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Prefacio

Os termos globalizacao, internacionalizacao e interculturalidade,
habitam ja de tal modo o nosso quotidiano que, a0 mesmo tempo que
sublinham a atualidade e a importancia dos fenémenos que identifi-
cam, acabam também por sofrer o efeito do inevitavel desgaste do seu
repetido uso; e a consequéncia imediata é, por vezes, correr-se o risco
de os utilizar de forma improépria ou, pelo menos, muito sumaria e
incompleta.

Desde logo, esta é uma das (muitas) vantagens deste novo livro de
Paulo Finuras: a recolocacdo dos termos com precisao académica, e a
exploracao da sua heuristica sem recorrer nem as generalizagoes im-
precisas nem aos discursos equivocamente prescritivos daqueles textos
que, apelando as falicias das verdades evidentes, apenas servem para
contribuir para uma leitura acritica e abusivamente aprioristica da
realidade.

Por isso, esta € uma obra que se recomenda vivamente aos estu-
dantes destas areas disciplinares, mas também a todos os leitores inte-
ressados em fundamentar as suas ideias e opinidoes em bases cientifi-
cas mais solidas.

Os temas da internacionalizacao e da globalizag¢ao, cujos contornos
sdo analisados neste livro, sob diferentes dngulos e perspetivas, tém
vindo também a merecer uma cada vez maior atencao, devido as cons-
tantes e porventura agravadas circunstancias dos atribulados cenarios
macrossociologicos a que vamos assistido, ou em que vamos vivendo.

De facto, e a medida que se vao aprofundando e expandindo os
efeitos de um mundo cada vez mais interconetado, com maior diluicao
de fronteiras e crescente miscigenacdo de racas, culturas e credos,



numa inequivoca atracdo pdés-moderna pela complexidade, surgem,
em simultineo, outros fen6menos que parecem contradizer, radical e
violentamente, essa marcha aparentemente inexoravel para a socie-
dade em rede.

Em contextos cada vez mais interconetados, onde o individual e o
particular parecem ceder cada vez mais passo ao coletivo e universal,
como se explicam fené6menos sociais onde o apelo ao regresso as ori-
gens parece sustentar e legitimar o recurso a violéncia mais extremada
e cruel? E as invocagGes aos fundamentalismos, que parecem mobili-
zar cada vez mais amplos extratos de populagdes, com as perigosas
tendéncias de combate as liberdades conquistadas e a afirmacao de
igualdade entre os povos, as crencas e os géneros, que, sem davida,
constituem o maior legado de uma ordem de realidade cada vez menos
imperfeita?

Por tudo isto, a analise destes temas, a reflexdo informada sobre
eles e a sustentacdo de praticas de intervencao politica e social funda-
mentada cientificamente, assumem atualmente o carater de verdadei-
ros imperativos do nosso tempo; um tempo turbulento, perigoso e
arriscado, mas onde, a cada passo, por entre os escombros das tentati-
vas brutais de destruicdo de uma ordem cada vez mais conetada e
colaborativa, brotam novas mensagens de esperanga na imperecivel
capacidade humana de edificar um mundo cada vez mais justo, mais
livre, e mais capaz de gerar as sinergias coletivas que possibilitem
expandir a grandeza humana a uma escala cada vez mais global.

Mario Ceitil
Professor Universitario

Presidente da APG — Associagdo Portuguesa de Gestao das Pessoas



Introducao

Este livro deve-se a duas razoes essenciais. Primeiro, procura ser
mais um contributo para a analise da complexidade global dos novos
tempos que vivemos marcados pela globalizacdo nas suas multiplas
dimensoées e com impacto nas nossas relacoes quotidianas, na gestao
das diferengas culturais que coloca em confronto e na gestdo dos
recursos humanos das organiza¢des numa perspetiva internacional e
multicultural. Segundo, resulta também da minha atividade acadé-
mica enquanto professor durante cerca de quinze anos em varias uni-
versidades onde tenho ensinado os contetidos que aqui retno e siste-
matizo.

O livro encontra-se organizado em trés partes. Na primeira apre-
senta-se uma sintese das principais tendéncias do nosso tempo no
quadro da globalizacdo e algumas das suas principais consequéncias e
impactos na gestao das organizagoes e das pessoas.

Na segunda, revé-se e sistematiza-se algumas das principais teorias,
modelos e tipologias sobre as diferencas culturais para um melhor
entendimento das culturas nacionais.

Na terceira e Gltima parte, identificam-se algumas ideias de cara-
ter mais técnico sobre a chamada GIRH, isto é da gestdo dos recursos
humanos numa perspetiva internacional, com uma atencio especial e
alguns conselhos praticos sobre as implicacoes das diferencas cultu-
rais na lideranca e nos processos de negociacao internacional e inter-
cultural. Introduz-se também aqui algumas ferramentas e conceitos
para apoio a definicao de politicas de gestao internacional de recursos
humanos e para a constituicio e gestao de quadros expatriados e equi-
pas multiculturais.
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Dado que nao é possivel esgotar completamente nenhum tema,
nem € essa a minha intenc¢ao, termino com uma pequena (re)introdu-
¢do. A realidade, como sabemos, existe sempre em perspetiva e o
mapa cognitivo que dela fazemos é apenas o nosso mapa mental e nao
o territorio propriamente dito onde nos movimentamos.

Como costumo lembrar nas aulas, o facto de encontrarmos exce-
¢Oes que controlam as regras ndo devemos toma-las como obstaculos
das teorias nem das tendéncias centrais. Afinal, ndo devemos confun-
dir a «estrada da Beira» com a «beira da estrada»!

Espero que estes temas possam acrescentar valor pessoal e profis-
sional para o leitor.

Tromso, Noruega



Capitulo 1

A globalizacao

1.1. As forcas da globalizacao e as
tendéncias do nosso tempo

«A globalizacao é inevitavel e inexoravel e é cada vez mais rapida... esta
a acontecer, vai acontecer!»

Frederick Smith

«E a verdade mais elementar da globalizacio é esta: ninguém manda...
todos queremos acreditar que alguém governa e é responsavel. Mas o
mercado global hoje em dia é uma Manada Eletronica de gado fre-
quentemente anénimo, de negociantes de acordos e divisas e investido-
res multinacionais, ligados por ecris e redes de trabalho.»

Thomas Friedman

«Vou ser absolutamente claro: a atual economia do mercado global nao
é boa nem ma4, ndo esta certa nem errada — apenas é!»

Kjell Nordstrém

«Pense globalmente, aja localmente, pense tribalmente, aja universal-
mente!»

John Naisbitt
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A globalizacdo é um fenémeno de natureza espontinea e emer-
gente. Nasceu de baixo para cima. Nao tem ninguém no comando e
ninguém o planeou nem organizou. Portanto, é um fenémeno evolutivo!

Embora haja alguma controvérsia sobre a origem do conceito,
habitualmente atribui-se a paternidade do mesmo ao sociblogo
McLuhan que utilizou o termo pela primeira vez nos anos 60 do séc.
XX, referindo-se as telecomunicagdes e ao que estas trariam para
todos nés, concluindo que o mundo tornar-se-ia progressivamente
numa aldeia global. Nao podia estar mais certa a sua intuicao.

Hoje, com o seu sentido atual, o conceito de Globalizacao des-
creve, entre outras coisas, um processo de tendéncia para a mundiali-
zacdo da economia, dos negocios, dos mercados, dos gostos e de habi-
tos de consumo! Trata-se, portanto, de algo mais que a internacio-
nalizac¢do, que de resto ja existia enquanto fenomeno multidoméstico,
e é gerado pela progressiva auséncia de barreiras e fronteiras, acele-
rado pelas tecnologias de informacdo, comunicacio e transmissao de
dados e imagens e promove uma interdependéncia cada vez maior
entre as economias nacionais. Assim, esta atual macrotendéncia, ver-
dadeira forca dominante da dltima década do século XX que ultrapas-
samos, faz com se assista a configuracdo de uma nova era de interacao
entre paises, economias, povos e culturas que passam a estar ligados...
instantaneamente!

Através da economia, da tecnologia e das trocas comerciais, o
mundo caminha inexoravelmente para a tal aldeia global em que se
fragmentam diferentes formas de processos de produgio, mercados,
consumidores, clientes, e dos proprios paises, cuja exposicdo aumentou
de forma significativa em termos de interacao entre culturas e povos.

O fenémeno da Globalizagao, em si mesmo, néo é algo absoluta-
mente novo. Lembra-nos o inicio do séc. XVI e o final do séc. XIX.

@ Um exemplo de uma marca global que todos conhecemos é o da McDonald’s. Quando se
pronuncia este nome pensamos imediatamente em hamburguer mas esta empresa soube
adaptar-se localmente. Assim se for na China pensa-se no Mc Taro Root Pie, na india é Mc
Curry Pan, na Malasia é Mc Bubur Ayam e em Israel pensa-se no Mc Kebab. O que esta
empresa verdadeiramente global fez foi penetrar nos mercados locais implementando a
ideia da Globalizagdo adaptando os seus produtos aos gostos locais nomeadamente a
comida que é um componente central de qualquer cultura. Empresas internacionais bem-
sucedidas compreenderam que enquanto as estratégias podem ser globais, os mercados
sdo locais e o segredo esta nesse ajustamento.



A GLOBALIZAGAO 13

O que ha realmente de novo neste fenémeno é o seu ritmo, caracteris-
ticas e consequéncias que tem nos processos de gestdo das organiza-
¢Oes e das pessoas que circulam pelo planeta!

Neste novo contexto da civilizagdo humana, podemos apontar
cinco novos factos emergentes e caracterizadores da época em que
vivemos: 1) Novos Atores; 2) Novos Mercados; 3) Novas Regras e
Normas; 4) Novos Instrumentos de Comunicacio; e, 5) Novos Para-
digmas de Gestdo. Vejamos cada um deles.

1. Novos atores: as sociedades multinacionais produzem e comer-
cializam cada vez mais de forma integrada, dominando a pro-
ducdo mundial. Existe uma Organizacao Mundial do Comércio
(OMC) que ¢ a primeira entidade multilateral com autoridade
para impor o cumprimento de regras aos governos nacionais.
Assiste-se a formacdo de blocos regionais! e a mais agrupa-
mentos de coordenagao de politicas.

2. Novos mercados: crescem e desenvolvem-se mercados a escala
planetaria no dominio dos servicos? Os mercados financeiros
foram desregulamentados e estdo interligados mundialmente
funcionando 24 horas por dia e com acao a distancia e em tempo
real3

3. Novas regras e normas: difundiram-se globalmente politicas
econdmicas de mercado e a ideia de democracia é cada vez
mais adotada como regime politico4 Celebram-se convencoes
sobre questoes ligadas ao ambiente global5 e acordos multilate-
rais sobre o comércio, servicos, propriedade intelectual e
comunicacdes, comprometendo e expondo como nunca os dife-
rentes governos nacionais.

() Uniso Europeia, Mercosul, Associacio dos Paises do Sudeste Asitico, Comunidade para o
Desenvolvimento da Africa Austral, Unido Africana, entre outros G-7, G-10, G-20, G-77,
OCDE, etc.

() Nomeadamente na banca, seguros, transportes e logistica, auditoras, consultoras, distri-
buicao, etc.

() Além disto, deu-se nos Gltimos tempos o desmantelamento de leis antimonopolistas e
monopdlios estatais além de uma onda de fusdes e aquisi¢coes que criaram mercados e
marcas verdadeiramente mundiais.

@ Ainda que com diferentes significados préticos!

(5) Biodiversidade, camada do ozono, recolha de residuos perigosos, desertificacao, etc.
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4. Novos instrumentos de comunicacio e transmissao de dados e

informacdo: para além de novos em termos de materiais, sdo
também mais rapidos e mais baratos. O lancamento da World
Wide Web em 1990 (seguida da distribuicao livre da Netscape
em 1994) mudou o mundo. Atualmente, a comunicacao eletré6-
nica liga milhGes de pessoas rapidamente e em simultaneo
através dos telefones moveis, do correio eletronico e das redes
sociais, tendo aumentado substancialmente o ntimero e a qua-
lidade das comunicacoes entre milhoes de pessoas, 24 h/dia,
todo o ano! Os transportes sao hoje mais rapidos, mais seguros
e mais baratos.

. Mudanga nos paradigmas de gestao: de Taylor a Ford? a gestao

socorre-se cada vez mais das varias ciéncias e elaboram-se
diversas teorias acerca do que é e como a gestdo deve ser exe-
cutada. Entre modas e gurus vao-se (re)construindo diversos
paradigmas que tém sido a base de apoio das organizacoes a
nivel mundial3 Destaca-se o surgimento de novos centros de
poder e a atribuicao de responsabilidades de decisdo a unida-
des auténomas e o surgimento de equipas virtuais o que é bem
ilustrativo dos processos de transnacionalizacdo das empresas
e que corresponde a sua necessidade de atuacdo multidomés-
tica e a crescente complexidade do seu meio envolvente com
multiplas consequéncias resumidas na Tabela que se segue.

@ O naimero de utilizadores da rede social Facebook ultrapassa atualmente (2016) 1.200

milhdes de pessoas. Se fosse um pais esta rede social seria simplesmente o terceiro maior
pais do mundo.

() Que fez com que a méquina impusesse o ritmo de trabalho ao homem.

(3) Aquilo que sabemos é que os gestores em toda a parte do mundo e em qualquer negocio ou

atividade, fazem o mesmo: planeiam, organizam, coordenam e controlam.
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Tabela 1. Dez consequéncias para o ambiente de gestao
na nova economia global

1. Complexidade e incerteza crescentes.

2. Formas diferentes na interacdo com os clientes a distancia e no espago
virtual.

. Clientes mais informados e mais exigentes.

. Ciclo de vida dos produtos mais curto.

. Processos globais e efeito domind.

. Necessidade de informagéao crescente.

. Focus nos servigos, na inovagao e na orientagao para o cliente.
. Procura de qualidade superior e de respostas mais rapidas.

. Necessidade de empresas estruturalmente mais flexiveis.

. Necessidade de fidelizacdo de mercados com base na satisfacédo dos
clientes.

O © 0O N O O~ W
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Outra consequéncia do incremento da globalizacdo é a maior
aproximacao entre diferentes culturas. E portanto natural que haja
cada vez maior preocupacio sobre o tema e ndo foi por acaso que a
partir dos anos 50 do século XX se assistiu ao inicio da abordagem
desta tematica. Ela marca o inicio da tendéncia para a internacionali-
zacdo das empresas e a procura de novos mercados. O estudo das dife-
rencas culturais permite um melhor conhecimento daquilo que nos
diferencia e daquilo que nos torna semelhantes e assim a sua compa-
racao.

1.2. Os sentidos da globalizacao

O encurtar do espago e do tempo aliado a erosdo das fronteiras e
ao aumento de mobilidade das pessoas, capital e informacao, permite
que o trabalho altamente qualificado viaje nesta aldeia global. Com o
acesso a Internet em quase todos os paises, os individuos mais ins-
truidos estao cada vez mais em linha e em contacto em todo o mundo.
No final da década do século passado, mais de 300 mil trabalhadores
africanos especializados estavam a trabalhar nos EUA e na Europa e os
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imigrantes com qualificagGes em tecnologias informéticas estdo e vao
estar no futuro sob uma procura elevada. Calcula-se que s6 na Unido
Europeia estarao por preencher cerca de 400 mil postos de trabalho espe-
cializados nos dominios das TIC devido a falta de qualificac6es nacio-
nais e, sobretudo, ao proprio envelhecimento da populac¢ao. Segundo a
divisdo de estudos sociais e econé6micos das Nacoes Unidas (dados de
2015), a populagido na Europa esti a envelhecer de tal forma que se
estima que o namero de trabalhadores ativos caia para cerca de 370
milhdes em 2050, quando era de 488 milh6es em 1995 (ver Grafico 1).

Gréfico 1. Projecao da evolucgao da populacéo ativa na Europa — 1995-2050

600
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200+

1995 2010 2025 2050
Fonte: ONU, 2015.

Os EUA, por seu turno, continuam com uma atencio especial ao
nivel da politica de vistos especiais para os imigrantes especializados
de modo a manterem as suas industrias de alta tecnologia dotadas do
pessoal qualificado necesséario. Contudo e por contraste, o trabalho
nao qualificado corre contra enormes obstaculos e muitas familias
estdo ainda divididas por fronteiras internacionais devido as restri¢oes
apertadas dos paises ricos sobre a imigracdo do trabalho nao qualifi-
cado. Milhoes de pessoas nao tém sequer passaportes — dificeis de
obter em alguns paises — sem falar nos vistos necessarios para viajar e
trabalhar no estrangeiro que tanto atrapalham e inibem a mobilidade
profissional das pessoas de negocios, quadros, empresarios, executivos
e gestores.
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