NOTAS PREVIAS

Consulte o CD de apoio ao livro
A quem se destina este livro
As vertentes tedrica e pratica
Comegar pelo fim?

Recursos na Internet

INTRODUGAO

Quantos milhoes por agua abaixo?
Um caleidoscopio de perguntas que atravessam o livro
EUA, Rissia, Alemanha, Japao e China
Estrutura do livro
Elementos essenciais
Gerindo a aldeia global e 0 mosaico multicultural
Caracterizando o mosaico multicultural para compreender os requisitos da
lideranga transcultural
Comunicar, gerir e liderar em diferentes culturas
Praticas de GRH das multinacionais em diferentes contextos culturais
0 ajustamento sociocultural dos expatriados: choques e desempenho
Impatriados e flexpatriados
Politicas de expatriagao e selec¢ao de expatriados
Preparar e desenvolver
Gerir o desempenho, recompensar e repatriar
Licdes simples para uma gestdo complexa
0 modelo norte-americano perante o bindmio humanismo/instrumentalismo
Alemanha e Rassia: ha nexos no Leste?
0 Japéo: a Suica do Oriente?
A China: o mais estrangeiro dos paises estrangeiros

CAPITULO 1
GERINDO A ALDEIA GLOBAL E 0 MOSAICO MULTICULTURAL

Elefantes que surpreendem
Inteligéncia cultural
Beijos e proximidades desconfortaveis - o tango conversacional
Homens de mao dada - e um fotdgrafo culturalmente ignorante
Nao se fazem obscenidades a mesa...!
“Sim, professora, tenho” - “Nao, professora, nao tenho”
A cabega, o fisico e o coragao da inteligéncia cultural
Perfis de inteligéncia cultural - provincianos, mimicos e camaledes
A inteligéncia cultural pode ser aprendida?
Exemplos reais de dificuldades na gestao global
Realidades multifacetadas nas maos de um coach
0 fracasso de um Americano na Indonésia
Um Australiano na China - e 0s namoros equivocos
Joaquim - um Colombiano na Malasia
Uma Americana na Asia
Um Portugués em Marrocos: “Eu sou o nimero 1, ndo me redno com o numero 2"



Heterogeneidade cultural das filiais e dos grupos multinacionais - prés e contras
Influéncia da nacionalidade sobre os grupos multinacionais
A heterogeneidade cultural dos grupos é benéfica ou prejudicial?
Um modelo compreensivo de auxilio a determinagao do grau de diversidade
cultural do pessoal das filiais
Globalizagao e espagos nacionais — uma dialéctica controversa
Globalizagéo e localizagdo: o que prevalece?
Institucionalismo ou culturalismo?
Fases da internacionalizagao das empresas e implicagoes para a GRH
Fases da internacionalizagao
Algumas implicagdes para a GRH
0 desenvolvimento de competéncias de gestado transnacionais/globais
0 que se requer dos profissionais de GRH
Cinco desafios a GRH global
As dificuldades do comego
Participagao no desenvolvimento da estratégia global de negdcio
Alinhamento das matérias de RH na estratégia de negécio
Apoiar e facilitar a mudanga
Apoio a construgdo de culturas empresariais globais
Desenvolvimento de lideres globais
Sumula conclusiva

CAPITULO 2
CARACTERIZANDO 0 MOSAICO MULTICULTURAL PARA COMPREENDER 0S
REQUISITOS DA LIDERANGA TRANSCULTURAL

Introdugao
A cultura nacional e sua pertinéncia para a gestao das organizagoes
A cultura como programagao mental colectiva
Identificar os elementos da cultura mediante as respostas a seis questoes
Culturas nacionais e funcionamento das organizagdes
0 modelo classico de Hofstede - o “pai” dos estudos transculturais
As dimens6es do modelo
Uma visdo critica acerca da dimensé&o individualismo/colectivismo
Particularismos, status e diferentes logicas acerca do tempo
Os valores basicos sugeridos por Schwartz
Projecto GLOBE - o sucessor do modelo de Hofstede?
Uma abordagem multicultural: diferentes préticas em diferentes sociedades
As nove varidveis culturais
GLOBE versus Hofstede
Uma abordagem de sintese a cultura e a gestao de pessoas em Portugal
Portugueses sao femininos, ndo machos
Como os gestores expatriados em Portugal encaram os gestores portugueses
A gestdo de pessoas em Portugal
Sumula conclusiva
Testemunho - Trabalhar em Portugal (Stefan Meisiek)
Complemento 1 - Cotagoes de varios paises nas dimensoes culturais de Hofstede
Complemento 2 - Comparagao de varios paises nas variaveis culturais do projecto
GLOBE



CAPITULO 3
COMUNICAR, GERIR E LIDERAR EM DIFERENTES CULTURAS

Introdugao
Comunicagao
Comunicar em diferentes quadros culturais
Quando o significado das mensagens varia consoante o contexto - “eles
entendem-se mas nds ndo os compreendemos”
Quando as palavras significam o que ndo dizem
Protétipos de lideranga em diferentes paises
0 modelo GLOBE
Mandarins, executivos, gestores e empreendedores
Lideranga em diferentes culturas
Quando a elevada distancia de poder inibe os efeitos positivos da lideranga
participativa
Quando a lideranga eficaz é contingente da cultura
A relevancia da motivacgao afiliativa dos lideres nas culturas femininas
Seleccionar e desenvolver lideres para o quadro multicultural
Lideres ajustados ao contexto
Caracteristicas pessoais dos lideres
Caracteristicas dos subordinados
Caracteristicas da organizacao e da envolvente externa
Comportamentos de lideranga requeridos
Competéncias necessarias para gerir equipas multiculturais
Um modelo de ajuda a selec¢ao de lideres para expatriagao
Gestores internacionais, globais, transculturais - as diversas partes de uma
competéncia holistica
Complexidade cognitiva, energia emocional e maturidade psicoldgica
Uma taxionomia de competéncias e meta-competéncias de lideranga global
Inteligéncia emocional
Estilos de apego e eficacia dos lideres transculturais
Gestor global, gestores globais - ou nenhum?
Cultura e lideranga - uma perspectiva de sintese
Sumula conclusiva
Testemunho - Gerir RH numa empresa portuguesa de propriedade germanica - a
Vulcano (Jodo José)

CAPITULO 4
PRATICAS DE GRH DAS MULTINACIONAIS EM DIFERENTES CONTEXTOS CULTURAIS

A globalizagao e a dialéctica da universalizagao-contextualizagao das praticas de
gestao
Um macro-modelo explicando os resultados organizacionais
Relagoes entre as praticas de GRH e os contextos culturais interno e externo a
organizagao

O contexto cultural e a gestdo de pessoas

Um teste ao modelo realizado em dez paises

Como o contexto cultural influencia praticas especificas de GRH

Préticas de seleccao em diferentes paises
Praticas de GRH em diferentes culturas: uma perspectiva de sintese



0 ajustamento local das praticas de GRH conduz a eficacia das filiais?

Em Roma sé Romano...

... mas também “cidaddo do mundo”
Factores influenciando o grau em que as praticas de RH se ajustam as particularidades
locais versus as orientagoes da sede
Estratégias de controlo de Recursos Humanos
Estratégias de GRH nas empresas multinacionais

Quatro tipos de organizagdes/estratégias

Estratégias de RH
A transculturalidade no caso IKEA

A cultura sueca no “modo de ser” IKEA

A incompatibilidade do “modo de ser” IKEA com algumas culturas nacionais
Puxando e empurrando

Uma abordagem critica sobre a pertinéncia das diferengas nacionais e uma
reflexdo sobre quem nasceu primeiro - 0 ovo ou a galinha?

0 sistema dos efeitos “puxa” e “empurra”
Sumula conclusiva

CAPITULO 5
0 AJUSTAMENTO SOCIOCULTURAL DOS EXPATRIADOS: CHOQUES E DESEMPENHO

Introdugao
“Missionarios” organizacionais, abelhdes, sentinelas, aranhas e ursos
Funcdes dos expatriados
Os expatriados como agentes de transferéncia, de aprendizagem e de difusao de
conhecimento
Vantagens, custos e fracassos da expatriagao
0 (des)ajustamento sociocultural dos expatriados
Ajustamento sociocultural e ajustamento psicoldgico
Trés dimensdes do ajustamento sociocultural
0 duplo choque cultural: na saida e no regresso
Factores explicativos do desempenho
A disposicao e a sensibilidade interculturais afectando as competéncias
comunicacionais e o ajustamento
Etnocentrismo e etnorelativismo: um modelo de desenvolvimento da sensibilidade
intercultural
0 paradoxo da distancia psiquica: a proximidade afasta?
Ajustam-se melhor os culturalmente mais distantes?
Uma ilustragao com as redes de relacionamento
A proficiéncia linguistica e comunicacional
0 apetite surge a medida que se come?!
A importancia da familia e do ajustamento e apoio do conjuge
0 ajustamento do conjuge
Estratégias de coping
Linhas de orientagao
0 apoio do conjuge
Conflito entre o trabalho e a vida familiar experimentado pelos expatriados - o
que podem fazer as empresas?
Do copy and cut para o copy and paste
ExplicagOes psicanaliticas



Libertando-se do “jugo maternal”
Implicagbes para a empresa e a gestao de expatriados

Repreender criangas: colocando-as dentro de casa nos EUA, mas fora de casa no

Japao!
Ajustamento dos expatriados japoneses versus americanos
Fidelidades dos expatriados as duas culturas
Sendo tao dispendiosos, porque continuam a ser seleccionados?
Custos de transacgao
Expatriados versus locais
Guardides e estrelas
Recuperacgao do investimento
Sumula conclusiva

CAPITULO 6
IMPATRIADOS E FLEXPATRIADOS

Introdugao
Expatriados, impatriados e flexpatriados
A impatriagao
Vantagens
Riscos e dificuldades
A flexpatriacao
“Expatriados” flexiveis
Flexpatriados - polinizadores da casa-mae ou catalisadores da competéncia
global?
0 stresse dos viajantes internacionais frequentes
Vidas agitadas
Um sinal dos tempos
Stresse
As circunstancias pessoais, familiares e organizacionais do flexpatriado
Factores de stresse: antes, durante e depois da viagem
0 efeito Boris Yeltsin e as mazelas das viagens
Intervengdes/mecanismos preventivos e de gestéo
Sumula conclusiva

CAPITULO 7 ) )
POLITICAS DE EXPATRIAGAO E SELECGAO DE EXPATRIADOS

Introdugao
Estratégias e politicas de expatriagao
Etnocentrismo, policentrismo, regiocentrismo e geocentrismo
Orientacéao global
Orientagao emissaria
Orientagdo profissional
Orientagdo periférica
Orientagao expediente
A relevancia das varias orientagOes para diferentes estratégias e situagdes
As probabilidades de sucesso das varias politicas
Um modelo de escolhas: expatriados ou locais?
Quatro tipos de missoes



Diferentes tipos de gestores para diferentes missoes

Selecgao de expatriados

Tragos e competéncias relevantes para o0 sucesso

Critérios de selecgdo de gestores

Competéncias linguisticas

Adolescentes culturalmente experientes - “Filho de peixe sabe nadar”
Uma tipologia de praticas de selecgao

Os sistemas de seleccao e a escolha de mulheres expatriadas

Mulheres expatriadas

Razdes para o baixo indice de mulheres expatriadas e a sindrome Gaijin
Obstaculos, vantagens e desvantagens
Orientagdes para a gestao bem sucedida de expatriadas

Sumula conclusiva

CAPITULO 8
PREPARAR E DESENVOLVER

Introdugao
Formagao e desenvolvimento nas multinacionais

Formagao e desenvolvimento
A diversidade de iniciativas
Formagéao e desenvolvimento para diferentes tipos de missdes

Formagao transcultural de expatriados

Parcimonia das actividades formativas

Formac@o transcultural - vencendo a sindrome “barédo da droga”

Métodos de formagao

Assimilador cultural: uma ilustragédo

Ajustar a formagao as especificidades da missdo

Formagéo feita “a medida” - customizacao de acordo com as caracteristicas do

local da missao

Formagdo em varios momentos - para o vocabulario e a gramatica

Os contributos dos locais para a formagao dos expatriados

Novos métodos de formagao para fomentar a sensibilidade intercultural
Entre as aulas sem muros e a busca do Sagrado

Desenvolvimento de carreiras dos expatriados

Métodos e técnicas
0 papel dos varios métodos de desenvolvimento no fomento das competéncias

dos expatriados
Os expatriados enquanto coaches

0 coaching como método desenvolvimentista
Linhas de orientacdo para o coaching exercido por expatriados

Localizagao de RH e desenvolvimento de colaboradores locais
A mentoria como apoio a socializagao dos expatriados e a sua repatriagao

0 caso peculiar dos casais de expatriados com dupla carreira
Socializagéo de expatriados

Mentoria de apoio e socializa¢ao

Mentoria: antes, durante e depois da expatriagcao

Filhos e conjuges de expatriados — como a Shell enfrentou as dificuldades
Recomendacgdes gerais para apoiar casais de dupla carreira

0 apoio ao ajustamento cultural pode ser nefasto para o desempenho?



Sumula conclusiva

CAPITULO 9
GERIR 0 DESEMPENHO, RECOMPENSAR E REPATRIAR

Introdugao
A gestao do desempenho dos expatriados
Consideracdes gerais
Definicao de objectivos
OrientagOes para uma avaliagdo de desempenho eficaz
Compensacgao dos expatriados e do staff internacional
Consideracdes gerais
Métodos de compensagao
Sistemas de compensacao internacional - para além dos expatriados
A tensdo local - global
Uma breve abordagem aos principios de compensacao praticados pelas
multinacionais nas filiais
Adaptadores, exportadores e integradores
Conformadoras, evitadoras e resistentes
0 equilibrio entre o alinhamento estratégico e as pressoes para a conformidade
local
A repatriagao
Dificuldades
Mentoria e networking - a sua relevancia para as executivas repatriadas
Em prol de processos de repatriagao mais eficazes: o caso da AT&T
Sumula conclusiva

CAPITULO 10
LIGOES SIMPLES PARA UMA GESTAO GLOBAL COMPLEXA

Parte 1 - Retrospectivas e perspectivas

Sanddlias

A cabeca, o corpo e o coracdo da inteligéncia cultural

“Estranhos” costumes

Bolhas de privacidade e tango conversacional

Contextos fortes e fracos

Tempos monocrdnico e policrénico

Cavalos atarantados

Importa aprender mandarim?

Competéncias técnicas, mas sobretudo transculturais — ndo basta saber jogar
futebol

Trés facetas do (des)ajustamento

A lua-de-mel e as desilusdes da realidade

Factores explicativos do (des)ajustamento cultural dos expatriados

Cidaddos duais e assimilados

A familia “conta”?

Mentoria aos casais de dupla carreira

Homens entre mulheres

Custara mais o “regresso a casa"?

Quem deve ser seleccionado para missdes internacionais?



Filho de peixe sabe nadar?

A infancia e a educacdo influenciando as competéncias transculturais

Formagado a medida

Formagao diversa

Aprenda antes da missdo, compreenda durante a mesma

A ineficacia de gestores eficazes

Competéncias transculturais também em casa

A cultura ndo é uma “vaca sagrada”

0 problema da faldcia ecoldgica

Modelos de compreensao do mosaico multicultural

Protdtipos de lideranga em diferentes paises

Mandarins, executivos, gestores e empreendedores

Particularismos, status e expressdo das emogdes

Lideranca global

A diversidade cultural das equipas é benéfica?

Trés opgdes - ou cinco?

Impatriagao

Flexpatriados como camaledes

O stresse das viagens

Latas de sardinha

Sendo téo dispendiosos, porque continuam a ser usados?

Localizacdo de recursos humanos - desenvolver os locais para encontrar
substitutos

Desenvolver os locais através do coaching

Escassez de mulheres expatriadas

A sindrome gaijin

Gestdo do desempenho dos expatriados

Compensacéo dos expatriados

Sistemas de compensagéo para o mosaico multicultural

Organizagoes influenciadas pelo contexto social, econdmico, politico e cultural

Em Roma, deve ser-se romano?

Forgas que (des)favorecem o ajustamento das filiais ao contexto cultural

0 tridngulo do controlo de RH

Desafios a GRH

Humanismo e instrumentalismo

Uma impossibilidade prética

0 modelo norte-americano

A ditadura de Wall Street e a necessidade de uma viatura completa

0 melting pot americano

Uma ou duas Alemanhas?

Onde os empregados tém voz

Reforma ou choque na Russia?

0 czarismo cultural russo

Desde a velha guarda a nova onda

Particularidades do sistema de gestdo na Russia

Russos e Ocidentais - de costas voltadas?

Etica como factor de colisdo entre Russos e Ocidentais

Empoderamento gradual e lideranga russa com autoridade — mas néo autoritaria

Face, favors, friends - a cultura do Japao

Gestao de pessoas no Japdao



Qualidade, melhoria continua, humanware
0 modelo japonés é exportavel?
Japao - um modelo em transicao
Mudam as politicas, mantém-se a arquitectura?
Vencer corridas com cavalos mais fracos
Dedicagéo ao trabalho ou escravidao?
Diferentes sonhos na mesma cama
Joint ventures internacionais
0 fim da tigela de arroz de ferro
Uma légica sem logica
Guanxi bom
Guanxi mau
Guanyxi, blat, kone e networking
Localizagao
Haverd um modelo asiético?
Portugueses — machos latinos?
Sete sapatos portugueses?
Parte 2 - Prospectivas
Um dia, seremos todos Chineses?
Meritocracia a escala global?
Humanismo, instrumentalismo e hibridismo
Mais mulheres
Responsabilidade social das empresas, desenvolvimento sustentavel e
capitalismo comunitario
Diferentes capitalismos
Linguas
Mudam-se os actores...
... mudam-se os destinos
Cosmopolitas ou almas globais?
Clivagens religiosas e étnicas
Alteragdes demograficas
Interdependéncia e confianga
“Casamentos” culturalmente complexos
Uma aldeia global ou multiplas aldeias locais?
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