apresentam relevancia mediana nesta dimensdo. Europa Nordica e
Europa Latina apresentam baixa relevancia em relacdo a lideranca orientada

para o humano, conforme ilustra o grafico a seguir.

Grafico 4 - Orientacao para o humano
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Fonte: House et al. (2004)

2.5.1.1.5 Lideranca Pro-Autonomia

A autonomia é uma dimensao que, mais do que presente ou ausente,
deve ser compreendida como um determinado limite minimo e maximo, cuja
aplicacdo junto ao contexto organizacional, em equipes ou individuos, admite

que acodes e decisOes possam ser delegadas ou representadas com maior grau
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de liberdade na execucédo das atividades que compreendem 0s processos de
trabalho. A maior relevancia atribuida dimensédo de lideranca pré-autonomia
encontra-se nos contextos organizacionais dos clusters Europa Oriental e
Europa Germanica. Asia Confuciana, Europa Nordica, Anglos e Sul Asiatico
apresentam relevancia mediana nesta dimens&o. Africa Sub-Sahara, América
Latina, Oriente Médio e Europa Latina apresentam baixa relevancia em relagéo a

lideranca pré- autonomia, conforme ilustra o grafico a seguir.

Gréfico 5 - Lideranca pré-autonomia
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Fonte: House et al. (2004)

2.5.1.1.6 Lideranca Auto-Protetora

A lideranca auto-protetora envolve os estimulos e critérios de acao que
visam a manutencdo nas posi¢cdes na configuracdo estratégica e estrutral de
determinado contexto. Trata-se de consideracdo de oportunidades e ameacas
individuais e coletivas nas interacdes sociais, diante de objetivos e desempenho
pré-estabelecidos. A maior relevancia atribuida dimensdo de lideranca pro-
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autonomia encontra-se nos contextos organizacionais dos clusters Asia
Confuciana, Sul Asidtico e Oriente Médio. Europa Oriental, América Latina,
Europa Latina e Africa Sub-Sahara apresentam relevancia mediana nesta
dimensédo. Europa Germanica, Europa Nordica e Anglos apresentam baixa
relevancia em relacdo a lideranca auto-protetora, conforme ilustra o grafico a

sequir.

Gréfico 6 - Lideranca auto-protetora
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Fonte: House et al. (2004)

As dimensfes culturais apresentadas referem-se exclusivamente ao
ambiente organizacional, a fim de permitir uma leitura inicial das predominancias
de aceitacdo, expectativas e validacdo presentes em uma equipe de trabalho,
em relacdo a lideranca e aos atributos no perfil do lider. H& que se discernir este
aspecto indicado, assimilando a teoria da lideranca culturalmente esperada
(LORD; MAHER, 1991) como base inicial de entendimento de predominancias
culturais, para servir de insumos no desenho de perfil do lider (HOUSE et al.,

2006). Nesse processo, portanto, podem ocorrer inclusive alteracbes nas
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intensidades das referidas dimensdes culturais, pois 0s contextos
organizacionais podem ser multiculturais, isto é, apresentar véarias culturas, de
onde havera que ser interpretada adequadamente pelo lider global, qual
resultante serda a predominancia cultural, a fim de ponderar suas dimensdes

culturais naquele contexto.

2.5.2 Liderancga Esperada e Escolhas Estratégicas

A partir das bases teodricas sobre influéncia cultural e estratégica, €
possivel admitir a existéncia de uma correspondéncia entre influéncia cultural,
resultante das dimensdes de lideranca culturalmente aceitavel, e as escolhas
estratégicas, resultantes das descri¢cfes estratégicas e do nivel de complexidade
do arranjo que caracteriza uma determinada unidade de internacionalizacéao,
conforme quadros demonstrativos que seguem. Desta forma, € possivel
compreender a existéncia de predominancias especificas, na configuracdo de
capacidades do Global Mindset dos lideres globais, em seus respectivos

contextos.

2.5.2.1 Lider Global na Europa Oriental

O lider global na Europa Oriental recebe influéncias -culturais e
estratégicas que lhe conduzem & configuracdo e ao acionamento de seus
capitais de global mindset, com competéncias que enfatizam autonomia e
orientacdo para o time, em unidades de alta complexidade estratégica. Tais
aspectos reforcam a necessidade de estimular forte engajamento e manter
autonomia com proximidade e atencéo aos aspectos humanos da equipe, assim
como carisma, orientacdo para o0 humano e senso de auto-protecdo para

unidades de alta complexidade, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 8 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Europa Oriental

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica + Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma M
Orientacdo para o Time M
Participacao B
Orientacéo para 0o Humano M
Autonomia A
Auto-protecao M

Legendas: "A" para alta intensidade, "M" para intensidade mediana ¢ "B" para baixa ntensidade.

2.5.2.2 Lider Global na América Latina

O lider global na América Latina recebe influéncias culturais e
estratégicas que Ihe demandam configuracdo e acionamento de seus capitais de
global mindset, com competéncias que destaquem carisma e orientagcado para o
time, em unidades de alta complexidade estratégica. Tais aspectos em unidades
de alta complexidade reforcam a necessidade de estimular forte engajamento e
manter interacdes de alto significado simbodlico e carisma, atencdo aos aspectos
humanos da equipe, participacdo, senso humanitario e de auto-protengcdo, mas
autonomia ndo é uma expectativa destacadamente esperada, conforme detalhes
do quadro que segue.
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Quadro 9 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da América Latina

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica + Subsidiaias
culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma

Orientacédo para o Time A
Participacao M
Orientacéo para o Humano M
Autonomia B
Auto-protecado M

Legendas: "A" para alta intensidade, "M" para intensidade mediana e "B" para baixa intensidade.

2.5.2.3 Lider Global na Europa Latina

O lider global na Europa Latina recebe influéncias culturais e estratégicas
que lhe conduzem a configuracdo e ao acionamento de seus capitais de global
mindset, com competéncias que enfatizam carisma e orientacdo para o time,
participacdo e auto-protecdo, com baixa autonomia e baixa orientacdo para o
humano em unidades de alta complexidade estratégica, conforme detalhes do

quadro que segue.
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Quadro 10 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Europa Latina

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica + Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma M
Orientacdo para o Time M
Participacédo M
Orientacdo para 0o Humano B
Autonomia B
Auto-protecédo M

Legendas: "A" para alta mtensidade, "WM" para mtensidade mediana e "B" para baixa mtensidade.

2.5.2.4 Lider Global na Asia Confuciana

O lider global na Asia Confuciana recebe influéncias culturais e
estratégicas que lhe demandam a configuragdo e ao acionamento de seus
capitais de global mindset, com competéncias que destaquem auto-preotecao,
medianamente a autonomia e orientacdo para o humano, orientacédo para o time
e carisma, o aspecto alto a ser contemplado em unidades de alta complexidade
estratégica € a autoprotecdo. Disciplina, exatiddo, respeito e autonomia séo
elementos relevantes na configuracdo das competéncias do lider na Asia

Confuciana, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 11 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Asia Confuciana

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica + Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma M
Orientacido para o Time M
Participacédo B
Orientacédo para o Humano M
Autonomia M
Auto-protecao A

Legendas: "A" para alta mtensidade, "WM" para mtensidade mediana e "B" para baixa intensidade.

2.5.2.5 Lider Global na Europa Nordica

O lider global na Europa Noérdica estd sob influéncias culturais e
estratégicas que Ihe demandam configuracdo e acionamento de seus capitais de
global mindset, com competéncias que pedem participacdo e carisma como
aspectos muito esperados na lideranca, com autonomia e orientacdo para o tima
medianos e baixa orientacdo para o humano e auto-protecdo em niveis de alta
complexidade. Tais aspectos reforcam a necessidade de atuar e manter o
engajamento de contextos organizacionais relativamente maduros e

disciplinados, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 12 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Europa Nordica

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica + Subsidiaias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma A
Orientacao para o Time M
Participacdo A
Orientacao para o Humano B
Autonomia M
Auto-protecao B

Legendas: "A" para alta mtensidade, "M" paraintensidade mediana ¢ "B" para baixa intensidade.

2.5.2.6 Lider Global nos Anglos

O lider global nos Anglos estéa sob influéncias culturais e estratégicas que
Ihe demandam configuracdo e acionamento de seus capitais de global mindset,
com competéncias de participacdo em todos o0s niveis de complexidade
estratégica. Carisma, participacdo e orientagdo para o humano destacam-se
como condi¢gBes para acionamento de competéncias em contextos de nivel alto
em complexidade estratégica, com orientacdo para o time e autonomia medianas
e baixa necessidade de auto-protecdo. Tais aspectos remetem a necessidade de
uma ampla atuacdo democrética, com clareza das normas, carismatica e com

atencao ao aspecto humano, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 13 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada dos Anglos

Complexidade Alta complexidade
Dimensoes estrategica + Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma A
Orientacdo para o Time M
Participacédo A
Orientacao para 0o Humano A
Autonomia M
Auto-protecao B

Legendas:"A" para alta mtensidade, "IM" para mtensidade mediana e "B" para baixa intensidade.

2.5.2.7 Lider Global na Africa Sub-Sahara

O lider global na Africa Sub-Sahara, em unidades de alta complexidade,
esta sob influéncias culturais e estratégicas que lhe demandam a configuracéao e
0 acionamento de seus capitais de global mindset, com competéncias de alta
orientacdo para o humano. Medianamente carisma, orientacdo para o time,
participacdo e auto-protecdo. Baixo demanda por autonomia. Tais aspectos
remetem a necessidade de atencdo ao aspecto humano e manutencdo de um

sentido de segurancga, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 14 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Africa Sub-

Sahara
Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica * Subsidiarias
culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma M
Orientacao para o Time M
Participacao M
Orientacdo para o Humano A
Autonomia
Auto-protecao M

Legendas: "A" para alta intensidade, "M" para intensidade mediana e "B" para baixa mtensidade.

2.5.2.8 Lider Global no Sul Asiatico

O lider global no Sul Asiatico, em unidades de alta complexidade, esta
sob influéncias culturais e estratégicas que lhe demandam a configuracédo e o
acionamento de seus capitais de global mindset, com competéncias de alta
orientacdo para o humano, carisma e orientacdo para o time, com baixa
autoprotecao e participagdo, mediana autonomia, conforme detalhes do quadro

que segue.
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Quadro 15 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada do Sul Asiatico

Complexidade Alta complexidade
Dimensoes estrategica + Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma A
Orientacao para o Time A
Participacdo B
Orientacdo para o Humano A
Autonomia M
Auto-protecao B

Legendas: "A" para alta mtenszidade, "M" para intensidade mediana ¢ "B" para baixa intenszidade.

2.5.2.9 Lider Global na Europa Germanica

O lider global na Europa Germéanica, em unidades de alta complexidade,
recebe influéncias culturais e estratégicas que lhe exigem configuracdo e
acionamento de um global mindset, com competéncias de alta orientacdo para o
caisma, participacdo e autonomia, baixa autoprotecdo e medianas orientacdes

para o time e para o humano, conforme detalhes do quadro que segue.
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Quadro 16 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada da Europa

Germanica
Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica * Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma A
Orientacdo para o Time M
Participacéo A
Orientacéo para o Humano M
Autonomia A
Auto-protecdo B

Legendas: "A" para alta mtensidade, "W" para intensidade mediana ¢ "B" para baixa intensidade.

2.5.2.10 Lider Global no Oriente Médio

O lider global no Oriente Médio, em unidades de alta complexidade,
recebe influéncias culturais e estratégicas que lhe exigem configuracdo e
acionamento de um global mindset, com competéncias de estimulo a auto-
protecdo na equipe, mediana autonomia e orientacdo para o humano, e baixo
carisma, baixa participacao e baixa orientacao para o time, conforme detalhes do
quadro que segue.
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Quadro 17 - Influéncia cultural e estratégica na lideranca esperada do Oriente Médio

Complexidade Alta complexidade
Dimensdes estrategica * Subsidiarias

culturais relevantes * Joint-ventures
Carisma B
Orientacdo para o Time B
Participacio B
Orientacao para o Humano M
Autonomia M
Auto-protecao A

Legendas: "A" para alta mtensidade, "M" para mtensidade mediana ¢ "B" para baixa mtensidade.

Mediante as influéncias de aspectos culturais e de escolhas estratégicas
este estudo avanca no delineamento do perfil do lider global, focalizando a
formacdo de um perfil genérico e adaptavel, preparando as bases para um
posterior processo recursivo de ajustamento do lider no contexto organizacional.
Com base nas discussdes apresentadas neste capitulo, emerge 0 pressuposto

que segue.

PRESSUPOSTO 4. os aspectos culturais na internacionalizacéo
influenciam o contexto organizacional e sdo mapeados pela configuracao
de dimensdes da lideranca culturalmente esperada, derivadas das
caracterizacfes culturais de diferentes sociedades culturais, os clusters

sociais.

Desta forma, a logica em tese explora fundamentos tedricos no avango
sobre diferentes aspectos do global mindset, como uma referéncia especifica de
capitais, que norteara o desenvolvimento do lider global, inserido pela

expatriacdo, repatriagcdo ou atuacédo remota na realidade de internacionalizacgao.
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A configuracdo de competéncias e capacidades especificas no Global
Mindset de um lider global sustenta a tese de que é possivel um melhor
ajustamento do lider global, quanto mais aderentes forem as suas capacidades
identificadas, como aquelas necessarias e indispensaveis as entregas
esperadas, a partir dos aspectos estratégicos e culturais que constituem o seu

contexto de atuacéo internacional.

2.6 AJUSTAMENTO DO LIDER GLOBAL

Como marco definitivo nas pesquisas sobre o processo adaptativo do
lider global em um novo contexto organizacional fora de seu pais de origem,
Black e Mendenhall (1991) estruturam o modelo adaptativo denominado
“ajustamento”, partindo do entendimento de alguns primeiros elementos criticos
mais relevantes, e que efetivamente participam da dindmica de ajustamento do
individuo em um contexto internacional.

No decorrer dos trabalhos os elementos foram se ampliando em
especificidades que formaram um primeiro framework sobre ajustamento
internacional. Mais tarde, os primeiros achados serviram de base tedrica para
compreender o ritmo de atuacédo destes elementos e o impacto de seus efeitos
no ajustamento internacional. Inicialmente, os autores apresentam cinco

dimensdes que representam os principais elementos do ajustamento:

a) treinamento prévio sobre o novo contexto, em cujos estudos Fiedler,
Mitchell e Triandis (1971), Mitchell et al. (1972) e Black e Mendenhall
(1990) confirmam uma correlagdo positiva entre efetividade na
adaptacao cultural e prévio treinamento cross-cultural, para diferentes
culturas;

b) experiéncia prévia no novo contexto, que segundo Torbiorn (1982)
ndo determina a efetividade do ajustamento, apenas facilita o
processo;

C) mecanismos organizacionais de selecdo, como critérios de selecao
de executivos para missdes internacionais que, segundo Mendenhall,
Dunbar e Oddou (1987), tem se concentrado em capacidade técnica e

experiéncia técnica na posi¢do a ser assumida no novo contexto;
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d) capacidades individuais, onde Black e Mendenhall (1990) descrevem
as trés dimensdes: 1. Dimenséo interna, ou Self, referente a auto-
eficacia, bem-estar psicolégico, saude mental, auto-confianca e
resisténcia ao stress, 2. Dimensédo de Relacionamento, referente ao
gosto de culturas diferentes, integracao e interacdo entre elementos
de diversidade, e 3. Dimensao da Percepcdao, referente as habilidades
cognitivas para obtencdo de uma correta percepcdo de sistemas
sociais e de todo o ambiente estrangeiro;

e) fatores extra-profissionais, que segundo Church (1982) e Mendenhall
e Oddou (1985), podem ser compreendidos em duas dimensdes: 1.
Distancia cultural, como maior ou menor contraste em relacdo aos
padrdes culturais originais do individuo, e 2. Ajustamento familiar,
como adaptacdo do cOnjuge ou outros membros da familia ao novo
ambiente internacional. Segundo Vianna e Souza (2009) e Joly
(1996), o aspecto da adaptacdo do cdnjuge se apresenta como um
dos construtos mais relevantes no processo de adaptacao de lideres

globais.

As trés primeiras dimensfes (treinamento, experiéncia e mecanismos
organizacionais) séo identificadas pelos autores como integrantes de uma fase
de ajustamento prévio, ou ajustamento antecipatorio (VIANNA; SOUZA, 2009),
isto é, sdo ajustes anteriores a chegada do individuo em seu novo contexto
profissional. As duas dimensdes seguintes (capacidades individuais e fatores
extra-profissionais) correspondem as ac¢fes de ajustamento posterior, ja no pais
anfitrido, apdés chegada dos individuos em seus novos contextos profissionais, o
que ira caracterizar um determinado nivel de ajustamento ao contexto
internacional.

A partir das especificidades do contexto internacional, os autores
incorporaram variaveis que ja integravam o0s principios de ajustamento nos
contextos domésticos, no proprio pais de origem. Assim, foram 0s seguintes

aspectos:

a) socializacdo na organiza¢édo, que embora inicie no treinamento ainda
na etapa antecipatéria, segundo Brief, Aldag, Van Sell e Melone

(1979) e Feldman (1976), tem sua manifestacdo efetiva no novo
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d)
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contexto profissional, conforme Ashford e Taylor (1990) e Jones
(1986), que identificam esta socializacdo em duas formas
complementares, em normas e procedimentos de conteudo formal e
em taticas e comportamentos informais. Em expanséao a socializacao,
a literatura aponta construtos que interferem nesta socializagdo como
sense-making, isto € o que faz sentido para o individuo (WEICK,
1995; 1979; WEICK; SUTCLIFF, 2001) frente as suas aspiracdes
pessoais e de carreira, o impacto e intensidade da mudanca, o que
pode gerar algum efeito de dissonancia cognitiva (FESTINGER, 1956)
e interferir negativamente no ajustamento, conforme sustenta Louis
(1980a; 1980b);

papeis da funcdo, que segundo Nicholson (1984) e Dawis e Lofquist
(1984) definem a possibilidade do ajustamento ser ativo — ao alterar o
papel da funcdo, ou reativo - permanecendo o mesmo papel da
funcao, tendo apenas a adaptacdo gerencial no método de trabalho
do novo lider ao novo contexto. Sobre os papeis da funcdo, os
autores organizam quatro subdivisdes relevantes ao ajustamento: 1.
Clareza sobre as atribuicbes do cargo frente as estratégias e missao
de sua estrutura, 2. Perspicacia como discernimento do que é
admissivel mudar, alterar, adaptar nos processos gerenciais, 3.
Novidade ou grau de contraste frente ao que tem registro em seu
historico profissional, e 4. Conflitos, como disfun¢des entre posicoes
de poder e entendimento sobre estratégias e operacoes;

cultura da organizacdo, que segundo Brett (1980) e Pinder e
Schroeder (1987) pode dispor de mecanismos internos, normas e
procedimentos que amenizam o choque cultural e dificuldades iniciais
nas rotinas de convivio social, em um novo contexto. Andreason
(2003) e Black e Mendenhall (1991) confirmam a importancia do
apoio logistico, com moradia e integracdo socio-cultural em um
processo de ajustamento efetivo;

ajustamento extraprofissional, como um dos fatores que podem
acarretar grandes transtornos e sofrimento diz respeito basicamente a
adaptacdo de conjuge e demais familiares. Lindgren e Wahlin (2001),

Osland (2000) e Joly (1996), sustentam que atribuicGes internacionais
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demandam transformacgdes pessoais e de autodesenvolvimento, tanto
do executivo quanto de sua familia. Por isso falar uma nova lingua,
sentir-se integrado e satisfeito em atividades ocupacionais, de
trabalho, ensino ou lazer é fundamental para que o lider tenha as
condi¢cbes basicas para um excelente desempenho de suas funcbes
(FREITAS, 2000; SHAFFER; HARRISON; GILLEY, 1999; BLACK;
STEPHENS, 1989; BLACK; MENDENHALL, 1988).

Em contextos internacionalizados torna-se fundamental que as pessoas
sejam preparadas adequadamente para lidar com as complexidades que
transcendem as competéncias necessarias para operar em contextos locais
(VIANNA; SOUZA, 2009), pois nesses contextos estrangeiros, a adaptacao de
todos os membros da familia a nova realidade cultural e o estabelecimento de
relacbes colaborativas de liderangca em ambientes multiculturais representam os
maiores desafios, segundo achados de Tanure e Duarte (2006).

A tipologia e os niveis de ajustamento, segundo Nicholson (1984) e
Dawis e Lofquist (1984), embora ndo constituam uma escala especifica definida,
sugerem a possibilidade de se estabelecer certa tipologia (nas variaveis papeis
da funcdo e cultura da organizacdo) e niveis de ajustamento (nas variaveis
socializacdo e papéis da funcdo) a partir dos aspectos anteriormente descritos,
destacando os papeis da funcdo, por estarem diretamente relacionados aos
interesses estratégicos que a organizacao tem em manter um lider global em um
determinado contexto. A figura a seguir apresenta o modelo compreensivo de
Black e Mendenhall (1991), como um estudo de integracdo de elementos
determinantes do ajustamento internacional, ainda que sem registros em relacao
a tipologia, padrbes ou niveis de ajustamento em diferentes contextos

organizacionais.
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Figura 6 - Framework integrado no ajustamento internacional
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Fonte: Black e Mendenhall (1991)

A partir das configuracbes do modelo de ajustamento internacional de
Black e Mendenhall (1991), é possivel admitir que as diferentes estratégias de
internacionalizacdo e influéncias culturais, ao gerar diferentes contextos
organizacionais, podem exigir diferentes predominancias no perfil de
competéncias de seus lideres globais, bem como demandar diferentes ritmos em
seus processos de ajustamento. Logo, estas variagbes contextuais podem
também alterar o ritmo e as especificacdes das variaveis que caracterizam um
processo de ajustamento.

Desta forma, é plausivel considerar que em diferentes contextos de
internacionalizacdo existem diferentes formas de manifestacdo das variaveis de
ajustamento, cujas dinamicas, entre estratégias e processos de ajustamento,
interferem na adaptacdo do lider global em um contexto especifico de
internacionalizagdo, diante da configuracdo do seu perfil de competéncias e

Global Mindset.
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2.6.1 Fases de Ajustamento

O entendimento da academia sobre as fases que caracterizam o
processo de ajustamento estda embasado em duas teorias. A teoria da
aprendizagem social, Social Learning Theory — SLT, que fundamenta as
dimensdes possiveis a serem trabalhadas na aprendizagem e adaptacdo sobre
um novo ambiente social e os principios da chamada Teoria da Curva “U”, que
expressa graficamente um padrdo genérico de ajustamento que sofre alteracdes
comportamentais ao longo do tempo, decorrentes de contrastes -culturais
(HARRIS, 2004; HOFSTEDE, 1991; SURDAM; COLLINS, 1984; CHURCH, 1982;
TORBIORN, 1982; RUBEN; KEALEY, 1979; KLINEBERG; HULL, 1979;
BANDURA, 1977; CHANG, 1973; GOLDEN, 1973; HEAT, 1970; BECKER, 1968;
DEUTSCH; WON, 1963; LYSGAARD, 1955). A teoria da Curva “U” ao definir os
contornos adaptativos e suas circunstancias, em diferentes estagios de tempo, é
referéncia tedrica para possivel elaboracdo de estratégias de desenvolvimento
do lider, na lIégica de configuracdo de seu Global Mindset. Em complementacéo,
a teoria da aprendizagem social explora os possiveis elementos instrumentais na
gestao internacional de pessoas, a fim operacionalizar meios adaptativos, como
treinamentos, viagens, suporte logistico entre outros aspectos. A teoria da curva
“U” explica o processo de ajustamento a partir da identificacdo de quatro fases,
ou momentos no tempo, em que as variaveis do processo sdo dispostas e
passam a exercer sobre os individuos e 0 contexto uma série de movimentos de

efeitos adaptativos. As fases que caracterizam a curva “U” sao:

a) estagio de encantamento, ou “lua-de-mel”, que se refere as primeiras
semanas em um novo contexto, fortemente marcado pelo
encantamento com a nova cultura, todas as novidades sao bem-
vindas e parecem nao ter maiores impactos sobre a identidade e o
comportamento originais das pessoas em suas relagoes;

b) estagio de choque cultural, que corresponde a fase em que as
diferencas culturais passam a ser frustrantes e dissonantes de um
conjunto de principios, habitos e costumes originais do individuo e de
seus familiares, bem como suas percepcdes iniciais sobre os desafios

de uma vida fora do seu pais;
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c) estagio de ajustamento, onde inicia a aprendizagem sobre a cultura
local e a adocdo espontdnea de um comportamento adaptado as
normas e costumes da nova cultura. Passa, portanto, a existir uma
gradual adaptacdo a nova cultura. Embora este estagio seja
denominado ajustamento, o processo de ajustamento de forma plena
compreende as etapas antecipatdria e no pais anfitriao;

d) estdgio de dominio completo, como desenvolvimento de avancos
incrementais no conhecimento e nas capacidades do individuo,
gerando confianca nas relacdes de lideranca e colaboracéo (SOUZA,
2009) entre os membros deste novo contexto.

E razoavel admitir, portanto, a estreita relacdo entre aprendizagem —
atencao, retencdo, reproducdo, incentivos e processos motivacionais
(BANDURA, 1977) e o ajustamento, entre oS momentos que caracterizam a
adaptacdo de lideres globais em seus diferentes contextos internacionais —
conforme a teoria da curva “U”.

O grafico a seguir exemplifica os tempos e movimentos em que as
variaveis de ajustamento podem ser acionadas e possibilitar o avanco
comportamental do lider aos estagios posteriores do processo.
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Grafico 7 - Estagios da curva “U” de ajustamento
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Fonte: Black e Mendenhall (1990)

Ao considerar as variagcdes contextuais, é razoavel admitir também que
diferentes motivacbes estratégicas de internacionalizacdo, juntamente com
diferentes aspectos culturais, podem demandar do perfil dos lideres globais
diferentes padrbes de competéncias em processos de ajustamento especificos.
Nesta Otica, nota-se a possibilidade da existéncia de um Global Mindset
adaptavel, mediante a formulagdo de um conjunto de capacidades (configuradas
como elementos reagentes nos capitais intelectual, social e psicoldgico), a serem
demandadas, identificadas e acionadas nas interacdes do lider global em um
contexto organizacional especifico, com vistas a adaptacao.

As motivagbes estratégicas de internacionalizacdo e as diferencas
culturais, entre o pais de origem e o pais anfitrido, alteram tanto as variaveis de
ajustamento antecipado, ou antecipatério, como as de ajustamento no pais

anfitrido, podendo transformar o processo de ajustamento de curva “U” para “J”
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ou até mesmo configurar uma evolucdo mais linear, em ajustamento suave, ao
alcancar amplo entendimento e alta identificacdo cultural, na pratica, em um

novo contexto, conforme ilustra o grafico a seguir.

Gréfico 8 - Estagios das curvas de ajustamento
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Black e Mendenhall (1990)

Assim, observa-se que a interdependéncia decorrente das dinamicas
entre estratégia e cultura do contexto organizacional demanda do lider um perfil
de competéncias adaptaveis as atribuicbes de sua funcado, e que lhe auxiliam na
execucao esperada do trabalho, em sua misséo profissional. Tendo como base 0
processo de ajustamento, apresenta-se o0 quinto pressuposto do estudo.

PRESSUPOSTO 5: o processo de ajustamento do lider global é
resultante da aderéncia e do acionamento dos capitais de seu Global
Mindset.

Enquanto isso, na literatura também emerge o conceito de inteligéncia
cultural, compreendida como a capacidade de uma pessoa se adaptar com

efetividade em um novo contexto cultural, interagindo de modo construtivo com
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este novo contexto multicultural, ou cross-cultural (EARLEY; ANG, 2003).
Portanto, a inteligéncia cultural atua como agente de acionamento pertinente do
Global Mindset, como repertério de competéncias do lider global em processo de
ajustamento, num determinado contexto multicultural. Este aspecto, como uma
nova fronteira a ser estudada, reforca a abordagem para uma logica dinamica de
acionamento de capacidades do Global Mindset. Trata-se, portanto, de uma
relacdo complementar, onde as percepc¢des transformam-se em acdes, conforme

ilustra 0 quadro a seguir.

Quadro 18 - Inteligéncia cultural e Global Mindset

Conceitos Inteligéncia Cultural Global Mindset
* Flexibilidade cognitiva * Capacidade analitica
Agentes * Motivacio do contexto
*» Metacognicio * Processamento dos
elementos de “sentido™
Direcionador (driver) Integrador de modelos
Papel para “sentidos” individuais, mentais e de “sentidos” de
(funcio) em diferentes contextos processos coletivos, em
culturais diferentes contextos
multiculturais
. Roteador
Metafora , . Escaner
(aciona) (interpreta)

Fonte: Adaptado de Javidan, Hitt e Steers (2007) e Earley, Murnieks e Mosakovski
(2007)

A inteligéncia cultural clarifica, expande e se apropria na pratica dos
elementos associados ao Global Mindset, através da cogni¢cdo, motivacao e
comportamento (EARLEY; MURNIEKS; MOSAKOVSKI, 2007), enquanto o
Global Mindset focaliza a coleta e o processamento analitico de conhecimentos
do contexto. A Inteligéncia Cultural enfatiza flexibilidade cognitiva e
metacognicdo em diferentes contextos multi-culturais ou cross-culturais, enfatiza

a auto-eficacia cross-cultural e a motivagédo, enquanto o Global Minset focaliza
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aspectos mais vagos do comprometimento e engajamento. A inteligéncia cultural
vai além do estoque de capacidades individuais. Ela utiliza o Global Mindset,
como um aparato instrumental, para promover e conceber as politicas e as
interacdes sociais fundamentais entre cada pessoa e sua diferente cultura. Tem
natureza émica, isto € uma manifestacdo que se estabelece na relacdo de
singularidade com o individuo. O Global Mindset, por sua vez leva a cultura em
consideracdo para interpretar e integrar os diferentes modelos mentais e
sentidos existentes num contexto multi-cultural (cross-cultural), demonstrando

uma natureza ética, de coletividade no contexto organizacional.

2.7 O LIDER GLOBAL ADAPTAVEL - PRINCIPIOS TEORICOS

A partir do referencial tedrico abordado e de lacunas tedricas na
literatura, busca-se compreender as possiveis variagcdes que permitam avancgos
na elaboracdo do perfil de lider global, como configuracdo norteadora para um
melhor ajustamento possivel e um desenvolvimento adequado de um conjunto
de competéncias, sustentado por atributos especificos, previamente organizados
para a melhor atuacdo do seu Global Mindset no processo adaptativo.

A seguir € apresentado o framework de elaboracdo do perfil do lider
global, a partir de uma concepcdo complexa de seu Global Mindset, que
contempla a dimensao estratégica e cultural de seus respectivos contextos
organizacionais, conforme fundamentacao tedrica. Este principio de dualidade,
na formacdo e no desenvolvimento de um perfil adaptavel, podera servir a
gestao internacional de pessoas como ponto de partida para os programas de
capacitacdo de lideres globais, decorrente dos processos e praticas de gestédo
de competéncias, em implantacdo ou execuc¢do, em um vasto numero de
organizac¢des internacionalizadas. Como produto e instrumental para futuras
pesquisas, sdo propostos novos elementos moderadores na geracédo de gabarito
especifico de competéncias esperadas, como referéncia inicial para a
configuracdo do Global Mindset do lider global a ser submetido ao posterior
ajustamento com maior grau de adaptabilidade, conforme ilustra a figura a

sequir.
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Figura 7 - Fases do processo de elaboracao do perfil do lider global, genérico e
adaptavel

PERFIL
DO LIDER

Configuracio do
Global Mindset para
otimizacio do ajustamento.

DESCRICAO
CONTEXTUAL

LIDERANCA
ESPERADA

Escolhas estratégicas Aspectos culturais
nas competéncias do delideranca global.
individuo

A descricdo do contexto organizacional representa as diretrizes e 0
proposito pelos quais a unidade internacionalizada existe. A descricdo contém a
génese das motivacdes estratégicas, materializada na forma de diferentes
arranjos estratégicos que sdo animados por meio de escolhas estratégicas.
Estes elementos refletem-se diretamente nos recursos e processos-criticos para
a unidade realizar a missdo e as estratégias da organizacédo, influenciando e

consolidando competéncias, tanto em nivel organizacional como individual.

2.7.1 Descricao Contextual

Descricdo do contexto organizacional: a partir de escolhas estratégicas
nos arranjos intitucionais, segundo Root (1994) e Garrido, Larentis e Rossi
(2006), representados nos niveis de baixa, média e alta complexidade, de onde
emergem 10 principais de escolhas estratégicas: a) definir e executar escolhas
estratégicas de mercados-alvo, b) manter correta e disciplinada excecucdo dos
procedimentos operacionais, ¢) conhecer e/ou dominar as particularidades sobre
o mercado-alvo, d) executar as estratégias nas diferentes formas contratuais, €)

estabelecer articulagdo com parceiros dos mercados-alvo, f) promover ajustes
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para melhoria das complementaridades, g) engajar pessoas e buscar sinergias
entre processos, h) definir e executar estratégias nos diferentes mercados-alvo,
i) ajustar a excecucdo dos procedimentos taticos e operacionais, e j) ampliar a
representatividade no mercado-alvo.

A lideranca esperada representa os aspectos considerados relevantes
para a existéncia de uma lideranca eficaz em um determinado contexto
organizacional. Estes aspectos ou dimensodes, valorizados culturalmente em um
contexto organizacional, sdo combinacfes predominantes que diferem em
diferentes culturas, presentes nas diferentes unidades internacionalizadas. Estes
elementos complementam as competéncias individuais, nos padrdoes de normas,

nas interacdes e nos demais atributos que constituem o perfil do lider global.

2.7.2 Lideranca Esperada

A lideranca esperada pode ser compreendida como um mapeamento dos
aspectos culturais, formando uma tipologia de 6 dimensdes da lideranca global,
conforme Javidan et al. (2006): 1) Carisma baseado em valores, 2) Orientacéo
para o time, 3) Participacdo, 4) Orientacdo para o humano, 5) Autonomia e 6)
Auto-protecéo.

Como contribuicdo original deste estudo, n&do tendo sido encontrada na
literatura, até entdo, a combinacdo de aspectos estratégicos e culturais na
formacdo do lider global, € possivel pensar que, mediante a analise dos
resultados, ja com as intensidades mapeadas e ponderadas das 6 dimensdes
esperadas em um determinado contexto organizacional, estrategicamente
descrito em escolhas estratégicas, o Global Mindset podera ser configurado em
seus capitais intelectual, psicoldgico e social, de modo refinado. Assim, este
modelo (contextualmente personalizado) de competéncias servira de referéncia
para o recrutamento selecdo, formacdo e desenvolvimento de seus lideres
globais. Este modelo de competéncias, também poder4d ser uma primeira
referéncia para minimizar possiveis gaps de entregas. Quanto aos gaps
identificados, estes poderdo ser ajustados mediante programas desenvolvimento
de competéncias executivas mais eficazes, entre outras possiveis tomadas de
decisédo, servindo como novo instrumental de apatacdo na gestéo internacional

de pessoas.
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2.7.3 Perfil do Lider

A partir do mapeamento de um perfil de lideranca esperada em um
determinado contexto estratégicamente descrito, as capacidades que integram
os capitais do Global Mindset deverao ter suas intensidades ponderadas, isto €,
revisadas a fim de alcancar a melhor aderéncia possivel ao seu contexto
organizacional. Este procedimento busca atenuar as possibilidades de rejeicao
ou inadequacédo de performance, a fim de viabilizar a entrega dos resultados
esperados em seu respectivo contexto organizacional. Essa ponderacdo das
intensidades deve ser executada mediante instrumento de pesquisa e permitira
identificacdo de um perfil de competéncias mais adaptavel a realidade de um
determinado contexto organizacional. Como decorréncia deste mapeamento
estratégico e cultural - com desempenho ou performance, se individuo ja estiver
atuando, programas especificos de formacdo ou desenvolvimento executivo
devem ser aplicados, mediante gestdo de competéncias em nivel internacional.

Contribuindo para a configuracéao do perfil do lider global, os aspectos de
influéncia cultural sdo consolidados, enquanto as escolhas estratégicas sao
desdobradas, e incorporam-se as competéncias individuais, desdobradas em
atributos dos capitais — intelectual, social e psicoldégico do conceito de Global
Mindset (JAVIDAN, 2008), atuando na especificacdo do perfil do lider global.

Do amalgama destas capacidades, ou atributos, gerados e configurados
a partir das escolhas estratégicas e da lideranca esperada, em determinado
contexto organizacional, no modelo de Beechler e Javidan (2007), constituem o
embasamento conceitual para a elaboracdo do repertdrio de capitais do Global
Mindset do novo perfil de lider global, genérico e adaptavel aos diferentes
contextos organizacionais, em diferentes fases de seu ajustamento, mediante
monitoracdo das entregas e ajustes em possiveis gaps de performance, para o

alcance de melhor desempenho.
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3 METODO

A metodologia elaborada decorre de uma discussdo complexa, nao
apenas por tratar de abordagens tedricas até entdo ndo combinadas, mas
também tendo em vista os estudos sobre Global Mindset serem recentes e ainda
incipientes. O préprio carater da proposta de pesquisa tende a refletir essa
complexidade, adotando caracteristicas eminentemente exploratdrias, como
pode ser observado a seguir.

A pesquisa utiliza uma metodologia qualitativa, de natureza exploratoria,
com triangulacdes metodoldgicas, abrindo uma escuta para os lideres globais e
0S executivos de recursos humanos, pois a intencdo é compreender a percepg¢ao
do tema pesquisado na pessoa de quem realmente decide e tem conhecimento
sobre as maiores diretrizes das empresas, suas estratégias de
internacionalizagdo, a realidade globalizada de suas operacdes, aspectos
culturais diversos e as circunstancias que vivem ou viveram a frente de
operacdes internacionalizadas.

Foram escolhidas trés organizacdes da industria gaucha por a) serem de
setores produtivos relevantes na economia regional, b) serem empresas
consolidadas, nacional e internacionalmente, com 64, 102 e 112 anos de sua
fundacédo, e c) estarem em processo de internacionalizacdo de alta
complexidade, com joint-ventures ou subsidiarias, d) ha mais de quinze anos, e)
serem de origem familiar e atualmente com destaque em profissionalizacdo. Com
base nestes critérios e feita a sele¢cdo das organizagdes, buscou-se explorar os

seguintes aspectos em suas unidades internacionalizadas:

a) a compreensao e importancia percebida nos atributos que integram
os capitais do Global Mindset (capital intelectual, capital social e
capital psicolégico);

b) a influéncia das escolhas estratégicas e dos aspectos culturais
predominantes (inspirados nos estudos de gestdo de competéncias)
que sao implicados no desenvolvimento de competéncias do lider
global,

c) o ajustamento do lider global, como processo adaptativo em um novo
contexto organizacional, antes e depois da partida de seu pais de

origem para desempenhar suas atividades profissionais.
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3.1 ETAPAS DE PESQUISA

A pesquisa esta organizada, portanto, em trés etapas complementares,
que buscam compreender as relacdes entre Global Mindset, escolhas
estratégicas (contexto e especificidades da empresa), aspectos culturais e a
dindmica do processo de ajustamento no desenvolvimento do lider global. A
triangulacdo de técnicas e métodos integram os procedimentos metodoldgicos,

conforme delineamento a seguir.

3.1.1 Etapa I: Compreensao do Global Mindset

O objetivo desta primeira etapa foi o de explorar o conceito de Global
Mindset a partir da sua compreensao na perspectiva do lider global (e recursos
humanos quando necessario) e do grau de importancia dos atributos na
composicdo dos capitais: intelectual, social e psicologico, tendo como foco
especifico unidades internacionais de alto nivel de complexidade de industrias

gauchas, subsidiarias e joint-ventures.

3.1.1.1 Unidade de Analise e Coleta de Dados

A unidade de andlise foi o lider global, ou executivo responsavel pela
gestdo de recursos humanos, quando necessario. O levantamento foi realizado
com base em um questionario, adaptado do questionario utilizado e validado no
projeto GLOBE, com a utilizacdo de escala Lickert para respostas, analisadas
quanto ao grau de importancia sobre as categorias apresentadas. Em relatérios
de resultados e anuarios empresariais, foram ainda coletados dados que
complementam e confirmam nuances especificas de aspectos explorados sobre
as respectivas organizacoes.

O objetivo desta etapa foi compreender a percepcéao do lider global sobre
o Global Mindset e seus capitais constituintes (intelectual, social e psicoldgico).
N&o se teve a pretensdo de generalizacdo dos dados, mas a compreensao
pontual dos exceutivos envolvidos, tendo em vista que sdo estes que definem as

estratégias de internacionalizacdo e as priorizacbes no desenvolvimento de
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lideranca. Sendo assim, destaca-se que a aplicagdo dos questionéarios foi
precedida de entrevista em profundidade, conforme detalha o quadro que segue.

Quadro 19 - Perfil dos executivos envolvidos na Etapa |

Funcio do profissional 5 i Tempo de

; P . Empresa Atuagao Tipode Entrevistz
na organizacdo Decisoria Coleta* (minutos)

Diretor-presidente Gerdau Principal EP/QT 17

Presidente do conselho Gerdau Principal Ds

de administracio

Diretor de Relagdes Gerdau Complementar EP 15

Institucionais e Comunicagio

Corporativa

Diretor-presidents Marcopolo Principal ESE 5

Diretor de Negocios Marcopolo Principal EP 12

Internacionais (ocidental)

Gerente de Recursos Humanos Marcopolo Complementar EP/QT 18

Diretor de Negocios Tramontina Principal EP/QT 15

Internacionais e Vice-presidente
do Conselho de Administragio

Presidente do Conselho Tramontina Principal DS
de Administracio

* EP: entrevista em profundidade, QT: questionanio, ESE: entrevista semi-estruturada € DS: dados secundarios.

3.1.1.2 Categorias

As categorias previamente definidas foram inspiradas nos atributos que
compdem os trés capitais do Global Mindset: 1. conhecimento global da
inddstria, redes e organizacbes, 2. visdo cosmopolita, 3. nocdo sobre
complexidade cognitiva; 4. empatia intercultural, 5. impacto interpessoal, 6.
diplomacia; 7. paixdo pela diversidade, 8. auto-confianca, e 9. predisposi¢cao
para aventura e desafios, a luz do referencial tedrico sobre os desdobramentos
dos capitais intelectual, social e psicolégico no conceito Global Mindset, de
Beechler e Javidan (2007).
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3.1.1.3 Pergunta Norteadora da Etapa |

A pergunta que norteou esta etapa de pesquisa foi: “Em sua opiniao, qual
€ 0 grau de importancia entre os atributos que seguem para o desenvolvimento

de um Global Mindset adequado ao lider global em sua empresa?”.

3.1.1.4 Instrumento de Pesquisa da Etapa |

O instrumento elaborado para esta primeira etapa foi composto por um
questionario, acompanhado de escala Lickert para as respostas, obedecendo a
seguinte graduacdo numeérica de notas, por importancia: 1 para muito baixa
importancia, 2 para baixa importancia, 3 para importancia mediana, 4 para alta

importancia e 5 para importancia muito alta (ver Anexo A).

a) CATEGORIA 1: conhecimento global da indastria, redes e

organizacoes:

— conhecer 0 negdcio, os concorrentes e a industria global como um
todo;

— conhecer 0s sistemas econdmicos, politicos e institucionais;

— conhecer as formas de transacao em diferentes partes do mundo;

— conhecer as cadeias globais de suprimento;

— perceber tendéncias e oportunidades;

- entender a importancia das relacdes estratégicas
interorganizacionais;

— conhecer a gestéo de equipes globais;

— entender a tensédo entre eficiéncia global e efetividade local;

- entender as implicacdes globais através de decisdes locais;

— entender a visao global e os aspectos compartilhados;

— conhecer a proposi¢cao de valores globais e do modelo global de

negaocios.
b) CATEGORIA 2: visdo cosmopolita:

— entender as diferencas e semelhancas culturais;



107

— ter conhecimento historico e cultural de seu local de origem e de
diferentes localidades e povos com 0s quais se relaciona;

— ter conhecimento de diferentes idiomas.
c) CATEGORIA 3: nogéo sobre complexidade cognitiva:

- ter habilidade de definir desafios e oportunidades a partir de
diferentes perspectivas;

- ter habilidade em formatar solucdes para desafios e oportunidades
a partir de diferentes perspectivas;

- ter habilidade para aproximar e integrar multiplas perspectivas;

- ter habilidade de empatia frente aos obstaculos e resisténcias de

diferentes pontos de vistas.
d) CATEGORIA 4: empatia intercultural:

— compartilhar representacoes, interpretacdes, sentidos e significados

entre as pessoas de diferentes culturas.
e) CATEGORIA 5: impacto interpessoal:

— aproveitar as imagens percebidas nas interacdes de rede de
relacionamentos, a partir da manifestacdo de crencas e atitudes,

inspirando confianca e credibilidade.
f) CATEGORIA 6: diplomacia:

— aproveitar informacdes e outros beneficios a partir da posicdo que o

individuo ocupa em uma rede de relacionamentos.
g) CATEGORIA 7: paixao pela diversidade:

— ter gosto, curiosidade e interesse por diferentes culturas;
— ter gosto por aventuras globais e pelo aprendizado decorrente das
experiéncias de vida;

— estabelecer conexdo emocional com pessoas de outras culturas.
h) CATEGORIA 8: auto-confianca:

— agir com otimismo, esperanca e resiliéncia.
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i) CATEGORIA 9: predisposicao para aventura e desafios:

- ter respeito e flexibilidade diante de diferentes culturas;
- ter boa vontade para trabalhar em diferentes horarios e distancias;
— ser receptivo para aceitar boas idéias independentemente de que
fonte as originou;
— adotar atitude positiva frente as relagcdes internacionais;
- ter sensibilidade e mente aberta para diferentes culturas e
sistemas;
— abrandar a relevancia da nacionalidade nas relagdes interpessoais.
A partir das respostas dos questionarios foram realizadas entrevistas
complementares no intuito de compreender melhor as escolhas e cponderacdes
apresentadas.
Como apoio nas fases de captacgao, transcricdo, categorizacéo, coleta e
parte inicial de analise, foi empregado o software NVivo, versbes 9 e 10, nas

etapas I, Il e lll da pesquisa.

3.1.2 Etapa Il: Entendimento sobre Escolhas Estraté  gicas e Aspectos

Culturais

O objetivo da segunda etapa foi explorar as particularidades do contexto
organizacional, a partir do entendimento de como 0s aspectos estratégicos e

culturais influenciam no perfil do lider global.

3.1.2.1 Unidade de Analise e Coleta de Dados

A unidade de analise foi o lider global lider global, ou executivo
responsavel pela gestdo de recursos humanos, quando necessario. A técnica de
coleta empregada foi entrevista em profundidade, utilizando a técnica de analise
de conteudo (ver Anexo B). De forma complementar, em relacdo aos aspectos
culturais, como influéncia na lideranga esperada nos diferentes clusters sociais,
foi empregado questionario semi-estruturado de apoio (no quadro abaixo
legendado como entrevista semi-estruturada, ver Anexo C) em uma nhova
entrevista especifica de levantamento sobre os aspectos culturais, como

triangulacdo metodoldgica, a fim de tornar mais nitidas as predominancias de
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influéncia cultural na lideranca esperada em diferentes unidades das empresas
pesquisadas, evidenciando alta, média ou baixa intensidade de influéncia (ver

Anexo C), conforme ilustra o quadro que segue.

Quadro 20 - Perfil dos executivos envolvidos na Etapa Il

Funcdo do profissional . ' Tempo de

) P " Empresa Atuagao Tipo de Entrevista
na organizacdo Decisdria Coleta™ (minutos)

Diretor-presidente Gerdau Principal EP 35

Diretor de Recursos Humanos e Gerdau Principal ESE 10

Vice-presidente de Desenvolvimento

Organizacional

Diretor de Relagdes . Gerdau Complementar EP 28

Institucionais e Comunicagio

Corporativa

Diretor de Negocios Marcopolo Principal EP 25

Internacionais (ocidental)

Diretor de Negocios Marcapolo Principal ESE 17

Internacionais (oriental)

Gerente de Recursos Humanos Marcopolo | Complementar EP 30

Diretor de Negocios Tramontina|  Principal EP/ESE 45

Internacionais ¢ Vice-presidente

do Conselho de Administragio

* EP: entrevista em profundidade, QT: questionanio, EL: entrevista semi-estruturada e DS: dados secundarios.

3.1.2.2 Categorias

As categorias de analise previamente definidas foram: 1. descricdes
contextuais sobre as motivagcdes estratégicas, na forma de escolhas
estratégicas, a partir do referencial tedrico de autores como Irving (2008),
Garrido, Larentis e Rossi (2006), Javidan, Stahl, Brodbeck, Wilderon (2005),
Cateora e Graham (2001), Cateora, Gilly e Graham (2013), Terpstra e Sarathy
(1997) e Root (1994); e 2. aspectos culturais, segundo estudos de Javidan, Hitt e
Steers (2007) e Javidan et al. (2006). Durante a coleta foi observada a existéncia
de uma terceira categoria, ndo definida a priori, relevante no contexto
organizacional: modelo de gestdo, com as subcategorias estruturacdo e

adaptacéao, conforme segue:
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CATEGORIA 1: descri¢cbes contextuais sobre as escolhas estratégicas:

1.1 definir e executar escolhas estratégicas de mercados-alvo, 1.2
manter correta e disciplinada excecugcdo dos procedimentos
operacionais, 1.3 conhecer e/ou dominar as particularidades sobre o
mercado-alvo, 1.4 executar as estratégias nas diferentes formas
contratuais, 1.5 estabelecer articulacdo com parceiros dos mercados-
alvo, 1.6 promover ajustes para melhoria das complementaridades, 1.7
engajar pessoas e buscar sinergias entre processos, 1.8 definir e
executar estratégias nos diferentes mercados-alvo, 1.9 ajustar a
excecucdo dos procedimentos taticos e operacionais, e 1.10 ampliar a
representatividade no mercado-alvo.

CATEGORIA 2: aspectos culturais:

2.1 carisma baseado em valores, 2.2 orientacdo para o time, 2.3
participagao, 2.4 orientacdo para o humano, 2.5 autonomia e 2.6 auto-
protecao.

CATEGORIA 3: modelo de gestdo: 3.1 estruturacdo e 3.2 adaptacao.

3.1.2.3 Pergunta Norteadora para a Etapa Il

A pergunta que norteou esta etapa de pesquisa foi: “Como vocé descreve
0S aspectos estratégicos e culturais que caracterizam a(s) unidade(s)
internacionalizada(s) de sua empresa; e como eles implicam no processo de

formacéo e desenvolvimento das competéncias do lider global?”.

3.1.3 Etapa lll: Entendimento do Ajustamento

O objetivo da terceira etapa foi explorar o conceito de Ajustamento, a
partir do entendimento dos lideres globais sobre como se da o processo
adaptativo do lider global em um novo contexto organizacional, antes e depois
da partida de seu pais de origem para desempenhar suas atividades

profissionais.
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3.1.3.1 Unidade de Analise e Coleta de Dados

A unidade de andlise foram lideres globais, responsaveis por operacdes
de unidades internacionais da industria gaucha (expatriados, repatriados ou
residentes no Brasil). A técnica de coleta foi entrevista em profundidade,
utilizando técnica de analise de conteudo (ver Anexo D), conforme ilustra o

guadro que segue.

Quadro 21 - Perfil dos executivos envolvidos na Etapa Il

Funcio do profissional 5 ' Tempo de
; P L Empresa Atuagao Tipo de Entrevists
na organizacio Decisdria Coleta® (minutos)

Diretor-presidente Gerdau Principal EP 20
. .. 18
Diretor de Negocios Marcopolo Principal EP
Internacionais (ocidental)
Diretor de Negocios Tramontina |  Principal EP 32
Internacionais e Vice-presidente
do Conselho de Administracio
* EP: entrevista em profindidade, QT questiondrio, EL: entrevista semi-estrufurada ¢ DS: dados secundarios.

3.1.3.2 Categorias

As categorias de analise previamente definidas sédo: 1. ajustamento
antecipatério — compreendendo as possiveis atividades de adaptacéo ocorridas
antes da partida do lider global para fora do seu pais de origem; 2. ajustamento
no pais anfitrido - compreendendo as possiveis atividades de adaptacéo
ocorridas apos a chegada do lider global no pais anfitrido, 3. tempo das fases de
ajustamento no pais anfitrido e 4. nivel de ajustamento; conforme referenciais
tedricos de Vianna e Souza (2009), Harris (2004), Black e Mendenhall (1991;
1990) Bandurra (1977) entre outros.

Estes grupos de categorias se subdividem em subcategorias, conforme

descricao a segquir:
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CATEGORIA 1: ajustamento antecipatorio:

1.1 Individuo — treinamento e experiéncia prévia; 1.2 Organizacdo —
critérios de selecéo.

CATEGORIA 2: ajustamento no pais anfitrido:

2.1 Individuo — auto-confianca (self), relacionamento e percepcéao; 2.2
Funcdo — clareza, perspicacia, novidade e conflitos; 2.3 Cultura da
organizacdo — contraste cultural, apoio social e apoio logistico; 2.4
Socializacdo na organizagado — taticas e conteudos; 2.5 Extra-profissional
— constraste cultural e ajustamento dos membros da familia.
CATEGORIA 3: tempo das fases de ajustamento no pais anfitrido:

3.1 Encantamento; 3.2 Choque-cultural; 3.3 Ajustamento; 3.4 Dominio
completo.

CATEGORIA 4: nivel de satisfacédo do ajustamento:

4.1 6timo; 4.2 bom; 4.3 neutro; 4.4 ruim; 4.5 péssimo.

3.1.3.3 Pergunta Norteadora para a etapa lll

A pergunta que norteou esta etapa de pesquisa foi: “Em sua visdo, como
ocorreu 0 seu processo de adaptacdo no contexto de internacionalizagcdo (em
unidade internacional de alto nivel de complexidade, subsidiaria ou joint-

ventures)?”.
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4 ANALISE DE DADOS

Inicialmente, sdo apresentadas as organizagbes que integram esta
pesquisa e 0s executivos participantes das coletas. Posteriormente, s&o
apresentadas as descricdes e analises das respectivas etapas de pesquisa, por
empresa pesquisada, chegando as analises gerais dos dados coletados na
Etapa |, sobre Global Mindset; na Etapa Il, sobre aspectos culturais e

estratégicos, do contexto organizacional; e Etapa lll, sobre ajustamento.
4.1 ORGANIZACOES PESQUISADAS E EXECUTIVOS

Empresa 1: GRUPO GERDAU

Executivos:

Presidente do Conselho de Administracdo do Grupo Gerdau.
Diretor-presidente do Grupo Gerdau.

Diretor de Assuntos Institucionais e Comunicacdo Corporativa do Grupo
Gerdau.

Diretor de Recursos Humanos e Vice-presidente de Desenvolvimento
Organizacional do Grupo Gerdau.

Aspectos organizacionais — Grupo Gerdau

O Grupo Gerdau em seus 112 anos de historia, tem em suas declaracdes
institucionais: “ser global e referéncia nos negécios em que atua. Visdo
gue orienta a missdo de gerar valor para clientes, acionistas, equipes e a
sociedade, atuando na indastria do aco de forma sustentavel.”

Seus valores s