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«É engraçado... Agora que penso nisso, tenho de reconhecer que ultimamente a 
minha assistente Susana tem andado bastante mais disponível para me ajudar e 
que o meu líder Francisco nem parece o mesmo, até me elogiou em público! 
Para já não falar da minha mulher Cristina, que passou a ver mais filmes 
comigo e até começou a ler um dos meus livros.» Pela primeira vez, Miguel 
apercebeu-se que o mundo à sua volta estava a mudar. E, sem compreender 
porquê, vieram-lhe lágrimas aos olhos... «O que é que se passa comigo? E o 
que é que se passa com eles? Será que se adaptaram a mim? Nunca imaginei 
que a minha vida pudesse ter mudado tanto...» 

Você também não consegue antecipar todas as repercussões dos seus 
esforços de mudança. À partida, pensa que o impacto será só em si mesmo, uma 
vez que é você quem se está a tentar adaptar melhor aos diferentes contextos da 
sua vida. Porém, com frequência, a sua transformação também gera uma 
resposta do próprio contexto, porque as outras pessoas reagem às alterações na 
sua personalidade natural ou nas suas personalidades adaptadas. A sua 
interação com o seu meio ambiente é pois sempre dinâmica, possibilitando 
uma evolução conjunta para níveis crescentes de integração. Em 
contrapartida, se você não se adaptar corretamente aos contextos em que está 
inserido, poderá ser menos bem aceite pelas outras pessoas e a evolução 
conjunta tenderá então a conduzir a níveis crescentes de stress. E é nessa altura 
que tem de tomar uma decisão: ou muda você ou muda o contexto... 

Por exemplo, com o tempo, o Miguel conseguiu desenvolver novas 
características que lhe permitiram melhorar a relação pessoal com a sua esposa 
Cristina e a relação profissional com o líder Francisco e a assistente Susana. E a 
reação não se fez esperar. Em resposta às demonstrações de afeto mais 
frequentes do Miguel, a Cristina passou a fazer um esforço maior para valorizar 
os interesses do marido. Reconhecendo que o Miguel estava a tomar medidas 
apropriadas para gerir o risco de uma forma mais ativa, o Francisco deixou 
também de ser tão crítico e passou mesmo a felicitar o seu diretor financeiro 
pelos bons resultados alcançados. E grata pela maior atenção que o Miguel lhe 
proporcionava, a Susana passou a dar cada vez mais ideias para reforçar o 
desempenho do departamento. Afinal, em conjunto, todos mudaram! 
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IMPACTO DA ADAPTAÇÃO NO INDIVÍDUO 
Na realidade, ao desenvolver a sua personalidade natural ou adaptada para se 
adequar melhor ao meio ambiente, você pode impactar simultaneamente em três 
dimensões complementares: em si próprio como indivíduo, no seu grupo de 
referência e na sua sociedade (Tabela 8.1). 

 
O impacto individual da adaptação da sua personalidade é geralmente o 

mais fácil de compreender, uma vez que envolve um esforço próprio de 
adequação ao contexto. Por exemplo, se você tiver uma personalidade natural 
OS, assumirá habitualmente uma postura realista, amig, maleável e generosa 
com as pessoas à sua volta. Contudo, para obter um bom aproveitamento no 
meio académico, poderá ter de atenuar um pouco as suas características do 
perfil Social e reforçar as do perfil Governador (raciocínio lógico, organização, 
etc.). Nesse caso, o desenvolvimento da sua personalidade adaptada OG 
impactará sobretudo na sua adequação individual à vida universitária. 

De igual modo, as mudanças levadas a cabo pelo Miguel para melhorar a 
relação pessoal com a Cristina e a relação profissional com o Francisco e a 
Susana envolveram esforços de adaptação específicos ao nível das suas 
personalidades adaptadas (Mapa 8.1). 

Tabela 8.1   Impacto da Adaptação da Personalidade 

Dimensão Impacto Exemplo 

Indivíduo Melhoria da adequação 
individual ao contexto 

Reforço da capacidade de análise (característica do 
perfil Governador) para realizar melhor o trabalho 

Grupo1 Melhoria da integração 
dos membros do grupo 

Reforço da capacidade de diálogo (característica do 
perfil Social) para interagir melhor com os filhos 

Sociedade2 Melhoria da coesão da 
sociedade 

Reforço da capacidade de perseverança (característica 
do perfil Operacional) para lidar melhor com o trânsito 

Fonte: Análise do autor. 
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Mapa 8.1   Desenvolvimento das Personalidades Adaptadas do Miguel 

 
Nota: A personalidade natural é graficamente representada com um quadrado por ser bastante estável ao longo da vida, enquanto a 
personalidade adaptada é graficamente representada com um círculo por ser mais dinâmica e poder variar ao longo da vida. 
Fonte: Análise do autor. 
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Compreensivelmente, o Miguel fez um maior esforço de adaptação para 
melhorar a sua relação conjugal com a Cristina, por ser uma pessoa que lhe era 
muito próxima e querida. O seu empenho em recuperar o casamento ficou aliás 
bem evidente na sua adaptação para a personalidade GS, bastante mais 
extrovertida e comunicativa que a personalidade natural GO, por forma a 
manifestar claramente à sua esposa os seus sentimentos de afeto. Nesse sentido, 
passou a organizar melhor o trabalho para chegar mais cedo a casa, começou a 
convidá-la para ir ao cinema e ao teatro e empenhou-se em falar mais com ela 
para lhe expressar o quanto a amava e valorizava.3 

Por razões de ordem profissional, o Miguel também fez um esforço 
significativo de adaptação para melhorar a relação com o líder Francisco. De 
facto, através da sua adaptação para a personalidade GE, procurou assumir um 
pouco mais de risco sem comprometer o rigor exigido pela sua função, 
introduzindo planos de contingência e um early warning system para lidar com 
a incerteza dos mercados financeiros e da própria tesouraria. Graças à sua 
gestão mais ativa do risco foi possível aumentar gradualmente o retorno das 
aplicações financeiras, com reflexos positivos nos resultados da seguradora.4 

Já na relação com a Susana, o esforço de adaptação do Miguel foi menos 
pronunciado. Ainda assim, a pequena adaptação para a personalidade GS foi 
suficiente para fomentar primeiro uma comunicação mais aberta e abrangente 
com a sua assistente, e para incentivar mais tarde a realização de reuniões 
quinzenais e de almoços informais envolvendo também os seus restantes 
colaboradores diretos.5 

Os esforços de adaptação do Miguel não foram pois todos idênticos, nem 
direcionados para o mesmo sentido. Em função de cada contexto, ele atenuou 
determinadas características da sua personalidade natural e reforçou outras 
características nas suas personalidades adaptadas, por forma a melhorar as 
relações com as pessoas à sua volta. Mesmo assim, o Miguel conseguiu sempre 
manter a predominância do perfil Governador, tendo apenas substituído o seu 
perfil secundário Operacional (personalidade natural GO) pelo perfil 
secundário Social na adaptação à relação com a Cristina e com a Susana 
(personalidades adaptadas GS) e pelo perfil secundário Empreendedor na 
adaptação à relação com o Francisco (personalidade adaptada GE). Desta 
maneira, foi-lhe possível promover alterações nos seus sentimentos, 
pensamentos e comportamentos a partir de uma base estável de características 
do perfil Governador, o que facilitou bastante a sustentação da sua mudança. 

De igual modo, você tenderá a ser melhor sucedido na adequação aos 
diferentes contextos da sua vida se puder preservar algumas características da 
sua personalidade natural nas suas personalidades adaptadas. A transição 
emocional, racional e comportamental será assim mais moderada, o que lhe 
permitirá evoluir com maior consistência para a nova postura desejada. Se, pelo 
contrário, você tentar alterar radicalmente o seu padrão habitual de 
sentimentos, pensamentos e comportamentos, ser-lhe-á muito difícil sustentar o 
elevado esforço de adaptação e, mais tarde ou mais cedo, precisará de retornar à 
sua personalidade natural para recuperar a estabilidade psicológica. 

É pois fundamental que o desenvolvimento da sua personalidade adaptada 
comece por ter um impacto positivo em si próprio como indivíduo. Só assim 
conseguirá consolidar a mudança interior, que poderá potenciar posteriormente 
um impacto mais alargado no seu grupo de referência ou até mesmo na sua 
sociedade. 
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IMPACTO DA ADAPTAÇÃO NO GRUPO 
Por outro lado, a adequação sustentada do Miguel às suas novas personalidades 
adaptadas também provocou uma reação por parte das pessoas com quem 
interagia (Mapa 8.2). Para retribuir todo o amor que recebia do marido, a 
Cristina fez um esforço para evoluir da sua personalidade natural SE para a 
personalidade adaptada SG, partilhando com maior frequência os hobbies do 
Miguel. Desta forma, ela passou a assumir uma postura um pouco mais 
introvertida e próxima do marido na relação conjugal, balanceando a 
extroversão acrescida da personalidade adaptada do Miguel. 

 
Em resposta às novas medidas de gestão do Miguel, o seu líder Francisco 

evoluiu da sua personalidade natural E para a personalidade adaptada ES, tendo 
passado a comentar favoravelmente as iniciativas do seu diretor financeiro. 
Reconhecendo que o Miguel tinha reforçado as características do perfil 
Empreendedor na sua atuação profissional, o líder pôde atenuar a sua faceta 
Empreendedora e desenvolveu em contrapartida características do perfil Social 
para valorizar e motivar melhor o seu subordinado. 

Por seu lado, para corresponder ao estilo de liderança mais participativo do 
Miguel, a sua assistente Susana atenuou ligeiramente as características do perfil 
Operacional e reforçou um pouco as características do perfil Empreendedor, 
mantendo ainda assim uma personalidade adaptada OE muito próxima da 
personalidade natural. Em consequência, passou a contribuir de uma forma 
mais ativa para melhorar o trabalho interno no departamento, libertando o 
Miguel para funções de maior relevância para a empresa. 

Em virtude deste desenvolvimento conjunto, as personalidades adaptadas na 
seguradora ficaram pois mais alinhadas em torno do perfil Empreendedor, 
sendo também complementadas por características dos perfis Governador 
(personalidades adaptadas EG e GS do Miguel), Operacional (personalidade 
adaptada OE da Susana) e Social (personalidades adaptadas GS do Miguel e ES 
do Francisco), com claros benefícios para a integração de todo o grupo. 

Mapa 8.2   Desenvolvimento das Personalidades Adaptadas do Grupo do Miguel 

 
Fonte: Análise do autor. 
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Já no seio do casal, o desenvolvimento conjunto do Miguel e da Cristina 
resultou em personalidades adaptadas assentes nos perfis Governador e Social, 
que proporcionaram mais estabilidade e harmonia à relação conjugal, 
compensando assim o maior pendor Empreendedor exigido no ambiente 
profissional. 

Porém, se o Miguel não tivesse feito o esforço inicial para melhorar a 
adequação aos diferentes contextos da sua vida, todas as pessoas à sua volta 
teriam possivelmente mantido apenas as respetivas personalidades naturais e 
teria sido muito mais difícil promover a integração do grupo (Mapa 8.3). 

 
Obviamente, não é possível assegurar à partida uma evolução convergente 

de todos os elementos impactados por uma dada adaptação. Por exemplo, se 
você tiver uma personalidade natural EO e passar a acentuar as características 
do perfil Social para se adaptar à personalidade SE, não deve esperar que as 
pessoas do seu grupo respondam de imediato à sua mudança. Aliás, ao 
princípio, até podem estranhar a sua nova postura e reagir desfavoravelmente. 
Mas se a sua adaptação tiver um impacto positivo em si e for por isso 
sustentável ao longo do tempo, mais tarde ou mais cedo, o grupo passará a 
aceitar a sua nova personalidade adaptada e integrar-se-á melhor em torno de si. 
A mudança do seu mundo começa pois com a sua própria mudança! 

Mapa 8.3   Mapeamento das Personalidades Naturais e Adaptadas do Grupo do Miguel 

 
Fonte: Análise do autor. 
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Ao adaptar melhor a sua personalidade ao contexto, você pode promover 
alterações nas pessoas à sua volta. Mas, ao mesmo tempo, a evolução dos 
outros também pode induzi-lo a realinhar o seu próprio padrão de sentimentos, 
pensamentos e comportamentos. O desenvolvimento da personalidade adaptada 
tende assim a ser um processo dinâmico e interativo, assente na revisão 
permanente do seu grau de adequação ao meio ambiente. 

Por exemplo, se você for contratado para ser vendedor numa loja de roupa, 
pode começar por assumir uma personalidade adaptada SG, por forma a 
conciliar a orientação para o cliente (característica do perfil Social) com o rigor 
dos procedimentos administrativos (característica do perfil Governador). 
Contudo, ao longo do tempo, a experiência comercial com diferentes tipos de 
clientes exige uma crescente maleabilidade e capacidade de improvisação 
(características do perfil Operacional), levando-o a mudar gradualmente para 
uma personalidade adaptada SO, mais apropriada ao desempenho da função. 

Só que, à medida que as suas vendas forem aumentando, cada vez mais 
colegas irão copiar a sua abordagem para obter resultados idênticos. Então você 
poderá tentar superá-los (característica do perfil Empreendedor), sugerindo aos 
seus clientes a adesão a inovações da loja como o cartão «Exclusivo» ou o 
programa «Horário VIP», com o objetivo de os fidelizar e aumentar as margens. 
Desta forma, já terá passado a assumir uma personalidade adaptada SE, na 
expectativa de conseguir potenciar ainda mais a sua atuação comercial. 

Assim, a primeira alteração da sua postura na loja, de SG para SO, terá 
resultado da necessidade de se ajustar melhor aos clientes que atendia 
diariamente. Os bons resultados alcançados terão porém induzido os seus 
colegas a evoluir também para personalidades adaptadas SO, o que terá 
motivado a sua segunda alteração, de SO para SE, com vista a continuar a 
aumentar as suas vendas. O desenvolvimento da sua personalidade adaptada na 
loja terá pois impactado não só em si como indivíduo, como também nos seus 
dois grupos de referência, os clientes e os colegas. E, em paralelo, a resposta 
dos clientes e dos colegas à sua evolução terá impactado em si como indivíduo, 
levando-o a tentar adequar-se ainda melhor ao seu contexto profissional. 

 
IMPACTO DA ADAPTAÇÃO NA SOCIEDADE 

A natureza dinâmica e interativa do seu desenvolvimento é ainda mais evidente 
ao nível da adaptação à cultura da sua sociedade.6 De facto, para estar bem 
inserido no seu meio ambiente, você é induzido não só a integrar-se nos seus 
grupos de referência, como também a aderir aos valores, costumes e regras 
morais que caracterizam o seu país. Naturalmente, em qualquer sociedade 
podem coexistir uma cultura dominante e várias subculturas associadas a 
grupos específicos da população, que partilham, por exemplo, o nível etário, a 
origem geográfica ou a classe social. Ainda assim, estas subculturas são 
pressionadas a assumir pelo menos parcialmente a cultura dominante, sob risco 
de ficarem marginalizadas. Por isso, mesmo que, por exemplo, você pertença a 
uma etnia minoritária no seu país, tenderá a adotar muitos hábitos da cultura 
nacional ao mesmo tempo que preserva algumas das suas tradições étnicas. 

Obviamente, o desenvolvimento dos indivíduos e dos grupos também pode 
impactar na cultura da sociedade. Por exemplo, a postura pacifista de Mahatma 
Gandhi e o ativismo ecológico da organização Greenpeace ganharam raízes em 
todo o mundo. Contudo, é mais frequente que seja a cultura do país a nortear o 
sentido da adaptação dos indivíduos e dos grupos. 
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Importa por isso compreender em maior detalhe os seis fatores que 
contribuem conjuntamente para o desenvolvimento da cultura de um país, 
influenciando assim a difusão dos quatro perfis EGOS na sociedade, nos grupos 
e nos indivíduos:7 

a) Clima: O clima mais quente, típico de regiões desérticas, tropicais, 
subtropicais ou mediterrânicas, tende a favorecer a socialização e a 
partilha (características do perfil Social), assim como a paciência e a 
informalidade (características do perfil Operacional). Inversamente, o 
clima mais frio, típico das regiões continentais, montanhosas, subárticas 
ou polares, tende a favorecer a planificação e a regulação (características 
do perfil Governador), assim como a independência e a iniciativa 
(características do perfil Empreendedor). 
Por exemplo, nas Filipinas, uma nação de clima quente, a família 
alargada constitui o centro da estrutura social, a interação informal é 
predominante e a contratação preferencial de familiares dos empregados 
é uma prática corrente na maior parte das empresas. Por seu lado, na 
Dinamarca, uma nação de clima frio, as crianças são educadas desde 
cedo para serem autónomas, as regras protocolares de relacionamento 
estão bem definidas e tanto os homens como as mulheres desenvolvem 
em condições de igualdade as suas próprias carreiras profissionais. 

b) Educação: Povos com um nível educacional básico tendem a acentuar a 
perpetuação das práticas passadas (característica do perfil Operacional) 
e a promover a ajuda mútua para resolver os problemas (característica 
do perfil Social). Pelo contrário, povos com um nível educacional 
avançado tendem a acentuar a inovação (característica do perfil 
Empreendedor) e a definir normas para reger melhor a sociedade 
(característica do perfil Governador).8 
Por exemplo, no Quénia, onde a população tem, em média, um nível 
educacional básico, é frequente a conjugação dos esforços de todos em 
prol da comunidade. Por outro lado, no Reino Unido, onde a população 
tem, em média, um nível educacional avançado, predomina o espírito 
competitivo enquadrado pela defesa dos direitos individuais. 

c) Religião: As religiões abraâmicas (derivadas da figura do patriarca 
Abraão), como o cristianismo, o islamismo, o judaísmo, a fé bahá’í, o 
mandeísmo, o rastafarianismo, o samaritanismo, o zoroastrismo e a 
religião drusa, tendem a incentivar o comportamento bondoso e ético de 
acordo com a lei divina (características dos perfis Social e Governador) 
e a aceitação dos sacrifícios na vida terrena (característica do perfil 
Operacional), para serem recompensados por Deus após a morte. Na 
doutrina cristã protestante derivada do calvinismo é ainda incentivada a 
acumulação de riqueza (característica do perfil Empreendedor).9 Já as 
religiões indianas, como o hinduísmo, o budismo teravada e vajrayana, 
o jainismo e o siquismo, tendem a incentivar uma conduta reta e virtuosa 
(características do perfil Governador) para alcançar a libertação dos 
ciclos de paixões e inquietudes na vida terrena (característica do perfil 
Operacional). Por seu lado, as religiões do Extremo Oriente, como o 
confucionismo, o taoísmo, o budismo mahayana, o xintoísmo, o 
cheondoismo, o caodaismo e o jeunglismo, tendem a incentivar uma 
vivência harmoniosa (característica do perfil Social) e o respeito pela 
tradição e pela ordem universal (característica do perfil Governador). 
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Finalmente, as religiões populares, como o candomblé, o vodu e a 
santeria, ou as religiões tribais, como o xamanismo, o tengriismo e o 
lamaísmo, tendem a incentivar a relação ritualística com entidades 
divinas para eliminar as dificuldades da vida terrena (característica do 
perfil Operacional).10 
Por exemplo, enquanto no Egito, uma nação predominantemente 
islâmica (religião abraâmica), se valoriza o respeito pela tradição e a 
defesa da honra da família, na Índia, uma nação predominantemente 
hindu (religião indiana), é mantido o sistema de castas para determinar 
as normas de comportamento que regem a ordem social. Por seu lado, no 
Japão, uma nação predominantemente xintoísta (religião do Extremo 
Oriente), é privilegiada a harmonia e a igualdade no seio da sociedade, e 
no Haiti, uma nação onde se continua a praticar o vodu (religião 
popular), é preservada a adoção de hábitos ancestrais e a dedicação à 
comunidade. 

d) Economia: Economias com um elevado peso do emprego em atividades 
do setor primário, como a agricultura, a pecuária, a pesca, a exploração 
florestal e a exploração mineral, tendem a promover o recurso a 
tecnologias e processos de trabalho tradicionais (característica do perfil 
Operacional). Por sua vez, as economias com um elevado peso do 
emprego em atividades do setor secundário, como a construção e a 
produção de bens industriais e de consumo, tendem a promover o 
recurso a tecnologias e processos de trabalho mais sofisticados, assentes 
na planificação rigorosa dos meios e das pessoas (característica do perfil 
Governador) e a introdução regular de inovações (característica do perfil 
Empreendedor). Já as economias com um elevado peso do emprego em 
atividades do setor terciário, como o transporte e comercialização de 
produtos e a prestação de serviços diversos como a banca, a saúde, o 
turismo, a educação e o entretenimento, tendem a promover o recurso à 
interação humana frequente (característica do perfil Social), suportada 
por processos de trabalho estruturados (característica do perfil 
Governador) ou por rotinas mais práticas com alguma improvisação 
circunstancial (característica do perfil Operacional). Por último, as 
economias com um elevado peso do emprego em atividades do setor 
quaternário, como a pesquisa e desenvolvimento, a aeronáutica, a 
informática, a robótica e as telecomunicações, tendem a promover o 
recurso a tecnologias e processos de trabalho complexos, sustentados no 
desenvolvimento de sistemas de informação e de profissionais altamente 
qualificados e especializados (característica do perfil Empreendedor).11 
Por exemplo, enquanto no Senegal, uma nação com um elevado peso do 
emprego no setor primário, se acentua o sentido de integração na tribo e 
a deferência pelos mais idosos, na Alemanha, uma nação com um 
elevado peso do emprego no setor secundário, valoriza-se o 
cumprimento rigoroso das normas definidas e o respeito pela hierarquia. 
Já na Itália, uma nação com um elevado peso do emprego no setor 
terciário, atribui-se uma grande importância à rede de relações e aprecia-
se o estatuto social, e nos Estados Unidos da América, uma nação com 
um elevado peso do emprego no setor quaternário, encoraja-se a 
iniciativa num ambiente concorrencial e premeia-se sobretudo o êxito 
individual. 
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e) Política: Ideologias políticas de direita, como o liberalismo e o 
conservadorismo, sendo defensoras da liberdade de atuação dos 
cidadãos e de uma reduzida intervenção estatal, tendem a fomentar o 
individualismo e a competição (características do perfil Empreendedor), 
a par com o pragmatismo e a adaptação às circunstâncias (características 
do perfil Operacional). Inversamente, ideologias políticas de esquerda, 
como o socialismo e o comunismo, sendo defensoras de uma sociedade 
igualitária e de uma elevada intervenção estatal, tendem a fomentar a 
utilização coletiva dos recursos e a cooperação (características do perfil 
Social), a par com a planificação e a regulação governamental 
(características do perfil Governador). Naturalmente, qualquer ideologia 
política pode ser adotada num sistema democrático, que tende a 
fomentar o envolvimento alargado dos cidadãos (característica do perfil 
Social) e a luta pelos votos dos eleitores (característica do perfil 
Empreendedor), ou num sistema totalitário, que tende a fomentar 
controlo absoluto do estado (característica do perfil Governador) e a 
passividade da população (característica do perfil Operacional).12 
Por exemplo, enquanto na Holanda, uma nação atualmente com um 
regime liberal (ideologia de direita) e democrático, é acentuada a livre 
iniciativa e a orientação prática para a ação, na Coreia do Norte, uma 
nação atualmente com um regime comunista (ideologia de esquerda) e 
totalitário, é imposta a submissão à autoridade do líder e o cumprimento 
estrito das diretrizes presidenciais. 

f) Aculturação13: Para além dos fatores específicos a cada país, a 
convivência prolongada com culturas diferentes também pode 
influenciar a evolução da cultura de uma sociedade. No passado, a 
aculturação ocorreu fundamentalmente através da colonização ou 
anexação (por exemplo, o estabelecimento de colónias nas regiões do 
mar Mediterrâneo pela Grécia Antiga), da ocupação militar (por 
exemplo, a invasão da Europa de Leste pelos Mongóis) e da migração 
populacional (por exemplo, o envio forçado de pessoas de África para a 
América). Já no presente a aculturação resulta sobretudo do acesso à 
informação (por exemplo, a transmissão ininterrupta de notícias por 
canais televisivos internacionais), da internacionalização económica 
(por exemplo, a introdução da comida fast-food em todo o mundo) e da 
transferência tecnológica (por exemplo, a adoção dos smartphones à 
escala planetária). Obviamente, o impacto destas influências culturais 
nos perfis EGOS depende das próprias características das nações em 
interação. 

Assim, da integração destes seis fatores emana ao longo do tempo o padrão 
cultural de uma sociedade.14 E apesar de existirem pessoas com personalidades 
muito distintas em qualquer país, todas acabam por ser direta ou indiretamente 
induzidas a adaptarem-se à cultura vigente. Por exemplo, na Irlanda é 
valorizada a assertividade e a ambição pessoal (características do perfil 
Empreendedor), sendo também apreciado o convívio regular no seio da família 
ou com amigos (característica do perfil Social). Não admira pois que, mesmo os 
irlandeses com personalidades próximas dos perfis Governador e Operacional, 
adiram em maior ou menor grau à cultura dominante, reforçando assim a coesão 
da sociedade. Integrando todas as características culturais específicas de cada 
país é portanto possível posicioná-lo no Mapa EGOS (Mapa 8.6). 
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Mapa 8.4   Posicionamento dos Países no Mapa EGOS15 

 
Fontes: Análise do autor e adaptado de Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and Organizations: Software of the Mind, 
3ª edição, McGraw-Hill, Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations 
Across Nations, 2ª edição, Sage Publications, Chhokar, Jagdeep S.; Brodbeck, Felix C. e House, Robert J. (editores) (2007). Culture and 
Leadership Across the World: The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, Lawrence Erlbaum, (continua na página seguinte)16 17 
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Fontes (continuação): House, Robert J.; Hanges, Paul J.; Javidan, Mansour; Dorfman, Peter e Gupta, Vipin (2004). Culture, Leadership, 
and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage Publications, Massey, Brent (2006). Where in the World Do I Belong? Which 
Country's Culture Fits Your Myers Briggs Personality Type?, Jetlag Press e Maybury-Lewis, David (2001). Peoples of the World: 
Cultures, Traditions, and Ways of Life, National Geographic. 18 
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PADRÕES CULTURAIS INTERNACIONAIS 
O posicionamento dos países no Mapa EGOS é revelador desde logo dos 
padrões culturais distintos de diferentes regiões do mundo (Mapa 8.5). Por 
exemplo, os países anglo-saxónicos estão sobretudo posicionados nos 
quadrantes do perfil Empreendedor, devido à influência do Reino Unido (EG) 
nas respetivas culturas. Já as nações do Extremo Oriente posicionam-se 
exclusivamente nos quadrantes do perfil Governador, refletindo o impacto 
cultural do confucionismo, originário da China (GO), no seu desenvolvimento. 

Vários países da Europa Central, de Norte e de Leste também se 
posicionam predominantemente nos quadrantes do perfil Governador, em 
consequência da influência da Alemanha (G) nesta região. É aliás interessante 
verificar que na Polónia, República Checa, Eslováquia, Hungria e Eslovénia 
(todas GO), a aculturação histórica à Alemanha se sobrepôs mesmo ao domínio 
exercido pela ex-União Soviética (OG) durante quase toda a segunda metade do 
século XX. Em contrapartida, os países da Europa do Sul estão sobretudo 
posicionados nos quadrantes do perfil Social, evidenciando a natureza mais 
emotiva das respetivas culturas. 

Já no resto da Europa de Leste, em África, no Médio Oriente, na Ásia 
Central e do Sul, na América Central e do Sul e na Oceânia prevalece o 
posicionamento nos quadrantes do perfil Operacional, por razões muito 
distintas e específicas a cada zona. Ainda assim, a generalidade destas nações 
comunga de um passado de colonização ou ocupação militar por países da 
Europa, traduzido na imposição de regimes totalitários aos povos locais. 
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Mapa 8.5   Distribuição Geográfica dos Países por Perfil EGOS19 

 
Fontes: Análise do autor e adaptado de Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and Organizations: Software of the Mind, 
3ª edição, McGraw-Hill, Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations 
Across Nations, 2ª edição, Sage Publications, Chhokar, Jagdeep S.; Brodbeck, Felix C. e House, Robert J. (editores) (2007). Culture and 
Leadership Across the World: The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, Lawrence Erlbaum, House, Robert J.; Hanges, Paul 
J.; Javidan, Mansour; Dorfman, Peter e Gupta, Vipin (2004). Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, 
Sage Publications, Massey, Brent (2006). Where in the World Do I Belong? Which Country's Culture Fits Your Myers Briggs Personality 
Type?, Jetlag Press e Maybury-Lewis, David (2001). Peoples of the World: Cultures, Traditions, and Ways of Life, National Geographic. 
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Naturalmente, dentro de cada padrão regional coexistem diversas 
variações nacionais, que refletem as próprias divergências no processo de 
desenvolvimento das culturas dos países. Por exemplo, no padrão 
Empreendedor anglo-saxónico, enquanto o Reino Unido está posicionado no 
quadrante EG, os Estados Unidos da América estão posicionados no quadrante 
E. Esta variação está sobretudo associada à adoção pelos primeiros colonos 
ingleses nos Estados Unidos da América da doutrina cristã calvinista, 
promotora da acumulação de riqueza, que se difundiu ao longo dos anos por 
toda a nação americana graças à forte implantação da Igreja Presbiteriana. Por 
seu lado, no padrão Governador do Extremo Oriente, o Japão destaca-se pelo 
posicionamento isolado no quadrante GS, relacionado com a valorização 
histórica da harmonia no seu desenvolvimento social, político e económico. 

As variações culturais podem mesmo induzir os países a adotar 
posicionamentos distintos do padrão dominante nas suas regiões. Por 
exemplo, a generalidade das nações da América Central e do Sul está 
posicionada no quadrante OS, devido em parte ao impacto da conquista e do 
longo domínio colonial por parte de Espanha, um país posicionado no 
quadrante SE. Porém, no caso da Argentina, em paralelo com a alienação dos 
povos indígenas, assistiu-se a uma forte implantação do elevado contingente de 
imigrantes da Itália, outra nação posicionada no quadrante SE, que deu origem 
a uma fusão cultural com os descendentes dos espanhóis e induziu o 
posicionamento nacional no quadrante SE.20 Já no caso do Brasil, a gradual 
integração da cultura ocidental dos colonizadores de Portugal, um país 
posicionado no quadrante SO, com as culturas tribais dos povos indígenas e 
africanos, tipicamente de personalidade OS, gerou uma identidade cultural 
única que originou o posicionamento nacional no quadrante S. 

Na Oceânia também existem alguns posicionamentos divergentes do padrão 
dominante no quadrante OS. Por exemplo, a Austrália está posicionada no 
quadrante OE e a Nova Zelândia no quadrante SG, um reflexo dos processos 
distintos de aculturação destes países: enquanto o Reino Unido, uma nação 
posicionada no quadrante EG, decidiu utilizar a Austrália inicialmente como 
uma colónia penal, marginalizando a cultura da população aborígene, na Nova 
Zelândia optou por desenvolver desde cedo uma colónia essencialmente 
comercial, respeitando e promovendo a harmonia com a cultura da população 
maori. 

A análise dos posicionamentos nacionais no Mapa EGOS permite ainda 
explicar a dinâmica específica da interação entre diferentes países. Por 
exemplo, reconhecendo que o Reino Unido está posicionado no quadrante EG, 
a França no quadrante EO e a Alemanha no quadrante G, torna-se mais fácil 
compreender a propensão histórica do Reino Unido e da França para se aliarem 
contra a Alemanha sempre que existem conflitos de interesses entre estas três 
potências europeias. Mas, por outro lado, a aproximação entre o Reino Unido e 
a França é também geradora de tensões, uma vez que ambas as nações 
privilegiam a prossecução dos seus próprios objetivos, num confronto 
competitivo típico do perfil Empreendedor. 

De igual modo, a conflitualidade recorrente entre Israel, um país 
posicionado no quadrante EO, e as nações árabes do Médio Oriente, 
posicionadas no quadrante OS, resulta em parte do choque entre uma cultura 
que preza a independência e a ambição e culturas que valorizam sobretudo a 
socialização e a moderação. 
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As subculturas de um país, associadas a grupos específicos da população 
com afinidades geográficas ou étnicas, por exemplo, podem também evidenciar 
posicionamentos distintos da cultura dominante. De facto, enquanto os 
Estados Unidos da América estão globalmente posicionados no quadrante E, a 
Califórnia está posicionada no quadrante ES, Kansas no quadrante EO, 
Massachusetts no quadrante EG e a Flórida no quadrante SE, devido às 
diferenças ocorridas nos respetivos processos de desenvolvimento cultural ao 
longo do tempo. E no Canadá, uma nação posicionada no quadrante EG, a 
província do Québec posiciona-se no quadrante EO, em virtude da sua grande 
afinidade cultural com a França. Por seu lado, a China está posicionada no 
quadrante GO, mas Hong-Kong e Macau, dois territórios que gozaram de maior 
autonomia económica e política por razões históricas, estão posicionados no 
quadrante GE. Já na África do Sul, uma nação predominantemente OS, a 
comunidade africânder de ascendência europeia e seguidora da doutrina cristã 
calvinista posiciona-se no quadrante E. 

É também interessante verificar que, por vezes, as subculturas facilitam a 
aproximação entre países com culturas nacionais distintas. Por exemplo, 
apesar de o Brasil estar posicionado no quadrante S, o estado de São Paulo, 
devido sobretudo à sua numerosa comunidade de ascendência italiana, está 
posicionado no quadrante SE, sendo assim culturalmente muito próximo da 
Argentina. Em contrapartida, o estado brasileiro da Bahia, com uma numerosa 
comunidade de ascendência oeste-africana, está posicionado no quadrante OS, 
sendo assim culturalmente muito próximo de várias nações das Caraíbas, como 
a Jamaica ou o Haiti, que partilham as mesmas raízes oeste-africanas. 

Esta aproximação internacional é particularmente evidente na Europa, que 
tem conseguido tirar partido da sua grande diversidade cultural, sustentada em 
múltiplas subculturas de origem étnica, para estabelecer laços mais estreitos 
não só entre os próprios países europeus, como também com o resto do mundo. 
Por exemplo, os 28 estados membros da União Europeia partilham atualmente 
um mercado único, uma moeda única (adotada por 19 estados membros) e 
políticas agrícola, de pescas, comercial e de transportes comuns, interagindo 
com outras regiões e nações do globo de uma forma cada vez mais coordenada. 

Não existem pois culturas melhores ou piores, certas ou erradas. A cultura 
de um país reflete a adaptação evolutiva da sociedade ao seu próprio contexto, 
resultante da interação entre o clima, a educação, a religião, a economia, a 
política e a aculturação histórica. Portanto, as diferenças culturais entre as 
nações não devem ser encaradas como potenciais fontes de conflitos, mas antes 
como oportunidades para promover o desenvolvimento conjunto das 
sociedades. Como a União Europeia bem ilustra, respeitando os costumes e 
valores de todos os países, criam-se bases sólidas para facilitar uma integração 
cultural que preserve e até reforce a identidade nacional de cada povo. 

Atualmente, o fator mais estruturante do desenvolvimento cultural de uma 
nação é a educação. De facto, um nível mais elevado de conhecimento sobre o 
seu próprio país e sobre o mundo proporciona a cada sociedade um leque mais 
alargado de opções para construir o seu futuro. Pode escolher manter-se fiel às 
tradições em certas áreas e abraçar a modernidade noutras áreas, como é o caso 
dos Emirados Árabes Unidos. Ou pode preferir integrar os seus princípios 
milenares com práticas emergentes de outras nações, como é o caso da China. 
Abrindo novas perspetivas e alargando horizontes, a educação tem assim um 
papel decisivo na orientação da evolução cultural de um país. 
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Em última análise, o desenvolvimento da sociedade não é independente do 
desenvolvimento dos indivíduos que a integram. A mudança à sua volta 
influencia e é influenciada pela sua própria mudança. Mas é você que escolhe 
o caminho que quer trilhar. E é essa decisão, inconsciente ou consciente, que 
determina a evolução da sua personalidade e do seu contexto. 

«Nunca tinha reparado que a cultura do meu país tinha tanto impacto na 
minha maneira de ser. Como sempre procurei respeitar os valores e as 
tradições que os meus pais me ensinaram, nem me apercebi das 
transformações que estavam a ocorrer na sociedade. Antes era tudo mais 
fácil...» Miguel parecia um pouco nostálgico. «Mas, por outro lado, ainda bem 
que o país se está a desenvolver! A minha geração pode usufruir de novas 
oportunidades e ajudar a criar uma sociedade cada vez melhor para a próxima 
geração. Mas isso requer um esforço de mudança em cada um de nós...» 
Miguel começava a sentir-se de novo mais confiante. «Afinal, até foi bom ter 
passado por algumas dificuldades na minha vida pessoal e profissional. 
Porque me obrigaram a sair da minha zona de conforto, a minha 
personalidade natural, e me incentivaram a desenvolver personalidades 
adaptadas mais adequadas ao mundo à minha volta. Ainda bem que mudei. 
Agora estou preparado para o futuro!» 

 

1  No âmbito da sociologia, um «grupo» pode ser definido como um conjunto de duas ou 
mais pessoas com uma identidade comum, que interagem regularmente aceitando 
obrigações e direitos recíprocos e que também partilham características como 
interesses, valores, raízes étnicas, origens linguísticas ou laços de parentesco. Para 
mais detalhes, ver, por exemplo, Scott, John e Marshall, Gordon (2007). A Dictionary 
of Sociology, Oxford University Press. 

2  No âmbito da sociologia, uma «sociedade» pode ser definida como um conjunto de 
pessoas com uma cultura distintiva que formam uma comunidade interdependente 
assente numa rede comum de relacionamentos e/ou de instituições. Para mais 
detalhes, ver, por exemplo, Scott, John e Marshall, Gordon (2007). A Dictionary of 
Sociology, Oxford University Press. No presente texto, a sociedade é associada à 
nação, embora possam coexistir diferentes tipos de sociedades num dado país. Por 
exemplo, na República Popular da China, as características da região administrativa 
especial Hong-Kong são profundamente distintas das da região de Xinjiang, 
localizada no noroeste do território chinês. Para mais detalhes, ver, por exemplo, 
Griswold, Wendy (2008). Cultures and Societies in a Changing World, 3ª edição, 
Pine Forge Press. 

3  Ver uma descrição mais alargada da adaptação do Miguel à esposa Cristina no 
capítulo 2 – Eu e Eles. 

4  Ver uma descrição mais alargada da adaptação do Miguel ao líder Francisco no 
capítulo 3 – Quem Somos Nós? 

5  Ver uma descrição mais alargada da adaptação do Miguel à assistente Susana no 
capítulo 4 – Nós e Eles. 

6  No âmbito da sociologia, a «cultura» pode ser definida como o conjunto de práticas, 
crenças, artes, costumes, linguagem, valores, rituais, religiões, instituições, jogos, 
normas legais e regras morais que permeiam e identificam uma sociedade num dado 
período de tempo. Para mais detalhes, ver, por exemplo, Griswold, Wendy (2008). 
Cultures and Societies in a Changing World, 3ª edição, Pine Forge Press. 

7  O modelo de seis fatores que contribuem conjuntamente para o desenvolvimento da 
cultura de um país (clima, educação, religião, economia, política e aculturação) foi 
desenvolvido pelo autor. 
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8  O nível educacional relativo de uma população pode ser apurado com base em 
indicadores internacionais, como, por exemplo, o grau de literacia ou a taxa de 
frequência do ensino superior. Para analisar diferentes indicadores relacionados com 
educação, ver, por exemplo, as EdStats (estatísticas educacionais) do Banco Mundial 
em http://go.worldbank.org/ITABCOGIV1. 

9  De acordo com a doutrina cristã protestante derivada do calvinismo, as habilidades 
humanas (artísticas, intelectuais, físicas, comerciais, etc.) constituem dádivas divinas. 
Por isso, o seu pleno aproveitamento através do trabalho árduo e honesto não deve ser 
encarado como um sacrifício da vida terrena, mas antes como um dever associado à 
prática da fé cristã. Assim, o investimento na acumulação de riqueza deve ser 
incentivado, por representar uma evidência da devoção religiosa, não sendo todavia 
valorizado o usufruto da riqueza na forma de consumo excessivo. Neste contexto, o 
sucesso no trabalho e a consequente riqueza pode mesmo ser interpretado como um 
sinal terreno da aceitação da pessoa por Deus e da sua entrada garantida no céu após a 
morte. Para mais detalhes sobre a relação entre a doutrina protestante derivada do 
calvinismo e a emergência do capitalismo, ver, por exemplo, a obra clássica de 
Weber, Max (1930). The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, Talcott 
Parsons. Esta doutrina teve um especial impacto na Suíça, nos Países Baixos, no 
Reino Unido, nos Estados Unidos da América e na África do Sul (entre a comunidade 
africânder), onde continua a ser promovida nas Igrejas Presbiterianas, Reformistas e 
Congregacionais. 

10  Para uma análise mais aprofundada das diferentes religiões do mundo, ver, por 
exemplo, Hopfe, Lewis M. e Woodward, Mark R. (2008). Religions of the World, 11ª 
edição, Prentice Hall. 

11  A divisão das economias em três setores - primário, secundário e terciário -, mais 
tarde expandida com o setor quaternário, é baseada no trabalho dos economistas 
britânico-australiano Colin Clark e francês Jean Fourastié. De acordo com esta 
abordagem, à medida que uma economia se desenvolve, o peso do emprego nos seus 
diferentes setores tende a mudar, sendo o nível mais avançado de qualidade de vida, 
segurança social, educação e cultura, humanização do trabalho e controlo do 
desemprego atingido nas economias baseadas em atividades do setor terciário e 
quaternário. Embora o presente texto adote a terminologia dos setores económicos, 
não assume uma relação direta entre o peso dos diferentes setores nas economias e o 
grau de desenvolvimento das nações, para não fazer julgamentos de valor 
apriorísticos sobre os méritos e deméritos dos modelos de desenvolvimento adotados. 
De facto, alguns países com uma economia baseada predominantemente em atividades 
do setor primário ou secundário apresentam desempenhos em indicadores de 
desenvolvimento social melhores que países com economias baseadas 
predominantemente em atividades do setor terciário ou quaternário. Por exemplo, 
Cuba apresenta rácios mais baixos de mortalidade maternoinfantil que vários países 
europeus. Pela mesma razão, não é adotada no presente texto a tradicional divisão 
entre países desenvolvidos e em desenvolvimento, por refletir uma avaliação relativa 
dos modelos de desenvolvimento por muitos considerada preconceituosa e enviesada, 
uma vez que assenta sobretudo em indicadores de natureza económica. Para uma 
análise mais aprofundada dos sistemas económicos em diferentes regiões do mundo, 
ver, por exemplo, Grabowski, Richard (2006). Economic Development: A Regional, 
Institutional and Historical Approach, M.E. Sharpe. 

12  Para uma análise mais aprofundada de ideologias, regimes e sistemas políticos num 
contexto internacional, ver, por exemplo, Heywood, Andrew (2002). Politics, 2ª 
edição, Palgrave Macmillan. 

13  A «aculturação» pode ser definida como a interação entre duas ou mais culturas que 
gera mudanças nos padrões de uma ou mais dessas culturas. Para uma análise mais 
aprofundada da aculturação, ver, por exemplo, Kottak, Conrad Philip (2007). Mirror 
for Humanity: A Concise Introduction to Cultural Anthropology, McGraw-Hill. 
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14  As culturas distintas das sociedades ou nações têm sido alvo de diversos estudos 
baseados em abordagens metodológicas bastante diferentes. Centrando-se na análise 
fatorial das atitudes e valores relacionados com o trabalho nas filiais internacionais da 
empresa informática norte-americana IBM, o psicólogo holandês Geert Hofstede 
identificou seis dimensões que distinguem as culturas dos diferentes países: 
a) Distância ao Poder: Avalia em que medida os elementos menos poderosos da 

sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuído de uma forma desigual 
b) Individualismo versus Coletivismo: Avalia o nível de integração dos indivíduos 

em grupos sociais ou laços familiares numa sociedade 
c) Masculinidade versus Feminidade: Avalia o grau de preferência na sociedade por 

papéis “masculinos” (êxito, heroismo, assertividade, competição e recompensas 
materiais pelo sucesso) ou “femininos” (cooperação, modéstia, assistência aos 
mais fracos, consenso e qualidade de vida) 

d) Evitar a Incerteza: Avalia em que medida os elementos da sociedade se sentem 
desconfortáveis com a incerteza e a ambiguidade 

e) Orientação para o Longo Prazo versus Orientação Normativa para o Curto Prazo 
(dimensão apurada num estudo posterior independente aplicado a estudantes em 
23 países no mundo com base num questionário desenvolvido pelo psicólogo 
canadiano Michael Harris Bond em conjunto com investigadores chineses): 
Avalia o grau de adesão da sociedade a valores baseados nos ensinamentos do 
confucionismo, como a manutenção de tradições e normas consagradas pelo 
tempo, encarando assim a mudança na sociedade com suspeição, em contraste 
com a adoção de uma abordagem mais pragmática que encoraja a parcimónia e o 
investimento na educação moderna para preparar o futuro 

f) Indulgência versus Limitação (dimensão apurada num estudo posterior 
independente desenvolvido pelo antropólogo búlgaro Michael Minkov): Avalia 
em que medida a sociedade permite uma gratificação relativamente livre das 
necessidades humanas básicas e naturais relacionadas com o prazer na vida e a 
diversão, ou, pelo contrário, suprime a satisfação das necessidades e regula-a 
através de normas sociais rígidas. 

Para mais detalhes ver Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing 
Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations, 2ª edição, Sage 
Publications e Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and 
Organizations: Software of the Mind, 3ª edição, McGraw-Hill. 
Uma abordagem fatorial similar foi adotada por um conjunto de cerca de 170 
investigadores e académicos liderados pelo professor norte-americano Robert J. 
House que, durante 10 anos, aplicaram um questionário a mais de 17.000 executivos 
de 951 organizações a operar em 62 países de todo o mundo, no contexto do projeto 
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Esta 
pesquisa incidiu sobre nove dimensões culturais, sendo algumas similares ou 
próximas das analisadas por Hofstede: 
a) Distância ao Poder: Avalia em que medida os membros de um coletivo esperam 

que o poder seja igualmente distribuído 
b) Evitar a Incerteza: Avalia em que medida uma sociedade, organização ou grupo 

recorre a normas sociais, regras e procedimentos para aliviar a imprevisibilidade 
de eventos futuros 

c) Orientação Humana: Avalia em que medida um coletivo encoraja e premeia 
indivíduos por serem justos, altruístas, generosos, atenciosos e simpáticos para 
com os outros 

d) Coletivismo Institucional: Avalia em que medida as práticas institucionais das 
organizações e sociedades encorajam e premeiam a distribuição coletiva dos 
recursos e a ação coletiva 

e) Coletivismo dentro do Grupo: Avalia em que medida os indivíduos exprimem 
orgulho, lealdade e coesão nas suas organizações ou famílias 
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f) Assertividade: Avalia em que medida os indivíduos são assertivos, dominadores e 
exigentes nas suas relações com os outros 

g) Igualitarismo entre Géneros: Avalia em que medida o coletivo minimiza a 
desigualdade entre os géneros 

h) Orientação para o Futuro: Avalia em que medida o coletivo encoraja 
comportamentos orientados para o futuro, como o adiamento da gratificação, o 
planeamento e o investimento para o futuro 

i) Orientação para o Desempenho: Avalia o grau em que o coletivo encoraja e 
premeia os membros do grupo pela melhoria do desempenho e pela excelência 

Para mais detalhes ver House, Robert J.; Hanges, Paul J.; Javidan, Mansour; 
Dorfman, Peter e Gupta, Vipin (2004). Culture, Leadership, and Organizations: The 
GLOBE Study of 62 Societies, Sage Publications e Chhokar, Jagdeep S.; Brodbeck, 
Felix C. e House, Robert J. (editores) (2007). Culture and Leadership Across the 
World: The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, Lawrence Erlbaum. 
A abordagem fatorial apresenta a vantagem de quantificar e comparar a incidência de 
cada dimensão estudada, mas, em contrapartida, peca por não combinar as múltiplas 
variáveis em perfis integrados para possibilitar uma análise mais estrutural das 
diferenças e semelhanças entre culturas. Por essa razão, o teórico organizacional 
holandês Fons Trompenaars complementou a sua própria análise de fatores culturais 
com um modelo integrador assente em 4 tipos de culturas: Incubadora 
(igualitária/descentralizada e pessoa/informal), Míssil Guiado 
(igualitária/descentralizada e tarefa/formal), Torre Eiffel (hierárquica/centralizada e 
tarefa/formal) e Família (hierárquica/centralizada e pessoa/informal). Para mais 
detalhes ver Hampden-Turner, Charles e Trompenaars, Fons (1997). Riding the 
Waves of Culture: Understanding Diversity in Global Business, McGraw-Hill. A 
abordagem integradora foi também adotada por Brent Massey, que avaliou 
qualitativamente a cultura de 110 países do mundo com base no modelo MBTI. Para 
mais detalhes ver Massey, Brent (2006). Where in the World Do I Belong? Which 
Country's Culture Fits Your Myers Briggs Personality Type?, Jetlag Press. 
Reconhecendo os méritos relativos de ambas as metodologias, o presente texto 
aproveita e desenvolve a abordagem fatorial com uma análise complementar dos 
fatores promotores do desenvolvimento das culturas nacionais (clima, educação, 
religião, economia, política e aculturação), por forma a proporcionar uma explicação 
das origens das diferenças registadas, sustentar a abordagem integradora baseada no 
Mapa EGOS e possibilitar a comparação rigorosa dos perfis culturais dos países. 

15  Para simplificar a indicação de todos os países no Mapa EGOS, são usadas as 
respetivas designações mais correntes no presente texto. Assim, por exemplo, a 
República Popular da China é apresentada como China, a República da Coreia é 
apresentada como Coreia do Sul, a República Democrática Popular da Coreia é 
apresentada como Coreia do Norte, a República do Sudão é apresentada como Sudão, 
a República do Sudão do Sul é apresentada como Sudão do Sul e os Países Baixos são 
apresentados como Holanda. A única exceção a esta regra é a indicação completa da 
República Democrática do Congo, para não ser confundida com a República do 
Congo, designada apenas por Congo. Devido à sua natureza singular, apenas o estado 
do Vaticano não é incluído na presente análise. 

16  Em cada quadrante são apenas comentados os fatores aplicáveis aos países em 
análise. 

17  Nas tabelas 7.1 a 7.16 do capítulo 7 – Personalidades EGOS são apresentadas 
descrições mais completas dos pontos fortes e pontos fracos de cada personalidade 
EGOS. 

18  O posicionamento de uma sociedade ou país no quadrante O implica uma relativa 
ausência de objetivos nacionais (característica do perfil Empreendedor), um reduzido 
cumprimento das leis (característica do perfil Governador) e uma quase inexistência 
de laços afetivos entre a população (característica do perfil Social), sendo apenas 
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possível a cada pessoa adaptar-se de uma forma improvisada às circunstâncias da sua 
vida. Este cenário, típico de contextos excecionais como desastres naturais ou guerras 
civis, não é sustentável por longos períodos de tempo. Por isso, mais tarde ou mais 
cedo, o país regressa à normalidade e a cultura nacional recupera as características de 
um ou vários dos restantes perfis EGOS. Em conformidade, o quadrante O não 
contém nenhum país. 

19  Não sendo ainda possível dispor da distribuição efetiva dos perfis EGOS na 
população de cada país, por simplificação é assumida por inteiro a preponderância 
dos perfis dominantes nas culturas nacionais para se avaliar a distribuição teórica dos 
perfis EGOS à escala global. Com base nas estatísticas demográficas internacionais, é 
assim estimado que 7% da população mundial esteja posicionada no perfil 
Empreendedor, 28% no perfil Governador, 60% no perfil Operacional e 5% no perfil 
Social. Esta distribuição puramente hipotética e indicativa não está contudo muito 
distante da apresentada no Mapa 6.2 – Distribuição Estimada das Personalidades no 
Mapa EGOS do capítulo 6 – Mapa EGOS, em que o perfil Empreendedor tem um 
peso estimado de 7-13%, o perfil Governador 30-50%, o perfil Operacional 30-50% e 
o perfil Social 7-13%. 

20  De acordo com o censo de 2001, os descendentes de europeus, maioritariamente 
espanhóis e italianos, representam cerca de 86,4% da população argentina, enquanto 
os indígenas ameríndios apenas representam cerca de 1,4% da população argentina. 
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