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GLOBAL MINDSET E COMPORTAMENTO DA LIDERANCA

RESUMO

Global Mindset, conjunto de atributos e caracteristicas que auxiliam o lider global a influenciar individuos, grupos
e organizacGes que estdo em qualquer parte do mundo tem sido descrito como um fator critico para o
desenvolvimento organizacional.

Para identificar os fatores que afetam o global mindset de lideres globais e o seu efeito no seu comportamento,
neste trabalho com base no modelo de Konyu-Fogel(2011) foi aplicado um questionario on line para uma amostra
de 163 lideres de que atuam em atividades com escopo internacional de organiza¢fes multinacionais ou nacionais,
em vinte e duas industrias na Africa, Asia, América do Sul e do Norte, Europa e no Oriente Médio.

Os resultados do trabalho evidenciaram que o global mindset é responsavel por até 39,1% de variabilidade no
comportamento da lideranca, confirmando estudos prévios de que lideres globais efetivos usam comportamentos
gue mostram um entendimento das diferencas entre culturas e paises em resposta ao ambiente.

Especificamente no que diz respeito a fatores demogréficos como idade, género, nimero de linguas estrangeiras
faladas, nimero de paises trabalhados e a criagdo em familia bilinglie/multiétnica), os resultados demonstraram
que eles ndo afetam significantemente o global mindset., diferente de fatores como, local de trabalho e posicéo.
Por fim, na avaliacdo do efeito dos fatores organizacionais sobre o global mindset, identificamos o impacto
significativo da linha de produto(negécio), e o percentual de receita do exterior no global mindset dos lideres.

Palavras-chave: lideranca global, Global Mindset, comportamento da lideranca

GLOBAL MINDSET AND LEADERSHIP BEHAVIOR
ABSTRACT

Global Mindset, set of attributes and characteristics that help global leadership to influence individuals, groups
and organizations that are anywhere in the world has been described as a critical factor for organizational
development.

In order to identify factors that affect the Global Mindset of leaders, an on-line survey based on Konyu-Fogel
(2011) model was applied to a sample of 163 leaders that work in positions that require international activities in
organizations in twenty-two product lines (industries) in Africa, Asia,, South and North America, Europe and
Middle East.

We conclude that Global Mindset is responsible for 39,1% of variability on leadership behavior, confirming
previous studies which identified that global leaders with high Global Mindset are more likely to exhibit leadership
behaviors which present understanding on differences across cultures and countries in response to the global
environment.

Specifically related with demographic factors such as age, gender, number of foreign languages spoken, number
of countries worked in and raised/lived in bilinglie/multiethnic family, the results showed that they do not affect
Global Mindset score, different from the factors such as local of employment and posicion.

Finnaly, on assessment of organizational factors effects on Global Mindset, we identified a weak relationship
under total number of employees, percentage of employees working overseas, location/country of headquarter’s
and Global Mindset. On the other hand, product line and percentage of revenue from foreign operations
significantly affect business leaders Global Mindset.

Keywords: Global Mindset, global leadership, leadership behavior
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GLOBAL MINDSET Y EL COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO
RESUMEN

Global Mindset, atributos y caracteristicas de ajuste que ayudan liderazgo global para influir en las personas,
grupos y organizaciones que estan en cualquier parte del mundo ha sido descrito como un factor critico para el
desarrollo de la organizacion.

Para identificar los factores que afectan o Global Mindset de lideres y su efecto sobre su comportamiento, una
encuesta en linea basado en Konyu - Fogel (2011) modelo se aplicé a una muestra de 163 lideres que trabajan en
puestos que requieren las actividades internacionales en las organizaciones en veintidés producto lineas
(industrias) en Africa, Asia, América del Sur y del Norte, Europa y Oriente Medio.

Los resultados de estidio mostraram que el Global Mindset es responsable de hasta el 39,1 % de la variabilidad
en el comportamiento de liderazgo, lo que confirma estudios previos que identificaron que los lideres mundiales
con alta Global Mindset son mas propensos a mostrar comportamientos que muestran una comprension de las
diferencias entre las culturas y los paises en respuesta al ambiente.

Especificamente con respecto a los factores demogréaficos (edad, género y nimero de idiomas hablados, nimero
de paises trabajados y a creacion en familia bilinglie/multiétnica)), los resultados demostraron que no afectan
significativamente el Global Mindset score, diferente de los factores como, local de trabajo y posicion.

Por ultimo, al evaluar el efecto de los factores organizativos sobre el Global Mindset,

hemos identificado el impacto significativo de la linea de productos (negocio) la ubicacion de la matriz y el
porcentaje de los ingresos en el extranjero sobrel el Global Mindset.

Palabras clave: Global Mindset, liderazgo global, comportamiento de liderazgo
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1 INTRODUCAO

A economia globalizada, com requisitos
diferentes dos modelos anteriores de economia
internacional, multinacional e comercial, cria novas
realidades de negécios que devem ser reconhecidas
pelas organizacOes e seus gestores. Os imperativos da
globalizagdo se aplicam & maioria das industrias,
impactando as organizagbes em todos 0s niveis
hierarquicos da cadeia gerencial (Jeannet, 2000).

As Ultimas décadas foram marcadas por
transformagdes profundas em todo o mundo
estimuladas pela globalizagdo. A magnitude destas
mudancas teve impactos econdmicos, sociais e
culturais em escala mundial. Entre 1990 e 2003, o
nimero de organizagdes multinacionais no mundo
cresceu de 3000 para 63.000(Gabel e Bruner, 2003).
Em 2012, havia mais de 100.000 multinacionais no
mundo e 900.000 afiliadas, com patrimonio de $57
trilhGes. Em pesquisa recente com 500 executivos de
100 organizagdes, o Economist Intelligence Unit
reportou que 75% destas organizacGes planejavam
competir em mercados externos. (Unit,2010)

Em pesquisa recente, hum mil trezentos e
quarenta e quatro CEO’s de 68 paises reportaram a
PriceWaterCoopers (2014) que tinham o desafio de
liderar seus negdcios dentro do cenario instavel da
economia global atual e planejavam buscar novas
oportunidades de crescimento dentro e fora dos paises
onde ja atuavam. Para responder as tendéncias globais
atuais, ressaltaram a necessidade de profissionais que
gerenciem um time global multigeracional e
multicultural, com criatividade sistemética, esejam
capazs de satisfazer as necessidades dos clientes que
estdo mais exigentes do que nunca. Como resultado,
63% dos CEQO’s reportaram preocupagdo com a
disponibilidade de profissionais com o perfil de
lideranga necessarios para o desafio atual.

O World Economic Forum (2015) publicou
pesquisa realizada com hum mil setecentos e sessenta e
sete executivos de todos os continentes, que 86% desta
amostra respondeu que atualmente ha uma crise global
de lideranga no mundo, justificada pela comunidade
internacional ter falhado fortemente em resolver as
crises globais nos anos recentes.

Uma das consequéncias da globalizacdo é que
as organizacgdes necessitam de lideres que tenham uma
habilidade de integrar diferentes pontos de vistas para
atingir producdo em escala mundial, marketing e
sistema de entrega de valor global (Jeannet, 2000). O
desafio global ndo é somente preparar a forca de
trabalho futura, mas fazé-lo de forma que se preserve o
papel da escolha fundamental focando as mentes na
visdo ampliada (Global Risk Report, 2014).

Global Mindset, conjunto de atributos e
caracteristicas que auxiliam o lider global a influenciar
individuos, grupos e organizacfes que estdo em
qualquer parte do mundo (Javidan e Bowen, 2013b),
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tem sido descrito como um fator critico para o
desenvolvimento e sucesso da lideranca global (Kedia
e Mukherji, 1999;Black e Gregersen, 2000; Jeannet,
2000; Oddou et.al., 2000; Levy et al., 2007; Cohen,
2010; Javidan e Bowen, 2013b;2013a; Javidan e
Walker, 2013).Estratégias de negdcios bem sucedidas
devem comecar com a transformagdo no mindset
cognitivo global da lideranca(Aggarwal, 2011).

Lideres com global mindset tem uma visdo
global mais ampliada, uma orientacdo global para o
negécio e sdo adaptaveis a cultura e ambiente local
(Story e Barbuto, 2011). Lideres globais efetivos usam
comportamentos que mostram um entendimento das
diferencas entres culturas e paises em resposta a
ambientes globais e execucdo de tarefas
complexas(Goldsmith et al., 2003).

De acordo com pesquisa realizada com cento
e cinquenta e oito respondentes de multinacionais que
atuavam em posi¢des de lideranga global, o nivel do
comportamento da lideranca que é critico para a
performance da organizacdo pode aumentar quando
global mindset é maior(Konyu-Fogel,2011). Esta
andlise, focada prioritariamente em liderencas norte
americanas, precisa ser expandida com o exame do
efeito do global mindset em amostras maiores e
diferentes industrias/paises, provendo mais insumos
para as organizagdes atuarem no desenvolvimento de
seus lideres globais.

Este é o objetivo geral deste trabalho, ampliar
0 estudo de Konyu-Fogel(2011) e explorar o efeito do
global mindset no comportamento da lideranga em uma
amostra de lideres globais, de organizacbes
multinacionais e nacionais que atuam na Africa, Asia,
América do Sul, América do Norte, Europa e Oriente
Médio.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA GLOBAL

A globalizacdo promove o crescimento dos
paises (Dreher, 2006). Contudo, a aceleracdo da
globalizacdo tem criado estado de caos de mudanca
enquanto as organizac@es lutam para se adaptar a novos
paradigmas de lideranca, para 0s quais a abordagem de
tentativa e erro ndo é mais efetiva (Robinson e Harvey,
2008), requerendo que lideres possuam ndo somente as
habilidades de lideranga como também um conjunto de
habilidades para demonstrar eficdcia no mercado
global, gerenciando a complexidade entre culturas com
empregados, clientes, fornecedores e competidores
(Blaess, et.al., 2012; Dorfman et al., 2012).

Em 1998, na pesquisa Global Leader of
Future Network Forum (Goldsmith et al., 2003),
duzentos e dois lideres responderam um questionario
de 82 questdes, no qual citaram exemplos de lideranca
global efetiva que foram hierarquizados segundo ordem
de importancia importancia e agrupados quanto ao
impacto de seu trabalho (ex. Bill Gates e Wiston
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Churchil), de suas posi¢des e mandatos globais (ex.o
Papa e Koffi Annan das Nagdes Unidas) e de seu
exemplo e legado (ex. Gandhi e Nelson Mandela).

A revista Fortune (2014) em sua lista dos 50
maiores lideres do mundo que inspiram e energizam
seus seguidores e constroem um mundo melhor incluiu
0 Papa Francisco, Bill Clinton, Angela Merckel e Dalai
Lama, e a revista Forbes(2014) cita Vladmir Putin,
Barack Obama, Xi Jinping e Mark Zuckerberg.

Todos  estes  individuos  apresentam
caracteristicas de lideranca global efetiva, cujo impacto
e seguidores atravessam fronteiras, e que segundo
Goldsmith et al., (2003) e Gundling et.al. (2011)
demonstram autoconfianga, criam e comunicam sua
visdo, consistentemente tratam pessoas com respeito e
dignidade, tem consciéncia cultural e sdo
frequentemente capturados na imaginacdo de uma
ampla audiéncia devido a confluéncia de suas visGes e
relevancia para o contexto mundial (Mendenhall et
al.,2013).

N&o ha consenso sobre a definicdo de
lideranga global no que diz respeito a rigor, preciséo e
escopo, variando a abordagem em relagédo as fronteiras
da designacdo de lider global. Mendenhall et al. (2012)
analisaram tres dimensdes criticas para enderegar 0s
elementos contextuais, relacional e temporal-espacial
do constructo: (a) complexidade da operacdo e
residéncia (b) fronteiras para dentro e fora da
organizacdo, (c) grau de colocacdo geogréfica e
enfatizarm que a lideranca global esté relacionada a um
processo que influencia outros a adotar um visdo
compartilhada em um contexto caracterizado por niveis
significativos de complexidade, fluxo e presenca.

Beechler e Javidan (2007) definem lideranca
global como o processo de influenciar individuos,
grupos e organizacdo (dentro e fora das fronteiras
globais da organizacdo) representando sistemas
culturais, politicos e institucionais diversos para
contribuir com o cumprimento das metas da
organizacdo¢ e Morrison (2000) diferenciou as
caracteristicas que sdo  gerais, aplicaveis
universalmente e de outras que sdo especificas que
variam de acordo com as condicdes locais e identificou
que modelos de lideranga doméstica de uma parte do
mundo geralmente ndo funcionam mundialmente
devido as diferencas culturais.

InGmeras pesquisas tém sido realizadas com
objetivo de compreender a forma de atuagdo de uma
liderangca global que opera em paises diferentes. O
projeto Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness(GLOBE) é considerado por
muitos autores um dos estudos mais ambiciosos sobre
o0 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
organizacOes 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 atuagéo da
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lideranga 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 lideranca,isto é, os
atributos da lideranga tendem a ser alinhados com o0s
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).

Com a globalizagdo hd uma mudanca de
fornecimento para mercados externos de uma base
doméstica para estabelecer subsidiarias em varios
paises, através de fusGes e aquisicdes de organizacdes
estrangeiras ou joint ventures. (House et. al., 2001).
No processo de mudanga e desenvolvimento de uma
organizacdo internacional, a adequacdo ou conflito
entre a sua cultura e a cultura nacional € 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).

Negdcios internacionais estdo sujeitos a um
amplo escopo de interpretacbes que podem fazer o
entendimento assim como a coopera¢do impossivel
(Earley e Mosakowski, 2004). Em um cenario onde
cruzar fronteiras é um rotina, a inteligéncia cultural - a
habilidade do individuo para interpretar gestos
ambiguos e ndo familiares de alguém da forma igual a
de seus compatriotas —é um habilidade importante para
a lideranca global(Earley e Mosakowski, 2004;
Triandis, 2006).

Diversos pesquisadores contribuiram com
suas visdes para a literatura sobre competéncias da
lideranca global - qualidades, habilidades, valores e
tratos pessoais que sdo essenciais para desempenhar
atividades especificas que sdo requeridas para os lideres
operarem entre fronteiras nacionais em ambientes
globais complexos(Beechler e Javidan, 2007; Gundling
et al. ,2011; Tubbs e Schulz, 2006) e comportamento
da lideranca global - conjunto de atitudes que valorizam
compartilhar informag&o, e experiéncia entre fronteiras
nacionais, funcionais e de negdcios, balanceando a
competi¢do de prioridades funcionais, de negdcio e de
paises que emergem no processo de globalizagdo(Pucik
e Saba, 1998).

Para Morley e Cerdin (2010) as competéncias
para lideranga global estdo relacionadas a capacidade
de desempenho efetivo em situaclo 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 miltiplas estratégias e
capitalizar no potencial competitivo vantagens
inerentes em seu posicionamento de mercado mundial
(Bartlett e Beamish, 2014).

Brake(1997) criou o modelo Global
Leadership Triad (Triade de Lideranca Global), com
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trés caracteristicas de lideranca:gerenciamento de
relaciomento, perspicacia sobre o negécio e efetividade
pessoal.Este modelo foi complementado por Goldsmith
et al. (2003) com componentes como pensar
globalmente e apreciar a diversidade cultural.

Uma competéncia importante do lider global é
a inteligéncia cultural (Earley e Mosakowski, 2004)
que favorece o reconhecimento e o entendimento das
véarias dimensbes culturais e comportamento
culturalmente aceitavel entre culturas (Trompennars e
Hampden-Turner, 1998; 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 intermindvel 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 fendbmeno 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
liderancga.

2.2 MINDSET LOCAL E GLOBAL

Mindset € o termo em inglés que significa
“mentalidade”, a maneira individual de pensar e de
julgar. O mindset gerencial estd relacionado a
capacidade cognitiva para tomada de decisdo, com a
qgual o lider se posiciona diante de uma situagdo
(Liedtka, 1991).

Perlmutter (1969) foi o precursor na literatura
a propor uma tipologia para organizacbes
multinacionais, baseada em mindsets gerenciais. Seu
estudo desenvolvido ao longo de uma década (Heenan
e Perlmutter,1979) identificou trés estados da mente ou
atitudes para tomada de decisdo de produtos, fungdes e
geografia: etnocéntrico (mindset doméstico, orientado
para o pais natal), policéntrico (mindset orientado para
0 pais da matriz) e geocéntrico (global mindset,
orientado para 0 mundo).
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Segundo Jeannet (2000) a mentalidade
doméstica se refere a individuos dos quais todos o0s
pontos de referéncia sdo provenientes de uma cultura
Unica que geralmente tem dificuldade em absorver
idéias de outras partes do mundo e tendem a ndo terem
0 que ele chamou de curiosidade internacional, que é
aprender sobre outras partes do mundo. Para o autor,
individuos que tem mentalidade global sdo capazes de
entender um negécio, um setor da inddstria, um
segmento particular de mercado sem se restrigirem a
um pais ou regido.

Lideres locais sdo importantes para a
organizacdo, porém, ndo possuem todas habilidades
para a organizacdao competir em escala global(Levy et
al., 2007). Geocéntrico global mindset demanda lideres
globais que inspirem um grupo de pessoas a desejarem
perseguir uma visdo 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
(Mendenhall et. al., 2012). Estes lideres globais séo
caracterizados como individuos que geram mudancas
positivas e significativas na organizacdo, construindo
comunidades através do desenvolvimento de confianga
e ajuste de estruturas organizacionais e processos em
um contexto envolvendo multiplos stakeholders entre
fronteiras e mdltiplas culturas sobre condigdes de
complexidade cultural, geografica e temporal
(Mendenhall et al., 2013). Eles tém uma perspectiva
global do negdcio; aprendem sobre as diferentes
perspectivas de culturas, gostos, tendéncias,
tecnologias para conduzir o negécio; 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 é a esséncia da lideranga do
século XXI e requer pessoas que possam pensar e
entender globalmente desafios e oportunidades
(Javidan e Walker, 2013).

A Tabela 1, apresenta algumas das principais
definigdes disponives na literatura para global mindset,
demonstrando que apesar da diversidade de visdes dos
pesquisadores, 0s conceitos englobam qualidades ou
filosofias pessoais, conhecimento e habilidades,
comportamentos ou uma combinacéo
destes(Ananthram e Nankervis, 2014).
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Tabela 1: Defini¢Ges e Conceitos de Global Mindset

Autores Descricao
Rhinesmith (1996); Estado da mente capaz de entender um negécio, uma inddstria ou um mercado particular
Jeanett (2000) em base mundial.

Calori et.al.(1994)

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

Kefalas (1998)

Preposicdo para ver o mundo de formaparticular que estabelece fronteiras e explicacGes
do porque as coisas sdo do jeito que sdo 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 caracterizda pela abertura para culturas multiplas
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 propensdo e habilidade de sintetizar através da diversidade.

Nummela et.al.,
(2004)

Atitude positiva na direcdo de negdcios internationais e habilidadede 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 “cosmopolitanismo”, o qual se traduz em qualidades
especificas de lideranca global.

Ananthram et.al.

Habilidade e desejo dos lideres para pensar, agir e transcender fronteiras e metas, valores

(2010) e competéncias em uma escala global.
Rogers e Blonski Capacidade de engajar em um processo cognitive sintetizado e sem fronteiras que
(2010) identifica oportunidade e inovagdo em complexidade.

Konyu-Fogel(2011)

Inteligéncia intelectual(a habilidade de diferenciar e integrar informagc&o) 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 organizagdes diferentes deles. Apresenta trés dimensoes principais:
capital intelectual, capital psicoldgico e capital social.

Lane et al.( 2004)

Habilidade de desenvolver e interpretar critérios para desempenho pessoal e do negécio
gue sdo independentes das premissas de pais, cultura ou contextos Gnicos.

Story et.al
(2014)

Combinacdo de altos nives de inteligéncia cultural(congnitiva, motivacional e
inteligéncia cultural meta-cognitiva) e orientagdo ao negdcio global, além da habilidade
de se adaptar ao ambiente e cultural local.

Fonte: Diferentes conceitos de global mindset(Ananthram e Nankervis, 2014), adaptado pelos autores.
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2.3 DESENVOLVIMENTO E
MENSURACAO DO GLOBAL MINDSET

N&o ha consenso entre os pesquisadores sobre
como o global mindset é adquirido. H& pesquisadores
que sugerem que historicamente estd dentro dos
individuos de forma nativa, e outros que afirmarm que
este se desenvolve com experiéncia global continua ao
longo do tempo(Bouquet et.al. , 2009).

Beechler e Javidan (2007) colocam que
embora algumas caracteristicas do global mindset
sejam consideradas genéticas, ele pode ser
desenvolvido através de socializagdo, como um
processo evolutivo construido sobre mecanismos de
feedback que expandem o0s esquemas mentais de um
individuo(Lovvorn e Chen, 2011) proporcionando uma
mudanca na mentalidade gerencial (Fatehi e Ghadar,
2014).

Vérios métodos e ferramentas gerenciais sdo
apresentadas na literatura para o desenvolvimento do
global mindset como: experiéncias com viagens e
expatriagdo (Javidan et al.,2006), participagdo em
projetos e times globais além das fronteiras,
networking, reuniGes em diversas localidades,
educacdo formal de cultura e idiomas (Beechler e
Javidan, 2007), planejamento de carreira,
responsabilidade global(Gupta et al., 2008), programas
de treinamentos globais, experiéncias de trabalho com
times multiculturais (Miriam et al., 2013), programas
para desenvolvimento da inteligéncia cultural (Earley e
Mosakowski, 2004), composi¢do de time executivo
multicultural, designacGes internacionais, job rotation
através de varios negdcios e diferentes designacfes em
varios paises(Paul, 2000).

Sd0 inOmeros o0s constructos para a
mensuracao do global mindset do individuo,dos quais
destacamos: técnicas de mapeamento cognitivo para
investigar o conhecimento complexo dos CEO’s
(Calori et al. ,1994), a avaliacdo da experiéncia
internacional de times gerenciais (Sambharya,1996),
medidas que associam comportamentos, habilidades e
atitudes individuais. (Murtha et al., 1998; Calof e
Beamish ,1994; Jeannet,2000) avaliacBes de préaticas
gerenciais (Gupta et al.,2008), a associacdo da
inteligéncia intelectual com a inteligéncia cultural
(Konyu-Fogel,2011), indice cognitivo de
internacionalizacdo da empresa para descobrir a
discrepancia ou mostrar o alinhamento entre a realidade
do mercado e as atitudes gerenciais(Fatehi e Ghadar,
2014), o Thunderbird Global Mindset Inventory
(TGMI) com 76 questbes que medem o capital
intelectual global, capital psicoldgico global e capital
social global (Javidan e Bowen, 2013), o Global
Competency Inventory (GCI) desenvolvido pelo The
Kozai Group para autoavaliagdo em dezesseis
diferentes areas que séo relacionadas com adaptacdo a
pessoas e lugares(Mendenhall et. al., 2008), o Global
Leader of the Future Inventory (GLFI) criado por
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Greenberg et.al.(1999), com o objetivo de construir
conhecimento sobre o futuro do lider executivo com um
escopo global e validado por Goldsmith et al.(2003).
Ranker et.al. (2015) definiram global mindset como um
passo fora da base cultural do individuo para entender
que ndo ha forma universalmente correta para fazer
coisas. Para os autores,desenvolver um global mindset
significa aceitar que nossos valores e formas de fazer
negécio ndo tém o mesmo significado ou talvez
funcionem para nossos pares em outras culturas.

2.4 EFEITO DO GLOBAL MINDSET NO
COMPORTAMENTO DA LIDERANCA
SEGUNDO MODELO CONCEITUAL DE
KONYU-FOGEL(2011).

Konyu-Fogel(2011) conduziu uma pesquisa
com cento e trinta e oito lideres globais que
trabalhavam em organizacdes da lista Fortune a partir
de trés constructos: fatores demograficos e
organizacionais, global mindset e comportamento da
lideranga. O global mindset foi operacionalizado com o
constructo de (1) inteligéncia intelectual (habilidade de
diferenciar e integrar informagdo) composto de
diferenciacéo, integracdo, gerenciamento de incerteza,
reconhecimento de padrdo e pensamento global e (2)
inteligéncia  cultural  (estrutura cognitiva para
organizacdo e entendimento cultural sugerido para
adaptar e decretar comportamento de lideranca em um
determinado contexto) definido como abertura para
aprendizado, sensibilidade emocional, comportamento
flexivel e entendimento entre culturas. O
comportamento da lideranga se refere as acGes de
planejamento, coordenagdo, lideranga, comunicacao,
colaboracdo e motivacéo de pessoas.

No estudo de Knoyu-Fogel(2011), foi
encontrada significancia do global mindset com quatro
fatores demogréficos, sugerindo uma direta e positiva
relagdo de lideres com global mindset e 0 nimero de
paises onde ja trabalhou ou operou com, nimeros de
linguas estrangeiras faladas, criagdo em familia
bilingue/multiétnica e localidade/regido do empregado.
Também foi identificada significAncia do global
mindset com dois fatores organizacionais, sugerindo
uma direta e positiva relacdo de lideres com global
mindset e o percentual de empregados trabalhando no
exterior, percentual da receita oriundo de operacgdo no
exterior, e, confirmada a significAncia do global
mindset sobre o comportamento da lideranca.

Konyu-Fogel(2011) concluiu que o
desenvolvimento do global mindset é provavel de ser
influenciado por mltiplos fatores compreendidos de
experiéncias pessoais, educacionais e profissionais e
que o envolvimento da familia, educacdo, governo e
organizacao global 580 importantes no
desenvolvimento do global mindset e habilidades de
lideranca global.
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3 METODOLOGIA

Este estudo caracterizou-se pelo método
guantitativo, com questionario estruturado que gerou
dados estatisticos, obtidos de uma amostra aleatdria. O
universo definido para pesquisa foi de lideres de
organizacfes multinacionais ou nacionais que atuem
em posicdes que requeiram lideranca de negdcios,
atividades ou times com escopo internacional ou
global.

A amostra da pesquisa foi construida a partir da rede de
contatos das pesquisadoras, que incluiu trezentos
executivos que trabalham e vivem nos continentes
Africa, Asia, Europa, América do Norte e América do
Sul, que foram convidados a participagdo da pesquisa.

Este grupo recebeu uma carta convite via
email explicando o proposito do estudo, garantindo a
confidencialidade das respostas junto a um link para
acesso a um questionario on-line no periodo de outubro
a dezembro de 2014. Apds o encerramento da coleta de
dados, a amostra final para analise, considerou cento e
trinta e seis participantes que completaram a pesquisa,
com dados utilizdveis que ocupam posi¢cdes de
Proprietéario/Presidente, Chief Executive Officer
(CEO), Chief Information Officer (CIO), Chief
Operating Officer (COO), Vice-Presidente, Diretor,
Executivo de Marketing, Recruitment Partner (Parceiro
de Recrutamento), Consultor em Gerenciamento,
Gerente Senior, Gerente de Programa/Projeto, Gerente,
Engenheiro Senior e Educador/Especialista em
Treinamento.

Estes participantes atuam em vinte duas linhas
de produtos(industrias): Servigos Financeiros e

Tabela 2 Escala Global Mindset de Konyu-Fogel (2011)

Bancérios, Indistria  Quimica, = Commodities,
Consultoria, Engenharia, Entretenimento, Acessorios e
Moda, Alimentos e Bebidas, Governo, Health Care
(Cuidados com Saude), Seguros, Tecnologia da
Informacdo, Logistica, Consultoria em Gerenciamento,
Manufatura, Marketing, Servicos Profissionais,
Pesquisa e Desenvolvimento, Servicos
Administrativos, Telecomunicagdes,
Treinamento/Educacéo, Infraestrutura de Transporte.

Neste estudo foi utilizado o instrumento de
pesquisa de Konyu-Fogel (2011). A pesquisadora e 0
co-autor do instrumento foram contatados e
autorizaram a utilizacdo de seu questionario, criado
para sua tese de doutorado. O instrumento foi
originalmente desenvolvido e estatisticamente testado
para significancia e de acordo com Cronbach’s alpha
tests e o resultado da analise confirmatéria, o
instrumento demonstrou confiabilidade forte e alta
consisténcia interna (Konyu-Fogel ,2011).
Apesquisadora também foi contatada por e-mail e
telefone para esclarecimento de duvidas sobre o
questionério e a andlise estatistica utilizada.

A primeira se¢do do questionario, é composta
de 13 itens relativos aos fatores demogréficos e
organizacionais,usados para identificar quais fatores
podem influenciar/aumentar o global mindset do lider.
A segunda é composta de 18 itens para classificacdo das
atitudes e percepcdes em relacéo ao global mindset em
uma escala Likert de 1-5. O calculo da escala completa
do global mindset é obtido pela média dos valores de
cada um dos 16 itens da Escala Global mindset
apresentados na Tabela 2 a seguir:

Inteligéncia Intelectual (9 items)

Diferenciagéo e Integragéo

Gerenciamento de Incerteza

Reconhecimento de Padrao

Pensamento Global

Inteligéncia Cultural (7 items)

Entende diferencas culturais/econdmincas que impactam o negdcio
Avalia confortavelmente riscos/oportunidades em um negécio global
Incorpora maltiplos pontos de vista de diferentes culturas

Trabalha bem com ambiguidade e situa¢6es ndo estruturadas
Pode lidar com decisBes sob incerteza ou restri¢do de tempo

Apresenta/analiza confiante questdes complexas de negdcio
Avalia negocio global e ambientes de paises estrangeiros

Regularmente monitora noticias internacionais e eventos mundiais
Tenta aprender sobre as praticas de negdcios de outros paises
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Abertura para aprendizado
Gosta de viajar/encontrar pessoas de outros paises/culturas
Gosta de trabalhar com pessoas de paises/culturas diferentes

Flexibilidade e Sensibilidade

Se comunica bem em diferentes culturas/paises

Entende culturas e tradi¢Ges de outros paises

Entende que valores culturais influenciam praticas de negécios

Entendimento entre Culturas
Entende que diferencas culturais fornecem vantagens competitivas ao negécio
Respeita as historias/tradi¢des/culturas de outros paises

Fonte: Konyu-Fogel (2011). Adaptado pelos pesquisadores
Aterceira secdo do questionario é compostade  Comportamento da Lideranga, em uma escala Likert de

20 itens para classificagdo dos participantes quanto as  1-5, apresentada na Tabela3
suas percepcbes sobre as seis dimensbes de

Tabela 3 Escala Comportamento da Lideranca de Konyu-Fogel (2011)

Planejamento(3 items)

Avalia oportunidades/desafios/riscos globais para o negécio
Analisa fatores econdnicos/culturais que impactam o negécio
Solicita informac&o de negdcios fora do pais de origem

Coordenacdo(4 items)

Avalia multiplos pontos de vista para resolver questdes de negécio
Usa sistemas de produgdo/marketing externo ao pais de origem
Integra cadeia de fornecedores entre diferentes paises
Compartilha tomada de decisdo com executivos de outros paises

Leading (4 items)

Desenvolve valores organizacionais que representam outras culturas
Delega autoridade e designa atividades entre culturas
Seleciona/promove pessoas de um banco global de talentos
Engaja-se em treinamento entre culturas e desenvolve subordinados

Motivagdo (3 items)

Respeita realiza¢6es de empregados de outra culturas

Usa reconhecimentos para refletir valores dos empregados de outras culturas
Encoraja engajamento entre culturas para atingir metas

Comunicacao (3 items)

Busca visoes de “stakeholders” (interessados) de diferentes paises
Responde a diferengas em praticas de negdcios e culturas

Participa de compartilhamento de informacGes gobais entre culturas

Colaboracao (3 items)

Trabalha com intituicdes civis entre culturas

Usa redes entre culturas para alcangar os objetivos do negdcio
Desenvolve aliangas/parcerias/”venture” entre culturas

Fonte: Konyu-Fogel (2011). Adaptado pelos autores
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Foram usadas as seguintes hip6teses de pesquisa:
Hi: Os fatores demograficos influenciam o global
mindset dos lideres de negocios.
H,: Os fatores organizacionais influenciam o global
mindset dos lideres de negocios.
H3: O global mindset dos lideres de negdcio afeta o
comportamento da lideranga que é critico para o
desempenho organizacional.

Para testar as hipoteses definidas, foram usadas
as variaveis dependentes e independentes. Para testar as
hipoteses 1 e 2, nas quais os fatores demograficos e

organizacionais hipoteticamente influenciam o global
mindset, foram usadas 13 variaveis independentes (7
demograficas e 6 organizacionais); a variavel
dependente é a escala completa do Global Mindset.Para
testar as hipotese 3, na qual o global mindset
hipoteticamente afeta o comportamento da lideranca, a
varidvel independente é a escala completa do Global
mindset; a variavel dependente é a escala completa do
Comportamento da Lideranga conforme resumido na
Tabela 4 a seguir:

Tabela 4: Hipoteses e Variaveis Dependentes e Independentes

Hipoteses

Variaveis Independentes

Variavel Dependentes

Hipdtese 1 Fatores Demograficos
Idade

Género

Posi¢éo

Ne de paises
em/operou com

Criado por uma
bilingue/multiétnica
Local de trabalho

Escala Completa Global Mindset

trabalhou

Ne@ linguas estrangeiras faladas
familia

Hipdtese 2 Fatores Organizacionais

Linha de Produto
N2 Total de Funcionarios
organizacéo

no exterior

estrangeiras
Local da matriz

Escala Completa Global Mindset

Ne de paises da operacdo da
% funcionarios que trabalham

% de vendas de operacGes

Hipotese 3 Escala  Completa

Mindset

Global

Escala Completa Comportamento
Lideranca

Fonte: Konyu-Fogel, 2011. Adaptado pelos pesquisadores

Por fim, a Escala Completa Global Mindset é o
escore composto da inteligéncia intelectual do lider que
¢ composta da habilidade do lider de diferenciar,
integrar, gerenciar incerteza, reconhecer padrdo e
pensar globalmente; e da inteligéncia cultural que é
composta de abertura para aprendizado, sensibilidade
emocional, comportamento flexivel e entendimento
entre culturas (Konyu-Fogel, 2011).

A Escala Completa Comportamento da
Lideranca é o escore composto das seis dimensdes do
comportamento  da  lideranca:  planejamento,
coordenacdo, lideranca, comunicagdo, motivagdo e
colaboragdo entre culturas e paises para atingir
objetivos globais (Konyu-Fogel, 2011).

Para a andlise e tratamento dos dados,similar ao
método utilizado por Konyu-Fogel (2011).
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A ANOVA foi utilizada, inicialmente, para
avaliar o efeito das informacBes organizacionais no
global mindset (GM) e, posteriormente, para avaliar o
efeito das informagdes demograficas, também no
global mindset.O modelo de regressao linear multipla
foi usado, inicialmente, para avaliar o efeito das
informagdes organizacionais e demogréficas, juntas, no
global mindset. Nesse momento foram desenvolvidos
dois modelos: um modelo completo, sem nenhum
método de selecdo de variaveis e, posteriormente, foi
aplicada a selecdo stepwise para chegar em um
conjunto de varidveis que expliquem juntas e, de
maneira estatisticamente significativa, a relacdo das
informagdes organizacionais e demograficas com o
global mindset.

O teste qui-quadrado para independéncia foi
utilizado para avaliar, estatisticamente, a associagdo do
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género com a idade, isto é, se havia dependéncia entre
as categorias das duas variaveis em estudo). Devido a
independéncia da distribuicdo de idade e género, estas
variaveis foram incluidas nas regressdes do estudo
como variaveis de controle.

Por fim, a regressdo linear multipla foi usada
para avaliar o efeito do global mindset no
comportamento da lideranca.

Todos os modelos desenvolvidos nesse estudo
tiveram as suposigdes sobre os residuos satisfeitas, e
para tanto foi aplicada a transformacéo quadratica sobre
a variavel dependente global mindset, sendo a variavel
modelada, em todos os modelos desenvolvidos, com o
global mindset elevado ao quadrado.

Todos os testes de hipoteses desenvolvidos
nesse estudo consideraram 5% de significancia, ou seja,
a hipdtese nula foi rejeitada quando p-valor foi menor
ou igual a 0,05.

4.RESULTADOS

Os participantes reportaram que trabalhavam
em organizacOes onde, dentre as 22 linhas de produto
representadas, a mais frequente foi Health Care (44%),
54% das organizagbes possuem mais que 10.000
empregados, 57% operam entre 51 e 200 paises, 47%
possuem mais de 50% dos empregados no exterior,
55% possuem mais de 50% da receita oriunda do
exterior e 49% possuem sede na Europa.

Em relacdo as informacBes demogréficas,
observou-se que 44% dos participantes possuem entre
47 e 49 anos de idade, 67% sdo do sexo masculino, a
posicdo mais frequente foi Diretor(32%) seguida de
Vice-Presidente(14%), 83% ja trabalhou ou conduziu
neg6cio em mais de 2 paises, 88% falam pelo menos
uma lingua estrangeira, a minoria(32%) pertence a
familia bilingue/multiétnica, 50% trabalham na
América do Sul, 18% na Europa e 13% nos EUA.

Né&o foi detectada associacdo estatisticamente
significativa, entre idade e género, uma vez gque p-valor
foi igual a 0,1099. O fator organizacional linha de
produto e fator demogréafico posicdo possuem
associacao estatisticamente significativas com o global

mindset e apresentaram efeito estatisticamente
significativo no global mindset os fatores
organizacionais  linha de produto igual a z(p-
valor=0,0008), Management Consulting(p-

valor=0,0326), R&D(p-valor=0,0143), possuuir mais
de 50% da receita oriunda do exterior(p-
valor=0,0064),0s fatores demograficos posicao igual a
Recruiting Partner(p-valor=0,0297) e o local de
trabalho na América do Sul(p-valor=0,0005).

Em relacdo as informagdes demograficas,
todos os fatores demogréaficos foram considerados
variaveis independentes em um modelo de ANOVA,
avaliando assim, de forma multivariada, o efeito desses
fatores na variavel dependente global mindset. Como
resultado foi detectada associagdo estatisticamente
significativa do local de trabalho com o global mindset,
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com p-valor igual a 0,0427. A varidvel familia bilingue
é que mais se aproxima da significancia, apesar de ndo
té-la confirmado no teste da ANOVA, ja que o p-valor
é igual a 0,0572.

Desta forma, como pelo menos um dos fatores
demograficos tem efeito significativo no global
mindset, a hipétese nula HO1 é rejeitada e a H1 é aceita,
sugerindo que o global mindset dos lideres €
significantemente afetado pelo local de trabalho.

Adicionalmente, quando foi efetuada a
regressdo da variavel dependente global mindset sobre
as variaveis independentes referentes aos fatores
demograficos e organizacionais, seguida da analise de
Regressdo Stepwise, foi encontrada significancia do
global mindset com a varidvel posicdo e confirmada
significancia com a varidvel local do trabalho
identificada na ANOVA. Portanto, com base no teste
de regressdo, o global mindset dos lideres também é
significantemente afetado pelo fator demogréfico
posicéo.

Em relagdo as informagdes
organizacionais,todos os fatores organizacionais foram
considerados varidveis independentes em um modelo
de ANOVA, avaliando assim, de forma multivariada, o
efeito desses fatores na variavel dependente global
mindset. Pelo resultado da ANOVA , em relagdo as
informagBes organizacionais, ndo foi detectada
associacdo estatisticamente significativa do global
mindset com nenhum dos fatores organizacionais, uma
vez que p-valor foi maior que 0,05 para todas as
variaveis. Com base no resultado da ANOVA, a
hip6tese nula HO2 é aceita, sugerindo que o global
mindset dos lideres ndo é significantemente afetado
pelos fatores organizacionais.

Quando foi efetuada a regressdo da varidvel
dependente global mindset sobre as varidveis
independentes referentes aos fatores demograficos e
organizacionais, seguida da andlise de Regressdo
Stepwise, foi identificado que as varidveis linha de
produto e percentual de receita oriunda do exterior
possuem associacdes estatisticamente significativas
com o global mindset, com p-valor menor que 0,05.
Portanto, com o teste de regressao, a hipdtese nula H02
é rejeitada e a H2 é aceita, sugerindo que o global
mindset dos lideres é significantemente afetado pelos
fatores organizacionais linha de produto e percentual
receita oriunda do exterior.

Para avaliar a influencia do global mindset no
comportamento da lideranca, inicialmente foram
calculados o0s escores de global mindset e
comportamento da lideranga. Como resultado, obteve-
se 0 valor médio para o escore global mindset de 3,87,
com mediana igual a 3,91 e desvio padréo de 0,50. Ja o
escore de comportamento da lideranca apresentou valor
médio igual a 3,39, com mediana igual a 3,45 e desvio
padrdo de 0,75.

Para esta analise foi desenvolvido um modelo
de regressdo linear multipla, tendo como variavel
dependente o escore do comportamento da lideranga e
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como varidvel independente o global mindset. Foi
detectado efeito estatisticamente significativo do global
mindset no comportamento da lideranca, com p-valor
menor que 0,0001 e parametro estimado positivo de
0,91, sugerindo uma relacdo positiva entre global
mindset e comportamento da lideranca.

Portanto, a hip6tese nula HO3 foi rejeitada e a
H3 foi aceita, indicando que lideres com maior global
mindset sdo mais provaveis de usar comportamentos
gue demonstrem niveis mais altos nas habilidades de
planejamento, coordenagdo global e forte habilidade
para liderar, motivar e colaborar entre culturas e paises
para atingir atividades globais.

5 DISCUSSAO

Para responder a questdo central do estudo,
inicialmente  foram analisados efeitos fatores
demograficos no global mindset e, posteriomente, 0s
efeitos do global mindset no comportamento da
lideranca.

Em relacdo & idade, de forma similar as
conclus@es de Javidan et al.(2009), o estudo mostrou
que lideres com idade superior a 60 anos tem maior
escore de global mindset(GM = 3,95). Em desacordo
com os achados de Knoyu-Fogel(2011) que identificou
que os lideres com menor escore global mindset tinham
idade entre 26-36 anos e Javidan et al. (2009) que
identificou menor escore de global mindset para lideres
com idade entre 20-29 anos, o resultado deste estudo
mostrou que lideres entre 47-59 anos possuem o menor
escore de global mindset(GM = 3,82).

Em relacdo ao género, o estudo mostrou que
lideres homens(média = 3,89) possuem o escore global
mindset maior que das mulheres(grande média = 3,84).
Como a diferenca nao é significativa, pesquisa futura
poderé ser feita com uma amostra maior para confirmar
o resultado em comparagao com as conclusfes de Alon
e Higgins (2005), Javidan et al.(2006) e
Sheridan(2005) de que mulheres sdo mais provaveis de
ter escore global mindset maior que homens.

Em relacdo ao nimero de linguas estrangeiras
faladas, ndo foi identificada significancia em relacdo ao
escore global mindset, porém o maior escore global
mindset foi encontrado para o fator “Trés ou mais
linguas estrangeiras”(grande média=4,04). Por outro
lado, o fator “Nenhuma lingua estrangeira” teve o
segundo maior escore global mindset. Dos 17
individuos que informaram este fator, 94% trabalham
na mesma regido que a matriz de suas empresas, 0 que
pode sugerir que estes sdo individuos de paises cuja
lingua nativa é o inglés. Futura pesquisa deve ser
realizada para confirmar esta declaragdo. Pesquisa
posterior poderia verificar se com uma amostra maior
este resultado sera confirmado, ja que segundo Laroche
et al.(2009), o aprendizado de lingua estrangeira esta
relacionado com o aprendizado da cultura hospedeira e
é um portador da identidade individual e coletiva; e
segundo Puck et.al. (2008) auxilia no ajuste do
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expatriado. Adicionalmente, aprender a se comunicar
em uma nova lingua tem um grande papel na
transformacdo de lideres, como esta relacionado a
imersdo com pessoas e costumes assim como
experiéncias como com a novidade da normalidade
(Clapp-Smith e Wernsing, 2014)

Em relacdo ao fator criado em familia
bilingue/multiétnica, os resultados do estudo,
mostraram que este fator nao é significante em relagao
ao escore global, divergindo de estudos anteriores que
destacaram a importancia da experiéncia em ambiente
bilingue/multi-etnico e a influéncia da familia no
global mindset (Chabowski, 2004) e que destacam que
crescer em uma familia bicultural pode ser um ativo
para uma crianca.

Em relagdo ao numero de paises onde
trabalhou ou conduziu neg6cios com, o estudo néo
identificou significancia deste fator com o global
mindset. Este resultado ndo confirmou conclusdes de
estudos anteriores que concluiram que
viagens/trabalhos internacionais, imersdo cultural
intensiva por trabalhar e viver no local, alocagtes
internacionais, e envolvimento em operagdes em
mercados globais e operac6es globais sdo provaveis de
aumentar o global mindset (Chabowski, 2002;Javidan
et.al., 2009 Nummela et.al. 2004 Gregersen et.al. 1998;
Leslie et al., 2002; Crowne, 2013) Porém, sugere uma
tendéncia na qual quanto maior o0 nimero de paises em
que trabalhou, maior o global mindset do lider, apesar
do maior global mindset estar associado a individuos
que trabalharam ou conduziram negécios em/com 21-
50 paises (GM=4,13) e 0 segundo maior estar associado
a 51-200 paises (GM=4,10).

Em relacdo ao local de trabalho, o estudo
mostrou significancia do local de trabalho com o global
mindset, que o local de trabalho de 50% dos
participantes é na América do Sul, 18% na Europa e
13% nos EUA. Este é um fator significante em relacéo
ao global mindset, conforme o estudo anterior de
Konyu-Fogel(2011). Porém, ao contrario do estudo
anterior, a maioria da amostra trabalha na America do
Sul(GM=3,73). Comparando a média das Outras
RegiGes sem a America do Sul(GM=4,07) com a
América do Sul, o resultado sugere que os lideres que
trabalham fora da América do Sul possuem global
mindset maior que os da América do Sul. Da mesma
forma, comparando EUA(GM=3,99) com Outras
Regides sem os EUA(GM=4,04), os lideres de regides
fora dos EUA possuem global mindset maior que 0s
lideres que trabalham nos EUA, confirmando as
conclusoes do estudo anterior. Paul et al. (2014)
identificaram que a sensibilidade entre culturas é
altamente dependente do histérico pessoal do
individuo, tais como viver fora do pais e falar outra
lingua além do inglés. Ser nativo em inglés, ter crencas
politicas conservadoras e morar poucos anos fora dos
EUA, foram associados a baixos niveis de sensibilidade
entre culturas(Paul etal., 2011). As diferencas
encontradas neste estudo podem estar relacionadas com
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o desenvolvimento de inteligéncia cultural do individuo
oriunda de experiéncias internacionais (Lovvorn e
Chen, 2011). Porém, é importante ressaltar que a
localizacdo do emprego ndo representa a nacionalidade
do individuo. Portanto, conclusdes sobre a relacdo
nacionalidade e global mindset podem ser observadas
em pesquisas futuras.

Em relagdo a posicéo hierarquica, o estudo
identificou significancia do fator posi¢do com o global
mindset. Também apresentou que o maior 0 escore
global mindset foi encontrado para a posicao
“Recruitment Partner”’(GM=4,56), seguida da posi¢do
CEO”(GM=4,38), Marketing Executive”(GM=4,15) e
Vice Presidente”(grande média=4,00). Este resultado
diverge do estudo anterior, que mostrou as posicbes
Vice Presidente e CEO como as que possuem maior
escore global mindset, respectivamente. Por outro lado,
o resultado esta de acordo com Javidan e Walker(2013)
que afirmam que se os profissionais de RH devem estar
preparados para liderar esforgos de globalizagdo e
integragdo, devem se posicionar para fazer impacto
excepcional e verdadeiro para suas organizacdes,
devem desenvolver seu global mindset como uma
prioridade.

Em relagdo ao ndmero total de empregados da
empresa, 0S participantes relataram que 54% das
organizacgoes possuem mais que 10.000
empregados(GM=3,93), 19% possuem entre 1.001-
10.000 empregados (GM=3,81), 7% possuem entre
501-1.000 empregados (GM=3,83), e 20% possuem
menos de 500 empregados(GM=3,77). O estudo nédo
apresentou significancia deste fator com  global
mindset, porém sugeriu uma tendénca de que quanto
maior o porte da empresa medido pelo nimero de
funcionarios maior o global mindset, em oposicdo a
concluséo do estudo anterior(Konyu-Fogel, 2011) que
encontrou global mindset maior nas empresas com
menos de 500 empregados. O resultado reforga os
estudos de Murtha et al.(1998) que concluiram que em
corporacfes multinacionais complexas com mais de
1000 empregados, os lideres provavelmente possuem
maior global mindset. O resultado também esta de
acordo com Jeannet(2000) e Bartlett e Beamish(2014)
que concluiram que organiza¢des que empregam um
namero grande de empregados e sdo envolvidas em
negécios globais provavelmente possuem lideres com
maior global mindset, visto que auxiliam a desenvolver
estratégias e habilidades globais com capacidade de
resposta local.

Em relagdo a nimero de paises de operagdo,
0s participantes relataram que 57% das empresas
operam entre 51 e 200 paises (GM=3,95), 11% das
empresas operam entre 21 e 50 paises(GM=3,78), 12%
das empresas operam entre 6 e 20 paises(GM=3,81),
9% das empresas operam entre 3 e 5 e 200
paises(GM=3,64) e 12% das empresas operam entre 1
e 2 paises(GM=3,84). O estudo ndo mostrou
significdncia do nimero de paises de operacdo da
empresa tampouco uma tendéncia que sugira que
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guanto maior o nimero de paises da operagdo maior o
global mindset. Este resultado esta alinhado com os
estudos de Jeannet(2000) que concluiu que embora as
organizacfes operam em varios paises, podem nao
operar com 0 maior global mindset. Bartlett e
Beamish(2014) também afirmam que organizacdes que
operam em diferentes paises podem usar estratégias
distintas
etnocéntrico(domestico/nacional);policéntrico(diferen
ciacdo multipais), regiocéntrica(baseada na integracao
e coordenagdo regional) ou geogéntrica(global)
também chamada de estratégia transnacional.
Dependendo da necessidade da operacdo local e do
escopo de atividade, os lideres(domésticos) néo
necessitam ter global mindset tdo alto quanto os dos
lideres que tem escopo de atividade global (Javidan e
Walker, 2013).

Em relagdo a linha de produto, este estudo
adicionou 6 linhas de produtos a lista do estudo anterior
que considerou 14 linhas de produtos. A linha de
produto mais frequente foi Health Care (44%). O
estudo anterior encontrou o menor global mindset em
Manufatura, Automobilismo e Servicos Profissionais e
0 maior foi Servicos Bancarios e Financeiros. Neste
estudo, o menor global mindset foi encontrado em
Consulting(GM=3,0) e 0 o maior foi Professional
Services(GM=4,3). Nao foram encontrados estudos que
indiqguem a relacdo de linha de produtos com global
mindset, portanto novas pesquisas podem aprofundar o
estudo sobre esta relagdo, utilizando amostras maiores.

Em relagéo ao percentual da receita oriundo do
exterior, 55% dos participantes relataram que suas
organizagcfes possuem mais de 50% da receita gerada
no exterior(GM=3,99), entre de 26 e 50% (GM=3,71),
de 10 a 25% (GM=3,79) e menos de 10% (GM=3,65).
Foi identificada relacdo significante entre os escores de
global mindset, principalmente entre as organiza¢Ges
cujo é percentual oriundo do exterior € maior(mais de
50%), conforme resultado da Regresséo Stepwise. Este
resultado, confirma as conclusGes de e estudos de
Bartlett e Beamish (2014): organiza¢es com alta
dependéncia das operacBes no exterior parecem ter
lideres com uma habilidade de integrar e coordenar
operacBes gloabais efetivamente através de varios
paises e regides no mundo. Portanto, o resultado sugere
que se as organizagdes aumentam a dependéncia sobre
receita gerada a partir de operacOes no exterior, lideres
parecem ter um global mindset significantemente
maior.

Em relacdo ao local da matriz da organizacdo,
49% dos participantes relataram que a unidade matriz
de suas organizagbes estd localizada na Europa
(GM=3,94), 25% nos EUA(GM=3,95), 12% na
América do Sul(GM=3,55), 7% no Canada(GM=3,63),
7% na Asia(GM=3,80) e 1% na Africa(GM=4,75). O
estudo ndo demostrou significancia do local da matriz
da organizacdo com o global mindset, o que sugere que
o global mindset dos lideres ndo é afetado pelo local
onde a matriz opera. Por outro lado, o estudo destaca
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que ha uma variacdo significativa entre o global
mindset dos lideres das regides analisadas. Desta
forma, recomenda-se estudos mais aprofundados com
uma amostra maior.

Por fim, foi encontrado um efeito significante
do global mindset no comportamento da lideranca: ele
é responsavel por até 39,1% de variabilidade no seu
comportamento, isto ingifica que identifica-se uma
relagdo direta e positiva entre comportamento da
lideranga e global mindset, sugerindo que conforme as
analises anteriores, é influenciado por fatores
demograficos e organizacionais.

Estes resultados confirmam estudos prévios de
que lideres globais efetivos usam comportamentos que
mostram um entendimento das diferencas entre culturas
e paises em resposta a ambientes globais e execucdo de
atividades complexas (Rhinesmith, 2003). Em um
ambiente global lideres sdo confrontados com varios
desafios e oportunidades, logo sdo solicitados a se
engajarem em planejamento e coordenacdo complexa,
desenvolvimento de habilidades para mobilizarem,
motivarem, liderarem e energizarem pessoas, assim
como buscarem colaboragéo e comunicagdo aberta para
atingirem vantagem competitiva sustentavel e alta
performance(Konyu-Fogel, 2014). Segundo Konyu-
Fogel, as praticas de recursos humanos devem focar em
prover suporte para a estratégia da organizagdo e focar

no desenvolvimento da lideranca que pode ajudar a
organizacdo a atingir esta competividade sustentavel
(Konyu-Fogel, 2013).

Apesar da diversificacdo da amostra ter gerado
uma a lista de fatores demograficos e organizacionais
diferente do estudo de Konyu-Fogel (2011), a analise
confirmou as hipoteses de que os fatores demogréaficos
e organizacionais afetam o global mindset, bem como
0 global mindset afeta 0 comportamento da lideranga
que é importante para a melhor performance das
organizacOes. Identificamos na pesquisa que lideres
que trabalham na America do Sul apresentaram global
mindset menor que a média das demais regides e
recomendamos para a pratica gerencial direcionar
acOes especificas para que a lideranca atue com maiores
niveis de global mindset, e, programas de
desenvolvimento de lideranga, medindo o global
mindset de todos os niveis de sua cadeia gerencial que
atuem em atividades com responsabilidade global; e
para 0 campo académico, futuras pesquisas, que
incluiam uma andlise qualitativa para aprofundar
conclusBes e comparagfes com o trabalho de Konyu-
Fogel(2014).

Na tabela 5 resumimos os principais
resultados das analises que respondem as questdes de
pesquisa desta pesquisa:

Tabela 5: Questdes da pesquisa e resultados encontrados

QUESTOES

RESULTADOS

Os fatores demograficos
influenciam o global mindset
dos lideres de negdcios?

Idade, género, numero de linguas estrangeiras, criagdo em familia
bilingue/multiétnica, nimero de paises onde trabalhou ou conduziu negécios
ndo afetam o global mindset, enquanto os fatores demogréaficos, posicéo e local
de trabalho afetam o global mindset dos lideres de negécio.

Os fatores organizacionais
influenciam o global mindset
dos lideres de negdcios?

O numero total de empregados, nimero de paises que a empresa opera,
percentual de empregados no exterior e local da matriz ndo afetam
significantemente o global mindset enquanto, percentual de receita oriunda do
exterior e linha de produto o impactam com significancia.

O global mindset dos lideres
de negécio afeta 0
comportamento da lideranga
que é critico para ©
desempenho organizacional?

Foi encontrado um efeito significante do global mindset no comportamento da
lideranca, indicando que o global mindset € responsavel por até 39,1% de
variabilidade no comportamento da lideranca. Este resultado implica em uma
relacdo direta e positiva entre comportamento da lideranga e global mindset,
sugerindo que o comportamento da lideranga € esperado variar
significativamente baseado no global mindset, que conforme as analises
anteriores, é influenciado por fatores demograficos e organizacionais.

Quais os fatores que afetam o
global mindset de lideres
globais e qual o seu efeito no
seu comportamento?

Estudo confirmou que os fatores demograficos e organizacionais influenciam
o global mindset dos lideres, reduzindo ou aumentando o global mindset, que
influencia o comportamento da lideranca.

O comportamento da lideranca que € critico para a organizacao é provavel de
aumentar se o global mindset aumenta.

Fonte: Elaborado pelos autores
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6 CONCLUSOES

As organizagOes parecem ndo estar preparadas
o suficiente para preparar lideres para o ambiente de
negocios internacional (Mendenhall et al., 2013). E
importante atentar que a definicdo de lider global ndo
esta restrita ao alto executivo da empresa; qualquer
pessoa que lidere esforcos de mudanca global no
setores publico, privado multinacional ou nacional e
ndo lucrativo é um global lider (Javidan e Walker.,
2013; Mendenhall et al., 2013).

Este estudo contribui em trazer reflexdes sobre
o efeito do global mindset no comportamento da
lideranca, ndo somente sob o ponto do alto executivo
da empresa, mas também de lideres que ndo estdo na
primeira linha executiva da empresa, porém atuam em
atividades com interacbes ou responsabilidades
globais. Portanto, este estudo reforca posicdo de
estudos anteriores de que o desenvolvimento dos
lideres deve atingir todos os niveis da organizacao que
interajam em esfera global (Jeannet, 2000).

O global mindset 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. Reforgando as defini¢bes
da literatura revisada neste estudo, recomenda-se que
organizacfes que atuem em ambiente global e que
necessitem manter ou aumentar vantagem competitiva
em seu mercado, reforcem seus programas de
desenvolvimento de lideranga, medindo o global
mindset de todos os niveis de sua cadeia gerencial que
atuem em atividades com interface ou responsabilidade
global. Como resultado, sera possivel direcionar aces
especificas para obter planos de desenvolvimento para
gue a lideranca atue mais estratégicamente.

Em geral ndo é quantificado o quanto se
desperdica de tempo em tomada de decisdes ou até
mesmo em direcionamentos locais ou globais
ineficazes para a organizaco, decorrentes de visdo
limitada com baixo ou inexistente global mindset da
lideranga. As politicas gerenciais em geral e as de
recursos humanos em particular, devem prover suporte
para a estratégia da organizacdo e focar no
desenvolvimento da lideranca para auxiliar a
organizacdo a se tornar mais competiva através de
habilidades e competéncias chave sustentaveis (Konyu-
Fogel, 2013).
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