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EGOS E CARREIRA PROFISSIONAL

«Nem acredito que vou mesmo ser subdiretor de vendas! Por um lado estou
excitado com o novo rumo da minha carreira, mas por outro lado tenho medo
de ndo ser bem sucedido...» Miguel estava nervoso e questionava-se se tinha
tomado uma boa decisdo. «Sempre me senti muito confortdvel na &rea
financeira, se calhar precisava de ter dinheiro & minha volta para compensar
as dificuldades que atravessei na infancia. E, com muito trabalho e dedicacéo,
evolui de estagiario na tesouraria até diretor financeiro da seguradora. Porém,
agora que os resultados ja estdo consolidados, preciso de novos estimulos. E
como tenho interagido tanto com a direcdo comercial nos Gltimos anos, creio
que compreendo bem como trabalham. Afinal de contas, vender seguros €
apenas mais uma operacao financeira.» Aos poucos, Miguel estava a recuperar
a confianca e ja se sentia menos ansioso. «S6 ndo sei se vou lidar bem com a
parte humana das vendas, ndo tenho muita experiéncia de negociacédo direta
com os clientes...»

Vocé também pode desempenhar diferentes funcbes ao longo da sua
carreira. Quando consegue tirar partido dos seus pontos fortes, tende a realizar
melhor o seu trabalho. Mas sempre que é confrontado com os seus pontos
fracos e fica aquém das expectativas, pondera se € a pessoa certa para a funcao.
E nessas alturas que toma uma decis&o critica: ou muda a sua atuac&o ou muda
a sua ocupacdo. Porque, para ser um bom profissional, a sua personalidade
tem de estar bem alinhada com as exigéncias da sua funcéo.

Por exemplo, o Miguel aproveitou os pontos fortes da sua personalidade
natural GO para construir uma sélida carreira na area financeira da seguradora.
Contudo, para alcangar resultados ainda mais elevados, precisou de ultrapassar
um ponto fraco na sua faceta Empreendedora e assumiu uma personalidade
adaptada GE.! Agora que o Miguel vai trabalhar na area das vendas, espera
poder continuar a capitalizar nas suas fortes caracteristicas Governadoras para
comercializar os servigos financeiros, mas reconhece que tem algumas
fragilidades ao nivel do relacionamento interpessoal que podem afetar a sua
capacidade de negociagdo. Por isso, necessita de compreender rapidamente se
se deve apoiar na sua personalidade natural para desempenhar as fungdes
comerciais ou se é preferivel assumir uma nova personalidade adaptada...

Para a pessoa ser
uma boa
profissional, a sua
personalidade tem
de estar bem
alinhada com as
exigéncias da sua
funcao
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CULTURA ORGANIZACIONAL

A pessoa tende a
alcancar mais
facilmente um bom
desempenho
profissional num
novo pais,
organizacdo ou
fungéo sempre que
puder adotar o
padrdo de
sentimentos,
pensamentos e
comportamentos
tipico da sua
personalidade
natural

O nivel de
integracéo da
pessoa hum novo
pais depende
sobretudo da sua
prépria capacidade
para assimilar a
cultura local

Em sociedades com
economias de
mercado abertas ao
exterior, é a
competicao
internacional que
mais impacta na
consolidacéo do
perfil dominante da
cultura
organizacional

Ao longo da sua carreira vocé pode residir em varios paises, trabalhar em
muitas organizagdes e desempenhar diferentes tipos de fungdes. E como a sua
competéncia é posta a prova em cada novo enquadramento, é fundamental que
se consiga integrar bem em ambientes de trabalho distintos para satisfazer as
mais variadas solicitagcdes profissionais. Em ultima anélise, o seu bem-estar e o
da sua familia pode depender da evolugdo da sua carreira...

A partida, vocé tende a alcancar mais facilmente um bom desempenho
profissional num novo pais, organizagdo ou funcdo sempre que puder adotar o
padrdo de sentimentos, pensamentos e comportamentos tipico da sua
personalidade natural. Permanecendo na sua zona de conforto, vocé assume
as novas atividades com muito mais energia e consegue assim ultrapassar
rapidamente eventuais dificuldades iniciais.

Pelo contrério, se vocé tiver que fazer um grande esforco de adaptacao para
se integrar num novo pais, organizacdo ou fungdo, é provavel que precise um
pouco mais de tempo até estar em condicOes de realizar bem o seu trabalho. A
aprendizagem de novas abordagens emocionais, racionais ou comportamentais
afasta-o da sua zona de conforto e retira-lhe inicialmente alguma energia, mas a
medida que for consolidando a sua personalidade adaptada em torno do novo
enquadramento recupera a energia e melhora o desempenho, transformando-se
num profissional cada vez mais completo.? Uma carreira bem sucedida assenta
pois num equilibrio dindmico entre a estabilidade e a flexibilidade.

Assim se compreende que o seu nivel de integracdo hum novo pais dependa
sobretudo da sua prépria capacidade para assimilar a cultura local.® Por
exemplo, se a sua personalidade natural for OS e vocé for trabalhar para o
Reino Unido, cuja cultura nacional é EG, deverd comecar por reforgar a
vertente Empreendedora assumindo uma personalidade adaptada OE ou mesmo
EO, e sO depois tentar desenvolver a vertente Governadora para assumir
eventualmente uma personalidade adaptada EG bem alinhada com o padréo
tradicional do pais. Aculturando-se a um novo pais através da interiorizacdo
gradual dos hébitos locais, vocé comega a receber diversos estimulos positivos
(interacdo agradavel com vizinhos, desenvolvimento de relagBes de amizade
com colegas, etc.) que Ihe ddo mais energia para realizar cada vez melhor o seu
trabalho. Pelo contrario, se se isolar do mundo & sua volta, corre o risco de
penalizar tanto a sua vida pessoal como a sua carreira profissional.

O desempenho das suas fun¢des também deve tomar em consideracdo a
prépria cultura da organizacdo onde trabalha.* Na realidade, assegurando um
bom alinhamento profissional com a cultura organizacional, vocé passa ndo sé
a estar em sintonia com as diretrizes superiores, como beneficia também de uma
interagdo mais facil com os seus colegas.

Naturalmente, cada organizagdo tem uma cultura distinta, influenciada pela
cultura do seu pais de origem e pela sua propria historia, estratégia, estrutura,
dimenséo e lideranga. Ainda assim, em sociedades com economias de mercado
abertas ao exterior, € a competicdo internacional que mais impacta na
consolidagdo do perfil dominante da cultura organizacional. Por exemplo,
mesmo que vocé trabalhe numa agéncia de publicidade orientada apenas para o
mercado nacional, a concorréncia direta com fortes agéncias multinacionais a
atuar no seu pais induz a sua empresa a adotar, mais tarde ou mais cedo, 0
padrdo cultural mais apropriado para o setor publicitario internacional, sob pena
de ndo conseguir acompanhar a evolucdo competitiva do negdcio.



Na realidade, dois fatores criticos para a competi¢cdo internacional
determinam conjuntamente o perfil dominante da cultura organizacional de
um setor de atividade:

a)

b)

Natureza do setor: Um setor capital intensivo requer elevadas despesas
em imobilizado (fabricas, equipamentos, etc.) e/ou profissionais
qualificados (quadros com formagéo superior, técnicos especializados,
etc.) e assenta numa gestéo rigorosa dos meios a longo prazo, enquanto
um setor mdo de obra intensivo requer elevadas despesas em
profissionais menos qualificados (colaboradores com formagéo bésica ou
média) e assenta numa gestéao flexivel das pessoas a curto prazo.
Incerteza do meio envolvente do setor: Um meio envolvente instavel é
mais incerto e requer uma gestdo mais adaptativa, enquanto um meio
envolvente estavel é menos incerto e requer uma gestdo mais planificada.
Importa contudo avaliar o grau de incerteza no meio envolvente do setor
tanto a um nivel macro como a um nivel micro.

O meio envolvente macro abrange 0s Varios contextos que impactam na

generalidade dos setores de atividade:

e Contexto Politico-Legal: Diz respeito a distribuicdo do poder e ao
enquadramento legal e inclui indicadores como a estabilidade politica, a
politica econdmica, a politica social, o sistema legal, a legislacéo
laboral, a legislagdo da concorréncia e o lobbying.

e Contexto Econdmico: Diz respeito a troca de bens e servigos, dinheiro
e informagé&o e inclui indicadores como o produto interno bruto, a taxa
de inflacdo, a taxa de juros, a taxa de cAmbio, a taxa de desemprego, a
balanga orcamental e a balanga comercial.

e Contexto Sdcio-Cultural: Diz respeito aos valores, costumes e
tradi¢cbes e inclui indicadores como os estilos de vida, os valores
sociais, a taxa de natalidade, a estrutura etaria, a distribuicdo
geogréafica, o nivel educacional e a composi¢éo étnica.

e Contexto Tecnoldgico: Diz respeito ao progresso técnico e inclui
indicadores como a inovagdo tecnoldgica, a protecdo de patentes, 0s
incentivos a inovagdo e as normas de qualidade.

J& 0 meio envolvente micro abrange apenas os elementos que interagem

diretamente com cada setor de atividade:

e Clientes: Diz respeito aos clientes (distribuidores/revendedores ou
consumidores/utentes finais) dos bens e servicos do setor e inclui
indicadores como o valor das vendas, a taxa de crescimento, a margem
e o0 risco de cada segmento especifico de clientes.

e Concorrentes: Diz respeito aos competidores efetivos e alternativos
(produtos ou servigos substitutos) no setor e inclui indicadores como o
tipo de concorréncia, a diferenciacéo da oferta e os precos praticados.

e Fornecedores: Diz respeito as organizagdes e individuos que prestam
servigos ou vendem produtos ao setor e inclui indicadores como o grau
de concentracdo e a diferenciacdo da oferta dos fornecedores.

e Comunidade: Diz respeito a outras organizacdes e individuos que
interagem com o setor e inclui indicadores como o peso dos sindicatos,
das associagOes ambientais e das associa¢des de defesa do consumidor.

Cruzando estes dois fatores criticos, € possivel identificar e caracterizar
diferentes tipos de culturas organizacionais (Tabela 12.1).
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Tabela 12.1 Caracteristicas das Culturas Organizacionais por Perfil EGOS

Meio Envolvente Instavel

Cultura Organizacional Empreendedora

Setor
Capital
Intensivo

Setor
Mao de Obra
Intensivo

E valorizada a inovacéo, a exceléncia, a
rapidez e o crescimento comercial

As pessoas sdo incentivadas a tomar
decisBes e a assumir riscos

Existe uma forte competicdo interna e
recompensa-se sobretudo os resultados

As pessoas sdo promovidas em funcdo do
seu mérito e potencial de desenvolvimento

o Existe seguranca no trabalho desde que as

pessoas provem a sua competéncia

A mudanga é incentivada para assegurar um
bom alinhamento com a evolucédo do setor
A média centralizacdo é acompanhada por
sistemas de coordenacdo e controlo

A liderancga é forte e visionaria para definir
0 rumo estratégico da organizagao

A orientacdo de longo prazo € direcionada
para o reforco da competitividade

O excesso de individualismo pode dificultar
a cooperacdo e gerar conflitos ocasionais

Cultura Organizacional Social

E valorizado o desenvolvimento das
pessoas e 0 aproveitamento de sinergias
Existe bastante espirito de entreajuda e
varias atividades séo realizadas em equipa
E promovida a harmonia e a lealdade na
organizacado e para com parceiros

O contributo de todos é reconhecido e
aceite, ha bastante conjugacéo de esforcos

o Existe seguranca no trabalho desde que o

relacionamento interpessoal seja positivo

A mudanga é bem aceite e rapidamente
difundida pela organizagdo

A média descentralizacdo é complementada
por mecanismos informais de coordenacgéo
A lideranca é inspiradora e partilhada para
garantir o envolvimento de todas as pessoas
A orientacdo de curto prazo é direcionada
paraasatisfacdo dos clientes e colaboradores
O excesso de humanismo pode afetar a
adocdo de regras para gerir as pessoas

Meio Envolvente Estavel
Cultura Organizacional Governadora

E valorizada a consisténcia, a qualidade e a
fiabilidade dos produtos e processos

Os procedimentos e métodos de trabalho
claros reduzem a ineficiéncia e a incerteza
A autoridade e as responsabilidades
individuais e grupais estdo bem definidas
Ha uma planificacéo rigorosa da utilizagao
dos meios técnicos e das pessoas

Existe seguranca no trabalho desde que os
objetivos organizacionais sejam atingidos
As mudangas sdo adotadas gradualmente
para manter a estabilidade organizacional
A elevada centralizacdo é suportada em
normas processuais e sistemas de controlo
A lideranga é técnica e diretiva para definir
0 modelo e as regras da organizagdo

A orientacdo de médio prazo é direcionada
para a melhoria da eficiéncia

O excesso de rigor pode inibir a inovacao e
a tomada de decisdes de maior risco

Cultura Organizacional Operacional

E valorizada a experiéncia prética e a
capacidade de resolucéo dos problemas
Os processos e procedimentos sdo adotados
com alguma informalidade

As pessoas desempenham as suas funcdes
de uma forma rotineira e pouco envolvida
A cooperacdo é limitada mas também nao
ha muita competigdo interna

Existe seguranca no trabalho desde que a
organizacdo se mantenha em atividade

Héa alguma resisténcia passiva a mudanca
para evitar a incerteza e o risco

A elevada descentralizacdo € sustentada
por mecanismos informais de controlo

A lideranca é delegativa e disponivel para
resolver problemas excecionais

A orientacdo de curto prazo é direcionada
para a realizacdo das atividades

O excesso de estabilidade pode prejudicar
a eficiéncia e a eficacia da organizacao

Nota: As caracteristicas aplicam-se apenas aos perfis EGOS principais de cada cultura organizacional, podendo haver naturalmente
algumas variag@es se se considerar também os perfis EGOS secundarios.
Fontes: Andlise do autor, Hellriegel, Don; Jackson, Susan E. e Slocum, Jr. John W. (2008). Managing, Thomson South-Western, Deal,
Terrence E. e Kennedy, Allan A. (2000). Corporate Cultures, Basic Books, Mason, Rowe e Rowe, Alan J. (1994). Strategic Management,
Addison Wesley Longman, Harrison, Roger e Stokes, Herb (1992). Diagnosing Organizational Culture Instrument, Pfeiffer, Handy,
Charles (1996). Gods of Management, Oxford University Press, Bridges, William (2000). The Character of Organizations, Davies-Black
Publishing e Straw, Julie (2002). The 4-Dimensional Manager, Berrett-Koehler Publishers.



Ao longo do tempo, diferentes setores de atividade tendem pois a
consolidar culturas organizacionais distintas para competir com sucesso a
escala internacional (Mapa 12.1). As organizagdes do setor primario assumem
guase sempre uma cultura Operacional, por continuarem a recorrer a méo de
obra pouco qualificada para realizar atividades bastante regulares.® Contudo,
empresas agricolas inovadoras ou frotas pesqueiras modernas que investem em
equipamento sofisticado tendem a promover culturas Governadoras.

E precisamente esta maior intensidade do capital financeiro e humano que
explica a adogdo generalizada da cultura Governadora no setor secundario.
Necessitando de alcancar elevados niveis de eficiéncia para serem rentaveis,
estas organizagdes procuram implementar processos sistematizados e otimizar a
gestdo dos recursos em ambientes relativamente previsiveis. Porém, em
periodos de mudanga tecnoldgica, econdmica, politico-legal ou mesmo sécio-
cultural, as organizacdes do setor secundario podem assumir temporariamente
culturas Empreendedoras para se adaptarem melhor ao aumento da incerteza.

J& o setor terciério revela um padréo cultural mais diversificado. Enquanto
0s servigos que requerem uma interacdo flexivel com os clientes ou utentes
favorecem geralmente a ado¢do de uma cultura Social, 0s servi¢os que exigem
avultados investimentos em equipamentos ou um elevado grau de rigor técnico
obrigam a assuncdo de uma cultura Governadora.

Por seu lado, no setor quaternario, o imperativo de realizar investimentos
significativos para acompanhar a constante evolugdo tecnoldgica, contratar
quadros qualificados ou até promover a introducdo das inovages no mercado
induz as organizagdes a adotar sobretudo uma cultura Empreendedora.

Finalmente, organizacdes geridas por entidades publicas ou monopolistas
tendem a assumir uma cultura Operacional, devido a falta de competic&o.

Mapa 12.1 Setores de Atividade por Perfil EGOS de Cultura Organizacional

MaAPA EGOS

Ao longo do
tempo, diferentes
setores de
atividade tendem a
consolidar culturas
organizacionais
distintas

Cultura Organizacional Empreendedora Cultura Organizacional Governadora

e Setor quaternario: indUstria aeronautica e do e Setor secundario: equipamento e instrumentos
espaco, equipamento e servicos informaticos, médicos, produtos farmacéuticos, equipamento
equipamento e servicos de telecomunicagdes, elétrico e eletronico, siderurgia e produtos metalicos,
robética, pesquisa e desenvolvimento automoveis, comboios e outros equipamentos de
transporte, produtos quimicos, energia, pasta e papel,
impresséo e publicacdo, construgdo e reparacao naval,
cimento, construcao civil e obras publicas, téxteis e
calcado, produtos alimentares e bebidas, tabaco

e Setor terciario: servigos técnicos especializados
(engenharia, apoio juridico, consultoria, arquitetura,
etc.), transporte e distribuicdo, banca e seguros,
servigos de salde, distribuicdo de gas, agua e
eletricidade, seguranca e defesa

Cultura Organizacional Social Cultura Organizacional Operacional
e Setor terciario: comércio por grosso e a retalho, e Setor primario: agricultura, pecuaria, pesca,
apoio ao cliente, educacdo e cultura, assisténcia exploragdo de recursos naturais (matérias-primas,
social e apoio domiciliario, turismo e restauragéo, florestas, etc.)
comunicacdo social e entretenimento, publicidade e |e Setor primario, secundario, terciario ou quaternario
comunicagdo, mediagdo imobiliaria, diplomacia e publico (empresas publicas, administracdo plblica
relagdes internacionais central e local, etc.) ou monopolista

Nota: Cada setor de atividade é posicionado apenas no perfil EGOS principal da respetiva cultura organizacional, podendo haver

naturalmente algumas variacgdes se se considerar também o perfil EGOS secundario.
Fonte: Andlise do autor.
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CARREIRA NO CONTEXTO EMPRESARIAL

As empresas da
maior parte dos
setores de atividade
esté estruturada de
acordo com um
conjunto de areas
funcionais bem
definidas

Tipicamente, as organizacGes podem ser integradas no contexto empresarial
ou ndo-empresarial. As empresas da maior parte dos setores de atividade esta
estruturada de acordo com um conjunto de areas funcionais bem definidas:
estratégia, marketing e vendas, finangas, operac@es, sistemas de informacao,
recursos humanos e pesquisa e desenvolvimento.® Por isso, se vocé fizer
carreira no contexto empresarial, devera saber adaptar-se ndo s a cultura da
sua organizagdo, como também aos requisitos da sua &rea funcional.

Por exemplo, se vocé trabalhar na area dos sistemas de informacédo, €
geralmente recomendavel que assuma uma personalidade natural ou adaptada
Governadora, por ser a mais ldgica, rigorosa e metddica. Mas se passar para a
area dos recursos humanos, € preferivel que assuma uma personalidade natural
ou adaptada Social para ser mais comunicativo, conciliador e motivador.
Reforgando flexivelmente as caracteristicas de personalidade mais
adequadas as atividades que desempenhar, vocé fica melhor alinhado com a sua
area funcional e promove assim a evolugdo sustentada da sua carreira.

Por exemplo, uma empresa de telecomunicagdes adota normalmente uma
cultura organizacional Empreendedora e estrutura a sua atividade em &reas
funcionais distribuidas por todos os perfis EGOS (Mapa 12.2). Obviamente, as
areas que exigem sobretudo caracteristicas do perfil Empreendedor (estratégia,
marketing, parcerias e pesquisa e desenvolvimento) sdo as que mais contribuem
para a conducdo da empresa e para a difusdo da sua cultura, enquanto as
restantes areas funcionais, proximas dos perfis Governador, Operacional e
Social, assumem um papel de suporte. Assim, se vocé trabalhar numa empresa
de telecomunicagdes, deve procurar alinhar o melhor possivel a sua
personalidade com o perfil Empreendedor da cultura organizacional e
simultaneamente com o perfil dominante especifico da sua &rea funcional.

Mapa 12.2 Areas Funcionais de uma Empresa de Telecomunicagdes por Perfil EGOS

Empreendedor Governador
o Estratégia e Finangas
e Marketing — Segmentos e Produtos e Operagdes — Rede e Infraestruturas
o Parcerias o Sistemas de Informacéo
e Pesquisa e Desenvolvimento e Servigos Juridicos

Social Operacional

¢ Vendas — Canais Proprios e de Parceiros e Servigos Administrativos
e Recursos Humanos e Suporte Técnico

Fonte: Andlise do autor.

A carreira da
pessoa na empresa
pode ser mais
especializada ou
diversificada

E provavel que vocé tenha mais facilidade em alcangar um bom desempenho
nas areas funcionais posicionadas no mesmo perfil que a sua personalidade
natural, mas se ficar sempre na sua zona de conforto ndo conseguird aprender
novas abordagens. Por isso, a sua carreira na empresa tendera a tornar-se cada
vez mais especializada. Inversamente, se vocé também trabalhar em éreas
funcionais distintas do seu perfil de personalidade natural, precisara de fazer
ao inicio algum esforco de adaptacdo para se adequar as exigéncias das novas
tarefas a desempenhar, mas, com o tempo, ird desenvolver o seu potencial e a
sua carreira na empresa tendera a tornar-se cada vez mais diversificada.




Ainda assim, convém ter em consideracdo que cada area funcional integra
geralmente um leque variado de fungdes especificas que exigem caracteristicas
de personalidade distintas. Por exemplo, a area de vendas costuma ser centrada
no perfil Social mas pode abranger diferentes tipos de abordagens comerciais

com requisitos proprios:

e Venda a consumidores finais (B2C)”: Venda mais informal e reativa que
requer sobretudo caracteristicas dos perfis Social e Operacional

e Venda a empresas (B2B)®: Venda mais assertiva e argumentativa que
requer sobretudo caracteristicas dos perfis Social e Empreendedor

MaAPA EGOS

Cada area
funcional integra
geralmente um
leque bastante
variado de funcdes
especificas que
exigem
caracteristicas de
personalidade
distintas

e Venda de produtos ou servicos complexos: Venda mais analitica e
explicativa que requer sobretudo caracteristicas dos perfis Social

Governador

Né&o basta pois ter o perfil Social para se ser um bom vendedor. Consoante a
abordagem comercial pretendida, as caracteristicas Sociais tém de ser
complementadas por outras para se vender com a regularidade desejada.

Assim, para se conseguir desempenhar bem as multiplas fungdes especificas
de uma é&rea funcional, é sempre necessario enriquecer o perfil base com

determinadas caracteristicas complementares (Mapa 12.3).

E sempre
necessario
enriquecer o
perfil base com
determinadas
caracteristicas
complementares

Mapa 12.3 Posicionamento de Funcdes Especificas de uma Empresa de Telecomunicagdes
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Se a pessoa optar
uma carreira
especializada, fara
mais sentido
escolher uma area
funcional com o
mesmo perfil
dominante que a
sua personalidade
natural para tirar
logo partido das
suas caracteristicas
inatas

Se a pessoa optar
uma carreira
diversificada por
diferentes areas
funcionais, fara
mais sentido
desempenhar em
cada area funcional
primeiro as
funcoes
especificas onde
possa aproveitar 0
perfil dominante da
sua personalidade
natural

A pessoa pode
assumir varias
funcgdes no
contexto
empresarial, tanto
numa carreira
especializada como
diversificada

Em consequéncia, se vocé optar uma carreira especializada, fard mais
sentido escolher uma area funcional com o mesmo perfil dominante que a sua
personalidade natural para tirar logo partido das suas caracteristicas inatas,
complementando-as depois flexivelmente de acordo com os requisitos das
funcdes especificas que tiver de desempenhar.

Por exemplo, se o principal perfil da sua personalidade natural for
Governador, vocé pode decidir fazer carreira na &rea financeira que estd
centrada nesse perfil. Contudo, para desempenhar bem funcdes de planeamento
financeiro ou finangas corporativas também precisa de caracteristicas
Empreendedoras, para desempenhar bem funcGes de contabilidade ou gestdo da
tesouraria também precisa de caracteristicas Operacionais e para desempenhar
bem funcbes de relacdo com investidores ou bancos também precisa de
caracteristicas Sociais. Portanto, ainda que a sua especializacdo na é&rea
financeira assente no perfil Governador que lhe é tdo familiar, vocé deve
desenvolver alguma polivaléncia através de personalidades adaptadas para se
adequar as exigéncias de cada funcdo especifica. Caso contrario, s6 podera
assumir um leque muito restrito de funcBes na sua area de especializacao,
limitando assim a evolucédo da sua carreira.

Por outro lado, se vocé optar por uma carreira diversificada por diferentes
areas funcionais, fard mais sentido desempenhar em cada area funcional
primeiro as funcbes especificas onde possa aproveitar o perfil dominante da
sua personalidade natural, evoluindo depois para fun¢fes mais distantes da sua
zona de conforto.

Por exemplo, se o principal perfil da sua personalidade natural for
Operacional e vocé quiser trabalhar na area do marketing, geralmente centrada
no perfil Empreendedor, deverd comecar por desempenhar fungdes mais
orientadas para a acdo, como campanhas de marketing ou eventos
institucionais, onde as suas caracteristicas Operacionais se revelardo muito
Uteis. Gragas a adequagcdo inicial para a personalidade adaptada EO, ser-lhe-4
entdo mais facil assumir depois outras fungdes de marketing, como os estudos
de mercado ou o marketing estratégico, que exijem caracteristicas dos perfis
Empreendedor e Governador, ou as relagfes publicas ou o apoio a clientes, que
exigem caracteristicas dos perfis Empreendedor e Social.

E se mais tarde vocé optar por passar da area do marketing para as vendas,
fara bastante sentido comecar por assumir fungdes de vendedor a consumidores
finais (B2C), onde podera aproveitar logo as suas caracteristicas Operacionais e
complementé-las com caracteristicas Sociais. SO depois devera passar a vender
a empresas (B2B), reforcando para o efeito as suas caracteristicas dos perfis
Social e Empreendedor, ou vender produtos e servigos complexos, reforcando
para o efeito as suas caracteristicas dos perfis Social e Governador. Gerindo a
evolucdo da sua carreira diversificada de uma forma seletiva, aumentara a
probabilidade de ser sempre bem sucedido. Sendo, ser-lhe-4 muito dificil vir a
desempenhar func6es demasiado distantes do seu proprio temperamento...

Vocé pode portanto assumir varias funcbes no contexto empresarial. Se
fizer uma carreira especializada numa éarea funcional proxima da sua
personalidade natural, pode mesmo assim desempenhar ai diferentes funces
especificas. E se seguir uma carreira diversificada, em cada nova area funcional
pode comecar por desempenhar funcBes que explorem bem as capacidades
tipicas da sua personalidade natural e evoluir gradualmente de seguida para
outras fungGes menos relacionadas com as suas caracteristicas inatas.



Porém, estatisticamente, nem todos os perfis EGOS tém igual sucesso na
carreira empresarial. De facto, em média, os Governadores constituem cerca de
50%-60% dos colaboradores em todos os niveis das empresas, apesar de sO
terem um peso estimado de 40% na populagdo geral. J& os Empreendedores,
que sO sdo cerca de 10% da populagdo geral, representam 30%-40% dos
gestores e diretores das empresas. Por seu lado, os Operacionais, que
correspondem a cerca de 40% da populacgdo geral, constituem quase 30% dos
colaboradores de base nas hierarquias empresariais, mas tém pouca expressdo
nos niveis de gestdo. Finalmente, os Sociais, que tém um peso estimado de 10%
na populagéo geral, constituem quase 15% dos colaboradores de base mas estdo
praticamente ausentes dos niveis hierdrquicos mais elevados das empresas
(Figura 12.1).°
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Estatisticamente,
nem todos os perfis
EGOS tém igual
sucesso na carreira
empresarial

Figura 12.1 Distribuigdo dos Perfis EGOS por Nivel Hierarquico nas Empresas
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Fontes: Andlise do autor e Kroeger, Otto; Thuesen, Janet M. E Rutledge, Hile (2002). Type Talk at Work, Dell Trade Paperback.

Vérios fatores podem explicar esta distribuicdo dos perfis EGOS no
contexto empresarial. Desde logo, 0 maior peso estimado dos Governadores e
Operacionais na populacao geral tende a facilitar a sua contratacdo maioritaria
para 0s niveis iniciais das hierarquias. Contudo, os Governadores mantém ou
até reforcam a sua presenca nos niveis superiores, por serem muito estruturados
e diretivos e por beneficiarem da predominancia da cultura organizacional
Governadora nas empresas do setor secundario e em muitas atividades do setor
terciario. Pelo contrério, os Operacionais perdem representatividade nos cargos
de gestdo, sobretudo devido a sua necessidade inconsciente de fugir a presséo,
gue os prende a rotina e os inibe de tomar decisGes dificeis. Por outro lado, a
predisposicdo inata dos Empreendedores para competir e alcangar objetivos
ambiciosos justifica a sua ascensdo aos niveis mais elevados das hierarquias
empresariais, onde conseguem superar 3-4 vezesS 0 Seu peso estimado na
populagdo geral. Os Sociais sdo assim 0s menos representados nos cargos de
gestdo, por terem mais dificuldade em se adaptar a ambientes regrados e
competitivos, onde a sua sensibilidade emocional ndo é muito valorizada.

Devido ao claro predominio dos Governadores e Empreendedores nos
niveis mais elevados das hierarquias, ndo admira pois que 0 meio empresarial
seja considerado muito «masculino»...1°

Devido ao claro
predominio dos
Governadores e
Empreendedores
nos niveis mais
elevados das
hierarquias, ndo
admira que o meio
empresarial seja
considerado muito
«masculino»
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CARREIRA EM CONTEXTOS NAO-EMPRESARIAIS

Quem fizer carreira
fora do contexto
empresarial pode
exercer diferentes
atividades para
expressar 0 seu
temperamento e
seguir a sua
vocacao

Se vocé quiser fazer carreira em contextos ndo-empresariais, tem muito por
onde escolher: ensino, medicina, politica, administragdo publica, religido,
desporto, arte ou até apoio humanitario sdo algumas das atividades que pode
exercer para expressar o seu temperamento e seguir a sua vocagdo. Mas, uma
vez mais, vocé tendera a ser melhor sucedido se a sua personalidade natural se
enquadrar bem com a cultura predominante da organizagdo em que trabalha e
com as caracteristicas das fungdes especificas que desempenha.

Por exemplo, um centro de pesquisa tem uma cultura predominantemente
Empreendedora, pelo que as suas funcbes exigem a combinacdo das
caracteristicas do perfil Empreendedor com as dos restantes perfis (Mapa 12.4).

Mapa 12.4 Posicionamento de Func¢des num Centro de Pesquisa

Fonte: Andlise do autor.
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J& uma clinica de salde costuma ter uma cultura predominantemente
Governadora, pelo que as suas fungdes exigem a combinacao das caracteristicas
do perfil Governador com as dos restantes perfis (Mapa 12.5).

Mapa 12.5 Posicionamento de Func¢des numa Clinica de Saude

Fonte: Andlise do autor.
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Por outro lado, uma cadmara municipal tem geralmente uma cultura
Operacional, pelo que as suas funcdes exigem a combinacdo das caracteristicas
do perfil Operacional com as dos restantes perfis (Mapa 12.6).

Mapa 12.6 Posicionamento de Func¢es numa Camara Municipal
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Fonte: Andlise do autor.

E uma escola tem por norma uma cultura predominantemente Social, pelo
que as suas fungdes exigem a combinagdo das caracteristicas do perfil Social
com as dos restantes perfis (Mapa 12.7).

Mapa 12.7 Posicionamento de Fung¢des numa Escola
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Fonte: Andlise do autor.

Enquanto o contexto empresarial abrange um leque bastante variado de
funcbGes de gestdo e proporciona por isso oportunidades de carreira tanto
especializadas como diversificadas, 0os contextos ndo-empresariais tendem a
favorecer carreiras mais especializadas, devido as especificidades das funcdes
desempenhadas. Por exemplo, é mais facil a um gestor da produc¢édo passar a ser
gestor de marketing que a um professor passar a ser policia ou mesmo a um
clinico geral passar a ser cirurgido. A sua carreira pode ser pois condicionada
pela natureza do contexto em que trabalha.
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Os contextos ndo-
empresariais
tendem a favorecer
carreiras mais
especializadas
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Em qualquer
contexto, a
evolucdo na
carreira acaba
sempre por refletir
as caracteristicas
da personalidade
da pessoa

Mas, em ultima anélise, é vocé quem constréi 0 seu préprio percurso,
reforcando as suas competéncias de acordo com as suas preferéncias de
desenvolvimento profissional perante as oportunidades a sua volta. Por isso, em
gualquer contexto, a sua evolucdo na carreira acaba sempre por refletir as
caracteristicas da sua personalidade (Mapa 12.8). Por exemplo, se vocé for
um Empreendedor, procurara seguir uma carreira diversificada e ser promovido
para diferentes cargos de direcdo nas organizagdes de referéncia onde trabalhar
ou, em alternativa, optara por criar a sua propria organizagdo. Por outro lado, se
vocé for um Governador, preferira ter uma carreira especializada numa
organizagdo prestigiante e ascender a fungfes de topo apenas na sua area de
exceléncia. J& se vocé for um Operacional tendera a evitar a pressdo
competitiva, optando por uma carreira especializada numa organizagédo
tradicional e segura e desempenhando um conjunto relativamente restrito de
funcgdes rotineiras. E se vocé for um Social, gostard de seguir uma carreira
diversificada para conhecer diferentes ambientes e pessoas, trabalhando
preferencialmente em organizacGes que partilhem a sua natureza humanista.

Mapa 12.8 Evolugdo na Carreira por Perfil EGOS
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o Preferéncia por uma carreira diversificada em
varias organizaces e areas funcionais
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o Preferéncia por uma carreira especializada
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Social

o Preferéncia por uma carreira diversificada em
vérias areas funcionais e, eventualmente, em
varias organizacoes

e Evolucdo na carreira através de rotacdes e
promoc0des na mesma area funcional e para
novas areas funcionais

o Interesse por trabalhar em organizagdes
humanistas e prestadoras de servigos

Operacional

Preferéncia por uma carreira especializada
numa Unica area funcional e, eventualmente,
numa unica organizagdo

Evolucéo na carreira atraves de rotagcdes na
mesma area funcional

Interesse por trabalhar em organizacdes
tradicionais e que proporcionem estabilidade e
seguranga de emprego

Nota: Os comentarios aplicam-se apenas aos perfis EGOS principais, podendo haver naturalmente algumas variagdes se se considerar
também os perfis EGOS secundarios.

Fonte: Andlise do autor.

A gestdo da
carreira
profissional deve
Ser um processo
consciente e
ponderado

A gestdo da sua carreira profissional deve ser pois um processo consciente
e ponderado, e ndo meramente oportunistico, para tirar pleno partido dos seus
pontos fortes e para reforcar alguns dos seus pontos fracos. Balanceando a
evolucdo da sua carreira entre paises, organizac6es ou fungdes mais proximas e
mais distantes da sua personalidade natural, vocé consolida ndo sé as suas
capacidades inatas como desenvolve também outras potencialidades que lhe
poderdo abrir novas oportunidades de crescimento profissional e pessoal. E a
medida que se for tornando cada vez mais completo, descobrira que consegue ir
bem mais longe do que alguma vez sonhou...
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«Nunca imaginei que isto fosse tdo complicado! Os clientes empresariais

sdo muito exigentes e cada um precisa de solugbes de seguros & medida. As
negociagdes parecem nunca ter fim... Ainda por cima, como sou o subdiretor
comercial, fico com os casos mais dificeis!» Miguel estava a refletir sobre a sua
experiéncia inicial na area de vendas. «Mesmo assim, estou contente por ser
responsavel pelo segmento das empresas, pelo menos tiro partido das minhas
caracteristicas Governadoras para a preparagdo e apresentacdo das
propostas. Alguns clientes importantes até j& elogiaram o rigor do nosso
trabalho! Se eu estivesse a frente do segmento pessoal teria de certeza mais
dificuldades...» Miguel estava agradecido ao Pedro, diretor comercial da
seguradora, por lhe ter facilitado a entrada na nova &rea. «Felizmente, tenho
tido bastante apoio do Pedro e dos meus colegas para resolver os problemas
do dia a dia. E a minha mulher Cristina também me tem dado muitas sugestdes
Uteis para lidar cada vez melhor com os clientes. Mas tenho a sensagdo que
esta equipa precisa de ser mais estruturada e dindmica para conseguirmos
alcangar os objetivos anuais. Por isso, vou promover em breve uma reunido
para nos conhecermos melhor e para debatermos em conjunto as mudangas
para o futuro.»

10

Ver mais detalhes sobre a assun¢do da personalidade adaptada GE pelo Miguel no
capitulo 8 - EGOS no Mundo.

Ver mais detalhes sobre a gestdo da energia no capitulo 11.2 — EGOS em Energia.
Ver mais detalhes sobre culturas nacionais no capitulo 8 - EGOS no Mundo.

No &mbito da sociologia, a «cultura» de uma organizacdo consiste no conjunto de
valores, crengas, expectativas e praticas que é adotado pela generalidade dos seus
membros, permitindo criar um sentido de identidade comum, induzir comportamentos
convergentes com os principios organizacionais, gerar um empenho coletivo superior
aos esforcos individuais e aumentar a estabilidade do sistema social. Obviamente,
numa Unica organizagdo podem coexistir vérias subculturas especificas a diferentes
areas, correspondendo geralmente pelo menos uma delas a cultura organizacional
dominante. Para mais detalhes ver, por exemplo, Deal, Terrence E. e Kennedy, Allan
A. (2000). Corporate Cultures, Basic Books.

Ver mais detalhes sobre os setores primario, secundario, terciario e quaternario no
capitulo 8 - EGOS no Mundo.

Naturalmente, as areas funcionais podem variar de acordo com as caracteristicas
especificas e a estratégia da empresa.

O termo «B2C» é um acronimo para a expressao «Business-to-Consumer», que
significa a venda de produtos ou servigos de uma empresa aos consumidores finais.
O termo «B2Bx» é um acronimo para a expressao «Business-to-Business», que
significa a venda de produtos ou servigos de uma empresa a outras empresas
(utilizadoras ou revendedoras).

As percentagens de cada perfil EGOS no contexto empresarial sdo baseadas na
aplicagdo do modelo MBTI («Myers-Briggs Type Indicator») a 2245 diretores, 5300
gestores de topo, 4789 gestores intermédios e 1320 colaboradores de base de centenas
de empresas de diferentes setores de atividade, com diferentes dimensdes e de
diferentes nacionalidades. Para mais detalhes, ver Kroeger, Otto; Thuesen, Janet M. E
Rutledge, Hile (2002). Type Talk at Work, Dell Trade Paperback. Ver mais detalhes
sobre a equivaléncia qualitativa entre 0 modelo MBTI e 0 Mapa EGOS, assim como
sobre a distribuicdo estimada dos perfis de personalidade no Mapa EGOS no capitulo
6 — Mapa EGOS.

Ver mais detalhes sobre a preponderancia masculina e feminina no Mapa EGOS no
capitulo 9 — EGOS e Crescimento Pessoal.
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