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RESUMO

A globalizacédo trouxe um aumento do nimero de empresas que estdo presentes em
mais de um pais com sua marca, seus produtos ou servigos. A internacionalizacéo de
empresas, a busca intensiva por talentos em nivel mundial e a demanda por lideres
globais constituem o conjunto de efeitos subordinados em menor ou maior grau, as
condicBes externas a organizacdo. A necessidade de um lider adaptavel e capaz de
desenvolver competéncias com o propésito de administrar com efetividade a integracéo
de diversas culturas e mercados complexos levou a Empresa Indtech a criar um
programa de carreira como resposta a esses desafios. O Programa de Carreiras
Internacionais da Indtech tem como objetivo desenvolver e atrair atrair jovens talentos e
desenvolver lideres com Global Mindset. Através da realizacdo de uma survey com 0s
concluintes do PDCI, o presente trabalho tem como objetivo validar se, pela perspectiva
dos participantes do programa, eles desenvolveram as competéncias do lider global
descritas no modelo Global Leadership Mindset de Javidan e Walker. Os resultados
obtidos através do trabalho evidenciam que o programa da Indtech, esta
desenvolvendo, pela 6tica dos participantes, as competéncias e dimensdes do modelo
descrito por Javidan e Walker, visto que todas as dimensfes foram pontuadas pelos
participantes com média entre 4 e 4,5 em uma escala de 1-5. Através do trabalho e
resultados apresentados, a Indtech obteve acesso a importante informacdes para
mensurar a performance dos participantes do programa e comecar a desenvolver novas

estratégias para o monitoramento e desenvolvimento do programa PDCI.

Palavras-chave: Lideranca Global, Competéncias do Lider Global, Global Mindset.



ABSTRACT

Globalization has brought an increase in the number of companies that are present in
more than one country with their brand, products or services. The internationalization of
companies, the world-wide search for talents and the demand for global leaders
constitute the set of subordinate effects to a lesser or greater degree, to the external
conditions of the organization. The need for an adaptable leader who is able to develop
skills to effectively manage the integration of diverse cultures and complex markets has
led Indtech to create a career program in response to these challenges. Indtech's
International Careers Program aims to develop and attract young talents and develop
leaders with Global Mindset. By conducting a survey with PDCI graduates, this paper
aims to validate whether, from the perspective of program participants, they have
developed the competencies of the global leader described in the Global Leadership
Mindset model of Javidan and Walker. The results obtained through the research show
that the Indtech program is developing, from the perspective of the participants, the skills
and dimensions of the model described by Javidan and Walker, since all dimensions
were scored by the participants with an average between 4 and 4.5 on a scale of 1-5.
Through the work and results presented, Indtech gained access to important information
to measure the performance of the program participants and begin to develop new

strategies for the monitoring and development of the PDCI program.

Keywords: Global Leadership, Global Leader Skills, Global Mindset.
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1. INTRODUCAO

A globalizag&o trouxe um aumento do nimero de empresas que estao presentes
em mais de um pais com sua marca, seus produtos ou servi¢os. Tais empresas entram
no mercado internacional por variados fatores, normalmente, agem em busca do
crescimento e da expansao da companhia. O contexto atual global é caracterizado pelo
encurtamento das distancias, pela globalizacdo de mercados e dos padrdes de
consumo, neste ambiente existe uma maior difusdo dos centros de inovagdo e das

mutacdes tecnoldgicas, que sédo cada vez mais constantes (Homem, Tolfo, 2008).

Esses eventos acabam por expandir, a gestdo de pessoas para além das
fronteiras nacionais (Prahalad, Bhattacharyya, 2011) ocasionando uma série de efeitos
e estes, por sua vez, vem despertando o interesse tanto dos académicos quanto dos
profissionais de Recursos Humanos. As empresas devem deslocar os modelos de
gestdo para onde as atividades sdo operacionalizadas globalmente; promover a
transferéncia do conhecimento em nivel mundial e equilibrar custo-eficacia tendo como

foco a racionalizagéo dos sistemas e processos (Brewster, Sparrow, 2007).

A internacionalizacdo de empresas, a busca intensiva por talentos em nivel
mundial e a demanda por lideres globais constituem o conjunto de efeitos subordinados
em menor ou maior grau, as condicdes externas a organizacdo. Evidenciam a
importancia de transformacdes rapidas o suficiente para manter-se competitivas, tendo
como ponto de referéncia a gestdao das pessoas e programas capazes de atrair e

formar lideres em escala mundial.

Contemporaneamente, aumentou-se 0 interesse das organizacdes em lideres
com competéncias para se adaptar e serem eficientes em empresas transnacionais.
Javidan e Walker (2013) abordam que a diversidade e complexidade do século XX,
apresenta inuUmeras e imprevisiveis oportunidades de interac6es globais para os
negocios. Para isso, necessita-se de lideres capazes de integrar sistemas e transitar

adequadamente em diversas culturas, pois o lider global € compreendido como alguém
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que transcende diferencas culturais para criar uma prosperidade sustentavel em nivel

mundial.

A compreensdo do lider global como principal agente no meio empresarial vem
chamando a atencédo de executivos e estudiosos, pois percebe-se nesses lideres um
potencial para melhorar os resultados da empresa, bem como aprimorar a
sincronizagao das culturas nela presentes a fim de se criar um sistema harmonioso
(McCall & Hollenbeck, 2002; Fernandes, 2013). Para isso o lider global necessita de um
conjunto de atributos e caracteristicas que os ajudam a influenciar melhor as pessoas,

grupos e organizacdes diferentes deles (Javidan & Walker, 2013).

O presente trabalho ir4 analisar o Programa de Desenvolvimento de Carreiras
Internacionais de uma empresa multinacional indiana de servicos de tecnologia da
informac&o (TI), consultoria e solugbes de neg6cios com sede em Mumbai, india, com
operacdo em 50 paises, com faturamento anual de US$ 18 bilhdes de ddlares
(Infomoney, 2018). Foi solicitado pelos gestores da empresa o mantimento da
confidencialidade do nome da empresa, sendo assim durante o presente trabalho sera

utilizado o nome ficticio Indtech.

A necessidade de um lider adaptavel e capaz de desenvolver competéncias com
0 proposito de administrar com efetividade a integracdo de diversas culturas e
mercados complexos levou a Empresa Indtech a criar um programa de carreira como
resposta a esses desafios. O Programa de Talentos Internacionais da Indtech tem como
objetivo desenvolver e atrair atrair jovens talentos e desenvolver lideres com Global
Mindset que, ap6s o periodo de um realizando seu estagio profissional na empresa,

possam atuar em diferentes sedes na empresa em um dos 46 paises onde opera.

A relevancia da pesquisa esta no fato de que vivemos hoje em um contexto onde
a internacionalizacdo de empresas e escassez de lideres com Global Mindset séo
elementos interligados e que imp&em desafios as empresas multinacionais. De Cieri et
al (2005) afirma que o processo de internacionalizagdo das empresas é uma resposta

progressiva e irreversivel as pressodes oriundas do mercado global.
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Dados como os discutidos pelo relatério do 18th Annual Global CEO Survey
(PWC, 2015) evidenciam a dimensao da atual “guerra por talentos”. Apenas 30% dos
CEOs afirmam estar "muito confiante” de que terdo acesso ao talento necessario para
executar a estratégia de sua empresa. Logo, a internacionalizacdo e escassez de
lideres com Global Mindset constituem o conjunto de efeitos subordinados em menor
ou maior grau, as condi¢cdes externas a organizacdo. Efeitos como este evidenciam a
importancia da criacdo de programas como o Talentos Internacionais que busquem
desenvolver e fomentar lideres com Global Mindset, fundamentais para a execucao da

estratégia da empresa e sobrevivéncia no mercado global.

O interesse na pesquisa em torno do conceito e das competéncias relacionados
ao Global Mindset surgiram pela minha trajetéria pessoal e profissional. Morei em 3
diferentes paises e me dedico por mais de 5 anos ao recrutamento de talentos
internacionais. Atualmente exercendo a funcdo de Coordenadora do Programa de
Desenvolvimento de Carreiras Internacionais na Indtech, acredito que o emprego da
metodologia proposta por Javidan e Walker para a identificagdo das competéncias de
um lider com Global Mindset é de extrema importancia para a validacdo do objetivo do
Programa de Desenvolvimento de Carreiras Internacionais: Ser um programa que
desenvolve lideres aptos para gerenciar desafios dentro de uma empresa presente em

todos 50 paises e com clientes em mais de 100 paises.

7

Sendo assim, o objetivo geral do presente trabalho € validar se os
participantes do Programa de Desenvolvimento de Carreiras Internacionais (PDCI)
na empresa indiana Indtech, apds a sua participacdo no programa na sede da
empresa na India, desenvolveram as competéncias de um lider com Global
Mindset descritas por Javidan e Walker na obra “Developing Your Global Mindset:

The Handbook for Successful Global Leaders”.

Para validar o objetivo geral do trabalho, foram desdobradas objetivos
especificos que auxiliassem a fornecer dados suficientes para responder a questéo

principal do estudo. Sendo assim, apresentamos as seguintes questdes:

13



a) ldentificar, a partir da percepcao dos trainees do PDCI respondentes da survey,
quais competéncias que eles avaliam terem sido mais desenvolvidas durante o
PDCI, conforme as dimensdes e competéncias do Global leadership Mindset.

b) ldentificar, a partir da pontuacédo dos trainees do PDCI respondentes da survey,
qual a dimensdo do Global Leadership Mindset estd mais eminente no

desenvolvimento dos trainees do PDCI.

O presente trabalho além desta introdugdo constitui-se de um capitulo para
referencial teérico onde sdo abordados a lideranca no contexto global, o lider global e
suas competéncias, o Global Mindset e o Global Leadership Mindset, modelo utilizado
como referéncia para o aplicacdo da metodologia, apresentada no capitulo 3. A
empresa e 0 programa a serem estudados serdo mantidos em sigilo, porém uma breve
caracterizacdo de ambos foi realizada no capitulo 4. Apds a caracterizagcdo seguem 0s

dados analisados levantados pela survey e as consideracdes finais.

14



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo contém a revisdo da literatura referente ao contetudo pelo qual o
trabalho € composto. Na primeira subsecédo € discutido o conceito de lideranca dentro
do contexto global. Na sequéncia sdo apresentados diferentes modelos que descrevem
o lider global e as competéncias necessérias para liderar em um ambiente global. Na
sessao Global Mindset sado apresentados diferentes conceitos encontrados na literatura
para descrever a capacidade cognitiva necessaria para o lider em um contexto global.
Na ultima secéo, € descrito o modelo utilizado no presente trabalho para validar o
desenvolvimento de Lideres Globais na Indtech o Global Leadership Mindset de

Javidan e Mansour.

2.1 LIDERANCA NO CONTEXTO GLOBAL

A lideranca tem sido estudada extensivamente de varias perspectivas, resultando
em muitas concepcdes e teorias diferentes (Bass, 1990). Mintzberg (1973) considerou a
lideranca como sendo um dos papéis gerenciais, enquanto outros autores (por
exemplo, Kotter, 1990) distinguiram a lideranca da administracdo. Nesta perspectiva,
um lider eficaz € uma pessoa que possui um numero de qualidades essenciais que
permitem que ele estabeleca orientacdo, alinhe as pessoas e motive e inspire a forca

de trabalho.

7

O contexto do ambiente de negd6cios de hoje é moldado por mudancas nos
fatores econdémicos, tecnoldgicos, politicos e culturais. Essas mudancas sao chamadas
de globalizacéo, e exigem mais do que nunca lideres aptos para exercer sua lideranca
e estar a frente das organizacbes para orientar pessoas € recursos em meio aos

desafios de um cenério desafiador marcado pela globalizacéo.

Segundo Stiglitz (2003) o conceito de globalizagao refere-se “a integragdo mais

estreita dos paises e dos povos que resultou da enorme reducdo dos custos de
15



transporte e de comunicacédo e a destruicao de barreiras artificiais a circulacao entre
fronteiras de mercadorias, servigos, capitais, conhecimentos e (em menor escala)
pessoas.” A aceleragdao da globalizacdo tem criado estado de caos de mudanca
enquanto as organizagdes lutam para se adaptar a novos paradigmas de lideranca,
para os quais a abordagem de tentativa e erro ndo € mais efetiva (Robinson e Harvey,
2008), requerendo que lideres possuam ndo somente as habilidades de lideranga como
também um conjunto de habilidades para demonstrar eficacia no mercado global,
gerenciando a complexidade entre culturas com empregados, clientes, fornecedores e

competidores (Blaess, et.al., 2012; Dorfman et al., 2012).

Com a globalizacdo ha uma mudancga de fornecimento para mercados externos
de uma base doméstica para estabelecer subsidiarias em varios paises, através de
fusbes e aquisi¢gdes de organizagdes estrangeiras ou joint ventures. (House et. al.,
2001). No processo de mudanca e desenvolvimento de uma organizacgao internacional,
a adequacao ou conflito entre a sua cultura e a cultura nacional é um desafio para a
lideranca (Bowen e Inkpen, 2009) e requer um tipo especial de lider capaz de integrar
empregados de diferentes culturas (House et.al, 2002;Goldsmith et al., 2003; Gundling
et.al., 2011).

Negaocios internacionais estao sujeitos a um amplo escopo de interpretagdes que
podem fazer o entendimento assim como a cooperagdo impossivel (Earley e
Mosakowski, 2004). Em um cenario onde cruzar fronteiras € um rotina, a inteligéncia
cultural - a habilidade do individuo para interpretar gestos ambiguos e nao familiares de
alguém da forma igual a de seus compatriotas — € um habilidade importante para a

lideranga global (Earley e Mosakowski, 2004; Triandis, 2006).

Apesar da multiplicidade de opinides e literatura sobre lideranga global, ha pouco
esforgo para definir claramente o conceito. Nado ha consenso sobre a definigdo de
lideranga global no que diz respeito a rigor, precisdo e escopo, variando a abordagem
em relagao as fronteiras da designacgéo de lider global. Com poucas excecdes, grande
parte da literatura sobre lideranca global tende a se concentrar em listas de
competéncias e sugestbes de melhoria sem oferecer uma definicdo clara de lideranca

global.
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A compreensao do lider global como principal agente no meio empresarial vem
chamando a atencédo de executivos e estudiosos, pois percebe-se nesses lideres um
potencial para melhorar os resultados da empresa, bem como aprimorar a
sincronizagao das culturas nela presentes a fim de se criar um sistema harmonioso
(McCall & Hollenbeck, 2002; Fernandes, 2013).

A lideranca global atua como um processo de influéncia, em consonéancia com a
literatura convencional sobre lideranca, na qual a maioria das definicdes reflete a nogao
de influéncia intencional exercida por uma pessoa sobre outras pessoas (Yukl, 2006).
Além disso, como uma organizacdo global tipica € mais uma rede de parceiros da
cadeia de suprimentos, parceiros de joint venture ou parceiros de aliancas estratégicas
que tentam executar estratégias globais integradas (Brake, 1997), os limites da
organizacdo global tipica sdo mais permeaveis e difusos do que a organizacao
tradicional (Ashkenas et al, 1995).

Grande parte da literatura sobre lideranca global tende a se concentrar em liderar
culturas (Adler, 1997; House, Hanges, Javidan, Dorman e Gupta, 2004; Javidan e Carl,
2004; Dorfman, 2004). Embora a diferenca nas culturas nacionais seja de fato critica,
essa ndo é a Unica questdo. As metas de influéncia do lider global podem vir de origens
culturais, sistemas institucionais, estruturas juridicas e estruturas sociais que sao
diferentes daquelas no contexto de origem do lider global (North, 1990). Eles podem até
ter opinides diferentes sobre toda a nogcdo da corporacdo e seu papel na sociedade
(Hunt, 2000). Como a lideranga global tem a ver com influenciar aqueles que sao

diferentes do lider de muitas maneiras importantes, é util identificar o que essas

diferencas podem incluir.

Beechler e Javidan (2007) definem lideranga global como o processo de
influenciar individuos, grupos e organizagao (dentro e fora das fronteiras globais da
organizacgéo) representando sistemas culturais, politicos e institucionais diversos para

contribuir com o cumprimento das metas da organizagéo.

Mendenhall et al. (2012) analisaram tres dimensdes criticas para enderecar os

elementos contextuais, relacional e temporal-espacial do constructo: (a) complexidade

17



da operagao e residéncia (b) fronteiras para dentro e fora da organizagéo, (c) grau de
colocagado geografica e enfatizarm que a lideranga global esta relacionada a um
processo que’ influencia outros a adotar um visdo compartiihada em um contexto

caracterizado por niveis significativos de complexidade, fluxo e presenca.

Morrison (2000) diferenciou as caracteristicas que s&o gerais, aplicaveis
universalmente e de outras que sao especificas que variam de acordo com as
condicdes locais e identificou que modelos de liderangca doméstica de uma parte do

mundo geralmente ndo funcionam mundialmente devido as diferencas culturais.

Para Morley e Cerdin (2010) a lideranga global esta relacionadas a capacidade
de desempenho efetivo em situagcdo entre culturas e para ser bem sucedido no
ambiente internacional operacional, os lideres globais necessitam ser capazes de sentir
e interpretar as mudancas do ambiente dindmico e complexo, integrar multiplas
estratégias e capitalizar no potencial competitivo vantagens inerentes em seu

posicionamento de mercado mundial (Bartlett e Beamish, 2014).

O projeto Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE)
€ considerado por muitos autores um dos estudos mais ambiciosos sobre o tema
(Morrison, 2000). Ele envolveu cento e sessenta cientistas sociais e estudiosos de
gestdo de 62 culturas, mais de dezessete mil gerentes de mais de 900 organizagdes e
analisou os efeitos da cultura sobre a efetividade demonstrando que enquanto paises
diferentes possuem visdes divergentes em muitos aspectos, ha questdes universais

referentes a atuagao da lideranca global (Javidan et al., 2006; Dorfman et al., 2012).

Neste projeto sdo definidas seis dimensdes para lideranca global: carismatica,
auténtica, participativa, orientada para pessoas, independente e individualista.e se
identifica que os valores culturais influenciam o comportamento da liderancga,isto €, os
atributos da lideranga tendem a ser alinhados com os valores culturais da sociedade e
que os lideres que se comportam de acordo com as expectativas da sociedade sao
mais efetivos. (Dorfman et al., 2012).
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2.2 O LIDER GLOBAL E SUAS COMPETENCIAS

Conforme mencionado na sessdo acima, uma organizacado global tipica € mais
uma rede de parceiros da cadeia de suprimentos, parceiros de joint venture ou
parceiros de aliancas estratégicas que tentam executar estratégias globais integradas
(Brake, 1997), os limites da organizacdo global tipica sdo mais permeéaveis e difusos do

gue a organizacao tradicional (Ashkenas et al, 1995).

Sendo assim o desempenho dos lideres a frente de organizagdes globais é
crucial para a vantagem competitiva das empresas. Requer-se que sejam capazes de
(a) compreender os negdcios a escala global, (b) lidar com elevados niveis de
ambiguidade, complexidade e diversidade, (c) trabalhar de perto e eficazmente com
pessoas de outras regides culturais do mundo, (d) construirrelacionamentos de
confianga sustentaveis com individuos, grupos e organizagdes em diferentes paises
para assegurarem que a empresa alcance as suas ambigdes globais e (e) equilibrar

estrategicamente os focos global e local (Caligiuri, 2006; Hitt, Javidan & Steers, 2007).

Muito além de listar competéncias necessarias para a formacao do lider global,
precisa- se de um modelo que transcenda o mercado doméstico e integre sistemas
nacionais, regionais e individuais, tornando-se uma ferramenta para formacao,
desenvolvimento, imersdo e retencdo de potenciais lideres globais pautados na ética
em relagbes interpessoais (Hitt, Javidan, & Steers, 2007). Entre os profissionais de
Recursos Humanos, uma definicdo de competéncia comumente utilizada é a descrita
como:

conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam
a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se
relacionam com o desempenho no trabalho, a competéncia
pode ser mensurada, quando comparada com padrdes

estabelecidos e desenvolvida por meio do treinamento
(PARRY, 1996, apud Fleury & Fleury 2000, p. 27).

O conceito de competéncia neste contexto do lider global compreende o alcance

de resultados em ambientes multiculturais, sob as diversas circunstancias de
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internacionalizagdo (Hitt, Javidan, & Steers, 2007). Ao longo dos anos foram

apresentados diversos modelos para compor o perfil de lider global.

Diversos pesquisadores contribuiram com suas visbes para a literatura sobre
competéncias da lideranga global - qualidades, habilidades, valores e tratos pessoais
que sao essenciais para desempenhar atividades especificas que sao requeridas para
os lideres operarem entre fronteiras nacionais em ambientes globais complexos
(Beechler e Javidan, 2007; Gundlinget al. ,2011; Tubbs e Schulz, 2006) e
comportamento da lideranga global - conjunto de atitudes que valorizam compartilhar
informacdo, e experiéncia entre fronteiras nacionais, funcionais e de negdcios,
balanceando a competicdo de prioridades funcionais, de negdcio e de paises que

emergem no processo de globalizagdo (Pucik e Saba, 1998).

Os estudos relevantes nesse sentido constituem os modelos: empreendedor
(Andersson, 2000), Global Mindset em sete competéncias (McCall & Hollenbeck, 2002),
construtivista (Harris & Kunhert, 2007), proficiéncia do lider global (Chong, 2008), o
modelo Global Mindset Leadership (Javidan & Walker, 2013) que evoluiu do projeto
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) (House et al.,
2002).

Andersson (2000) descreve o lider global como um individuo administrador de
visbes empreendedoras. Seu modelo baseia-se em cinco competéncias: i) visualizagao
de novas combinagdes; ii) vontade de agir e desenvolver essas novas combinacoes; iii)
visdo de que agir de acordo com as percepg¢des do outro € mais importante do que

agdes baseadas na racionalidade proépria; iv) convencer.

McCall e Hollenbeck (2002) descrevem o lider global como uma pessoa
talentosa, que deve possuir talento para ser desenvolvido, deve agregar experiéncia
adquirida, alinhada com a estratégia da organizacdo; e a experiéncia devera ser a
catalisadora do processo. Nota-se que o modelo aponta que o desenvolvimento de
competéncias direciona os talentos e experiéncias do lider global a eficiéncia na

organizacgao o que é possibilitado através de experiéncias.
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O modelo construtivista de Harris e Kunhert (2007) baseia-se no
desenvolvimento de competéncias do lider global através de niveis, sendo
unidirecionais e invariaveis. No primeiro nivel o lider busca a autocompreensao,
compreensao do outro e do mundo; entdo o lider passa a obter o reconhecimento do
ponto de vista de outras pessoas; assim, ele possui a compreensao através de
independéncia racional, e habilidade de criar lagos com pessoas estrangeiras para

tomada de decisoes; ao final, lideres demonstram um novo entendimento de mundo.

Para Harris e Kunhert (2007) os lideres globais devem ter como competéncia: o
autoconhecimento; abertura para mudangas, inspirar comprometimento; criar visdes
convincentes; liderar mudancgas; cultivar e reter talentos; catalisar times; e administrar

performance.

No modelo de proficiéncia do lider global, desenvolvido por Chong (2008), foram
definidas doze competéncias necessarias para o lider global, separadas através de
quatro dimensdes: i) administrativa (gestdo do tempo; definicado de objetivos e padroes
de desempenho; planejamento e escalonamento do trabalho); ii) comunicativa (saber
ouvir e organizar pensamentos; dar informagdes claras; receber informagdes
imparciais); iii) gestdo das pessoas (treinamento, monitoramento e delegagdo de
tarefas; avaliacdo de pessoas e performance e; disciplina e aconselhamento); e, iv)
cognitiva (identificacdo e solugdo de problemas; tomada de decisdes e avaliacdo de

riscos e; pensamento claro e analitico).

O projeto Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE)
€ considerado por muitos autores um dos estudos mais ambiciosos sobre o tema
(Morrison, 2000). Ele envolveu cento e sessenta cientistas sociais e estudiosos de
gestédo de 62 culturas, mais de dezessete mil gerentes de mais de 900 organizacdes e
analisou os efeitos da cultura sobre a efetividade demonstrando que enquanto paises
diferentes possuem visdes divergentes em muitos aspectos, ha questdes universais

referentes a atuacéo da lideranca global (Javidan et al., 2006; Dorfman et al., 2012).

Neste projeto, as culturas nacionais sao examinadas em nove dimensoes:

orientacdo de desempenho, orientacdo futura, assertividade, distancia do poder,
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orientacdo humana, coletivismo institucional, coletivismo em grupo, evitagdo de
incertezas e igualitarismo de género. Em uma pesquisa com milhares de gerentes de
nivel médio nas industrias de processamento de alimentos, financas e
telecomunicacdes nesses paises, 0 GLOBE compara suas culturas e atributos de

lideranca eficaz (House et al., 2002)

Seis atributos de liderancga global s&o identificados e discutidos no projeto. As
seis dimensdes para lideranca global: carismatica, auténtica, participativa, orientada
para pessoas, independente e individualista.e se identifica que os valores culturais
influenciam o comportamento da lideranca,isto €, os atributos da lideranca tendem a ser
alinhados com os valores culturais da sociedade e que os lideres que se comportam de

acordo com as expectativas da sociedade sdo mais efetivos. (Dorfman et al., 2012).

A partir do GLOBE, Mansour Javidan e Jennie L. Walker que evoluiram os
estudos descobertos pelo projeto e criaram o modelo Global Leadership Mindset, que
sera descrito e apresentado na proxima sessao e serd o modelo referéncia do presente

trabalho.

Além dos modelos descritos, existem algumas competéncias-chave descritas na
literatura. A inteligéncia social tem sido apontada como preditora da eficacia da
lideranca (Goleman, 1998; Hopkins, & Bilimoria, 2008; Riggio & Reichard, 2008) e uma
competéncia relevante para a eficacia dos lideres globais (Alon, & Higgins, 2005;
Brownell, 2006; McCall & Hollenbeck, 2002). Um lider global dotado de inteligéncia
social denota genuino interesse e preocupagdao com os outros — algo fundamental para
(a) escutar os empregados, clientes, fornecedores, parceiros e outros stakeholders
oriundos de diferentes contextos, (b) compreender diferentes pontos de vista e (c)
interpretar emogdes e sinais comunicacionais verbais e n&o-verbais em diferentes

culturas.

Como consenquéncia, (Alon, & Higgins, 2005; Black et al., 1999; Goleman, 1998;
Morrison, 2000; Riggio & Reichard, 2008), fica mais capacitado para:

e Mais facilmente compreender mercados locais, clientes, competidores e

governos;
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e Ultrapassar barreiras comunicacionais que separam culturas e locais
geograficamente distanciados;

e Compreender o tom emocional presente em equipas multiculturais e
canalizar essas emocbes de modo eficaz para a prossecugdo dos
objetivo;

e Compreender e gerir as emogdes dos outros, assim sendo mais eficaz na
influéncia, na persuasao, na gestdo do conflito e na negociagdo em
diferentes contextos;

e Manter controlo emocional perante situacdes desconhecidas em contextos
culturaisidiossincraticos;

e Compreender em que contextos deve ou nao expressar publicamente
emogoes

e Identificar e facultar mentoria a futuros lideres.

Outra importante competéncia do lider global é a inteligéncia cultural que
favorece o reconhecimento e o entendimento das varias dimensfes culturais e
comportamento culturalmente aceitavel entre culturas (Dorfman et al., 2012). A tomada
de decisdo em ambiente complexos e a habilidade para ler as nuances culturais e
adaptar o estilo de lideranca apropriadamente foi reportado como chave para o sucesso
da lideranca global (Javidan e Bowen, 2013).

Segundo Konyu-Fogel(2011), apesar da literatura indicar uma lista interminavel
de competéncias para lideranca global, ndo foi identificada uma hierarquia comum de
competéncias ou comportamentos para os lideres globais. Segundo a pesquisadora a
listagem de forma prescritiva das competéncias globais pode desprezar a complexidade
do fenbmeno da lideranca e sugeriu para melhor entendimento do conceito que
diversos fatores do comportamento de lideranca global fossem explorados através de
estudos empiricos que ajudassem a entender a relacdo entre global mindset e

comportamento da lideranca.
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2.3 GLOBAL MINDSET

Mindset € um termo cuja origem etimoldgica vem do inglés e significa mapa
mental, programacao ou configuracdo da mente, uma vez que mind significa mente e
set é, numa traducdo semantica aproximada, equivalente a conjunto, mapa, programa
ou configuracdo (Dweck, 2011). O mindset gerencial esta relacionado a capacidade
cognitiva para tomada de decisdo, com a qual o lider se posiciona diante de uma
situacao (Liedtka, 1991).

Global Mindset inclui a capacidade de ver além os limites da organizacao, cultura
nacional, responsabilidades funcionais e ganhos corporativos para visualizar e
comunicar a contribuigéo final e valor do trabalho para a sociedade e sustentabilidade.
Essa mentalidade global permite que as pessoas adotem complexidade e paradoxo.
Isso significa que eles sdo capazes de segurando a tensdo e a ambiguidade dos pontos
opostos de vista, perspectivas, dados e valores em suas mentes e depois harmonizar
essas diferencas para uma maior eficicia da lideranga (Howard, 2005).

O global mindset no nivel individual refere-se a predisposicdo de uma pessoa
para responder aos processos inerentes a globalizacdo, entendendo, respeitando e
simplificando (com responsabilidade) a realidade social. Govindarajan e Gupta (2002) e
Maznevski e Pista (2004 apud Beechler; Javidan, 2007) referem que um individuo com
global mindset tem consciéncia da diversidade dos negdcios através de paises, culturas
e mercados, apresentando habilidade para desenvolver e interpretar critérios e
maneiras de desempenho empresarial, independentemente das suposicbes de um
anico pais, cultura ou contexto. Assim, tem a habilidade para sintetizar essa diversidade

e implementar critérios diferenciados em diferentes paises, culturas e contextos.

Visando a global mindset organizacional, percebe se a necessidade do
desenvolvimento da global mindset dos individuos que nela trabalham, sobretudo, dos
lideres. Assim como Borini e Fleury (2011), Winck et al. (2016) também ressaltam a
relevancia do desenvolvimento das competéncias de lideres globais. " A adaptacdo

proveniente desse desenvolvimento € o que vai garantir a eficiéncia da empresa em um

24



ambito internacional ou local e a aceitabilidade do lider global por seus liderados em
quaisquer ambientes" (Winck et al., 2016).

Perlmutter (1969) identificou trés estados da mente ou atitudes para tomada de
decisédo de produtos, funcdes e geografia: etnocéntrico (mindset doméstico, orientado
para o pais natal), policéntrico (mindset orientado para o pais da matriz) e geocéntrico

(global mindset, orientado para o0 mundo).

A mentalidade doméstica se refere a individuos dos quais todos os pontos de
referéncia sdo provenientes de uma cultura Unica que geralmente tem dificuldade em
absorver ideias de outras partes do mundo e tendem a n&o terem o que ele chamou de
curiosidade internacional, que € aprender sobre outras partes do mundo. Individuos que
tém mentalidade global sdo capazes de entender um negdcio, um setor da industria, um
segmento particular de mercado sem se restringirem a um pais ou regido. (Jeannet,
2000).

Segundo Mendenhall (2012), geocéntrico global mindset demanda lideres
globais que inspirem um grupo de pessoas a desejarem perseguir uma visao positiva
de uma forma organizada e eficaz, enquanto promovem crescimento individual e
coletivo em um contexto caracterizado por niveis significativos de complexidade, fluxo e
presenca. Estes lideres globais sdo caracterizados como individuos que geram
mudancas positivas e significativas na organizacdo, construindo comunidades através
do desenvolvimento de confianca e ajuste de estruturas organizacionais e processos
em um contexto envolvendo multiplos stakeholders entre fronteiras e multiplas culturas
sobre condi¢cdes de complexidade cultural, geogréafica e temporal (Mendenhall et al.,
2013). Eles tém uma perspectiva global do negocio; aprendem sobre as diferentes
perspectivas de culturas, gostos, tendéncias, tecnologias para conduzir o negdcio;
trabalham com pessoas de varias culturas simultaneamente; se adaptam e interagem

com colegas estrangeiros sem utilizar sua autoridade formal (Adler e Bartlomew ,1992).

Global mindset € a esséncia da lideranca do século XXI e requer pessoas que
possam pensar e entender globalmente desafios e oportunidades (Javidan & Walker,

2013). A Tabela 1, apresenta algumas das principais definices disponiveis na literatura
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para global mindset, demonstrando que apesar da diversidade de visbes dos

pesquisadores, 0s conceitos englobam qualidades ou filosofias pessoais, conhecimento

e habilidades, comportamentos ou uma combinacédo destes (Ananthram & Nankervis,

2014).

Tabela 1 - Diferentes conceitos de Global Mindset

Autores

Descricdo

Rhinesmith (1996); Jeanett (2000)

Estado da mente capaz de entender um negécio,
uma inddstria ou um mercado particular em base
mundial.

Calori et.al.(1994)

Estrutura cognitiva ou mapa mental que permite o
CEO compreender a complexidade de um
ambiente mundial da empresa.

Kefalas (1998)

Preposicdo para ver o mundo de forma particular
gue estabelece fronteiras e explica¢des do porque
as coisas séo do jeito que séo e guia
comportamentos

Arora et al., (2004); Taylor et al.,(2008); Lovvorn e
Chen (2011)

Ligado a inteligéncia emocional e cultural com o
foco na apreciacéo a diversidade cultural

Levy et.al. (2007)

Estrutura cognitiva altamente complexa
caracterizada pela abertura para culturas mdaltiplas
e realidades estratégicas em nivel global e local,
além da habilidade cognitiva para mediar e
integrar através de multiplicidade

Gupta e Govindarajan (2002)

Estrutura de conhecimento combina uma abertura
para a consciéncia da diversidade entre culturas e
mercados com a propensao e habilidade de
sintetizar através da diversidade.

Nummela et.al., (2004)

Atitude positiva na direcdo de negdcios
internacionais e habilidade de se ajustar a
diferentes costumes e culturas.

Levy et al. (2007)

Inclui um dominio cultural e estratégico.

Maak & Pless (2009)

Adiciona a perspectiva de “cosmopolitismo”, o
qual se traduz em qualidades especificas de
lideranca global.

Ananthram et.al. (2010)

Habilidade e desejo dos lideres para pensar, agir
e transcender fronteiras e metas, valores e
competéncias em uma escala global.

Rogers e Blonski (2010)

Capacidade de engajar em um processo cognitivo
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sintetizado e sem fronteiras que identifica
oportunidade e inovagdo em complexidade.

Konyu-Fogel(2011) Inteligéncia intelectual(a habilidade de diferenciar
e integrar informacao) e a inteligéncia
cultural(estrutura cognitiva para organizacdo e
entendimento cultural sugerido para adaptar e
decretar comportamento em ambientes de
diferentes culturas)

Javidan et al. (2013) Conjunto de atributos e caracteristicas que
ajudam aos lideres globais a influenciar melhor
individuos, grupos e organizaces diferentes
deles. Apresenta trés dimensdes principais:
capital intelectual, capital psicolégico e capital
social.

Lane et al.( 2004) Habilidade de desenvolver e interpretar critérios
para desempenho pessoal e do negécio que sdo
independentes das premissas de pais, cultura ou
contextos unicos.

Story et.al (2014) Combinacao de altos niveis de inteligéncia
cultural(cognitiva, motivacional e inteligéncia
cultural meta-cognitiva) e orientagdo ao negécio
global, além da habilidade de se adaptar ao
ambiente e cultural local.

Fonte: Ananthram e Nankervis, 2014 (adaptado pelos autores)

2.4 GLOBAL LEADERSHIP MINDSET MODEL

Javidan e Mansour (2013) publicaram o handbook Developing your global
mindset como uma tentativa de auxiliar pesquisadores e praticantes (gestores e
executivos) a compreender a tematica no contexto contemporaneo, com fronteiras

culturais ténues, que impde desafios na construcao de global mindset.

Javidan e Mansor comecaram a consolidar a pesquisa que havia sido iniciada
com o projeto GLOBE, que foi o primeiro estudo em grande escala de CEOs e gerentes
em diferentes culturas e paises. O Global Mindset Project (GMP) comecou no final de
2004 na Thunderbird School of Global Management. Oito professores revisaram a

literatura sobre lideranca global, lideranga transcultural e Global Mindset, conduziram
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entrevistas com outros 26 professores da Thunderbird que sdo especialistas em varios
aspectos dos negécios globais e entrevistaram 217 executivos globais nos Estados
Unidos, Europa e Asia. Também foi convocada uma conferéncia somente para
convidados, onde mais de 40 especialistas académicos conhecidos por suas
contribuicbes académicas ao campo de negdécios globais de todo o mundo foram
solicitados a testar, aperfeicoar e refinar a metodologia criada por Javidan e Mansor.

Apds todo este processo de entrevistas, revisdo de literatura e validacdo com
especialistas no tema, Javidan e Mansor identificaram o0 escopo e 0s componentes do
conceito de Global Mindset. Comecaram entédo a trabalhar com o Dunnette Group, uma
renomado consultoria de gestdo, para verificar empiricamente a construcdo do Global
Mindset e para projetar cientificamente um instrumento que mediria o perfil de um
individuo da Global Mindset.

Foi utilizado um processo interativo envolvendo mais de 200 alunos de MBA e
mais de 700 gerentes trabalhando para duas corpora¢des da Fortune 500 em uma série
de pesquisas e testes-piloto. O processo resultou em um construto empiricamente
verificado da Global Mindset que consiste em trés grandes dimensdes: Capital
Intelectual (CI), Capital Psicoldgico (PC) e Capital Social (SC). A figura 1 mostra a

estrutura cientifica do Global Mindset.
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Global Leadership Mindset

Capital Psicolégico
Global

Auto-Confianga

Figura 1 - Global Leadership Mindset Framework

Fonte: Adaptado de Javidan e Walker (2013)

2.4.1 Capital Intelectual (CI)

E descrito como o lado cognitivo do modelo Global Leadership Mindset. Refere-
se ao conhecimento do lider sobre o ambiente global, bem como a capacidade de
digerir e alavancar o nivel adicional de complexidade incorporado nos ambientes

globais. Consiste em trés blocos de construcéo:

- Conhecimento Global de Negdcios: Conhecimento da forma como o mundo
dos negdcios funciona. Pode ser descrito pelas caracteristicas:

e Conhecimento da industria global

e Conhecimento de negdcios competitivos globais e estratégias de marketing

e Conhecimento de como fazer negdcios e gerenciar riscos em outros paises

e Conhecimento de opcdes de fornecedores em outras partes do mundo

- Olhar Cosmopolita: Compreende que o pais de origem do lider ndo é o centro
do universo. Pode ser descrito pelas caracteristicas:

e Conhecimento de culturas em diferentes partes do mundo
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e Conhecimento de geografia, histdria e pessoas importantes de varios paises
e Conhecimento de questbes econbmicas e politicas, preocupacbes, temas
importantes, etc., das principais regiées do mundo.

e Conhecimento atualizado de importantes eventos mundiais

- Discernimento Cognitivo: E a capacidade de compreender e conhecer o
processo mental através dos processos de interpretacao. Pode ser descrito pelas
caracteristicas:

e Capacidade de compreender rapidamente conceitos complexos

e Forte analise e resolucédo de problemas

e Capacidade de entender ideias abstratas

e Capacidade de abordar questdes complexas e explicar os pontos principais de

forma simples e compreensivel

2.4.2 Capital Psicologico (PC)

O aspecto afetivo da Global Mindset ajuda o lider a alavancar seu capital
intelectual. Sem um forte plataforma psicoldgica, extenso conhecimento da industria
global e ambiente global é menos provavel que resultem em uma a¢do bem-sucedida.

O Capital Psicoldgico consiste em:

- Paixao pela diversidade: Nao apenas tolerem ou apreciem a diversidade, mas
prosperem nela. Pode ser descrito pelas caracteristicas:

e Interesse em explorar outras partes do mundo

e Interesse em conhecer pessoas de outras partes do mundo

e Interesse em morar em outro pais

e |nteresse na variedade

- Busca por desafios: Genuino interesse em buscar situacées que tirem o lider
se sua zona de conforto. Pode ser descrito pelas caracteristicas:

e Interesse em lidar com situacdes desafiadoras

e Disponibilidade para assumir riscos

e Disposicéo para testar suas habilidades
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e Interesse em lidar com situacdes imprevisiveis

- Autoconfianca: é a conviccdo que uma pessoa tem, de ser capaz de fazer ou
realizar alguma coisa. Pode ser descrito pelas caracteristicas:

e Energético

e Autoconfiante

e Confortavel em situactes desconfortaveis

e Espirituoso em situacOes dificeis

2.4.3 Capital Social (CS)

O aspecto comportamental do Global Mindset. O CS reflete a capacidade do
individuo de agir de forma a ajudar a construir relacionamentos de confiangca com

pessoas de outras partes do mundo e também consiste em trés blocos de construcéo:

- Empatia Intercultural:

e Capacidade de trabalhar bem com pessoas de outras partes do mundo

e Capacidade de compreender expressdes nao verbais de pessoas de outras
culturas

e Capacidade de se conectar emocionalmente com pessoas de outras culturas

e Capacidade de envolver pessoas de outras partes do mundo para trabalharem

juntas

- Impacto Interpessoal:

e Experiéncia na negociacao de contratos em outras culturas

e Fortes redes com pessoas de outras culturas e com pessoas influentes
e Reputagdo como lider

e Credibilidade

- Diplomacia: Ter respeito pelo proximo, sabendo lidar de modo pacifico perante
diferentes situacdes e comportamentos.

e Facilidade de iniciar uma conversa com um estranho
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e Capacidade de integrar diversas perspectivas

e Capacidade de ouvir o que os outros tém a dizer * Disposig¢ao para colaborar

Na Figura 2, a sintese das competéncias necessarias ao lider global mencionadas

acima.

Figura 2 - Sintese das competéncias necessarias ao lider global

Capital Intelectual Global

Capital Psicoldgico Global

Capital Sodial Global

Conhecimento Global de Negdcios:
= Conhecimento da inddstria geral;

= Conhecimento da competitividade em
negocios e estratégias de marketing
internacionalmente;

= Conhecimento do como proceder e

compreender riscos internacionalmente;

= Conhecimento de opgdes de
fornecedores mundialmente.

Paixdo pela Diversidade:
Gostar de explorar outras partes do

munda;

Gostar de conhecer pessoas de outras
partes do mundo;

Gostar de viver em outro pais;

Gostar de viajar.

Paixdo pela Diversidade:
® Habilidade para trabalhar bem com

pessoas de outras partes do mundo;

® Habilidade para compreender
expressdes ndo-verbais de pessoas de
outras culturas;

= Habilidade para se conectar
emocionalmente com pessoas de
outras culturas;

= Habilidade para engajar pessoas de
diferentes partes do mundo a
trabalharem juntas.

Olhar cosmopolita:
= Conhecimento de culturas no mundo;

= Conhecimentos em geografia, histdria e
pessoas importantes de diversos paises;

= Conhecimento de econamia e politica,
preccupacdes e tdpicos atuais de
regides no mundo;

= Conhecimento atualizado de eventos
importantes mundialmente.

Busca por Desafios:
Interesse em lidar com situagdes

desafiadoras;

Vontade de assumir riscos;

Vontade de testar as capacidades do
outro;

Gostar de lidar com situagdes
imprevisiveis.

Impacto Interpessoal:
= Experiéncia em negociagdo de

contratos em outras culturas;

= Rede de contato com pessoas de
outras culturas e também com
individuos importantes;

= Reputagdo como lider.

Discernimento Cognitivo:

= Capacidade de rdpida compreensio de
tdpicos complexos;

= Capacidade analitica e de solu¢do de
problemas;

= Compreensdo de ideias abstratas;

= Capacidade de sintese explicacdo de
temas complexos.

Autoconfianga:
Ser enérgico;
Ter autoconfianga;
Estar confortavel em situacdes
desconfortaveis;
Ser gracioso em situagdes complicadas.

Diplomacia:
= Vontade de iniciar uma conversa com

um estranho;

= Hahilidade para integrar diversas
perspectivas;

= Hahilidade para escutar o que os
outros tdm a dizer;

= Vontade de colaborar.

Fonte: Adaptado por Winck (2016) de Javidan e Walker (2013

No proximo capitulo apresenta-se o método utilizado para o presente trabalho

bem como a ferramenta de avaliacdo das dimensfes e competéncias descritas no

modelo de Javidan e Walker.
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3. METODO DE PESQUISA

Diante do fendmeno a ser estudado, optou-se por utilizar conjuntamente a
pesquisa qualitativa e quantitativa que, segundo Fonseca (2002) permite recolher mais

informacdes do que se poderia conseguir isoladamente.

A pesquisa quantitativa, que tem suas raizes no pensamento positivista l6gico,
tende a enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da logica e os atributos mensuraveis
da experiéncia humana. Por outro lado, a pesquisa qualitativa tende a salientar os
aspectos dindmicos, holisticos e individuais da experiéncia humana, para apreender a
totalidade no contexto daqueles que estdo vivenciando o fendmeno (Polit, Becker &
Hungler, 2004).

Quanto a natureza da pesquisa, sera adotado a pesquisa descritiva. A pesquisa
descritiva exige do investigador uma série de informacBes sobre o que deseja
pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de
determinada realidade (Trivifios, 1987).

Para Triviios (1987), os estudos descritivos podem ser criticados porque pode
existir uma descricdo exata dos fenébmenos e dos fatos. Estes fogem da possibilidade

de verificacdo através da observacao.

Dentre os métodos de pesquisa, sera utilizada a pesquisa com survey. Esta
pesquisa busca informac&o diretamente com um grupo de interesse a respeito dos
dados que se deseja obter. Trata-se de um procedimento util, especialmente em
pesquisas exploratérias e descritivas (Santos, 1999). A pesquisa com survey pode ser
referida como sendo a obtencéo de dados ou informagdes sobre as caracteristicas ou
as opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populacao-alvo, utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (Fonseca,
2002).
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A coleta de dados foi realizada por meio de uma survey, no periodo de abril a
maio de 2019. Para selecdo dos trainees para o preenchimento da survey, foi utilizado
como critério trainees que terminaram seu estagio da Indtech india no periodo de até 1
ano e que podem, ou nao, ainda estar trabalhando na empresa. A amostra total de
trainees que ja haviam participado do PDCI é de 2200 trainees e o método de escolha
dos respondentes foi de acordo com a conveniéncia e disponibilidade dos

respondentes.

Adicionalmente, foi pedido que participassem da survey pelo menos trés pessoas
de cada uma das areas que a empresa possui trainees do programa PDCI, dentre elas
Service Desk, Resource Management Group (Recursos Humanos), Financas, IT

Development, IT Support, Life Science e Marketing.

O instrumento de pesquisa foi elaborado em inglés pela autora do trabalho e
trata-se de um questionario estruturado com 27 questbes quantitativas baseadas no
embasamento tedrico as competéncias do lider global citadas por Javidan e Walker
(2003) conforme consta no Global Mindset Inventory. A analise dos dados coletados
nas 27 questdes fechadas se deu a partir da estatistica descritiva simples. Também
foram realizadas entrevistas com o Diretor de Recursos Humanos da Indtech e a
coordenadora global do PDCI, a fim de entender a realidade do programa, apresentar
os resultados da survey e a perspectiva da empresa sobre os resultados obtidos com a

pesquisa. No anexo 1 constam as questdes do instrumento da pesquisa.

O questionério foi enviado aos PDCI trainees que concluiram o programa por
correio eletrénico em abril de 2019, com o objetivo de realizar o cruzamento das
competéncias descritas por Javidan e Walker (2003) e as competéncias desenvolvidas

pelos PDCI trainees durante o periodo de uma ano.

As questdes abertas (dissertativa) que compdem a parte qualitativa dos estudo
foram analisadas a partir da técnica de analise de contelddo. Os questionarios foram
respondidos em inglés e foram traduzidos pela autora da pesquisa. O teor das
respostas obtidas foi analisado por meio de analise de conteudo. De acordo com Bardin

(2011) a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise de dados, oriundos
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de um processo de comunicacdo, que objetiva obter indicadores que possibilitem a
inferéncia de conhecimentos relativos as variaveis inferidas nas mensagens. A técnica
utilizada neste estudo foi de categorizacdo de elementos centrais, identificados a partir
da revisao tedrica realizada previamente. A categorizacdo é uma técnica eficaz para a
organizacao e a reducao dos dados, por meio do agrupamento das informagcfes em um

namero limitado de categorias (Bardin, 2011).

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

3.1.1 Descricdo da Empresa

Foi solicitado pelos gestores responsaveis pelo Programa de Desenvolvimento
de Carreiras Internacionais para manter o nome da empresa em anonimato. Para
facilitar a leitura e contextualizacdo da pesquisa, durante o presente trabalho iremos
nos referir a empresa em estudo por Indtech. A Indtech foi fundada no decada de 60 é
uma das maiores provedora de servicos de tecnologia da informacgdo (TI) e

terceirizagdo de processos de negdcios na india.

A Indtech é de extrema relevancia dentro do cenario de tecnologia indiano e
mundial. A empresa possui 67 subsidiarias oferecem uma ampla gama de produtos e
servicos relacionados a tecnologia da informacao, incluindo desenvolvimento de
aplicacoes, terceirizacdo de processos de negocios, planejamento de capacidade,
consultoria, software empresarial, dimensionamento de hardware, processamento de

pagamentos, gerenciamento de software e servigos de educagéo tecnologica.

3.1.2 Distribuicdo Geografica

A Indtech atualmente conta com mais de 400 mil funcionarios em mais de 200
escritorios, em 46 paises em seis continentes. Seus escritorios de vendas estdo

agrupados sob sete sedes geograficas - Norte América, Ibero América, Reino Unido,
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Continental Europa, Oriente Médio e Africa, india e Asia Pacifico. Abaixo todas os
sedes da empresa por regido:

Africa; Africa do Sul, Marrocos

Asia: india, Arébia Saudita, Bahrain, Republica Popular da China,Emirados Arabes
Unidos, Hong Kong, Indonésia, Israel, Japéo, Malésia, Coreia do Sul, Singapura,

Taiwan, Tailandia
Oceania: Australia

Europa: Alemanha, Bélgica, Dinamarca, Espanha, Finlandia, Franca, Hungria, Irlanda,
Itélia, Luxemburgo, Noruega, Portugal, Reino Unido, Suécia, Suica

América do Norte: Canadd, Estados Unidos, México

América do Sul: Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, Equador, Uruguai

3.1.3 Estrutura da empresa

A Indtech organiza suas operacdes globais em sistemas integrados e centrados
no cliente. Unidades para melhorar o foco no cliente, impulsionar a agilidade
operacional e abordar novas oportunidades de crescimento no mercado. Em 2017, a
Indtech atingiu a marca de 400 mil funcionarios e com uma base de empregados tao
grande, precisa de uma estrutura que 0s permita para construir uma organizacao agil

para capturar novas oportunidades de crescimento.

Foi construida uma estrutura sob a qual a empresa tem 23 unidades de negdécios
separadas por geografias e industria de atuacdo e o Head de cada unidade reporta
diretamente o CEO. A atual estrutura, segundo o CEO é um meio termo entre a
estrutura "Vertical vs. Horizontal", com clientes agrupados verticalmente dentro do
negocio para que possam se beneficiar da experiéncia compartilhada em cada ISU
(Industry Solution Units) por grupos horizontais com foco em estratégia e tatica em toda

a empresa.
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O modelo fornece aos clientes uma visdo Unica da Indtech abrangendo a
entrega do projeto, gestdo do relacionamento e permite um foco mais nitido no cliente.
Isso proporciona mais oportunidades para o crescimento da lideranca em todos o0s
niveis para administrar unidades de negb6cios com crescimento e lucro
responsabilidades. A estrutura modular simplifica a interface do cliente para se adaptar
as necessidades especificas do cliente e do mercado garantindo simultaneamente uma

prestacao de servicos global uniforme.

A estrutura também apoiard maior foco para iniciativas que ajudardo a
impulsionar o crescimento néo linear da receita e alavancar vendas, entregas e clientes

da Indtech relacionamentos conforme necessario.

3.1.4 Recursos Humanos

A Indtech é mundialmente reconhecida pelas suas boas praticas de recursos
humanos e ja ganhou diversos prémios referentes a sua estrutura e praticas de RH. A
estratégia de recursos humanos da Indtech permitiram a empresa a atrair, integrar,
desenvolver e reter os melhores talentos necesséarios para impulsionar o crescimento
dos negocios. O foco estratégico sustentado para melhorar a capacidade dos
funcionarios, melhorar a eficiéncia e preparar futuros lideres, ajudou a Indtech a manter
status de referéncia no setor de TI. A estratégia de gerenciamento da forca de trabalho
€ executada de forma otimizada para atender a demanda de negdcios, fornecer
consistentemente altas taxas de utilizacdo e manter os custos de mao-de-obra dentro
do intervalo desejado. A empresa tem criou um ambiente orientado para o
desempenho, onde a inovacdo é incentivada, o desempenho é reconhecido e os

funcionéarios sdo motivados a realizar seu potencial

A Indtech possui colaboradores de diversas nacionalidades e que falam diversos
idiomas, devido a sua grande presenca global. Em fevereiro de 2009, a Indtech mudou
sua estratégia de contratagdo e comecou a focar na contratagdo just-in-time ou no
gerenciamento de talentos em tempo real. Para criar um pool de talentos de qualidade,
a Indtech iniciou um programa chamado Academic Interface Program (AIP).
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Sua busca incanséavel para se conectar com os funcionarios de forma regular
base, comunicar de forma aberta e transparente, fornecer oportunidades para aprender
e crescer dentro da organizacdo produziram resultados desejados, como € evidente a
partir das altas taxas de retencdo e da motivacdo e niveis de engajamento de seus
funcionarios. A taxa de atrito na Indtech em 2006 foi de 10,6%, que foi a mais baixa na
industria indiana de software e TI. Como a Indtech continuou a se expandir
globalmente, enfrentou o desafio de preparar e manter um pool diversificado de
talentos, criando assim programas como o Programa de Desenvolvimento de Carreiras
Internacionais com o objetivo de gerar lideres com Global Mindset que possam atuar
em diferentes paises.

Também com o aumento da exigéncia de mao-de-obra, a Indtech contratou cada
vez mais graduados em ciéncias néo técnicas, o que desafio para noivo e trazé-los em
uma plataforma comum. Um pequeno experimento chamado "Ignite" foi iniciado em
Dezembro de 2006 para fortalecer a base de talentos da empresa. Foi lancado para
contratar, treinar e implantar dois lotes de estagiarios de formacéo cientifica nao
técnica. Inicialmente, a Indtech recrutou engenheiros para atender suas necessidades
no front de negocios. Mas, mais tarde, para expandir e aumentar escalabilidade, a
empresa sentiu a necessidade de ter uma equipe mais diversificada em termos de

cultura intelectual, social e cultural.

O sistema de gerenciamento de compensacédo na Indtech baseia-se no modelo
de valor econémico agregado (EVA). A empresa realiza avaliacdo de seus empregados
regulares duas vezes por ano, e também no final do projeto, no caso de funcionarios
contratados especificamente para varios projetos. Dentro Para identificar seu talento
excepcional, a Indtech tem reconhecido a contribuicdo de seu pessoal de varias
maneiras. Em 1997, a Indtech criou um centro de treinamento de Ultima geracéo, o
"Technopark”, em Thiruvananthapuram, que oferece treinamento para novos recrutas e
funcionarios da Indtech em varios niveis. O "Technopark” forneceu aos funcionarios trés

tipos de programas de treinamento - tecnologia, atitudes e gestao.
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3.2 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAS INTERNACIONAIS

3.2.1 Descricao do Programa

O Programa de Desenvolvimento de Carreiras Internacionai (PDCI) € um
programa que tem como objetivo desenvolver e atrair atrair jovens talentos e
desenvolver lideres com Global Mindset que, apés um ano de estigio na sede da
empresa na india ou Hungria, continuem na empresa atuando em seus paises de
origem. O programa acontece em parceria com a AIESEC, maior organizagdo gerida
por jovens no mundo. O papel da AIESEC! na parceria com a Indtech é oferecer uma
plataforma de recrutamento para jovens talentos de mais de 120 paises e também
ajudar a empresa com praticas de employer branding com foco em estudantes

internacionais, através da participacdo de conferéncias internacionais.

Em 2003, a Indtech comecou a sediar os primeiros estagiarios da AIESEC na
india e, em 2004, a parceria evoluiu e ambas as organizacdes desenvolveram juntas o
Programa PDCI, o programa de carreiras internacionais especialmente projetado entre
a AIESEC e a Indtech. Seu objetivo inicial foi trazer para os escritorios da Indtech
jovens internacionais com vontade de aprender e agregar diversidade ao nosso
ambiente de trabalho, ao mesmo tempo em que déo aos jovens a oportunidade de

construir uma carreira profissional altamente qualificada.

A empresa teve como objetivo aumentar a conscientizacdo interna de como
pessoas diferentes podem ser e como isso realmente pode agregar valor a0 nosso
trabalho diario, fornecendo novas perspectivas e opinides, trazendo diferentes pontos
de vista e adicionando novas dindmicas as equipes. O programa PDCI tem como
objetivo Accelerate (acelerar), Connect (conectar) e Experience (experienciar), e € isso

gue a empresa se propde a fornecer para cada um dos seus estagiarios diariamente.

1 A AIESEC é uma plataforma internacional que possibilita 0 desenvolvimento pessoal e profissional de
jovens estudantes através de programas de trabalho em equipe, lideranca e intercambio. Presente em
127 paises e territérios, com mais de 86.000 membros e 8000 organizacdes parceiras, a AIESEC é a
maior organiza¢do mundial de estudantes. Sua sede fica em Montreal, Canada.
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Segundo YT, criador do PCDI:

“Ao mesmo tempo, nosso foco principal é ajudar os estagiarios no
desenvolvimento de sua carreira profissional. Assim, também nos
concentramos na absorcao de PDCI Alumni em diferentes escritérios da
Indtech em todo o mundo. Isso nos ajuda a garantir a transferéncia de
conhecimento dentro de nossa organizacao, enquanto nos concentramos
no desenvolvimento da carreira de nossos estagiarios. Ainda assim, é
importante dizer que, como uma empresa multinacional localizada em 46
paises ao redor do mundo, ter associados tdo diversos garante uma
perspectiva de absorcéo fora da india, para que eles possam continuar
sua carreira conosco.”

3.2.2 Estruturado Programa

“E constante a preocupac&o em garantir o crescimento dos PDCI trainees dentro
da organizacdo, razdo pelo qual a empresa tem uma estrutura interna dentro do

departamento de RH focada apenas no recrutamento e onboarding do programa.

Global Coordinator: Gerenciamento da parceria e contato com a AIESEC
Internacional, relacionamento externo com universidades e conferéncias para a
divulgacdo do programa, gerenciamento dos Regional Coordinators para o atingimento
das metas de interns recrutados, acompanhar os indicadores de satisfacdo dos PDCI
trainees, relacionamento com Indtech gestores de RH de diferentes paises para

mapeamento de futuras oportunidades de alocacao para PDCI trainees.

Regional Coordinator: Gerenciamento do time do Local Coordinators, mensurar
através de surveys a satisfacdo dos trainees, implementar ferramentas de E-learning,
abrir oportunidades em projetos de consultoria e relacionamento com cliente para PDCI

trainees executarem seus estagios.

Local Coordinator: Responsavel direto pelo recrutamento, onboarding e

acompanhamento da experiéncia dos ACE trainees durante seu estagio.

40



3.2.3 Areas de atuac&o do programa

Nos ultimos dois anos, quando o programa alcancou novos niveis de maturidade
e conscientizacao dentro do Indtech. Em 2017, o Programa ACE alcancou mais de 600
oportunidades de estagio no ACE, o que representa um crescimento de 40% em

relacdo ao ano anterior.

Em termos de job description, a maioria das oportunidades de estagio esta em
quatro principais areas: Tecnologia da Informacéo, Traducao, Atendimento ao Cliente e
Recursos Humanos. Como uma empresa respeitada por solucées em IT, é os cargos
de TI representam 50% de vagas no ultimo ano. Dentro da area de IT as principais jobs

descriptions incluem Desenvolvedores, Testers, UX Designers e Suporte Técnico.

Os cargos de traducéo e atendimento ao cliente também exercem um importante
papel para a Indtech, pois todos os dias novos contratos com clientes sao fechados e
mais oportunidades com requisitos de idioma nativo sdo requisitados, pois seus clientes
estdo localizados em todo o mundo. Esses estagiarios sdo responsaveis pela
importante missdo de dar suporte a grandes contas de clientes, lidar com
documentacédo e capacitar sua equipe em sua lingua nativa. Isso se tornou uma area de

nicho na Indtech, que é majoritariamente composta por estagiarios do Programa PDCI.

E por fim, os cargos de RH podem ser considerados 0s mais antigos, pois foi
como o Programa PDCI surgiu em 2005. A Indtech reconhece as habilidades da
AIESEC na identificacdo de talentos, atraindo-os e gerenciando carreiras dentro da
organizacdo. Nao €é uma coincidéncia que essas posicdes sejam ocupadas
principalmente pelos ex-membros da AIESEC. As posi¢cdes de RH cresceram 30% no
ano de 2017, o que significa que a Indtech esta realmente confiando nos talentos da
AIESEC para trabalhar ativamente em uma area de back office tdo importante e

estratégica na empresa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos, através da
survey e com base no referencial tedrico empregado no trabalho, com a finalidade de
alcancar o objetivo geral proposto: validar se os participantes do Programa de
Desenvolvimento de Carreiras Internacionais (PDCI) na empresa indiana Indtech
(nome ficticio), apds o periodo de um ano realizando seu estégio profissional na sede
da empresa na india, desenvolveram as competéncias de um lider com Global Mindset
descritas por Javidan e Walker na obra “Developing Your Global Mindset: The

Handbook for Successful Global Leaders”.

Foram encaminhados e-mails para a comunidade de Alumnis do PDCI com link
da Survey contendo 27 perguntas correspondentes as competéncias descritas por
Javidan e Walker. Cada competéncia foi descrita com no minimo duas e no maximo
quatro perguntas, com o intuito de avaliar como o participante do PDCI avalia sua
performance depois do programa em certas situacfes que podem ser relacionadas com

o desenvolvimento das competéncias presentes no Global Leadership Mindset.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

No decorrer do questionario, principalmente nas questbes de abertura, foram
feitas perguntas para tracar o perfil dos respondentes como: idade, sexo, nacionalidade,
ano de ingresso no PDCI e &rea de atuacdo durante o programa. Sendo assim o perfil
tracado por esta pesquisa, conseguiu delinear que os participantes do PDCI,
correspondem em sua maioria, a faixa etaria de 25 a 27 anos (43,4%), em maioria do
sexo feminino (52,5%), sdo oriundos de continente africano (41%) e em sua maioria

atuaram dentro da area de Recursos Humanos (45,8%), conforme tabela 2 e grafico 1.
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Tabela 2 — Faixa etaria dos respondentes

Intervalo | Feminino | Masculino Total Percentual
22-24 5] 3 1 10.89%
25-27 22 18 45 44.55%
28-30 18 18 36 35.64%
41-33 T T ] 8.91%

Total 03 48 101 100.00%

Grafico 1 — Distribuicdo de género dos respondentes

Masculino

Gréafico 2 — Numero de respondentes por continente

América do Sul

23.8%

América do Norte

Africa
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No gréfico 2 e na tabela 3 podemos observar que grande parte dos respondentes
séo de paises africanos. Segundo o Diretor de Recursos Humanos, responsavel pelo
criacdo do programa, tal concentracdo de participantes do continente africano se da
pela estratégia da Indtech de penetracdo no mercado da Africa, pela facilidade de
encontrar perfis de profissionais interessados em ter uma experiéncia profissional em
outros paises e a facilidade de obter visto de trabalho pelo Ministério de Relacdes

Exteriores da india.

Tabela 3 - NUmero de respondentes por nacionalidade

Africa I Europa | América do Norte
Botswana 2 | Arménia 2 | Canada 1
Camardes 2 ’ Croacia 1 ‘ México 1

Costa do Marfim 4 ‘ Republica Checa 2 ‘ América do Sul
Egito 3 | Dinamarca 1 | Bolivia 1
Gana 4 ’ Holanda 1 ‘ Brasil 10

Quénia 7 ’ Estbnia 1 ‘ Colémbia 9
Marrocos 1 | Hungria 2 | Peru 4
Namibia 1 ’ Italia 1 ‘ Total 101
Nigéria 2 ’ Lituania 1 ‘
Africa do Sul 1 | Poldnia 1 |
Tanzéania 1 | Portugal 1 |
Togo 1 ’ Roménia 3 ‘
Tunisia 5 ’ Russia 4 ‘
Uganda 8 | Serbia 5 |
Asia I Turquia 1 |
Japéao 1 | Ucrénia 2 |
Cazaquistéo 1 |
Oma 1 |
Taiwan 1 |

Em relacdo as éareas de atuacdo dos trainees do programa PDCI, pode-se

observar na Tabela 4 que grande parte dos respondentes da survey participaram do
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programa na area de Recursos Humanos. Segundo a coordenadora do programa, O
principal intuito de ter mais trainees na area de RH € a exposi¢do as demandas internas
de empresa no que tange desenvolvimento, treinamento, gestdo de carreiras e
realocacdo interna de profissionais apos o término dos projetos de consultoria da

Indtech.

Além da &rea de Recursos Humanos, 35,6% dos respondentes realizaram o
programa em areas técnicas (desenvolver do TI, suporte de Tl e TI tester). O principal
objetivo da Indtech em atrair jovens profissionais de Tl para o PDCI, segundo a
coordenadora do programa, é capacitar trainees com as tecnologias utilizadas na
Indtech e, ap6s o término do PDCI, disseminar os conhecimentos e competéncias

adquiridas em paises onde h& escassez de mao de obra técnica.

Tabela 4 - NUmero de respondentes por area de atuacéo

Area de atuacéo Nimero de respondentes Percentual (%)

Financas 1 1.00%
Recursos Humanos 46 45.50%
Desenvolver de Tl 16 15.80%
Suporte de TI 18 17.80%
Tl Tester 2 2.00%
Service Desk 5 5.00%
Marketing 1 1.00%
PMO 3 3.00%
Recrutamento 4 4.00%
Tutor de Linguas Estrangeiras 1 1.00%
Tradutor 4 4.00%

Total 101 100.00%

No gréafico 3, nota-se que a maioria dos respondentes a survey ingressaram o
programa PDCI entre 2016 e 2018 (70,5%). Segundo a Indtech, o numero de

engajamento nas respostas da survey € €& maior entre 0s participantes que
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recentemente terminaram o PDCI e também consequéncia do crescimento no nimero

de ingressantes desde 2016.

Grafico 3 - Ano de ingresso no PDCI
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4.2 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS DO GLOBAL LEADERSHIP
MINDSET

Para a analise correspondente as competéncias desenvolvidas pelos
participantes do PDCI, foram criadas pontuacdes de acordo com a avaliacdo dos
respondentes da survey com as perguntas relacionadas as competéncias descritas no
Global Leadership Mindset. Nas se¢fBes a seguir € possivel observar a pontuagéo
média da questdo da survey, pontuacdo média da competéncia avaliada pelo conjunto
de questdes e a pontuacdo média das dimensdes do modelo descrita por Javidan e
Walker
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4.2.1 Capital Intelectual Global (CI)

Conforme mencionado na revisdo da bibliografica, o Capital Intelectual Global

(Cl) é considerado o lado cognitivo do lider global. Na tabela 5 é possivel observar que

a competéncia Conhecimento Global de Negocios tem a menor avaliacdo entre os

respondentes, especialmente no que se refere ao conhecimento dos resultados

operacionais da empresa Indtech e seus concorrentes.

Tabela 5 — Pontuacdes correspondentes a dimenséo Capital Intelectual
Global (CI)

Questao

Pontuacgéo
média

Pontuacéo média
da competéncia

Pontuagcédo média
da categoria

Capital Intelectual Global (Cl)

Conhecimento Global de Neg6cios

Como vocé avalia seu conhecimento sobre como a
Indtech opera e funciona globalmente? Vocé acredita
gue consegue explicar em uma apresentacéo de 10
minutos qual € o modelo de negdcios, a estrutura
bésica, os servicos / tecnologias fornecidos pela
empresa aos seus clientes?

3.9

Como vocé avalia seu conhecimento sobre o setor de
IT, setor onde a Indtech opera?

3.8

Como vocé avalia o seu conhecimento sobre os
resultados da empresa e seus concorrentes?

3.3

3.7

Complexidade Cognitiva

Como vocé avalia suas habilidades analiticas e de
resolucdo de problemas apds o sua participacao no
PDCI da Indtech?

4.3

Vocé acredita que durante o sua participagdo no PDCI
sua Job Description lhe deu a oportunidade de
desenvolver suas habilidades analiticas e de resolugéo
de problemas?

4.1

4.2

Olhar Cosmopolita

ApGs a sua participacdo no PDCI, vocé pode afirmar
gue desenvolveu a capacidade de identificar e
gerenciar suas proprias emocdes para garantir um bom
desempenho no trabalho?

4.3

4.1

4.0
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Vocé acredita que durante o sua participagédo no PDCI

vocé teve a oportunidade de ampliar seus

: o 4.3
conhecimentos sobre geografia, histéria e pessoas
importantes de diferentes paises?
Como vocé acredita que durante o sua participa¢éo no
PDCI vocé teve a oportunidade de ampliar seus
conhecimentos sobre questées econémicas e politicas, 3.8

preocupacdes e assuntos importantes das principais

regiées do mundo?

Ao avaliar as pontuacfes sobre a perspectiva da area da atuacéo (tabela 6) é

possivel observar que os participantes que atuaram como PMOs (Project Management

Office), responséavel por definir e manter os padrées de gerenciamento de projetos na

empresa, tiveram pontuagdo superior a média apresentada pelo conjunto das areas. E

importante considerar que a amostra de respondentes que atuaram na area durante o

PDCI é consideravelmente menor que outras areas, porém ainda sim € um indicativo

positivo do desenvolvimento da dimensao Cl em uma area que esta diretamente ligada

ao core business da empresa.

Tabela 6 — Pontuacdes correspondentes a dimensao Capital Intelectual Global (CI)

divididas por area de atuacao

Area de atuagéo

Olhar

Complexidade

Conhecimento

Pontuacdo média

Cosmopolita Cognitiva Global de Negocios | dadimensao Cl
Recursos Humanos 4.0 3.7 3.3 3.7
Financas 2.0 2.0 2.0 2.0
Desenvolver de TI 3.6 3.8 31 3.5
Suporte de TI 3.9 4.0 3.2 3.7
TI Tester 3.7 4.3 3.7 3.9
Service Desk 3.8 3.8 2.8 35
Marketing 4.0 4.0 3.0 3.7
PMO 4.7 4.7 4.3 4.6
Recrutamento 4.0 4.0 4.3 4.1
Tutor de Linguas 20 20 20 20

Estrangeiras
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Tradutor 4.3 3.5 3.3 3.7

As éareas de de Financas e Tutor de Linguas Estrangeiras apresentaram
pontuacgdes 50% abaixo da média da dimenséo do Capital Intelectual. Ambas as areas
tiveram apenas um respondente, porém merecem atencdo dos gestores do programa
PDCI, pois a natureza das atividades realizadas nestas duas areas podem estar
comprometendo diretamente o desenvolvimento da capacidade de digerir a

complexidade incorporado nos ambientes globais.

4.2.2 Capital Psicolégico Global (CP)

A segunda dimensao avaliada, o Capital Psicologico Global, foi a dimensédo com
a maior pontuacdo média entre os trés componentes do modelo Global Leadership
Mindset (4,5 em uma escala de 5). Entre as trés competéncias que compdem a
dimensdo CP, paixdo por diversidade obteve maior de todas as nove competéncias
descritas no modelo. Conforme apresentado durante a caracterizacdo da Indtech foi
apresentado que a organizacao possui colaboradores de diversas nacionalidades e que
falam diversos idiomas, devido a sua grande presenca global em 46 paises em 200
escritorios. O ambiente internacional proporcionado pela empresa, diversidade de
culturas e nacionalidade dos participantes do PDCI sao, possivelmente, alguns dos
fatores que contribuiram para a alta pontuacdo. Na tabela 7 a seguir,as pontuacdes

correspondentes a dimenséo CP.
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Tabela 7 — Pontuacgfes correspondentes a dimensao Capital Psicolégico

Global (CP)
x Pontuacédo |Pontuagdo média | Pontuacdo média
Questéao . A . ~
média da competéncia da dimenséo
Capital Psicoldgico Global (CP)
Autoconfianca

Vocé acredita que sua participagdo no PDCI aumentou
sua autoconfianca e lhe deu melhores habilidades e 45
competéncias para lidar com situacdes
desconfortaveis?
Vocé acredita que sua participacdo no PDCI contribui 4.3
para que vocé seja uma pessoa positiva e energética 4.2
no ambiente de trabalho?
Durante o seu participacdo, vocé teve a chance de
influenciar/empoderar seus colegas de trabalho para de 4.2
entregar os resultados demandados?

Busca por desafios
Vocé acredita que sua participacdo no PDCI aumentou 45
sua resiliéncia ao lidar com situacdes desafiadoras? '
Depois do seu participacdo no PDCI, vocé acredita que 4.4 i 4.5
esta mais disposto a arriscar do que antes? :
Depois do seu participacdo no PDCI, vocé acredita que 4.4
esta mais feliz em lidar com situagdes imprevisiveis?

Paixao por diversidade

Como vocé avalia sua sensibilidade cultural ap6s o seu 4.7
participacéo no PDCI?
Durante o sua participacao no PDCI, como vocé avalia
a oportunidade de trabalhar/vivenciar diferentes 4.6 47
culturas? i
ApOs sua participacdo no PDCI, como vocé avalia sua A8

disposicédo e sensibilidade para trabalhar com
diferentes culturas?
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Tabela 8 — Pontuacgdes correspondentes a dimensao Capital Psicolégico Global

(CP) divididas por area de atuacao

< Paixa B ; =) = o
Area de atuacéo 'alxa(') por usca'por Autoconfianca ontua}gao m~ed|a
diversidade desafios da dimenséo
Recursos Humanos 4.8 4.5 4.4 4.6
Financas 5.0 4.7 3.0 4.2
Desenvolver de Tl 4.6 4.4 4.2 4.4
Suporte de Tl 4.8 4.3 4.3 4.5
Tl Tester 4.4 4.3 4.4 4.4
Marketing 4.3 4.3 3.7 4.1
PMO 4.4 4.4 4.6 4.5
Recrutamento 4.3 4.6 4.2 4.4
Tutor de Linguas 4.0 4.0 3.0 3.7
Estrangeiras

Tradutor 4.3 4.0 3.9 4.1

4.2.3 Capital Social Global (CS)

Através da dimensédo do Capital Social Global, a survey tinha o objetivo de

avaliar o aspecto comportamental do Global Leadership Mindset. O CS reflete a

capacidade do individuo de agir de forma a ajudar a construir relacionamentos de

confianga com pessoas de outras partes do mundo. Dentre as trés competéncias que

compdem o CP, Impacto Interpessoal apresentou a menor pontuacéo, especificamente

no que tange a oportunidade de criar networking com pessoas influentes dentro da

Indtech durante o PDCI, conforme apresentado na tabela 9.
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Tabela 9 — Pontuacg8es correspondentes a dimensao Capital Psicolégico Global

Questao

Pontuacéo
média

Pontuacéo média
da competéncia

Pontuacédo média
da categoria

Capital Social Global (CP)

Empatia Intercultural

Durante seu PDCI, vocé acredita que vocé
melhorou/desenvolveu a capacidade de trabalhar bem
com pessoas de outras partes do mundo?

4.6

Durante seu PDCI, vocé acredita que vocé melhorou /
desenvolveu a capacidade de entender expressoes
nao-verbais de pessoas de outras culturas?

4.4

Durante o participacdo de PDCI, vocé acredita que
vocé melhorou / desenvolveu a capacidade de se
conectar emocionalmente com pessoas de outras
culturas?

4.5

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que
vocé melhorou / desenvolveu a capacidade de envolver
pessoas de outras partes do mundo para trabalharem
juntas?

4.4

4.5

Impacto Interpessoal

Durante o sua participacdo no PDCI, vocé acredita que
teve a oportunidade de negociar e colaborar com
clientes de outras culturas diferentes da sua?

4.0

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que
teve a oportunidade de criar redes de networking com
pessoas de outras culturas?

4.5

Durante o sua participacao no PDCI, vocé acredita que
teve a oportunidade de criar networking com pessoas
influentes dentro da Indtech?

3.6

4.0

Diplomacia

ApOs sua participagdo, como vocé avalia sua facilidade
de iniciar uma conversa com um estranho? Vocé
acredita que suas habilidades diplomaticas foram
desenvolvidas?

4.2

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que
teve a oportunidade de se integrar com diferentes
culturas, aprender e ser mais consciente sobre
diferentes opinides e perspectivas?

4.5

4.4

4.3

52




Depois da sua participacdo no PDCI, como vocé avalia

sua disposicéo de colaborar com os outros?

4.5

Tabela 10 — Pontuacdes correspondentes a dimensao Capital Social Global (CS)

divididas por area de atuacéao

5 ~ Empatia Impacto . . Pontuacdo média
Area de atuacgéo Diplomacia A
Intercultural Interpessoal da competéncia
Recursos Humanos 4.5 4.3 4.2 4.3
Financas 4.0 4.0 2.8 3.6
Desenvolver de Tl 4.4 3.9 4.6 4.3
Suporte de TI 4.6 4.0 4.4 4.3
TI Tester 4.4 4.1 4.4 4.3
Service Desk 4.8 4.4 4.3 4.5
PMO 4.5 4.0 4.4 4.3
Recrutamento 4.3 4.3 4.3 4.3
Tutor de Linguas 3.0 3.3 3.0 3.1
Estrangeiras
Tradutor 4.3 3.8 4.6 4.2

4.3 VALIDACAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo validar o objetivo da pesquisa com os dados

apresentados na secdo 4.2. Na sec¢do 4.2 foi possivel constatar que, mesmo com as

pontuacOes variando entre as competéncias, a pontuacao final das trés dimensbes do

Lider Global, apresentadas por Javier e Walker, foi alta conforme mostra tabela 11.
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Tabela 11 — Pontuacg®es finais correspondentes as dimensdes do Global

Leadership Mindset

Capital Intelectual Global (Cl)

Competéncias da Dimenséao CI

Pontuagcdo média da

Pontuagédo média da

competéncia dimensao
Conhecimento Global de Negécios 3.7
Complexidade Cognitiva 4.2 4
Olhar Cosmopolita 4.1

Capital Psicolégico Global (CP)

Competéncias da Dimenséao CP

Pontuagcédo média da

Pontuacédo média da

competéncia dimensao
Paixao por diversidade 4.7
Busca por desafios 4.4 4.5
Auto-confianca 4.3

Capital So

cial Global (CS)

Competéncias da Dimenséao CS

Pontuacéo média da

Pontuacédo média da

competéncia dimensao
Empatia Intercultural 4.5
Impacto Interpessoal 4 4.3
Diplomacia 4.4

Ao considerar a escala de 1 a 5, utilizada como métrica para a survey, onde 1 é
muito baixa e 5 muito alta, pode se afirmar que a média das dimensdes esta entre alta e
muito alta. Considerando as pontuacdes fornecidas pelos respondentes da survey, ha

fortes evidéncias que, pela sua percepcdo eles desenvolveram as

individual,
competéncias descritas. Sendo assim, é possivel afirmar que o programa PDCI da
Indtech, a partir da percepcdo dos trainees que concluiram o programa e
responderam a survey, esta desenvolvendo as dimensdes da Lideranca do Lider

Global, conforme apresentado no modelo Global Leadership Mindset.

Em relacdo aos objetivos especificos da pesquisa, o primeiro se propunha a

Jidentificar quais competéncias que eles avaliam terem sido mais desenvolvidas durante
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o PDCI, conforme as dimensdes e competéncias do Global leadership Mindset. Através
dos levantamento dos dados da survey, pode-se afirmar que, paixao por diversidade e
empatia intercultural sdo, segundo a percepc¢ao dos respondentes, as competéncias

com maior pontuacéao, 4.7 e 4.5 respectivamente.

Paixdo por diversidade e empatia cultural, conforme mencionado anteriormente
na sec¢éo 4.2.2. estao diretamente relacionado ao ambiente cultural em que a empresa
e os participantes do PDCI estdo envolvidos. Diariamente dentro das suas fungdes
dentro da Indtech, seja pela convivéncia com colegas de trabalho e participantes do
PDCI de diversas culturas ou por lidar com clientes nos diferentes paises onde a

empresa opera.

O segundo objetivo especifico visava identificar, a partir da pontuacdo dos
trainees do PDCI respondentes da survey, qual a dimensdo do Global Leadership
Mindset esta mais eminente no desenvolvimento dos trainees do PDCI.

Entre as trés dimensdes a que obteve maior pontuacao foi o Capital Psicolégico
Global (CP), com média 4.5 em uma escala de 1-5. Dentre os 101 respondentes da
survey. Conforme apresentado na revisdo da bibliografica, o CP é o aspecto afetivo da
Global Mindset ajuda o lider a alavancar seu capital intelectual. Para o diretor de
Recursos Humanos da Indtech o programa PDCI oferece todos os principais recursos e
ambiente para que o0s participantes consigam desenvolver as competéncias da
dimensdo CP. Desde a insercdo e imersdo em um contexto social diferente como a
india, com diversos desafios relacionados & adaptacdo cultural, dentro e fora da
empresa. A possibilidade de se conectar com colegas de trabalho e clientes de diversas
nacionalidades, onde a comunicacdo também se da de maneira diferente de cultura
para cultura e o constante desafio de intermediar esses relacionamentos e interagbes

sao alguns elementos que facilitaram o desenvolvimento dessa dimensao.

Para a Indtech, poder contar com colaboradores é um importante diferencial
competitivo frente aos desafios da globalizacdo. O capital psicolégico € igualmente
reconhecido o seu valor para o coletivo organizacional (Ponthieux, 2004), dado que as

redes sociais constituem um ativo valioso para a agéo social e organizacional (Nahapiet
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e Ghoshal, 1998). A combinacg&o de tragcos como vontade e autoconfianga aumentam a
tenacidade de quem busca a consecuc¢ao dos seus objetivos. Além disso, os individuos
dotados desses tracos tendem a trabalhar com planos de negécios de longo prazo, o
que é fundamental para a sustentabilidade, uma das grandes aspiracdes das empresa

atualmente.

A dimensdo com a menor pontuacdo, média 4 em uma escala de 1-5, foi o
Capital Intelectual Global (Cl). O Capital Intelectual & formado por ativos intangiveis
baseados na inteligéncia organizacional, incluindo o conhecimento técnico dos
profissionais, o desenvolvimento de metodologias, patentes e sistemas (Javidan, M., &
Carl, D. E. 2004).

Segundo Stewart (1998), o Capital Intelectual constitui a matéria intelectual, onde
experiencia, conhecimento e informacdo pode ser utilizada para gerar valor para
organizacdes. Considerando que 44,5% dos respondentes se encontra na faixa de 25-
27 anos, conforme tabela 2, pode-se relacionar a idade média dos participantes e sua
experiéncia profissional como um dos fatores que podem ter levado a uma menor
média, visto que seu tempo de exposi¢cdo ao mercado e setor da empresa tende a ser

menor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo validar se os participantes do Programa de
Desenvolvimento de Carreiras Internacionais (PDCI) na empresa indiana Indtech (nome
ficticio), apés o periodo de um ano realizando seu estagio profissional na sede da
empresa na India, desenvolveram as competéncias de um lider com Global Mindset
descritas por Javidan e Walker na obra “Developing Your Global Mindset: The

Handbook for Successful Global Leaders”.

O global mindset e o lider global foi referenciado por varios autores neste estudo
como caracteristica chave para o desenvolvimento da lideranca e, de forma especifica,
este estudo confirmou que o global mindset afeta o comportamento da lideranca. a
globalizacdo resulta em diversos desafios para empresas multinacionais para se
manterem competitivas e sobreviverem a este cenario de constante mudancas. Sao
necessarios lideres a frente destas organizacdes capazes de se adaptar, conectar e

empoderar pessoas, grupos e organizacdes diferentes deles.

A necessidade de um lider adaptavel e capaz de desenvolver competéncias com
0 proposito de administrar com efetividade a integracdo de diversas culturas e
mercados complexos levou a Empresa Indtech a criar um programa de carreira como
resposta a esses desafios. Porém, desde a criacdo do PDCI em 2003, os gestores e
coordenadores do programa ndo tinham nenhum modelo de competéncias ou
procedimento de avaliacdo para validar se o programa estava de fato entregando o que
se propde para a empresa, de desenvolver uma pipeline de jovens lideres com Global

Mindset através da experiéncia de trainee na matriz da empresa.

Concluimos através do presente trabalho que o programa PDCI esta
desenvolvendo as competéncias através da perspectiva dos concluintes do programa.
A autora acredita que o cruzamento das dimensdes de lideranca descritas no modelo
de Javidan e Walker é apenas o0 comeco para avaliar o desempenho dos trainees do
programa PDCI. O modelo € um framework efetivo e que consegue avaliar as diferentes

competéncias e dimensdes do Global Leadership Mindset.
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Durante a elaboragéo da revisdo da literatura e aplicagdo da survey foi possivel
identificar o alto nivel de complexidade das competéncias do Global Leadership
Mindset. Apds a concluséo e apresentacao dos resultados a autora do trabalho acredita
que o instrumento utilizado para a validacdo dos objetivos cumpriu seu objetivo
inicialmente a fim de avaliar superficialmente as dimensdes do Global Leadership
Mindset, porém para resultados mais apurados e descritivos recomenda-se que a
Indtech utilize a ferramenta desenvolvida por Javidan e Walker, que demanda o

licenciamento por parte da empresa.

Por fim, sugere-se para proximos estudos que a Indtech avalie ndo apenas a
perspectiva do desenvolvimento das competéncias pelos concluintes do programa, mas
também seus lideres diretos. Outro aspecto importante a ser considerado pela empresa
€ 0 acompanhamento da performance o trainee apds o término do programa, a fim de
identificar se ele esta utilizando no seu atual cargo as competéncias desenvolvidas ao

longo do PDCI e entregando os resultados esperados.
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ANEXOS

ANEXO | - Questdes dos instrumentos da pesquisa: Competéncias desenvolvidas

no PDCI de acordo com o Global Mindset Inventory

Género

( )Feminino
( )Masculino

Data de nascimento

Ano que ingresso no programa PDCI

Nacionalidade

Area de atuagéo na Indtech durante o PDCI

( ) Finangas
( )Recursos Humanos
( )Recrutamento
( )Desenvolvedor de TI
(' )Suporte de TI
( )Tl Tester
( )Service Desk
( )Marketing
( )PMO
( )Tradutor

(' )Tutor de Linguas Estrangeiras

Capital Intelectual Global (CI)

Conhecimento Global de Negécios

Como vocé avalia seu conhecimento sobre como a Indtech opera e
funciona globalmente? Vocé acredita que consegue explicar em uma
apresentacéo de 10 minutos qual € o modelo de negdcios, a estrutura
bésica, os servicos / tecnologias fornecidos pela empresa aos seus
clientes?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto hello

Como vocé avalia seu conhecimento sobre o setor de IT, setor onde a

De (1) Muito baixo a (5) Muito

Indtech opera? alto
Como vocé avalia o seu conhecimento sobre os resultados da De (1) Muito baixo a (5) Muito
empresa e seus concorrentes? alto

Complexidade Cognitiva
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Como vocé avalia suas habilidades analiticas e de resolucéo de
problemas apos o sua participacéo no PDCI da Indtech?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Vocé acredita que durante o sua participacdo no PDCI sua Job
Descritpion Ihe deu a oportunidade de desenvolver suas habilidades
analiticas e de resolucéo de problemas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Olhar Cosmopolita

ApOs a sua participagao no PDCI, vocé pode afirmar que desenvolveu
a capacidade de identificar e gerenciar suas proprias emocdes para
garantir um bom desempenho no trabalho?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Vocé acredita que durante o sua participacédo no PDCI vocé teve a
oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre geografia, histéria
e pessoas importantes de diferentes paises?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Como vocé acredita que durante o sua participagdo no PDCI vocé
teve a oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre questdes
econdmicas e politicas, preocupacdes e assuntos importantes das
principais regides do mundo?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Capital Psicolégico Global (CP)

Paixao por diversidade

Como vocé avalia sua sensibilidade cultural ap6s o seu participacao
no PDCI?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Durante o sua participacao no PDCI, como vocé avalia a

De (1) Muito baixo a (5) Muito

oportunidade de trabalhar/vivenciar diferentes culturas? alto
Apés sua participacdo no PDCI, como vocé avalia sua disposicao e De (1) Muito baixo a (5) Muito
sensibilidade para trabalhar com diferentes culturas? alto

Busca por desafios

Vocé acredita que sua participacdo no PDCI aumentou sua resiliéncia
ao lidar com situacdes desafiadoras?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Depois do seu participacéo no PDCI, vocé acredita que esta mais
disposto a arriscar do que antes?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Depois do seu participacéo no PDCI, vocé acredita que esta mais feliz
em lidar com situacdes imprevisiveis?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Autoconfianga
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Vocé acredita que durante o sua participacdo no PDCI vocé teve a
oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre geografia, historia
e pessoas importantes de diferentes paises?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Como vocé acredita que durante o sua participagdo no PDCI vocé
teve a oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre questdes
econdmicas e politicas, preocupacdes e assuntos importantes das
principais regides do mundo?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante o seu participacdo, vocé teve a chance de
influenciar/empoderar seus colegas de trabalho para de entregar os
resultados demandados?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Capital Psicolégico Global (CP)

Paixao por diversidade

Como vocé avalia sua sensibilidade cultural apés o seu participagao
no PDCI?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Durante o sua participagdo no PDCI, como vocé avalia a oportunidade

De (1) Muito baixo a (5) Muito

de trabalhar/vivenciar diferentes culturas? alto
ApOs sua participagdo no PDCI, como vocé avalia sua disposigdo e De (1) Muito baixo a (5) Muito
sensibilidade para trabalhar com diferentes culturas? alto

Busca por desafios

Vocé acredita que sua participagdo no PDCI aumentou sua resiliéncia
ao lidar com situacdes desafiadoras?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto

Depois do seu participacdo no PDCI, vocé acredita que esta mais
disposto a arriscar do que antes?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Depois do seu participacdo no PDCI, vocé acredita que esta mais feliz
em lidar com situag¢des imprevisiveis?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Autoconfianga

Vocé acredita que sua participagdo no PDCI aumentou sua
autoconfianca e lhe deu melhores habilidades e competéncias para
lidar com situacdes desconfortaveis?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Vocé acredita que sua participacdo no PDCI contribui para que vocé
seja uma pessoa positiva e energética no ambiente de trabalho?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente
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Durante o seu participacao, vocé teve a chance de
influenciar/empoderar seus colegas de trabalho para de entregar os
resultados demandados?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Capital Social Global (CS)

Empatia Intercultural

Durante seu PDCI, vocé acredita que vocé melhorou/desenvolveu a
capacidade de trabalhar bem com pessoas de outras partes do
mundo?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante seu PDCI, vocé acredita que vocé melhorou / desenvolveu a
capacidade de entender expressdes ndo-verbais de pessoas de
outras culturas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante o participacdo de PDCI, vocé acredita que vocé melhorou /
desenvolveu a capacidade de se conectar emocionalmente com
pessoas de outras culturas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que vocé melhorou /
desenvolveu a capacidade de envolver pessoas de outras partes do
mundo para trabalharem juntas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Impacto Interpessoal

Durante o sua participacdo no PDCI, vocé acredita que teve a
oportunidade de negociar e colaborar com clientes de outras culturas
diferentes da sua?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que teve a
oportunidade de criar redes de networking com pessoas de outras
culturas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante o sua participacdo no PDCI, vocé acredita que teve a
oportunidade de criar redes fortes com e com pessoas influentes
dentro da Indtech?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Diplomacia

Ap0s sua participacao, como vocé avalia sua facilidade de iniciar uma
conversa com um estranho? Vocé acredita que suas habilidades
diplométicas foram desenvolvidas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente

Durante sua participacdo no PDCI, vocé acredita que teve a
oportunidade de se integrar com diferentes culturas, aprender e ser
mais consciente sobre diferentes opinides e perspectivas?

De (1)Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente
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Depois da sua participa¢éo no PDCI, como vocé avalia sua disposicao
de colaborar com os outros?

De (1) Muito baixo a (5) Muito
alto
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