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«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 não ser bem sucedido...» Miguel estava nervoso e questionava-se se tinha 
tomado uma boa decisão. «Sempre me senti muito confortável na área 
financeira, se calhar precisava de ter dinheiro à minha volta para compensar 
as dificuldades que atravessei na infância. E, com muito trabalho e dedicação, 
evolui de estagiário na tesouraria até diretor financeiro da seguradora. Porém, 
agora que os resultados já estão consolidados, preciso de novos estímulos. E 
como tenho interagido tanto com a direção comercial nos últimos anos, creio 
que compreendo bem como trabalham. Afinal de contas, vender seguros é 
apenas mais uma operação financeira.» Aos poucos, Miguel estava a recuperar 
a confiança e já se sentia menos ansioso. «Só não sei se vou lidar bem com a 
parte humana das vendas, não tenho muita experiência de negociação direta 
com os clientes...» 

Você também pode desempenhar diferentes funções 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 é a pessoa certa para a função. 
É nessas alturas que toma uma decisão crítica: ou muda a sua atuação ou muda 
a sua ocupação. Porque, para ser um bom profissional, a sua personalidade 
tem de estar bem alinhada com as exigências da sua função. 

Por exemplo, o Miguel aproveitou os pontos fortes da sua personalidade 
natural GO para construir uma sólida carreira na área financeira da seguradora. 
Contudo, para alcançar resultados ainda mais elevados, precisou de ultrapassar 
um ponto fraco na sua faceta Empreendedora e assumiu uma personalidade 
adaptada GE.1 Agora que o Miguel vai trabalhar na área das vendas, espera 
poder continuar a capitalizar nas suas fortes características Governadoras para 
comercializar os serviços financeiros, mas reconhece que tem algumas 
fragilidades ao nível do relacionamento interpessoal que podem afetar a sua 
capacidade de negociação. Por isso, necessita de compreender rapidamente se 
se deve apoiar na sua personalidade natural para desempenhar as funções 
comerciais ou se é preferível assumir uma nova personalidade adaptada... 
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uma boa 
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exigências da sua 
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CULTURA ORGANIZACIONAL 
Ao longo da sua carreira você pode residir em vários países, trabalhar em 
muitas organizações e desempenhar diferentes tipos de funções. E como a sua 
competência é posta à prova em cada novo enquadramento, é fundamental que 
se consiga integrar bem em ambientes de trabalho distintos para satisfazer as 
mais variadas solicitações profissionais. Em última análise, o seu bem-estar e o 
da sua família pode depender da evolução da sua carreira... 

À partida, você tende a alcançar mais facilmente um bom desempenho 
profissional num novo país, organização ou função sempre que puder adotar o 
padrão de sentimentos, pensamentos e comportamentos típico da sua 
personalidade natural. Permanecendo na sua zona de conforto, você assume 
as novas atividades com muito mais energia e consegue assim ultrapassar 
rapidamente eventuais dificuldades iniciais. 

Pelo contrário, se você tiver que fazer um grande esforço de adaptação para 
se integrar num novo país, organização ou função, é provável que precise um 
pouco mais de tempo até estar em condições 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 à 
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.2 Uma carreira bem sucedida assenta 
pois num equilíbrio dinâmico entre a estabilidade e a flexibilidade. 

Assim se compreende que o seu nível de integração num novo país dependa 
sobretudo da sua própria capacidade para assimilar a cultura local. 3  Por 
exemplo, se a sua personalidade natural for OS e você for trabalhar para o 
Reino Unido, cuja cultura nacional é EG, deverá começar por reforçar a 
vertente Empreendedora assumindo uma personalidade adaptada OE ou mesmo 
EO, e só depois tentar desenvolver a vertente Governadora para assumir 
eventualmente uma personalidade adaptada EG bem alinhada com o padrão 
tradicional do país. Aculturando-se a um novo país através da interiorização 
gradual dos hábitos locais, você começa a receber diversos estímulos positivos 
(interação agradável com vizinhos, desenvolvimento de relações de amizade 
com colegas, etc.) que lhe dão mais energia para realizar cada vez melhor o seu 
trabalho. Pelo contrário, se se isolar do mundo à sua volta, corre o risco de 
penalizar tanto a sua vida pessoal como a sua carreira profissional. 

O desempenho das suas funções também deve tomar em consideração a 
própria cultura da organização onde trabalha.4 Na realidade, assegurando um 
bom alinhamento profissional com a cultura organizacional, você passa não só 
a estar em sintonia com as diretrizes superiores, como beneficia também de uma 
interação mais fácil com os seus colegas. 

Naturalmente, cada organização tem uma cultura distinta, influenciada pela 
cultura do seu país de origem e pela sua própria história, estratégia, estrutura, 
dimensão e liderança. Ainda assim, em sociedades com economias de mercado 
abertas ao exterior, é a competição internacional que mais impacta na 
consolidação do perfil dominante da cultura organizacional. Por exemplo, 
mesmo que você trabalhe numa agência de publicidade orientada apenas para o 
mercado nacional, a concorrência direta com fortes agências multinacionais a 
atuar no seu país induz a sua empresa a adotar, mais tarde ou mais cedo, o 
padrão cultural mais apropriado para o setor publicitário internacional, sob pena 
de não conseguir acompanhar a evolução competitiva do negócio. 
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Na realidade, dois fatores críticos para a competição internacional 
determinam conjuntamente o perfil dominante da cultura organizacional de 
um setor de atividade: 

a) Natureza do setor: Um setor capital intensivo requer elevadas despesas 
em imobilizado (fábricas, equipamentos, etc.) e/ou profissionais 
qualificados (quadros com formação superior, técnicos especializados, 
etc.) e assenta numa gestão rigorosa dos meios a longo prazo, enquanto 
um setor mão de obra intensivo requer elevadas despesas em 
profissionais menos qualificados (colaboradores com formação básica ou 
média) e assenta numa gestão flexível das pessoas a curto prazo. 

b) Incerteza do meio envolvente do setor: Um meio envolvente instável é 
mais incerto e requer uma gestão mais adaptativa, enquanto um meio 
envolvente estável é menos incerto e requer uma gestão mais planificada. 
Importa contudo avaliar o grau de incerteza no meio envolvente do setor 
tanto a um nível macro como a um nível micro. 
O meio envolvente macro abrange os vários contextos que impactam na 
generalidade dos setores de atividade: 
• Contexto Político-Legal: Diz respeito à distribuição do poder e ao 

enquadramento legal e inclui indicadores como a estabilidade política, a 
política económica, a política social, o sistema legal, a legislação 
laboral, a legislação da concorrência e o lobbying. 

• Contexto Económico: Diz respeito à troca de bens e serviços, dinheiro 
e informação e inclui indicadores como o produto interno bruto, a taxa 
de inflação, a taxa de juros, a taxa de câmbio, a taxa de desemprego, a 
balança orçamental e a balança comercial. 

• Contexto Sócio-Cultural: Diz respeito aos valores, costumes e 
tradições e inclui indicadores como os estilos de vida, os valores 
sociais, a taxa de natalidade, a estrutura etária, a distribuição 
geográfica, o nível educacional e a composição étnica. 

• Contexto Tecnológico: Diz respeito ao progresso técnico e inclui 
indicadores como a inovação tecnológica, a proteção de patentes, os 
incentivos à inovação e as normas de qualidade. 

Já o meio envolvente micro abrange apenas os elementos que interagem 
diretamente com cada setor de atividade: 
• Clientes: Diz respeito aos clientes (distribuidores/revendedores ou 

consumidores/utentes finais) dos bens e serviços do setor e inclui 
indicadores como o valor das vendas, a taxa de crescimento, a margem 
e o risco de cada segmento específico de clientes. 

• Concorrentes: Diz respeito aos competidores efetivos e alternativos 
(produtos ou serviços substitutos) no setor e inclui indicadores como o 
tipo de concorrência, a diferenciação da oferta e os preços praticados. 

• Fornecedores: Diz respeito às organizações e indivíduos que prestam 
serviços ou vendem produtos ao setor e inclui indicadores como o grau 
de concentração e a diferenciação da oferta dos fornecedores. 

• Comunidade: Diz respeito a outras organizações e indivíduos que 
interagem com o setor e inclui indicadores como o peso dos sindicatos, 
das associações ambientais e das associações de defesa do consumidor. 

Cruzando estes dois fatores críticos, é possível identificar e caracterizar 
diferentes tipos de culturas organizacionais (Tabela 12.1). 
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Tabela 12.1   Características das Culturas Organizacionais por Perfil EGOS 

 Meio Envolvente Instável Meio Envolvente Estável 

Setor        
Capital 

Intensivo 

Cultura Organizacional Empreendedora 
 

• É valorizada a inovação, a excelência, a 
rapidez e o crescimento comercial 

• As pessoas são incentivadas a tomar 
decisões e a assumir riscos 

• Existe uma forte competição interna e 
recompensa-se sobretudo os resultados 

• As pessoas são promovidas em função do 
seu mérito e potencial de desenvolvimento 

• Existe segurança no trabalho desde que as 
pessoas provem a sua competência 

• A mudança é incentivada para assegurar um 
bom alinhamento com a evolução do setor 

• A média centralização é acompanhada por 
sistemas de coordenação e controlo 

• A liderança é forte e visionária para definir 
o rumo estratégico da organização 

• A orientação de longo prazo é direcionada 
para o reforço da competitividade 

• O excesso de individualismo pode dificultar 
a cooperação e gerar conflitos ocasionais 

Cultura Organizacional Governadora 
 

• É valorizada a consistência, a qualidade e a 
fiabilidade dos produtos e processos 

• Os procedimentos e métodos de trabalho 
claros reduzem a ineficiência e a incerteza 

• A autoridade e as responsabilidades 
individuais e grupais estão bem definidas 

• Há uma planificação rigorosa da utilização 
dos meios técnicos e das pessoas 

• Existe segurança no trabalho desde que os 
objetivos organizacionais sejam atingidos 

• As mudanças são adotadas gradualmente 
para manter a estabilidade organizacional 

• A elevada centralização é suportada em 
normas processuais e sistemas de controlo 

• A liderança é técnica e diretiva para definir 
o modelo e as regras da organização 

• A orientação de médio prazo é direcionada 
para a melhoria da eficiência 

• O excesso de rigor pode inibir a inovação e 
a tomada de decisões de maior risco 

Setor             
Mão de Obra 

Intensivo 

Cultura Organizacional Social 
 

• É valorizado o desenvolvimento das 
pessoas e o aproveitamento de sinergias 

• Existe bastante espírito de entreajuda e 
várias atividades são realizadas em equipa 

• É promovida a harmonia e a lealdade na 
organização e para com parceiros 

• O contributo de todos é reconhecido e 
aceite, há bastante conjugação de esforços 

• Existe segurança no trabalho desde que o 
relacionamento interpessoal seja positivo 

• A mudança é bem aceite e rapidamente 
difundida pela organização 

• A média descentralização é complementada 
por mecanismos informais de coordenação 

• A liderança é inspiradora e partilhada para 
garantir o envolvimento de todas as pessoas 

• A orientação de curto prazo é direcionada 
para a satisfação dos clientes e colaboradores 

• O excesso de humanismo pode afetar a 
adoção de regras para gerir as pessoas 

Cultura Organizacional Operacional 
 

• É valorizada a experiência prática e a 
capacidade de resolução dos problemas 

• Os processos e procedimentos são adotados 
com alguma informalidade 

• As pessoas desempenham as suas funções 
de uma forma rotineira e pouco envolvida 

• A cooperação é limitada mas também não 
há muita competição interna 

• Existe segurança no trabalho desde que a 
organização se mantenha em atividade 

• Há alguma resistência passiva à mudança 
para evitar a incerteza e o risco 

• A elevada descentralização é sustentada 
por mecanismos informais de controlo 

• A liderança é delegativa e disponível para 
resolver problemas excecionais 

• A orientação de curto prazo é direcionada 
para a realização das atividades 

• O excesso de estabilidade pode prejudicar 
a eficiência e a eficácia da organização 

Nota: As características aplicam-se apenas aos perfis EGOS principais de cada cultura organizacional, podendo haver naturalmente 
algumas variações se se considerar também os perfis EGOS secundários. 
Fontes: Análise 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. 
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Ao longo do tempo, diferentes setores de atividade tendem pois a 
consolidar culturas organizacionais distintas para competir com sucesso à 
escala internacional (Mapa 12.1). As organizações do setor primário assumem 
quase sempre uma cultura Operacional, por continuarem a recorrer a mão de 
obra pouco qualificada para realizar atividades bastante regulares.5 Contudo, 
empresas agrícolas inovadoras ou frotas pesqueiras modernas que investem em 
equipamento sofisticado tendem a promover culturas Governadoras. 

É precisamente esta maior intensidade do capital financeiro e humano que 
explica a adoção generalizada da cultura Governadora no setor secundário. 
Necessitando de alcançar elevados níveis de eficiência para serem rentáveis, 
estas organizações procuram implementar processos sistematizados e otimizar a 
gestão dos recursos em ambientes relativamente previsíveis. Porém, em 
períodos de mudança tecnológica, económica, político-legal ou mesmo sócio-
cultural, as organizações do setor secundário podem assumir temporariamente 
culturas Empreendedoras para se adaptarem melhor ao aumento da incerteza. 

Já o setor terciário revela um padrão cultural mais diversificado. Enquanto 
os serviços que requerem uma interação flexível com os clientes ou utentes 
favorecem geralmente a adoção de uma cultura Social, os serviços que exigem 
avultados investimentos em equipamentos ou um elevado grau de rigor técnico 
obrigam à assunção de uma cultura Governadora. 

Por seu lado, no setor quaternário, o imperativo de realizar investimentos 
significativos para acompanhar a constante evolução tecnológica, contratar 
quadros qualificados ou até promover a introdução das inovações no mercado 
induz as organizações a adotar sobretudo uma cultura Empreendedora. 

Finalmente, organizações geridas por entidades públicas ou monopolistas 
tendem a assumir uma cultura Operacional, devido à falta de competição. 
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Mapa 12.1   Setores de Atividade por Perfil EGOS de Cultura Organizacional 
Cultura Organizacional Empreendedora 

 

• Setor quaternário: indústria aeronáutica e do 
espaço, equipamento e serviços informáticos, 
equipamento e serviços de telecomunicações, 
robótica, pesquisa e desenvolvimento 

Cultura Organizacional Governadora 
 

• Setor secundário: equipamento e instrumentos 
médicos, produtos farmacêuticos, equipamento 
elétrico e eletrónico, siderurgia e produtos metálicos, 
automóveis, comboios e outros equipamentos de 
transporte, produtos químicos, energia, pasta e papel, 
impressão e publicação, construção e reparação naval, 
cimento, construção civil e obras públicas, têxteis e 
calçado, produtos alimentares e bebidas, tabaco 

• Setor terciário: serviços técnicos especializados 
(engenharia, apoio jurídico, consultoria, arquitetura, 
etc.), transporte e distribuição, banca e seguros, 
serviços de saúde, distribuição de gás, água e 
eletricidade, segurança e defesa 

Cultura Organizacional Social 
 

• Setor terciário: comércio por grosso e a retalho, 
apoio ao cliente, educação e cultura, assistência 
social e apoio domiciliário, turismo e restauração, 
comunicação social e entretenimento, publicidade e 
comunicação, mediação imobiliária, diplomacia e 
relações internacionais 

Cultura Organizacional Operacional 
 

• Setor primário: agricultura, pecuária, pesca, 
exploração de recursos naturais (matérias-primas, 
florestas, etc.) 

• Setor primário, secundário, terciário ou quaternário 
público (empresas públicas, administração pública 
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 variações se se considerar também o perfil EGOS secundário. 
Fonte: Análise do autor. 
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CARREIRA NO CONTEXTO EMPRESARIAL 
Tipicamente, as organizações podem ser integradas no contexto empresarial 
ou não-empresarial. As empresas da maior parte dos setores de atividade está 
estruturada de acordo com um conjunto de áreas funcionais bem definidas: 
estratégia, marketing e vendas, finanças, operações, sistemas de informação, 
recursos humanos e pesquisa e desenvolvimento. 6  Por isso, se você fizer 
carreira no contexto empresarial, deverá saber adaptar-se não só à cultura da 
sua organização, como também aos requisitos da sua área funcional. 

Por exemplo, se você trabalhar na área dos sistemas de informação, é 
geralmente recomendável que assuma uma personalidade natural ou adaptada 
Governadora, por ser a mais lógica, rigorosa e metódica. Mas se passar para a 
área dos recursos humanos, é preferível que assuma uma personalidade natural 
ou adaptada Social para ser mais comunicativo, conciliador e motivador. 
Reforçando flexivelmente as características de personalidade mais 
adequadas às atividades que desempenhar, você fica melhor alinhado com a sua 
área funcional e promove assim a evolução sustentada da sua carreira. 

Por exemplo, uma empresa de telecomunicações adota normalmente uma 
cultura organizacional Empreendedora e estrutura a sua atividade em áreas 
funcionais distribuídas por todos os perfis EGOS (Mapa 12.2). Obviamente, as 
áreas que exigem sobretudo características do perfil Empreendedor (estratégia, 
marketing, parcerias e pesquisa e desenvolvimento) são as que mais contribuem 
para a condução da empresa e para a difusão da sua cultura, enquanto as 
restantes áreas funcionais, próximas dos perfis Governador, Operacional e 
Social, assumem um papel de suporte. Assim, se você trabalhar numa empresa 
de telecomunicações, deve procurar alinhar o melhor possível a sua 
personalidade com o perfil Empreendedor da cultura organizacional e 
simultaneamente com o perfil dominante específico da sua área funcional. 

 
É provável que você tenha mais facilidade em alcançar um bom desempenho 

nas áreas funcionais posicionadas no mesmo perfil que a sua personalidade 
natural, mas se ficar sempre na sua zona de conforto não conseguirá aprender 
novas abordagens. Por isso, a sua carreira na empresa tenderá a tornar-se cada 
vez mais especializada. Inversamente, se você também trabalhar em áreas 
funcionais distintas do seu perfil de personalidade natural, precisará de fazer 
ao início algum esforço de adaptação para se adequar às exigências das novas 
tarefas a desempenhar, mas, com o tempo, irá desenvolver o seu potencial e a 
sua carreira na empresa tenderá a tornar-se cada vez mais diversificada. 
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Mapa 12.2   Áreas Funcionais de uma Empresa de Telecomunicações por Perfil EGOS 

Empreendedor 
 

• Estratégia 
• Marketing – Segmentos e Produtos 
• Parcerias 
• Pesquisa e Desenvolvimento 

Governador 
 

• Finanças 
• Operações – Rede e Infraestruturas 
• Sistemas de Informação 
• Serviços Jurídicos 

Social 
 

• Vendas – Canais Próprios e de Parceiros 
• Recursos Humanos 

Operacional 
 

• Serviços Administrativos 
• Suporte Técnico 

Fonte: Análise do autor. 
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Ainda assim, convém ter em consideração que cada área funcional integra 
geralmente um leque variado de funções específicas que exigem características 
de personalidade distintas. Por exemplo, a área de vendas costuma ser centrada 
no perfil Social mas pode abranger diferentes tipos de abordagens comerciais 
com requisitos próprios: 

• Venda a consumidores finais (B2C)7: Venda mais informal e reativa que 
requer sobretudo características dos perfis Social e Operacional 

• Venda a empresas (B2B)8: Venda mais assertiva e argumentativa que 
requer sobretudo características dos perfis Social e Empreendedor 

• Venda de produtos ou serviços complexos: Venda mais analítica e 
explicativa que requer sobretudo características dos perfis Social e 
Governador 

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

Assim, para se conseguir desempenhar bem as múltiplas funções específicas 
de uma área funcional, é sempre necessário enriquecer o perfil base com 
determinadas características complementares (Mapa 12.3). 
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Mapa 12.3   Posicionamento de Funções Específicas de uma Empresa de Telecomunicações 

 
Fonte: Análise do autor. 
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Em consequência, se você optar uma carreira especializada, fará mais 
sentido escolher uma área funcional com o mesmo perfil dominante que a sua 
personalidade natural para tirar logo partido das suas características inatas, 
complementando-as depois flexivelmente de acordo com os requisitos das 
funções específicas que tiver de desempenhar. 

Por exemplo, se o principal perfil da sua personalidade natural for 
Governador, você pode decidir fazer carreira na área financeira que está 
centrada nesse perfil. Contudo, para desempenhar bem funções de planeamento 
financeiro ou finanças corporativas também precisa de características 
Empreendedoras, para desempenhar bem funções de contabilidade ou gestão da 
tesouraria também precisa de características Operacionais e para desempenhar 
bem funções de relação com investidores ou bancos também precisa de 
características Sociais. Portanto, ainda que a sua especialização na área 
financeira assente no perfil Governador que lhe é tão familiar, você deve 
desenvolver alguma polivalência através de personalidades adaptadas para se 
adequar às exigências de cada função específica. Caso contrário, só poderá 
assumir um leque muito restrito de funções na sua área de especialização, 
limitando assim a evolução da sua carreira. 

Por outro lado, se você optar por uma carreira diversificada por diferentes 
áreas funcionais, fará mais sentido desempenhar em cada área funcional 
primeiro as funções específicas onde possa aproveitar o perfil dominante da 
sua personalidade natural, evoluindo depois para funções mais distantes da sua 
zona de conforto. 

Por exemplo, se o principal perfil da sua personalidade natural for 
Operacional e você quiser trabalhar na área do marketing, geralmente centrada 
no perfil Empreendedor, deverá começar por desempenhar funções mais 
orientadas para a ação, como campanhas de marketing ou eventos 
institucionais, onde as suas características Operacionais se revelarão muito 
úteis. Graças à adequação inicial para a personalidade adaptada EO, ser-lhe-á 
então mais fácil assumir depois outras funções de marketing, como os estudos 
de mercado ou o marketing estratégico, que exijem características dos perfis 
Empreendedor e Governador, ou as relações públicas ou o apoio a clientes, que 
exigem características dos perfis Empreendedor e Social. 

E se mais tarde você optar por passar da área do marketing para as vendas, 
fará bastante sentido começar por assumir funções de vendedor a consumidores 
finais (B2C), onde poderá aproveitar logo as suas características Operacionais e 
complementá-las com características Sociais. Só depois deverá passar a vender 
a empresas (B2B), reforçando para o efeito as suas características dos perfis 
Social e Empreendedor, ou vender produtos e serviços complexos, reforçando 
para o efeito as suas características dos perfis Social e Governador. Gerindo a 
evolução da sua carreira diversificada de uma forma seletiva, aumentará a 
probabilidade de ser sempre bem sucedido. Senão, ser-lhe-á muito difícil vir a 
desempenhar funções demasiado distantes do seu próprio temperamento... 

Você pode portanto assumir várias funções no contexto empresarial. Se 
fizer uma carreira especializada numa área funcional próxima da sua 
personalidade natural, pode mesmo assim desempenhar aí diferentes funções 
específicas. E se seguir uma carreira diversificada, em cada nova área funcional 
pode começar por desempenhar funções que explorem bem as capacidades 
típicas da sua personalidade natural e evoluir gradualmente de seguida para 
outras funções menos relacionadas com as suas características inatas. 
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Porém, estatisticamente, nem todos os perfis EGOS têm igual sucesso na 
carreira empresarial. De facto, em média, os Governadores constituem cerca de 
50%-60% dos colaboradores em todos os níveis das empresas, apesar de só 
terem um peso estimado de 40% na população geral. Já os Empreendedores, 
que só são cerca de 10% da população geral, representam 30%-40% dos 
gestores e diretores das empresas. Por seu lado, os Operacionais, que 
correspondem a cerca de 40% da população geral, constituem quase 30% dos 
colaboradores de base nas hierarquias empresariais, mas têm pouca expressão 
nos níveis de gestão. Finalmente, os Sociais, que têm um peso estimado de 10% 
na população geral, constituem quase 15% dos colaboradores de base mas estão 
praticamente ausentes dos níveis hierárquicos mais elevados das empresas 
(Figura 12.1).9 

 
Vários fatores podem explicar esta distribuição dos perfis EGOS no 

contexto empresarial. Desde logo, o maior peso estimado dos Governadores e 
Operacionais na população geral tende a facilitar a sua contratação maioritária 
para os níveis iniciais das hierarquias. Contudo, os Governadores mantêm ou 
até reforçam a sua presença nos níveis superiores, por serem muito estruturados 
e diretivos e por beneficiarem da predominância da cultura organizacional 
Governadora nas empresas do setor secundário e em muitas atividades do setor 
terciário. Pelo contrário, os Operacionais perdem representatividade nos cargos 
de gestão, sobretudo devido à sua necessidade inconsciente de fugir à pressão, 
que os prende à rotina e os inibe de tomar decisões difíceis. Por outro lado, a 
predisposição inata dos Empreendedores para competir e alcançar objetivos 
ambiciosos justifica a sua ascensão aos níveis mais elevados das hierarquias 
empresariais, onde conseguem superar 3-4 vezes o seu peso estimado na 
população geral. Os Sociais são assim os menos representados nos cargos de 
gestão, por terem mais dificuldade em se adaptar a ambientes regrados e 
competitivos, onde a sua sensibilidade emocional não é muito valorizada. 

Devido ao claro predomínio dos Governadores e Empreendedores nos 
níveis mais elevados das hierarquias, não admira pois que o meio empresarial 
seja considerado muito «masculino»...10 
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Figura 12.1   Distribuição dos Perfis EGOS por Nível Hierárquico nas Empresas 

 
Fontes: Análise do autor e Kroeger, Otto; Thuesen, Janet M. E Rutledge, Hile (2002). Type Talk at Work, Dell Trade Paperback. 
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CARREIRA EM CONTEXTOS NÃO-EMPRESARIAIS 
Se você quiser fazer carreira em contextos não-empresariais, tem muito por 
onde escolher: ensino, medicina, política, administração pública, religião, 
desporto, arte ou até apoio humanitário são algumas das atividades que pode 
exercer para expressar o seu temperamento e seguir a sua vocação. Mas, uma 
vez mais, você tenderá a ser melhor sucedido se a sua personalidade natural se 
enquadrar bem com a cultura predominante da organização em que trabalha e 
com as características das funções específicas que desempenha. 

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

 
Já uma clínica de saúde costuma ter uma cultura predominantemente 

Governadora, pelo que as suas funções exigem a combinação das características 
do perfil Governador com as dos restantes perfis (Mapa 12.5). 
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Mapa 12.4   Posicionamento de Funções num Centro de Pesquisa 

 
Fonte: Análise do autor. 

Mapa 12.5   Posicionamento de Funções numa Clínica de Saúde 

 
Fonte: Análise do autor. 
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Por outro lado, uma câmara municipal tem geralmente uma cultura 
Operacional, pelo que as suas funções exigem a combinação das características 
do perfil Operacional com as dos restantes perfis (Mapa 12.6). 

 
E uma escola tem por norma uma cultura predominantemente Social, pelo 

que as suas funções exigem a combinação das características do perfil Social 
com as dos restantes perfis (Mapa 12.7). 

 
Enquanto o contexto empresarial abrange um leque bastante variado de 

funções de gestão e proporciona por isso oportunidades de carreira tanto 
especializadas como diversificadas, os contextos não-empresariais tendem a 
favorecer carreiras mais especializadas, devido às especificidades das funções 
desempenhadas. Por exemplo, é mais fácil a um gestor da produção passar a ser 
gestor de marketing que a um professor passar a ser polícia ou mesmo a um 
clínico geral passar a ser cirurgião. A sua carreira pode ser pois condicionada 
pela natureza do contexto em que trabalha. 

Mapa 12.6   Posicionamento de Funções numa Câmara Municipal 

 
Fonte: Análise do autor. 

Mapa 12.7   Posicionamento de Funções numa Escola 

 
Fonte: Análise do autor. 
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Mas, em última análise, é você quem constrói o seu próprio percurso, 
reforçando as suas competências de acordo com as suas preferências de 
desenvolvimento profissional perante as oportunidades à sua volta. Por isso, em 
qualquer contexto, a sua evolução na carreira acaba sempre por refletir as 
características da sua personalidade (Mapa 12.8). Por exemplo, se você for 
um Empreendedor, procurará seguir uma carreira diversificada e ser promovido 
para diferentes cargos de direção nas organizações de referência onde trabalhar 
ou, em alternativa, optará por criar a sua própria organização. Por outro lado, se 
você for um Governador, preferirá ter uma carreira especializada numa 
organização prestigiante e ascender a funções de topo apenas na sua área de 
excelência. Já se você for um Operacional tenderá a evitar a pressão 
competitiva, optando por uma carreira especializada numa organização 
tradicional e segura e desempenhando um conjunto relativamente restrito de 
funções rotineiras. E se você for um Social, gostará de seguir uma carreira 
diversificada para conhecer diferentes ambientes e pessoas, trabalhando 
preferencialmente em organizações que partilhem a sua natureza humanista. 

 
A gestão da sua carreira profissional deve ser pois um processo consciente 

e ponderado, e não meramente oportunístico, para tirar pleno partido dos seus 
pontos fortes e para reforçar alguns dos seus pontos fracos. Balanceando a 
evolução da sua carreira entre países, organizações ou funções mais próximas e 
mais distantes da sua personalidade natural, você consolida não só as suas 
capacidades inatas como desenvolve também outras potencialidades que lhe 
poderão abrir novas oportunidades de crescimento profissional e pessoal. E à 
medida que se for tornando cada vez mais completo, descobrirá que consegue ir 
bem mais longe do que alguma vez sonhou... 
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Mapa 12.8   Evolução na Carreira por Perfil EGOS 

Empreendedor 
 

• Preferência por uma carreira diversificada em 
várias organizações e áreas funcionais 

• Evolução na carreira através de rotações e 
promoções na mesma área funcional e para 
novas áreas funcionais 

• Interesse por trabalhar em organizações de 
referência e com potencial de crescimento e 
também por criar organizações próprias 

Governador 
 

• Preferência por uma carreira especializada 
numa única área funcional e, eventualmente, 
em poucas organizações 

• Evolução na carreira através de rotações e 
promoções na mesma área funcional 

• Interesse por trabalhar em organizações 
prestigiantes e com produtos e serviços de 
qualidade 

Social 
 

• Preferência por uma carreira diversificada em 
várias áreas funcionais e, eventualmente, em 
várias organizações 

• Evolução na carreira através de rotações e 
promoções na mesma área funcional e para 
novas áreas funcionais 

• Interesse por trabalhar em organizações 
humanistas e prestadoras de serviços 

Operacional 
 

• Preferência por uma carreira especializada 
numa única área funcional e, eventualmente, 
numa única organização 

• Evolução na carreira através de rotações na 
mesma área funcional 

• Interesse por trabalhar em organizações 
tradicionais e que proporcionem estabilidade e 
segurança de emprego 

Nota: Os comentários aplicam-se apenas aos perfis EGOS principais, podendo haver naturalmente algumas variações se se considerar 
também os perfis EGOS secundários. 
Fonte: Análise do autor. 
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«Nunca imaginei que isto fosse tão complicado! Os clientes empresariais 
são muito exigentes e cada um precisa de soluções de seguros à medida. As 
negociações parecem nunca ter fim... Ainda por cima, como sou o subdiretor 
comercial, fico com os casos mais difíceis!» Miguel estava a refletir sobre a sua 
experiência inicial na área de vendas. «Mesmo assim, estou contente por ser 
responsável pelo segmento das empresas, pelo menos tiro partido das minhas 
características Governadoras para a preparação e apresentação das 
propostas. Alguns clientes importantes até já elogiaram o rigor do nosso 
trabalho! Se eu estivesse à 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 área. «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 sugestões 
úteis para lidar cada vez melhor com os clientes. Mas tenho a sensação que 
esta equipa precisa de ser mais estruturada e dinâmica para conseguirmos 
alcançar os objetivos anuais. Por isso, vou promover em breve uma reunião 
para nos conhecermos melhor e para debatermos em conjunto as mudanças 
para o futuro.» 

 

1  Ver mais detalhes sobre a assunção da personalidade adaptada GE pelo Miguel no 
capítulo 8 – EGOS no Mundo. 

2  Ver mais detalhes sobre a gestão da energia no capítulo 11.2 – EGOS em Energia. 
3  Ver mais detalhes sobre culturas nacionais no capítulo 8 – EGOS no Mundo. 
4  No âmbito da sociologia, a «cultura» de uma organização consiste no conjunto de 

valores, crenças, expectativas e práticas que é adotado pela generalidade dos seus 
membros, permitindo criar um sentido de identidade comum, induzir comportamentos 
convergentes com os princípios organizacionais, gerar um empenho coletivo superior 
aos esforços individuais e aumentar a estabilidade do sistema social. Obviamente, 
numa única organização podem coexistir várias subculturas específicas a diferentes 
áreas, correspondendo geralmente pelo menos uma delas à cultura organizacional 
dominante. Para mais detalhes ver, por exemplo, Deal, Terrence E. e Kennedy, Allan 
A. (2000). Corporate Cultures, Basic Books. 

5  Ver mais detalhes sobre os setores primário, secundário, terciário e quaternário no 
capítulo 8 – EGOS no Mundo. 

6  Naturalmente, as áreas funcionais podem variar de acordo com as características 
específicas e a estratégia da empresa. 

7  O termo «B2C» é um acrónimo para a expressão «Business-to-Consumer», que 
significa a venda de produtos ou serviços de uma empresa aos consumidores finais. 

8  O termo «B2B» é um acrónimo para a expressão «Business-to-Business», que 
significa a venda de produtos ou serviços de uma empresa a outras empresas 
(utilizadoras ou revendedoras). 

9  As percentagens de cada perfil EGOS no contexto empresarial são baseadas na 
aplicação 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 dimensões 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 equivalência qualitativa entre o modelo MBTI e o Mapa EGOS, assim como 
sobre a distribuição estimada dos perfis de personalidade no Mapa EGOS no capítulo 
6 – Mapa EGOS. 

10  Ver mais detalhes sobre a preponderância masculina e feminina no Mapa EGOS no 
capítulo 9 – EGOS e Crescimento Pessoal. 
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