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RESUMO

Mostramos como as forcas do caracter e as virtudes ajudam os lideres globais a ser mais eficazes e
a contribuir para o desempenho positivo das organizacoes e das pessoas com as quais interagem.
Usamos o quadro de analise de Peterson e Seligman (2004), abarcando vinte e quatro forcas do
caracter, que se agrupam em seis virtudes nucleares (sabedoria/discernimento, coragem, humani-
dade, justica, temperanca e transcendéncia). O texto inspira-se na tese de Ghoshal e Moran (2005),
segundo a qual as teorias da gestao devem ser correctas e boas — ou seja, assentes em fundamentos
teéricos e empiricos apropriados e obedecendo a critérios éticos e justos. E nosso objectivo sugerir
que lideres globais virtuosos podem contribuir para fomentar o desempenho organizacional e criar
um mundo mais justo e sustentavel para os humanos.
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ABSTRACT

We show how virtues and character strengths help global leaders to be more effective and promote
the positive performance of organizations and people with whom they interact. We use de framework
proposed by Peterson and Seligman (2004), which embraces twenty four character strengths
grouped in six core virtues (wisdom and knowledge, courage, justice, humanity, temperance, and
transcendence). The article is inspired by the idea Ghoshal and Moran (2005), who argued that
management theories must be both right and good. We suggest that virtuous global leaders may
promote positive organizational performance and contribute to build a more fair and sustainable
world.
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performance
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INTRODUCAO

As virtudes e a virtuosidade orga-
nizacional estiveram ausentes da literatu-
ra sobre gestdo e comportamento organi-
zacional durante as ultimas décadas. Na
academia e nas empresas, o tema tem sido
desprezado ou negligenciado. A crise inter-
nacional que entretanto assomou, assim
como os escandalos empresariais de gran-
de envergadura (que estiveram na base de
graves prejuizos para as comunidades, as
empresas e os trabalhadores e suas fami-
lias), representaram uma espécie de rebate
para a necessidade de atender aos valores
sustentadores de uma sociedade mais jus-
ta e economica, social e ambientalmente
mais desenvolvida. As empresas globais,
empregando milhdes de pessoas e intera-
gindo com numerosos parceiros em todo
o mundo (incluindo outras empresas, go-
vernos e instituicoes transnacionais), de-
tém amplo poder de influéncia — pelo que
as suas accoes podem contribuir para a
construcao da sociedade com as referidas
caracteristicas.

Dada a relevancia estratégica dos
lideres globais para essas empresas (Cali-
giuri & Tarique, 2009; Morrison, 2000), o
modo como estes as governam e gerem €,
pois, fundamental para que o mencionado
designio seja prosseguido. Deles se espe-
ra que construam “boas empresas” (Csi-
kszentmihalyi, 2003) e contribuam para a
construcdo de um mundo melhor (George,
2003, 2009; Kaku, 2007). Diversos inves-
tigadores (e.g., Beechler & Javidan, 2007;
Gregersen, Morrison, & Black, 1998; Mo-
ran & Riesenberger, 1994) tém sugerido
que a eficacia destes lideres requer com-
peténcias e caracteristicas especificas
(e.g., sensibilidade a diversidade cultural,
mentalidade global, capacidade de cons-
truir e desenvolver redes organizacionais

e sociais de ambito global). Algumas ta-
xonomias (e.g., Brownell, 2006; Conner,
2000; Gregersen et al., 1998) incorporam,
explicitamente, forcas do caracter e virtu-
des (e.g., integridade, caracter, coragem).
Por exemplo, Brownell (2006) considerou o
caracter (“um sentido inato de justica, ho-
nestidade, respeito pelos outros e humil-
dade”; p. 321) como uma competéncia dis-
tintiva essencial para a eficacia dos lideres
globais e para o desenvolvimento de ou-
tras competéncias distintivas. Outras ta-
xonomias ndo mencionam explicitamente
essas virtudes, mas torna-se claro que as
mesmas sao necessarias para sustentar e
desenvolver competéncias relevantes. Por
exemplo, o espirito aberto, a busca pelo
saber e a inteligéncia social/emocional
sdo cruciais para compreender e respeitar
as diferencas culturais. A vitalidade é ne-
cessaria para manter o vigor em longas e
numerosas viagens, lidar com a exposicao
massiva a informacao, e trabalhar longas
horas em condicoes adversas. A prudéncia
€ crucial para lidar com habitos cultural-
mente estranhos. A integridade e a cora-
gem sao necessarias para tomar decisoes
em contextos onde a corrupgao e o desres-
peito pela dignidade humana proliferam.

E nosso objectivo mostrar como as
forcas do caracter e as virtudes ajudam
os lideres a serem mais eficazes e a con-
tribuirem para o desempenho positivo
das organizacoes e das pessoas com as
quais interagem. Usaremos o quadro de
analise de Peterson e Seligman (2004),
abarcando vinte e quatro forcas do ca-
racter, que se agrupam em seis virtudes
nucleares (Quadro 1). As virtudes sao
“caracteristicas nucleares valorizadas
pelos filosofos morais e os pensadores
religiosos: sabedoria/discernimento, co-
ragem, humanidade, justica, temperanca
e transcendéncia” (Peterson & Seligman,
2004, p. 13). As forcas do caracter sao

10 Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 1 n. 1, p. 9-32, jan./jun. 2010

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

as vias distintivas através das quais as
virtudes se manifestam. Por exemplo, a
virtude da coragem manifesta-se atraveés
de forcas como a integridade, a persis-
téncia, a bravura e a vitalidade. O capi-
tulo inspira-se na tese de Ghoshal e Mo-
ran (2005), segundo a qual as teorias da
gestdo devem ser correctas e boas — ou
seja, assentes em fundamentos tedricos
e empiricos apropriados e obedecendo a
critérios éticos e justos.

Quadro 1
Virtudes e forcas do caracter

(Peterson & Seligman, 2004)

deres globais. Por motivos clarificadores,
debrucar-nos-emos, separadamente, so-
bre cada uma das virtudes — embora al-
gumas combinacdes de virtudes sejam
exploradas sempre que tal for pertinente.
A seccao final integra argumentos e su-
gere a necessidade de os lideres globais
combinarem diferentes forcas e virtudes
para que possam realmente contribuir
para niveis superiores de desempenho
positivo — aos niveis individual, organi-
zacional e social.

Virtudes Caracterizacao Forcas do caracter
Sabedoria/ Forcas cognitivas que facilitam e promove, | Criatividade, curiosidade, abertura de
discernimento e | a aquisicdo e o uso de espirito, amor pela aprendizagem,
conhecimento conhecimento. perspectiva/discernimento.
Forcas emocionais que envolvem o exerci- | Valentia, persisténcia, integridade/ho-
Coragem cio da vontade para prosseguir objectivos | nestidade,
apesar dos obstaculos e dificuldades. vitalidade.
Forcas civicas que sustentam uma vida
Justiga saudavel em Comunidade/equipa. Cidadania, justiga, lideran(_ga.
Humanidade Forcas 1nterpessoa1§ que envolvem o zelo Afeicao, benevoléncia, inteligéncia social.
pelos outros e a solidariedade.
Compaixao/perdao, humildade/modés-
Temperanca Forcas que protegem contra os excessos. -ompatxa / p A /
tia, prudéncia, auto-regulacao
Transcendéncia For'g:a}s que estabele'cem a conexao do Apreciacdo da beleza e da exceléncia,
individuo com o universo mais amplo e gratidao
proporcionam significado para a vida. esperanca, humor, espiritualidade

O capitulo esta organizado do se-
guinte modo. Na proxima seccao, discu-
tiremos o contexto global paradoxal em
que os lideres globais actuam e clarifi-
caremos o conceito de lideres globais.
Depois, exploraremos a relevancia das
forcas humanas e das virtudes para a
eficacia e o desempenho positivo dos li-

O MUNDO COMPLEXO E HETE-
ROGENEO EM QUE OS LIDERES
GLOBAIS ACTUAM

O mundo globalizado actual é com-
plexo e heterogéneo, dos pontos de vista
econoémico, social, politico e cultural. Sao
diferentes as linguas, as preferéncias dos
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consumidores, as condi¢cdes competitivas,
os quadros econoémicos, as relacoes labo-
rais, os valores culturais, o sistema legisla-
tivo, e as regulacoes e actuacdes governa-
mentais/politicas (Bingham, Black & Felin,
2000; Black, 2006). Por conseguinte, as
empresas globais/internacionais necessi-
tam de reconhecer essa diversidade, toma-
la como uma fonte de oportunidades e de-
safios, e procurar consisténcia estratégica
entre as operacoes levadas a cabo em dife-
rentes contextos e paises (Paul, 2000). Para
esse efeito, sao necessarios lideres globais
que expandam internacionalmente os ne-
gocios, concebam estratégias globais, lidem
eficazmente com um conjunto complexo e
diversificado de stakeholders, identifiquem
oportunidades de negocio a escala global,
motivem pessoas geograficamente disper-
sas, e facilitem o desenvolvimento de uma
rede complexa de individuos, equipas e or-
ganizacoes provenientes de diferentes sis-
temas sociais, politicos, econémicos e cul-
turais (Bartlett & Ghoshal, 1992; Beechler
& Javidan, 2007; Caligiuri, 2006; Caligiuri
& Tarique, 2009).

O desempenho destes lideres € cru-
cial para a vantagem competitiva das em-
presas (Caligiuri & Tarique, 2009; Mende-
nhall, Jensen, Black, & Gregersen, 2003),
sendo a sua tarefa quase herculea (Osland,
Bird, Mendenhall, & Osland, 2006). Re-
quer-se-lhes que sejam capazes de (a) com-
preender os negocios a escala global, (b)
lidar com elevados niveis de ambiguidade,
complexidade e diversidade, (c) trabalhar de
perto e eficazmente com pessoas de outras
regioes culturais do mundo, (d) construir
relacionamentos de confianca sustentaveis
com individuos, grupos e organizacoes em
diferentes paises para assegurarem que a
empresa alcance as suas ambicoes globais
e (e) equilibrar estrategicamente os focos
global e local (Caligiuri, 2006; Hitt, Javidan

& Steers, 2007). E nossa tese que as res-
pectivas virtudes e forcas de caracter po-
dem ajuda-los a tornarem-se mais eficazes
perante esses desafios e a gerarem desem-
penhos individuais, organizacionais e so-
ciais mais positivos.

Antes de prosseguir, importa cla-
rificar o que entendemos por lideres glo-
bais: profissionais de alto nivel (tais como
executivos, vice-presidentes, directores e
gestores), com responsabilidades de inte-
gracao global (Caligiuri & Tarique, 2009,
p. 336). Levam a cabo dez tipos de acti-
vidades tipicas (Caliguri, 2006; Caligiuri
& Tarique, 2009): (1) trabalham com co-
legas de outros paises; (2) interagem com
clientes internos de outros paises; (3) in-
teragem com clientes externos de outros
paises; (4) no trabalho, podem necessitar
de falar uma lingua que nao a materna;
(5) supervisionam empregados de diferen-
tes nacionalidades; (6) desenvolvem um
plano estratégico de base mundial para a
sua unidade; (7) gerem um orcamento de
base mundial para a sua unidade; (8) ne-
goceiam noutros paises ou com pessoas de
outros paises; (9) gerem fornecedores es-
trangeiros; (10) gerem riscos, numa base
mundial, para a sua unidade. Um exemplo
tipico de um lider global € o de alguém que
vive habitualmente em Sao Paulo, interage
regularmente com clientes e parceiros de
negécio na Europa, na Asia e em outros
paises da Ameérica Latina, e viaja regular-
mente para esses e outros destinos para
interagir com parceiros de varias origens.

Acrescente-se que o conceito de li-
der global nao deve ser confundido com o
de gestor expatriado. Ainda que alguma so-
breposicao entre as actividades de ambos
0os papéis possa ser identificada, e que al-
gumas competéncias sejam comuns a am-
bos, as duas funcoées nao coincidem neces-
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sariamente (Caligiuri, 2006; Mendenhall,
2006; Suutari, 2002). Um lider global nao é
necessariamente um expatriado. Por exem-
plo, o CEO brasileiro de uma multinacional
brasileira sedeada no Brasil pode ser con-
siderado um lider global.

Muitas das suas actividades reque-
rem sabedoria cultural, mentalidade global
e conhecimentos de negocios internacio-
nais, mesmo que nao trabalhe fora do seu
pais (Caligiuri, 2006; Otazo, 1999). Ade-
mais, um gestor expatriado pode nao ser
um lider global. Por exemplo, um gestor
portugués expatriado em Angola, gerindo
a filial local de uma multinacional portu-
guesa, que interage sobretudo com entida-
des e parceiros locais, ndo pode ser consi-
derado um lider global.

COMO AS FORCAS DO CARAC-
TER E AS VIRTUDES AFECTAM
O DESEMPENHO POSITIVO DOS
LIDERES GLOBAIS

Seguidamente, mostraremos como
cada virtude ajuda os lideres globais a se-
rem mais eficazes e a promoverem um de-
sempenho organizacional mais positivo.
Cada virtude sera abordada separadamen-
te, embora as relacoes entre elas sejam
discutidas sempre que necessario. Na
parte final do capitulo, estabeleceremos
pontes mais especificas entre as diversas
virtudes e discutiremos como a combina-
cao entre elas € crucial. Ou seja, mostra-
remos que algumas forcas do caracter,
quando desacompanhadas de outras for-
cas, podem ser perversas para o desem-
penho dos lideres globais.

Uma nota de precaucao €, desde
ja, necessaria. Para ilustrarmos os nos-

sos argumentos, recorreremos a alguns
exemplos de lideres globais cujas accgoes
surgem descritas na literatura. Salienta-
mos que tais ilustracoes nao pretendem
significar que esses lideres sao forcosa-
mente virtuosos. Pretendemos apenas
sublinhar que algumas virtudes por eles
denotadas podem surtir efeitos positivos.
O facto de um lider ser corajoso em deter-
minado tipo de decisdoes nao implica que
seja possuidor de outras virtudes igual-
mente necessarias para que possa ser
denominado virtuoso. Na parte final do
capitulo, discutiremos esta matéria com
mais detalhe.

Aqui, apenas pretendemos salientar
que € necessario interpretar com cautela
a demonstracao de virtudes — sob pena de
se romancear a lideranca global e cair em
argumentos inconsistentes. Por exemplo,
as diversas virtudes dos lideres da Toyota
(e.g., Stewart & Raman, 2007; Takeuchi,
Osono, & Shimizu, 2008) nao impediram
os problemas de seguranca e reputacao
que a empresa enfrentou em Janeiro de
2010. Mas esse facto nao retira valia as
virtudes demonstradas pelos lideres da
empresa em determinados momentos e em
determinadas matérias. Alias, a interpre-
tacao da actuacao dos lideres da empresa
levanta questdes interessantes: tera a ac-
tuacao dos lideres sido movida pela cora-
gem de fazer crescer a empresa, ou tera o
desejo de crescimento constituido um si-
nal de intemperanca? Do mesmo modo, os
exemplos de caréncia de virtudes que aqui
apresentaremos nao pretendem significar
que tais lideres sao desprovidos dessas e
doutras virtudes. Pretendem apenas suge-
rir que, em determinada matéria, a ausén-
cia de virtudes pertinentes suscitou efeitos
perversos.

Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 1 n. 1, p. 9-32, jan./jun. 2010 13

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

Sabedoria/discernimento e conheci-
mento.

Avirtude da sabedoria/discernimen-
to e do conhecimento expressa-se através
de cinco forcas: criatividade (que abarca a
originalidade e o engenho), curiosidade (in-
teresse; gosto pela novidade; abertura a ex-
periéncia), abertura de espirito (julgamento
e espirito critico), amor pela aprendiza-
gem e perspectiva/discernimento. Estas
forcas, frequentemente operadas de modo
combinado, sdo cruciais para a lideranca
dos lideres globais. Black e seus colabo-
radores (Black, 2006; Black, Morrison, &
Gregersen, 1999; Gregersen et al., 1998)
referiram-se a curiosidade inquisitiva como
o combustivel do pensamento global (Bla-
ck, 2006, p. 183). Morrison (2000) também
argumentou que uma genuina curiosidade
inquisitiva fomenta a aprendizagem, sendo
essencial para manter viva a sabedoria, o
caracter e o discernimento. Sem ela, o lider
global nao sera capaz de compreender os
mercados “glocais” nem de estabelecer os
relacionamentos necessarios para gerir glo-
balmente.

Se considerarmos a sabedoria/pers-
pectiva como o produto do conhecimento e
da experiéncia (Peterson & Seligman, 2004),
em combinacdao com uma leitura apura-
da das forcas e fraquezas proprias, Carlos
Ghosn, CEO da Nissan, pode ser apresen-
tado como exemplo ilustrativo. Nascido no
Brasil, com nacionalidade francesa, criado
no Libano, tendo trabalhado em Franca, no
Brasil e nos EUA, e desde 1999 no Japao,
Ghosn é conhecido como uma espécie de
“salvador” da Nissan (Millikin & Fu, 2005).
Abracou as diferencas entre si e os seus
interlocutores japoneses como uma fonte
de desenvolvimento pessoal e um promo-
tor das suas capacidades de competéncia
global. Pronunciou-se do seguinte modo
acerca da cultura japonesa: “Nao tentei

aprender muito sobre o Japao antes de vir,
pois nao desejava aqui chegar com muitas
ideias pré-concebidas. Pretendia descobrir
o Japao estando no Japao com japoneses”
(Millikin & Fu, 2005, p. 121).

A curiosidade foi o recurso de que
careceram os executivos americanos da
UPS quando a empresa ingressou no
mercado germanico na década de 1980
(Black, 2006). Para promoverem a no-
toriedade da marca e divulgarem o teor
global da mesma, os gestores locais pin-
taram os camides com um globo multico-
lorido e bandeiras. Todavia, os executi-
vos americanos da empresa, denotando
auséncia de curiosidade pelo mercado
alemao, contrariaram a decisao, alegan-
do que a mesma nao se conformava ao
padrao universal da marca. O exemplo
ilustra como a curiosidade (assim como
outras virtudes e forcas do caracter) nédo
€ apenas relevante para quem viaja ou
actua no estrangeiro, mas também para
os gestores que, trabalhando nos seus
proprios paises, necessitam de compre-
ender as idiossincrasias dos contextos
onde outros lideres actuam.

Os exemplos expostos ajudam a com-
preender como a sabedoria/discernimento
e o conhecimento ajudam os lideres globais
a desenvolver o seu capital intelectual e psi-
cologico (Beechler & Javidan, 2007). Lide-
res globais dotados desta virtude tenderao
a ser culturalmente mais sensiveis, a apre-
ciar a diversidade e a aprenderem as idios-
sincrasias culturais de colegas, clientes,
empregados, fornecedores e autoridades
de outros contextos culturais. Denotarao
maior capacidade para construir e manter
redes organizacionais globais, e serao alvo
de maior respeitabilidade entre os seus in-
terlocutores espalhados pelo mundo — as-
sim liderando, interagindo, negociando e
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construindo parcerias de modo mais efi-
caz. Serao mais capazes de identificar os
estilos de lideranca mais apropriados em
diferentes contextos (Javidan, Dorfman,
Sully de Luque, & House, 2006; Morrison,
2000), e desenvolverao competéncias de
negocios ao nivel organizacional e global
(Mendenhall, 2006; Osland et al., 2006).
Desse modo, desenvolverdo a sua pers-
pectiva global, integrando diversas bases
de conhecimento (Gupta & Govindarajan,
2002), e desenvolvendo melhores planos de
negocios que tomem em conta matérias de
natureza local e global. Quando trabalham
no estrangeiro, denotardo melhor ajusta-
mento sociocultural, assim desenvolvendo
melhores relacionamentos sociais, sendo
mais eficazes e sofrendo menos riscos de
repatriacao prematura (Lee, 2007; Lee &
Liu, 2006). Serao, também, mais criativos
quando lidam com oportunidades e proble-
mas inéditos e complexos.

Quadro 2

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da sabedoria/dis-
cernimento e conhecimento estao mais
capacitados para adoptar

veranca e diligéncia), integridade (autentici-
dade; honestidade) e vitalidade (entusiasmo;
vigor; energia). Releva para qualquer lider
(Carey, Patsalos-Fox & Useem, 2009), mas
a complexidade e a ambiguidade associada
aos negocios globais torna-a especialmente
relevante para lideres globais (Bird & Osland,
2004; Gregersen et al., 1998; McCall & Hol-
lenbeck, 2002; Mendenhall, 2006; Osland
et al., 2006; Spreitzer, McCall, & Mahoney,
1997; Treasurer, 2009). E plausivel que os
escandalos empresariais ocorridos nos ulti-
mos anos, com consequéncias globais, tives-
sem sido evitados ou pelo menos atenuados
se os lideres tivessem actuado de modo ho-
nesto, auténtico e corajoso (George, 2003,
2009). Morrison (2001, p. 65) afirmou:

“A integridade € a base do caracter,
sendo essencial para a lideranca
global sustentavel (...). Embora to-
dos os gestores inevitavelmente en-
frentem questoes éticas, os lideres
globais confrontam-se com elas re-
gularmente. Devido a frequéncia e
intensidade dos desafios éticos que
enfrentam, os lideres globais neces-
sitam de um conjunto singular de
competéncias, de modo a manter
a integridade pessoal e a edificar
um conjunto consistente de valores
para a organizacao global”.

Aprendizagem, compreensao e interaccoes positivas

* Aprender, compreender e aproveitar o potencial existente no mercado global e nas
complexidades do “mosaico” cultural, econémico e social.

* Desenvolver conhecimentos especializados em negocios e organizacdes globais.
» Desenvolver planos estratégicos que considerem e integrem aspectos globais e locais.
* Desenvolver interacc¢oes positivas com grande diversidade de stakeholders.

Coragem

A virtude da coragem expressa-se
através de quatro principais forcas de carac-
ter: valentia, persisténcia (envolvendo perse-

Um exemplo de demonstracdo de
qualidades de valentia, persisténcia e vitali-
dade € o de Anne Mulcahy. Contrariando os
cépticos e os criticos que duvidavam da sua
capacidade para reerguer a Xerox, comecou
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por visitar empregados em todo mundo,
“vivendo em avides”, e decidiu transmitir
directamente as verdades mais desconfor-
taveis, incluindo o fecho de unidades ou
os despedimentos (Caminiti, 2005; Collins,
2009; George, 2009). Com vigor, nao fruiu
de qualquer fim-de-semana durante dois
anos e recusou seguir os conselheiros que
lhe sugeriram o recurso a declaracao de fa-
léncia da empresa. Em 2006, os lucros da
empresa acabariam por exceder 1 bilhao de
dolares. Em 2008, Mulcahy foi considerada
CEO do ano pela revista Chief Executive.

A coragem € crucial para diversas
actividades e desafios dos lideres glo-
bais. Ajuda-os a manterem determinacao
e integridade quando é necessario tomar
medidas (e.g., encerramento de uma fa-
brica num regido pobre de um pais em
desenvolvimento) que envolvam questoes
politicas, laborais ou relativas a ONG em
outros paises, assim evitando que os pro-
blemas se agravem a escala global (Ca-
rey et al., 2009). Impele-os a actuarem
de modo consistente com as palavras, as-
sim criando a confianca necessaria para
estimular relacdées de trabalho fluidas e
colaborativas com individuos, equipas e
organizacoes provenientes de diferentes
sistemas economicos, legais, politicos,
sociais e culturais (Beechler & Javidan,
2007). Os lideres corajosos e honestos sao
mais capazes de desenvolverem a confian-
ca dos seus subordinados e persuadi-los
a aceitarem desafios internacionais difi-
ceis e desafiantes. A coragem € também
crucial para lidar com atitudes xenofobas
em paises em que a empresa opera (Kets
de Vries, 2001).

Coragem foi o que faltou (pelo me-
nos numa fase inicial) a Robert Eckert,
da Mattel Toys, quando a empresa se
viu compelida, em 2007, a recolher mi-
lhoes de brinquedos contendo excesso
de chumbo (George, 2009). Eckert reagiu

culpando os fabricantes chineses, esque-
cendo que, estando o nome da empresa
nos brinquedos, a Mattel deveria ter-se
certificado de que os produtos cumpriam
os padrdoes de seguranca necessarios. A
reaccao de Eckert e o seu testemunho pe-
rante o Congresso dos EUA resultou em
protestos publicos contra os fabricantes
chineses. Uma vaga de xenofobia emer-
giu, e o proprietario de uma empresa for-
necedora suicidou-se. Contudo, algumas
semanas apos, assistindo a quebra de
reputacao da empresa, o vice-presidente
viu-se compelido a pedir desculpas ao mi-
nistro chinés por ter lancado as culpas
sobre a China. Os efeitos perversos da es-
cassa coragem sao transversais a todas
as empresas, mas sao ampliados quando
os lideres globais negligenciam as impli-
cacoes politicas e culturais das accgoes
das suas empresas.

Quando as noticias se disseminam
com celeridade ao nivel global, e um erro
cometido num pais pode danificar a repu-
tacao mundial da empresa, a coragem ¢é
necessaria para ser transparente com os
stakeholders,
pelos erros e disponibilizar dados descon-
fortaveis acerca das accoes da empresa e,
eventualmente, recolher produtos (Bennis,
Goleman, & O’Toole, 2008; George, 2009).
E igualmente necessaria para lidar com
dilemas éticos, os quais sao avolumados
quando a empresa opera em varios pai-
ses. E especialmente relevante em contex-
tos onde a corrupcao alastra e os direitos
humanos sao desrespeitados (Morrison,
2000, 2001). Tal como Bill George (2003)
sugeriu, ha situacoes em que as empresas
devem perder negocios para manterem in-
tacta a boa reputacao. A coragem ¢ igual-
mente crucial para definir objectivos e es-
tratégias ambiciosos e para prossegui-los
com persisténcia, vitalidade e valentia. Ao

assumir responsabilidade
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nivel individual, é necessaria para viajar
regularmente para diferentes zonas com
distintos fusos horarios, para lidar com
montantes volumosos de informacao, para
trabalhar longas horas e para lidar com o
stresse emocional experimentado quando
se vive longe da familia durante missoes
internacionais.

Quadro 3

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da coragem estao
mais capacitados para adoptar

tégia tangiveis, clarificar valores e catalisar
mudancas estratégicas e culturais foram
consideradas competéncias de grande rele-
vancia por Mendenhall e seus colaborado-
res (Mendenhall, 2006; Mendenhall & Os-
land, 2002; Osland et al., 2006). Os lideres,
especialmente os caracterizados pelas for-
cas da prudéncia, da vitalidade e do amor
pela aprendizagem, podem enfrentar esses
desafios mais eficazmente. Sdo mais capa-
zes (a) de ajustar os seus comportamentos
de influéncia as idiossincrasias economi-
cas, sociais e culturais dos seus interlocu-
tores (Javidan et al., 2006), e (b) de adop-

e politicos.

a sua pI'OSSCCLl(;éO .

Tomada de decisoes dificeis e enfrentamento dos problemas/dificuldades
com honestidade e energia

* Manter a integridade quando problemas éticos e de direitos humanos necessitam
de ser enfrentados ou resolvidos em diferentes contextos econémicos, sociais, culturais

* Enfrentar com vigor as viagens frequentes, o trabalho em diferentes fusos horarios,

e a actuacdo em condicoes econémicas, sociais, culturais e politicas adversas.

* Assumir erros e preservar a reputacdo da empresa a escala global.

* Definir objectivos e estratégias ambiciosos, e energizar os stakeholders a escala global para

Justica

A virtude da justica € expressa atra-
vés de trés forcas principais: lideranca, cida-
dania e justica. Argumentar que a lideran-
ca é uma forca importante para os lideres
globais é tautologico. Todavia, se conside-
rarmos a complexidade das suas responsa-
bilidades, a amplitude de stakeholders com
os quais tém de lidar e de influenciar, a ne-
cessidade de coordenarem redes de traba-
lho fluidas e cooperativas em varias partes
do mundo e de promoverem a confianca e a
celeridade da decisao no seio de uma rede
global (Beechler & Javidan, 2007), torna-se
claro que esta qualidade assume grande re-
levancia. Articular uma visao e uma estra-

tar esforcos de lideranca integrativos que
permitam que essas diferentes abordagens
sejam consistentes com a estratégia global
da organizacao.

A forca da cidadania (envolvendo res-
ponsabilidade social, lealdade e espirito de
equipa) torna os lideres globais mais capa-
zes de edificarem organizacoes socialmen-
te responsaveis e sustentaveis, que sejam
mais sensiveis aos impactos que produzem
nas comunidades e no ambiente, mais re-
ceptivas aos padroes e normas de certifi-
cacao em responsabilidade social (e.g., SA
8000), e melhores seguidoras de politicas
e estratégias que nao prejudiquem o pla-
neta e a humanidade. Manifestacoes desta
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forca podem ser encontradas, por exem-
plo, nos lideres que infundem as suas pra-
ticas e a sua filosofia organizacional com
o conceito japonés de kyosei (Boardman
& Kato, 2003). Ryuzaburo Kaku (1997, p.
55), definiu o kyosei como sendo o “espiri-
to de cooperacao, no qual os individuos e
as organizacoes vivem e trabalham conjun-
tamente para o bem comum. As empresas
que praticam o kyosei estabelecem relacoes
harmoniosas com os seus clientes, fornece-
dores, concorrentes, governos e ambiente
natural”.

Pode presumir-se que foi a forca da
cidadania que nutriu a iniciativa The Caux
Round Table
quando um grupo de executivos japoneses,

(www.cauxroundtable.org),

europeus e norte-americanos desenvolve-
ram um conjunto de principios de com-
portamento empresarial assentes em dois
ideais éticos: kyosei e dignidade humana
(Boardman & Kato, 2003; Waddock & Smi-
th, 2000). Os dois principais designios da
iniciativa foram a melhoria das relacoes
sociais e comerciais entre as nacoes, € a
reducao das ameacas sociais e econémicas
a paz e estabilidade mundiais. Também as
iniciativas Global Compact (http://www.
unglobalcompact.org/), Equator Princi-
ples (http://www.equator-principles.com/)
e World Business Council on Sustainable
Development (http://www.wbcsd.org) pa-
rece representarem iniciativas de genuina
cidadania. Ainda que estes tipos de propo-
sitos possam ser perfilhados por todos os
lideres, com consequéncias positivas para
0 bem-comum, o impacto dos lideres glo-
bais e das organizacoes globais é mais in-
tenso e amplo, nao apenas directamente
(nas proéprias organizacoes), mas também
indirectamente através de todas as entida-
des com as quais as organizacoes globais
tém relacoes sociais, econdomicas ou poli-
ticas. A cidadania também influencia posi-

tivamente a capacidade dos lideres globais
em desenvolver outras pessoas, promover o
espirito de equipa, lidar construtivamente
com o conflito, construir parcerias em todo
o mundo, e liderar e participar em equipas
multiculturais — todas estas competéncias
sendo cruciais para a eficacia dos lideres
globais (Conner, 2002, Osland et al., 2002;
Mendenhall, 2006).

Podemos também supor com ra-
zoabilidade que, através do exemplo e
da aprendizagem social resultante das
praticas que adoptam, os lideres globais
com forte sentido de justica se compor-
tam mais justamente e promovem a jus-
tica nas suas organizacdes, dai advindo
consequéncias positivas para as atitudes
e os comportamentos dos empregados
(Viswesvaran & Ones, 2002) ao longo de
toda a cadeia mundial. Kim e Mauborg-
ne (1996) verificaram que a justica proce-
dimental promove a adesao dos gestores
de topo das subsidiarias as orientacoes
estratégicas da empresa, e impele-os a
adoptarem comportamentos extra-papel
que beneficiam a organizacao. Pratican-
do a justica, os lideres globais ficam mais
aptos a criar lacos entre individuos e or-
ganizacoes geograficamente dispersos, e a
promover a cooperacao entre os membros
da rede global.

A pratica da justica pode também
gerar consequéncias positivas sobre os
clientes (Clark, Adjei & Yancey, 2009; Ge-
orge, 2003) e os fornecedores (Hornibrook,
Fearne, & Lazzarin, 2009). Pode igualmen-
te promover praticas de responsabilidade
social em toda a cadeia de abastecimen-
to global (Boyd, Spekpman, Kamauff, &
Werhane, 2009; Griffith, Harvey & Lusch,
20006), estimular a cooperacao no seio das
aliancas estratégicas (Luo, 2008) e decres-
cer os comportamentos oportunistas nas
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joint-ventures internacionais (Luo, 2007).
Os lideres globais com forte sentido de jus-
tica podem também impelir as suas em-
presas a manterem-se afastadas de paises
deficitarios em respeito pelos direitos hu-
manos, recusar o recurso a mao-de-obra
infantil ou barata em paises do Terceiro
Mundo, e respeitar as minorias nos locais
onde as mesmas sao discriminadas (Bra-
gues, 2006). Também sao porventura mais
aptos a compreender os diferentes padroes
de justica (e.g., equidade, necessidade,
igualdade) vigentes em diferentes contex-
tos culturais, ajustando as decisoes e as
politicas de modo consonante (Greenberg,
2001; Morris & Leung, 2001; Murphy-
Berman, Berman, Singh, Pachauri, & Ku-
mar, 1984).

Quadro 4

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da justica estao
mais capacitados para adoptar

cial (inteligéncia pessoal, emocional e social).
Tanto a afeicao como a bondade sao cruciais
para a eficacia dos lideres (Barbuto & Whe-
eler, 2006; Dennis & Bocarnea, 2005; Fry,
2003; George, 2003; Liden, Wayne, Zhao &
Henderson, 2008). Ha razoes para supor que
também sao cruciais para diversas accoes
dos lideres globais, incluindo a sua capacida-
de para edificar e desenvolver a mentoria (Ge-
orge, 2003; Ragins, & Cotton, 1999). Através
dela, um lider expatriado pode desenvolver as
competéncias dos empregados locais, assim
como fomentar o desenvolvimento de equipas
locais fortes. Desse modo, pode contribuir
para “localizar” a forca de trabalho, diminuir
os custos de expatriacao e motivar os empre-
gados locais (Law, Wong & Wang, 2004; Me-
zias & Scandura, 2005; Selmer, 2004). Am-
bas as forcas podem igualmente permitir-lhe
o desenvolvimento de relacoes de mentoria
com impatriados (Harvey & Novicevic, 2004)
e/ou com individuos que estao prestes a par-
tir para missoes internacionais (Jassawalla,
Asgary, & Sashittal, 2006), facilitando-lhes
os ajustamentos psicologico e sociocultural e
ajudando-os a serem mais eficazes.

global.

* Promover a dignidade humana.

Lideranca respeitadora e capacidade para promover a confianca,
a cooperacao e a dignidade humana

* Adoptar uma abordagem de lideranca respeitadora, e promover a confianca e relaciona-
mentos de trabalho fluidos e cooperativos entre os diversos stakeholders no seio da rede

e Construir a “boa vontade” de um amplo leque de stakeholders.

* Adoptar esforcos de lideranca integrativos e actuar para que as diferentes abordagens em
distintos contextos funcionem de modo consistente com a estratégia organizacional global.

* Adoptar, implementar e facilitar uma estratégia de gestao responsavel e sustentavel (“pes-
soas, planeta, proveitos/lucros”), assim contribuindo para o bem comum.

Humanidade

A virtude da humanidade manifesta-
se através da afeicdo, da bondade (gene-
rosidade; cuidado; zelo; compaixao; amor
altruistico; delicadeza) e da inteligéncia so-

A afeicao e a bondade podem tam-
bém ajudar um lider global a desenvolver
relacoes de confianca com empregados em
todos os locais onde a empresa global ope-
ra. Bill George (2003), antigo CEO da Me-

dtronic, afirmou que, através da “lideran-
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ca pelo coracao”, um lider é mais capaz de
estabelecer relacoes proximas com colegas,
assim construindo uma equipa coesa, na
qual a sabedoria e o conhecimento colecti-
vos acerca dos negocios sao superiores aos
do proprio lider. A construcao desses lacos
€ especialmente exigente para lideres que
trabalham no seio de equipas culturalmen-
te diversas e/ou cujos membros operam em
diferentes locais. A “lideranca com o cora-
cao” € também importante para zelar pelos
clientes e tornar o mundo um melhor lugar
para viver. Daniel Vasella, da Novartis, de-
cidiu facultar Gleeve gratuitamente a quem
tivesse baixos rendimentos. Roy Vagelos,
da Merck, decidiu facultar gratuitamente
Mectizan a todas as pessoas afectadas pela
cegueira dos rios. A lideranca baseada em
principios de Vagelos permitiu salvar mui-
tas vidas e trouxe enormes vantagens para
o capital de reputacao e os proveitos da
empresa. (Glynn & Jamerson, 2006). A sua
humanidade foi apoiada por outras forcas
como a valentia (para lidar com as resis-
téncias de outras pessoas e os riscos sub-
jacentes a decisao), a integridade, a humil-
dade e a prudéncia. Nao € possivel afirmar
peremptoriamente que estes lideres sao
intrinseca ou virtuosamente “humanos” -
mas pode considerar-se que os actos virtu-
osos referidos favoreceram o desempenho

organizacional positivo.

A inteligéncia social tem sido apon-
tada como preditora da eficacia da lideran-
ca (Goleman, 1998; Hopkins, & Bilimoria,
2008; Riggio & Reichard, 2008; Wong, &
Law, 2002) 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 inte-
resse e preocupacao com os outros — algo

fundamental para (a) escutar os empre-
gados, clientes, fornecedores, parceiros e
outros stakeholders oriundos de diferen-
tes contextos, (b) compreender diferentes
pontos de vista e (c) interpretar emocoes e
sinais comunicacionais verbais e nao-ver-
bais em diferentes culturas. Como conse-
quéncia, (Alon, & Higgins, 2005; Black et
al., 1999; Goleman, 1998; Morrison, 2000;
Riggio & Reichard, 2008), fica mais capa-
citado para:

* mais facilmente compreender mercados

locais, clientes, competidores e governos;

e ultrapassar barreiras comunicacionais
que separam culturas e locais geografica-

mente distanciados;

* compreender o tom emocional presente
em equipas multiculturais e canalizar es-
sas emocodes de modo eficaz para a prosse-
cucao dos objectivos;

* compreender e gerir as emocoes dos ou-
tros, assim sendo mais eficaz na influéncia,
na persuasao, na gestao do conflito e na

negociacdo em diferentes contextos;

* manter controlo emocional perante situa-
coes desconhecidas em contextos culturais

idiossincraticos;

* compreender em que contextos deve ou

nao expressar publicamente emocoes, €

e identificar e facultar mentoria a futuros

lideres.

Quadro 5

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da humanidade
estao mais capacitados para adoptar
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Promocao de relacionamentos de confianca e cooperativos, zelo pelos outros e
fomento do desenvolvimento da comunidade

* Construir espirito de equipa e cooperacao ao longo da cadeia global.

* Promover o desenvolvimento da comunidade.

* Implementar accdes de mentoria (junto de expatriados, impatriados e autoctones).

* Zelar pelos interesses dos clientes e tornar o mundo um melhor lugar para trabalhar.
* Estabelecer empatia, escutar e ultrapassar as barreiras comunicacionais culturais.

e Gerir os conflitos e negociar de modo construtivo.

Temperanca

A virtude da temperanca refere-se a
capacidade para evitar os excessos e para
se auto-controlar em termos de “apetites”
e impulsos. Manifesta-se através de qua-
tro principais forcas: compaixao/perdao,
humildade/modéstia, prudéncia e auto-
regulacao. Pode ser crucial para o desem-
penho organizacional positivo dos lideres
globais. Os lideres com forte compaixao/
perdao (Bright, 2006) sao mais capazes
de dirimir construtivamente conflitos, de
promover a cooperacao € a justica — as-
sim desenvolvendo melhores relaciona-
mentos, gerindo conflitos e negociando
de modo mais eficaz com empregados,
colegas, clientes, fornecedores e outros
stakeholders espalhados pelo mundo.
Sao mais tolerantes perante equivocos e
mal-entendidos resultantes de diferencas
e conflitos culturais, assim desenvolven-
do interaccoes e redes globais mais po-
sitivas, e adaptando-se melhor aos con-
textos em que vém a exercer missoes
internacionais. Considerando os efeitos
positivos desta forca no bem-estar fisico
e psicolégico (Cameron & Caza, 2002), a
compaixao/perdao pode também aumen-
tar a vitalidade dos lideres globais e aju-
da-los a lidarem mais eficazmente com os
desafios e adversidades inerentes ao seu
papel. Através de efeitos contagiantes, os
lideres com este atributo podem também
promover a compaixdo/perddo no seio

das empresas com as quais interagem,
assim facilitando a emergéncia de efeitos
positivos amortecedores e amplificadores
numa ampla cadeia de organizacoes (Bri-
ght, 2006; Cameron & Caza, 2002; Came-
ron, Bright & Caza, 2004; Grant, 2008).

A humildade pode também exercer
impacto positivo na accao dos lideres glo-
bais. Vera e Rodriguez-Lopez (2004) as-
sinalaram diversos atributos dos lideres
humildes que sao indubitavelmente rele-
vantes para a lideranca global. Por exem-
plo, a abertura a novos paradigmas é
crucial para compreender diferentes con-
textos sociais, econémicos, politicos e cul-
turais, e para adoptar novas abordagens
perante mercados, pessoas e entidades
caracterizados pela diversidade. Reconhe-
cendo a suas proprias limitacoes e erros,
e tentando corrigi-los, os lideres globais
humildes sao mais capazes de enfrentar
diferentes contextos com interesse e res-
peito, e de aprender com erros culturais.
A procura de conselhos é crucial para pe-
netrar em novos mercados e interagir com
diversos empregados, clientes, fornecedo-
res e autoridades. A propensao para pro-
mover o desenvolvimento de outros pode
ser essencial para aumentar o capital hu-
mano nos paises em desenvolvimento e
deste modo reduzir as necessidades e os
custos de expatriacdo. A partilha de hon-
ras e reconhecimento com os empregados
é¢ fundamental para ser aceite e respei-
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tado em contextos diferentes. Através do
seu exemplo, os lideres humildes podem
promover a humildade organizacional e,
indirectamente, a vantagem competitiva
— pois a humildade € um recurso valio-
so, raro, insubstituivel e dificil de imitar
(Vera & Rodriguez-Lopez, 2004, p. 397).
A humildade pode promover a aprendiza-
gem organizacional, a orientacdo para a
prestacdo de servicos superiores e a resi-
liéncia organizacional.

Ao contrario, uma fraca auto-re-
gulacao pode conduzir os lideres globais
a decisdes intemperadas com consequén-
cias perversas ao nivel global. Compor-
tamentos intemperados, descontrolados,
sumptuosos, extravagantes ou excessiva-
mente narcisicos (Kellerman, 2004; Vera
& Lopez-Rodriguez, 2004) podem destruir
o empenhamento dos empregados a esca-
la global, especialmente daqueles a quem
foram requeridos sacrificios para beneficio
da empresa. O vicio da intemperanca pode
também conduzir a (a) praticas contabi-
listicas fraudulentas destinadas a escon-
der procedimentos desonestos e a alimen-
tar objectivos narcisistas, (b) aquisicoes
sumptuosas mas ineficazes e (c) problemas
legais com impacto negativo na reputacao
e no desempenho da empresa.

A auto-regulacao é fundamental (a)
para evitar o deslumbramento com as luzes
da ribalta mediatica, (b) resistir a decisoes
megalomanas, (c) tomar decisdes que res-
peitem os interesses e direitos de comuni-
dades pobres nos paises em desenvolvimen-
to, (d) respeitar parceiros com fragil poder
em paises desfavorecidos, (e) evitar “vicios”
quando se trabalha em culturas remotas
onde os direitos humanos sao desrespei-
tados e (f) evitar habitos de consumo que
podem parecem extravagantes e desrespei-
tosos em paises/comunidades pobres.

Anne Mulcahy, da Xerox, demons-
trou a virtude da temperanca. Nunca lhe
ocorrera tornar-se lider da empresa e
manteve-se distanciada das luzes da ribal-
ta mediatica (Collins, 2009). Assumiu as
suas fracas competéncias na area finan-
ceira e, com humildade, pediu ajuda a es-
pecialistas de modo a melhora-las (George,
2009). Lou Gerstner (IBM) também reve-
lou idéntica qualidade. Contrariamente a
Carly Fiorina, da HP, que alimentou a sua
imagem mediatica como “CEO celebrida-
de” (Collins, 2009; Malone, 2007), mante-
ve-se afastado das luzes da ribalta (“nun-
ca permitindo que o falatario prevalecesse
sobre os resultados”; Collins, 2009, p.
165). Com grande disciplina pessoal, mais
preocupado em fazer do que em prometer,
recuperou a IBM. Este padrdo comporta-
mental é consistente com a “lideranca de
nivel cinco”, uma expressao usada por Jim
Collins (2001) para descrever lideres bem
sucedidos que combinam grande humilda-
de com intensos profissionalismo e perse-
veranca. A assuncao pelo CEO do estatuto
de celebridade parece com efeito potenciar
a diminuicdo do sentimento do dever de
prestacdo de contas e, nesse sentido, da
humildade (Ranft et al., 2007).

Daniel Keough (2008), antigo CEO
da Coca-Cola, sugeriu que a temperanca
€ critica para os lideres: “Todos gostamos
de reconhecimentos, mas é necessario cui-
dado para nao nos deixarmos seduzir pelo
nosso culto da celebridade nem passarmos
a fronteira do comportamento ético” (p.
74). Se a intemperanca (i.e., a arrogancia, o
narcisismo, o egoismo) produzem consequ-
éncias catastroficas para os lideres “domés-
ticos”, as suas organizacoes e a sociedade
(Kellerman, 2004), o impacto € ainda maior
quando € necessario lidar com operacoes a
escala global e envolvendo questoes trans-
culturais complexas. Num mundo sem
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fronteiras, a intemperanca dos lideres glo-
bais numa parte do planeta pode suscitar
um efeito dominoé em todo o mundo, danifi-
cando a reputacao da empresa e o seu valor
de mercado. Ao contrario, a temperanca,
especialmente em tempos de crise (Powley
& Taylor, 2006), pode ter um extraordina-
rio valor simbdlico que congrega esforcos e
energias dos varios stakeholders operando
em diferentes contextos culturais.

Quadro 6

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da temperanca
estao mais capacitados para adoptar

(Sanders III, Hopkins, & Geroy, 2003, p. 21).
A lideranca espiritual refere-se a capacida-
de dos lideres para motivarem e inspirarem
os colaboradores mediante a articulacao
de uma visdo transcendente e uma cultura
empresarial baseada em valores altruisticos
(Fry, 2008; Fry & Slocum, 2007). Presume-
se que exerce impacto positivo sobre o de-
sempenho, o bem-estar e o florescimento
dos proprios lideres, dos seguidores e das
organizacoes (Fry, 2008; Fry, & Matherly,
2007; Fry & Slocum, 2008; Fry, Vitucci &
Cedillo, 2005).

Naturalmente, estas qualidades dos
lideres sao relevantes para qualquer tipo de

que combinam humildade e perseveranca.

imitar.

Tomada de decisoes de modo sabio e prudente, aprendizagem com os erros e
adopcao de uma abordagem de lideranca de nivel 5

* Reconhecer as limitacoes proprias, aprender com os erros e adoptar praticas de lideranca
* Adoptar decisdes prudentes e preservar a reputacao da empresa.

* Solicitar conselho/ajuda, de modo a ser mais capaz de penetrar em novos mercados e inte-
ragir positivamente com diversos stakeholders.

* Promover a humildade organizacional — um recurso valioso, raro, insubstituivel e dificil de

e Evitar o deslumbramento com as “luzes da ribalta”.

Transcendéncia

Sao cinco as forcas insertas nesta
virtude nuclear: apreciacao da beleza e da
exceléncia (abarcado a reveréncia, a admi-
racdo e a exaltacdo), gratidao, esperanca
(optimismo; orientacdo para o futuro), jo-
vialidade e espiritualidade (religiosidade;
fé; proposito). O prototipo desta categoria
é a espiritualidade, referindo-se esta as
crencas e praticas fundadas na conviccao
de que existe uma dimensao transcendente
(i.e., nao fisica) da vida. A evidéncia teodrica
e empirica sugere que esta forca mobiliza
os individuos para a realizacdo transcen-
dental e a procura de significado na vida

organizacao. Todavia, a visao transcenden-
tal e a cultura virtuosa sao especialmente
frutuosas para lubrificar os fluxos interna-
cionais de aprendizagem organizacional e
congregar esforcos e iniciativas desenvolvi-
dos em diversos locais e contextos econo-
micos, sociais, politicos e culturais. Num
contexto de elevada complexidade, ambi-
guidade e incerteza, os lideres com quali-
dades de transcendéncia sao mais capazes
de desenvolver lacos que permitem integrar
esforcos e energias de pessoas e equipas
diversas, operando em locais geografica-
mente dispersos. Se uma visao virtuosa e
uma cultura positiva servem para clarificar

a direccao da mudanca, simplificar cente-
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nas ou milhares de decisdes mais detalha-
das, e coordenar rapida e eficientemente
as accoes de pessoas diversificadas (Fry,
2003) - por maioria de razao, servirdao para
simplificar e integrar as decisoes diarias e

coordenar as accbes de diversas pessoas e
entidades operando a escala global. As vi-
soes e accoes virtuosas emergentes nas or-
ganizacoes globais disseminam-se através
de uma ampla rede de parceiros/organiza-
coes a escala global. Deste modo, a edifica-
cao de organizacdoes que facam do plane-
ta um melhor lugar para trabalhar e viver
torna-se um designio mais plausivel.

Um lider global que aprecia a espiri-
tualidade € também mais capaz de compre-
ender a religiosidade de empregados ope-
rando em locais especificos onde as praticas
religiosas tém um poderoso impacto na vida
quotidiana. Otazo (1999) faculta o exemplo
de Joaquim, um colombiano gerindo a filial
malaia de uma empresa japonesa, que, re-
conhecendo a importancia atribuida pelos
malaios a Haj, criou um sistema permitin-
do a dez empregados, em cada ano, irem a
Meca, sem que dai decorresse perda de dias
de férias. Desse modo, promoveu a identifi-
cacao organizacional, o empenhamento e o
desempenho dos seus colaboradores. A es-
piritualidade pode, também, proporcionar
aos lideres globais o locus de controlo in-
terno suficiente para lidarem com a extre-
ma ambiguidade e as contingéncias stres-
santes da vida em contexto global (Sanders
III et al., 2003).

A apreciacdo da beleza e da trans-
cendéncia pode também promover a efi-
cacia e o desempenho positivo dos lideres
globais. Um lider detentor dessa forca ten-
dera a ver beleza onde outros véem apenas
habitos idiossincraticos “esquisitos” — em
vez de adoptar uma perspectiva etnocén-
trica que o levaria a depreciar modos de

vida menos sofisticados em lugares do
planeta economicamente mais desfavo-
recidos. Sera também mais capaz de de-
senvolver proficiéncia linguistica — em vez
de simplesmente assumir que o inglés é a
lingua dos negocios e recorrer a intérpre-
tes para comunicar com os autoctones. Os
lideres com esta qualidade revelarao pos-
turas menos rigidas sobre o que € certo e
errado, estando mais motivados para acei-
tar e sentir conforto quando vivem em cul-
turas diversas. Deste modo, desenvolverao
relacées mais frutuosas com pessoas de
diferentes contextos, incluindo emprega-
dos, clientes, fornecedores, parceiros de
joint-ventures e governos.

O humor é igualmente importan-
te para os lideres globais. Um lider com
bom sentido de humor sera mais capaz de
lidar positivamente e com desportivismo
com pessoas de culturas policrénicas (nas
quais o tempo nao é dinheiro) e/ou de pa-
ises onde as infra-estruturas de saude, la-
zer e comunicacdo sao ineficientes. E tam-
bém mais provavel que reaja positivamente
quando comete “erros culturais” e/ou ob-
serva comportamentos que, a luz da sua
cultura, seriam estranhos ou pitorescos. Se
for também dotado de gratidao, € provavel
que encare a diversidade e a adversidade
com pensamentos positivos, em vez de se
lamentar acerca das dificuldades e vicissi-
tudes. Um lider com essa qualidade tendera
a estabelecer relacoes mais positivas com
empregados, clientes, fornecedores, auto-
ridades e outros parceiros de tais lugares,
a adoptar estratégias mais construtivas de
gestao do conflito e de negociacéo, e a expe-
rimentar maior ajustamento sociocultural
e psicologico quando vive e trabalha fora do
seu pais.

Finalmente, a esperanca pode aju-
dar os lideres globais a manterem o opti-
mismo, a auto-confianca e o foco no futuro

24 Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 1 n. 1, p. 9-32, jan./jun. 2010

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

quando enfrentam obstaculos em paises
problematicos e/ou quando experimentam
a adversidade dos primeiros meses de uma
missao internacional numa cultura com-
pletamente diferente da sua. Os lideres da
Toyota necessitarao, seguramente, de re-
correr a esperanca se pretenderem emergir,
com crédito, do escandalo de 2010 relativo
a recolha de automoveis por razoes de se-
guranca — e nao de qualidade, como inicial-
mente a empresa alegou.

Quadro 7

Exemplos de actividades que os lideres
praticantes da virtude da transcendéncia
estdo mais capacitados para adoptar

soas e stakeholders. A coragem ajuda-os a
tomarem decisoes desafiantes e dificeis, de
modo honesto e ético. A justica permite-
lhes cultivar o respeito, a confianca, a coo-
peracao e o respeito pela dignidade huma-
na. A humanidade ajuda-os a promoverem
relacionamentos cooperativos e confiaveis,
a zelarem pelos outros e a promoverem o
desenvolvimento das comunidades onde a
empresa opera através das suas diferentes
unidades. A temperanca capacita-os para
tomarem decisbes de modo cauteloso e
sabio, aprenderem com os erros e adopta-
rem um padrao de lideranca de nivel cinco
(Collins, 2001). A transcendéncia facilita-
lhes a prossecucao de designios de gestao
sustentavel.

diversidade humana/cultural.

Prossecucao da exceléncia, da gestao sustentavel e de visdes
e missées com significado

* Articular visdoes e missoes que sejam positivas e significativas, assim impelindo as pessoas
a realizarem trabalho com significado e a mobilizando energias a escala global.

¢ Maximizar a interaccao entre os resultados econémicos, sociais e ambientais.

e Promover a aprendizagem organizacional nas unidades organizacionais, filiais e organizacoes.

* Adoptar uma atitude de gratidao pela oportunidade de conhecer/experienciar a espléndida

* Prosseguir a exceléncia na empresa na rede global em que a mesma se insere.

UMA LEITURA INTEGRADA DO
POTENCIAL E DOS RISCOS
CONTIDOS NAS VIRTUDES

O antes exposto ajuda a compreen-
der que diferentes virtudes se relacionam
predominantemente com diferentes acti-
vidades e papéis dos lideres globais. Por
exemplo, a sabedoria/discernimento e o
conhecimento ajudam-nos a desenvolver a
aprendizagem e a compreensdo, € a inte-
ragirem positivamente com diferentes pes-

Todavia, diferentes virtudes e forcas
podem sustentar as mesmas actividades e
competéncias. Por exemplo, tanto a aber-
tura de espirito como o amor pela apren-
dizagem, a inteligéncia social e a cidada-
nia podem ser cruciais para desenvolver
a adaptabilidade cultural e capacitar os
lideres globais para edificarem relaciona-
mentos positivos com diversos stakehol-
ders. Ademais, algumas competéncias ou
actividades podem requerer o contributo
de varias forcas. Quando essa combinacéao

Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 1 n. 1, p. 9-32, jan./jun. 2010 25

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

nao ocorre, os efeitos podem ser perversos.
Por exemplo, um lider corajoso sem inte-
gridade pode fazer negobcios rentaveis em
contextos corruptos, colocando em risco a
reputacdo da empresa e o desempenho da
mesma a longo prazo. A coragem sem hu-
mildade torna os lideres imprudentes e im-
petuosos (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004),
ficando menos capazes de desenvolverem
interaccoes positivas e fluidas na rede glo-
bal. Um lider corajoso sem sabedoria/co-
nhecimento e/ou temperanca pode aceitar
uma missao internacional arriscada descu-
rando a preparacao cultural prévia (Otazo,
1999), assim prejudicando o desempenho
e pondo em risco a missdo. Carly Fiorina
foi uma lider corajosa, mas um certo grau
de intemperanca conduziu-a a uma saida
abrupta e indesejada da empresa (Malone,
2007). Um lider global com forte sabedoria
necessita da coragem e da prudéncia para
colocar essa sabedoria ao servico de deci-
soes dificeis mas sabias. O humor pode ser
perverso para as interaccoes sociais dos li-
deres globais se nao for combinado com a
prudéncia que lhes permite lidar respeito-
samente com comportamentos “estranhos”
de empregados ou outros interlocutores.
Um elevado nivel de transcendéncia, se nao
for complementado com prudéncia, pode
dar origem a missoes, visdes ou objectivos
“ingénuos” que fazem perigar a competiti-
vidade da empresa. Em suma, a eficacia e
o desempenho organizacional positivo dos
lideres globais requerem a combinacao de
varias forcas e virtudes.

O exposto também ajuda a com-
preender que algumas forcas podem ser
perversas para o desempenho dos lideres
globais. Por exemplo, o “excesso” de cora-
gem pode conduzir o lider a negligenciar
riscos e dificuldades em determinados con-
textos. O “excesso” de prudéncia e/ou de
humanidade pode impedi-lo de tomar de-

cisoes dificeis mas necessarias. O “exces-
so” de transcendéncia (nomeadamente de
apreciacdo da exceléncia) pode leva-lo a
articular visoes “perfeitas” sem aderéncia
a realidade. A mencao a estes riscos ajuda
a compreender um dos tracos essenciais
das virtudes (Aristotle, 1999): elas sao a
“média dourada” entre dois extremos (por
exemplo, a coragem representa o ponto in-
termédio entre a cobardia e o atrevimento
imprudente). Ajuda também a supor que a
relacao entre as forcas dos lideres e o seu
desempenho positivo pode ser curvilinear:
o desempenho mais elevado ocorre quando
as forcas se situam num nivel intermédio.

Um aspecto final merece destaque:
as forcas e as virtudes tornam os lide-
res mais propensos a procurar e aceitar
oportunidades de desenvolvimento de
competéncias em lideranca global (e.g.,
missoes internacionais; participacao em
equipas internacionais ou em programas
de formacao e desenvolvimento; Suutari,
2002). Por exemplo, individuos com mais
elevados niveis de curiosidade, amor pela
aprendizagem, valentia e esperanca ten-
dem a aceitar mais facilmente e/ou a pro-
curar missoes internacionais, responsa-
bilidades em equipas internacionais ou
participacao em reunides e foruns inter-
nacionais. As forcas e as virtudes podem
também ajudar os lideres a aproveitarem
melhor essas oportunidades e a aprende-
rem com elas (Bandura, 1997). Por exem-
plo, individuos com fortes curiosidade,
abertura de espirito e amor pela apren-
dizagem tenderao a prestar mais atencao
e a relembrar comportamentos e valores
observados quando participam em mis-
soes ou reunioes internacionais. Estarao,
também, mais motivados para traduzir
aquilo que observam em comportamentos
adequados ao contexto, assim nutrindo o
seu desejo de aquisicdo de novas compe-

26 Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 1 n. 1, p. 9-32, jan./jun. 2010

®000000000000000000000000000000000 o



oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

téncias e de exceléncia. A valentia, a vi-
talidade e a persisténcia podem ajuda-los
a manterem-se empenhados na aprendi-
zagem apoOs experimentarem fracassos e
cometerem erros culturais. Dada a ne-
cessidade crescente de lideres globais, e
atendendo aos custos em que as empre-
sas podem ocorrer para o seu desenvolvi-
mento (Caligiuri & Tarique, 2009), € cru-
cial atender a individuos com as referidas
virtudes para que o investimento na sua
formacao e desenvolvimento seja mais
rentavel.

CONCLUSOES

Este capitulo explora o modo como
as virtudes e as forcas do caracter relevam
para efeitos de melhoria do desempenho
positivo dos lideres globais. Ajuda a com-
preender como elas podem contribuir para
que estes lideres participem activamente
na construcao de um planeta mais aprazi-
vel para viver. Através de atitudes, decisoes
e accoes levadas a cabo com empregados,
fornecedores, clientes, parceiros, entidades
governamentais, ONGs e comunidades lo-
cais a escala global, os lideres globais vir-
tuosos ficam mais capacitados para edifi-
carem “boas empresas” (Csikszentmihalyi,
2003), promoverem a virtuosidade organi-
zacional (Cameron et al., 2004; Wright &
Goodstein, 2007) e fomentarem o desen-
volvimento humano. Podem também criar
redes positivas de auto-regulacao (e.g., The
Caux Round Table; The Equator Principles;
The Global Compact) e influenciar governos
para que legislem melhor e sejam melhores
reguladores das condutas empresariais.
Podem, em suma, transformar as empre-
sas globais em poderosos instrumentos ao
servico do progresso economico e humano.
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