EGOS NO MUNDO

«E engragado... Agora que penso nisso, tenho de reconhecer que ultimamente a
minha assistente Susana tem andado bastante mais disponivel para me ajudar e
que o meu lider Francisco nem parece o mesmo, até me elogiou em publico!
Para ja ndo falar da minha mulher Cristina, que passou a ver mais filmes
comigo e até comecou a ler um dos meus livros.» Pela primeira vez, Miguel
apercebeu-se que o mundo & sua volta estava a mudar. E, sem compreender
porqué, vieram-lhe lagrimas aos olhos... «O que é que se passa comigo? E o
que é que se passa com eles? Serd que se adaptaram a mim? Nunca imaginei
gue a minha vida pudesse ter mudado tanto...»

Vocé também ndo consegue antecipar todas as repercussfes dos seus
esforcos de mudanca. A partida, pensa que o impacto sera s6 em si mesmo, uma
vez que é vocé quem se estd a tentar adaptar melhor aos diferentes contextos da
sua vida. Porém, com frequéncia, a sua transformacdo também gera uma
resposta do proprio contexto, porque as outras pessoas reagem as alteraces na
sua personalidade natural ou nas suas personalidades adaptadas. A sua
interacdo com o seu meio ambiente é pois sempre dindmica, possibilitando
uma evolucdo conjunta para niveis crescentes de integracdo. Em
contrapartida, se vocé ndo se adaptar corretamente aos contextos em que esta
inserido, podera ser menos bem aceite pelas outras pessoas e a evolucao
conjunta tendera entdo a conduzir a niveis crescentes de stress. E é nessa altura
gue tem de tomar uma decisdo: ou muda vocé ou muda o contexto...

Por exemplo, com o tempo, o Miguel conseguiu desenvolver novas
caracteristicas que lhe permitiram melhorar a relagdo pessoal com a sua esposa
Cristina e a relacdo profissional com o lider Francisco e a assistente Susana. E a
reacdo ndo se fez esperar. Em resposta as demonstracBes de afeto mais
frequentes do Miguel, a Cristina passou a fazer um esforco maior para valorizar
o0s 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 tdo critico e passou mesmo a felicitar o seu diretor financeiro
pelos bons resultados alcangados. E grata pela maior atencdo que o Miguel Ihe
proporcionava, a Susana passou a dar cada vez mais ideias para reforcar o
desempenho do departamento. Afinal, em conjunto, todos mudaram!

A interacdo da
pessoa com 0 meio
ambiente é sempre
dinémica,
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evolugdo conjunta
para niveis
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integracao
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IMPACTO DA ADAPTACAO NO INDIVIDUO

Na realidade, ao desenvolver a sua personalidade natural ou adaptada para se

adequar melhor ao meio ambiente, vocé pode impactar simultaneamente em trés
dimensbes complementares: em si proprio como individuo, no seu grupo de

referéncia e na sua sociedade (Tabela 8.1).

Tabela 8.1 Impacto da Adaptacéo da Personalidade

Dimensao

Individuo
Grupo!

Sociedade?
Fonte: Andlise do autor.

O impacto
individual da
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Mapa 8.1 Desenvolvimento das Personalidades Adaptadas do Miguel

Melhoria da adequacdo
individual ao contexto

Melhoria da integragéo
dos membros do grupo

Melhoria da coesédo da
sociedade

Impacto Exemplo

Reforco da capacidade de andlise (caracteristica do
perfil Governador) para realizar melhor o trabalho

Reforco da capacidade de didlogo (caracteristica do
perfil Social) para interagir melhor com os filhos

Reforco da capacidade de perseveranca (caracteristica
do perfil Operacional) para lidar melhor com o transito

O impacto individual da adaptacdo da sua personalidade é geralmente o
mais facil de compreender, uma vez que envolve um esforco proprio de
adequacdo ao contexto. Por exemplo, se vocé tiver uma personalidade natural
0S, assumira habitualmente uma postura realista, amig, maleavel e generosa
com as pessoas a sua volta. Contudo, para obter um bom aproveitamento no
meio académico, podera ter de atenuar um pouco as suas caracteristicas do
perfil Social e reforcar as do perfil Governador (raciocinio l6gico, organizacao,
etc.). Nesse caso, 0 desenvolvimento da sua personalidade adaptada OG
impactara sobretudo na sua adequacdo individual a vida universitaria.

De igual modo, as mudangas levadas a cabo pelo Miguel para melhorar a
relacdo pessoal com a Cristina e a relacdo profissional com o Francisco e a
Susana envolveram esforcos de adaptacdo especificos ao nivel das suas
personalidades adaptadas (Mapa 8.1).

Entrepreneur Governor i
Entrepreneur & & Governor
_ Governor Enteul_' ;
@ Michael’s natural personality G n ,@_
@ Adapted personality in the personal setting Entrepreneur | Entrepreneur Govr & ' I Governor
(relationship with wife, Christine) & & @ I n] &
Social Operational !:1 ~— Operational
@ Adapted personality in the professional setting i 5
(relationship with leader, Frank) !
@ Adapted personality in the professional setting Soglal So;la! i Oper;tmnal Qper:ll:tonal |
(relationship with assistant, Susan) Entrepreneur _ Governor Entrepreneur |  Governor
» Adaptation effort 9 - 0
Social Operational
-~ Social & & -~ |- Operational
Operational Social

Nota: A personalidade natural é graficamente representada com um quadrado por ser bastante estavel ao longo da vida, enquanto a

personalidade adaptada é graficamente representada com um circulo por ser mais dindmica e poder variar ao longo da vida.

Fonte: Andlise do autor.



Compreensivelmente, o Miguel fez um maior esforco de adaptagdo para
melhorar a sua relagdo conjugal com a Cristina, por ser uma pessoa que lhe era
muito proxima e querida. O seu empenho em recuperar o casamento ficou alias
bem evidente na sua adaptacdo para a personalidade GS, bastante mais
extrovertida e comunicativa que a personalidade natural GO, por forma a
manifestar claramente & sua esposa 0s seus sentimentos de afeto. Nesse sentido,
passou a organizar melhor o trabalho para chegar mais cedo a casa, comegou a
convida-la para ir ao cinema e ao teatro e empenhou-se em falar mais com ela
para Ihe expressar o quanto a amava e valorizava.®

Por razbes de ordem profissional, o Miguel também fez um esforgo
significativo de adaptagdo para melhorar a relacdo com o lider Francisco. De
facto, através da sua adaptagdo para a personalidade GE, procurou assumir um
pouco mais de risco sem comprometer o rigor exigido pela sua funcdo,
introduzindo planos de contingéncia e um early warning system para lidar com
a incerteza dos mercados financeiros e da propria tesouraria. Gragas a sua
gestdo mais ativa do risco foi possivel aumentar gradualmente o retorno das
aplicacdes financeiras, com reflexos positivos nos resultados da seguradora.*

Jé& na relagdo com a Susana, o esfor¢o de adaptacdo do Miguel foi menos
pronunciado. Ainda assim, a pequena adaptacdo para a personalidade GS foi
suficiente para fomentar primeiro uma comunicagdo mais aberta e abrangente
com a sua assistente, e para incentivar mais tarde a realizagdo de reunides
quinzenais e de almogos informais envolvendo também os seus restantes
colaboradores diretos.®

Os esforgos de adaptacdo do Miguel ndo foram pois todos idénticos, nem
direcionados para 0 mesmo sentido. Em funcéo de cada contexto, ele atenuou
determinadas caracteristicas da sua personalidade natural e reforgou outras
caracteristicas nas suas personalidades adaptadas, por forma a melhorar as
relagBes com as pessoas a sua volta. Mesmo assim, o Miguel conseguiu sempre
manter a predominancia do perfil Governador, tendo apenas substituido o seu
perfil secundario Operacional (personalidade natural GO) pelo perfil
secundario Social na adaptacdo a relacdo com a Cristina e com a Susana
(personalidades adaptadas GS) e pelo perfil secundario Empreendedor na
adaptacdo a relagdo com o Francisco (personalidade adaptada GE). Desta
maneira, foi-lhe possivel promover alterages nos seus sentimentos,
pensamentos e comportamentos a partir de uma base estavel de caracteristicas
do perfil Governador, o que facilitou bastante a sustentagdo da sua mudanca.

De igual modo, vocé tenderd a ser melhor sucedido na adequacdo aos
diferentes contextos da sua vida se puder preservar algumas caracteristicas da
sua personalidade natural nas suas personalidades adaptadas. A transicédo
emocional, racional e comportamental sera assim mais moderada, o que lhe
permitird evoluir com maior consisténcia para a nova postura desejada. Se, pelo
contrario, vocé tentar alterar radicalmente o seu padrdo habitual de
sentimentos, pensamentos e comportamentos, ser-lhe-& muito dificil sustentar o
elevado esforco de adaptacdo e, mais tarde ou mais cedo, precisara de retornar a
sua personalidade natural para recuperar a estabilidade psicoldgica.

E pois fundamental que o desenvolvimento da sua personalidade adaptada
comece por ter um impacto positivo em si proprio como individuo. S6 assim
conseguira consolidar a mudanca interior, que podera potenciar posteriormente
um impacto mais alargado no seu grupo de referéncia ou até mesmo na sua
sociedade.
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IMPACTO DA ADAPTACAO NO GRUPO

Por outro lado, a adequacéo sustentada do Miguel as suas novas personalidades
adaptadas também provocou uma reacdo por parte das pessoas com quem
interagia (Mapa 8.2). Para retribuir todo o amor que recebia do marido, a
Cristina fez um esforgo para evoluir da sua personalidade natural SE para a
personalidade adaptada SG, partilhando com maior frequéncia os hobbies do
Miguel. Desta forma, ela passou a assumir uma postura um pouco mais
introvertida e proxima do marido na relacdo conjugal, balanceando a
extroversdo acrescida da personalidade adaptada do Miguel.

Mapa 8.2 Desenvolvimento das Personalidades Adaptadas do Grupo do Miguel

Personalidade Natural do Miguel

@ Personalidade Adaptada ao Contexto Pessoal E
(relagao com a esposa Cristina) N

Empreéndedor Governador
hdedor & &
Governador

Governador

Empy~ ~edor|
Personalidade Adaptada ao Contexto Profissional | [ . —_— ol / :

(relagao com o lider Francisco)

@ Personalidade Adaptada ao Contexto Profissional \\dedor|Em reé:n dedor | Governas : Goveinador
(relagdo com a assistente Susana) . pree ; | @

Personalidade Natural da Cristina (esposa)

@ Personalidade Adaptada ao Contexto Pessoal
(relagdo com o marido Miguel)

Personalidade Natural do Francisco (lider)

=5 T - —N

&
Operacional

&

Social Operacional

_-c. /1

@ Personalidade Adaptada ao Contexto Profissional
(relagdo com o subordinado Miguel)

E Personalidade Natural da Susana (assistente)

5 - I Céional Operacional
o & 87 &
Empreendedor| Governador |Empreen _Governador

Operacional

» Esforco de Adaptacao

Fonte: Andlise do autor.

Personalidade Adaptada ao Contexto Profissional Social _
(relacdo com o lider Miguel) -~~~ Social -~ ----- e e & - - Operacional--
Operacional Social

Em resposta as novas medidas de gestdo do Miguel, o seu lider 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 reforcado as caracteristicas do perfil
Empreendedor na sua atuagdo profissional, o lider péde atenuar a sua faceta
Empreendedora e desenvolveu em contrapartida caracteristicas do perfil Social
para valorizar e motivar melhor o seu subordinado.

Por seu lado, para corresponder ao estilo de lideranca mais participativo do
Miguel, a sua assistente Susana atenuou ligeiramente as caracteristicas do perfil
Operacional e reforcou um pouco as caracteristicas do perfil Empreendedor,
mantendo ainda assim uma personalidade adaptada OE muito préxima da
personalidade natural. Em consequéncia, passou a contribuir de uma forma
mais ativa para melhorar o trabalho interno no departamento, libertando o
Miguel para fun¢des de maior relevancia 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 caracteristicas 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 beneficios para a integracdo de todo o grupo.
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J& 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 a relagdo conjugal,
compensando assim o maior pendor Empreendedor exigido no ambiente
profissional.

Porém, se o Miguel ndo tivesse feito o esforco inicial para melhorar a
adequacdo aos diferentes contextos da sua vida, todas as pessoas a sua volta
teriam possivelmente mantido apenas as respetivas personalidades naturais e
teria sido muito mais dificil promover a integragdo do grupo (Mapa 8.3).

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

Personalidades antes da Adaptacdo do Miguel Personalidades apds a Adaptacdo Conjunta
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Fonte: Andlise do autor.

Obviamente, ndo € possivel assegurar a partida uma evolucédo convergente
de todos os elementos impactados por uma dada adaptagéo. Por exemplo, se
vocé tiver uma personalidade natural EO e passar a acentuar as caracteristicas
do perfil Social para se adaptar a personalidade SE, ndo deve esperar que as
pessoas do seu grupo respondam de imediato a sua mudanca. Alids, ao
principio, até podem estranhar a sua nova postura e reagir desfavoravelmente.
Mas se a sua adaptagdo tiver um impacto positivo em si e for por iSO A mudanca do
sustentavel ao longo do tempo, mais tarde ou mais cedo, 0 grupo passara @  mundo da pessoa
aceitar a sua nova personalidade adaptada e integrar-se-a melhor em torno de si. ~ comeca com a sua
A mudanca do seu mundo comeca pois com a sua propria mudanca! prépria mudanca
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O desenvolvimento
da personalidade
adaptada da pessoa
tende a ser um
processo dindmico
e interativo

Ao adaptar melhor a sua personalidade ao contexto, vocé pode promover
alteracBes nas pessoas a sua volta. Mas, ao mesmo tempo, a evolugdo dos
outros também pode induzi-lo a realinhar o seu préprio padréo de sentimentos,
pensamentos e comportamentos. O desenvolvimento da personalidade adaptada
tende assim a ser um processo dindmico e interativo, assente na revisdo
permanente do seu grau de adequacgé@o ao meio ambiente.

Por exemplo, se vocé for contratado para ser vendedor numa loja de roupa,
pode comecar por assumir uma personalidade adaptada SG, por forma a
conciliar a orientacéo para o cliente (caracteristica do perfil Social) com o rigor
dos procedimentos administrativos (caracteristica do perfil Governador).
Contudo, ao longo do tempo, a experiéncia comercial com diferentes tipos de
clientes exige uma crescente maleabilidade e capacidade de improvisacdo
(caracteristicas do perfil Operacional), levando-o a mudar gradualmente para
uma personalidade adaptada SO, mais apropriada ao desempenho da funcéo.

S6 que, a medida que as suas vendas forem aumentando, cada vez mais
colegas irdo copiar a sua abordagem para obter resultados idénticos. Entéo vocé
podera tentar supera-los (caracteristica do perfil Empreendedor), sugerindo aos
seus clientes a adesdo a inovacdes da loja como o cartdo «Exclusivo» ou o
programa «Horario VIP», com o objetivo de os fidelizar e aumentar as margens.
Desta forma, ja tera passado a assumir uma personalidade adaptada SE, na
expectativa de conseguir potenciar ainda mais a sua atuagdo comercial.

Assim, a primeira alteracdo da sua postura na loja, de SG para SO, terd
resultado da necessidade de se ajustar melhor aos clientes que atendia
diariamente. Os bons resultados alcancados terdo porém induzido os seus
colegas a evoluir também para personalidades adaptadas SO, o que tera
motivado a sua segunda alteracdo, de SO para SE, com vista a continuar a
aumentar as suas vendas. O desenvolvimento da sua personalidade adaptada na
loja tera pois impactado ndo s6 em si como individuo, como também nos seus
dois grupos de referéncia, os clientes e os colegas. E, em paralelo, a resposta
dos clientes e dos colegas a sua evolugdo terd impactado em si como individuo,
levando-o a tentar adequar-se ainda melhor ao seu contexto profissional.

IMPACTO DA ADAPTACAO NA SOCIEDADE

A natureza
dindmica e
interativa do
desenvolvimento
da pessoa é ainda
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sociedade

A natureza dindmica e interativa do seu desenvolvimento é ainda mais evidente
ao nivel da adaptacdo a cultura da sua sociedade.® De facto, para estar bem
inserido no seu meio ambiente, vocé é induzido ndo s a integrar-se nos seus
grupos de referéncia, como também a aderir aos valores, costumes e regras
morais que caracterizam o seu pais. Naturalmente, em qualquer sociedade
podem coexistir uma cultura dominante e varias subculturas associadas a
grupos especificos da populacdo, que partilham, por exemplo, o nivel etario, a
origem geografica ou a classe social. Ainda assim, estas subculturas sdo
pressionadas a assumir pelo menos parcialmente a cultura dominante, sob risco
de ficarem marginalizadas. Por isso, mesmo que, por exemplo, vocé pertenca a
uma etnia minoritaria no seu pais, tenderd a adotar muitos habitos da cultura
nacional ao mesmo tempo que preserva algumas das suas tradi¢des étnicas.

Obviamente, o desenvolvimento dos individuos e dos grupos também pode
impactar na cultura da sociedade. Por exemplo, a postura pacifista de Mahatma
Gandhi e o ativismo ecoldgico da organizacdo Greenpeace ganharam raizes em
todo o mundo. Contudo, é mais frequente que seja a cultura do pais a nortear o
sentido da adaptacgdo dos individuos e dos grupos.



Importa por isso compreender em maior detalne os seis fatores que
contribuem conjuntamente para o desenvolvimento da cultura de um pais,
influenciando assim a difuséo dos quatro perfis EGOS na sociedade, nos grupos
e nos individuos:’

a)

b)

Clima: O clima mais quente, tipico de regides desérticas, tropicais,
subtropicais ou mediterranicas, tende a favorecer a socializagdo e a
partilha (caracteristicas do perfil Social), assim como a paciéncia e a
informalidade (caracteristicas do perfil Operacional). Inversamente, o
clima mais frio, tipico das regides continentais, montanhosas, subarticas
ou polares, tende a favorecer a planificacdo e a regulacdo (caracteristicas
do perfil Governador), assim como a independéncia e a iniciativa
(caracteristicas do perfil Empreendedor).

Por exemplo, nas Filipinas, uma nacdo de clima quente, a familia
alargada constitui o centro da estrutura social, a interagdo informal é
predominante e a contratacdo preferencial de familiares dos empregados
é uma prética corrente na maior parte das empresas. Por seu lado, na
Dinamarca, uma nagéo de clima frio, as criangas sdo educadas desde
cedo para serem auténomas, as regras protocolares de relacionamento
estdo bem definidas e tanto os homens como as mulheres desenvolvem
em condicdes de igualdade as suas prdprias carreiras profissionais.
Educacao: Povos com um nivel educacional basico tendem a acentuar a
perpetuacdo das praticas passadas (caracteristica do perfil Operacional)
e a promover a ajuda matua para resolver os problemas (caracteristica
do perfil Social). Pelo contrario, povos com um nivel educacional
avancado tendem a acentuar a inovagdo (caracteristica do perfil
Empreendedor) e a definir normas para reger melhor a sociedade
(caracteristica do perfil Governador).®

Por exemplo, no Quénia, onde a populacdo tem, em média, um nivel
educacional basico, é frequente a conjugagdo dos esforcos de todos em
prol da comunidade. Por outro lado, no Reino Unido, onde a populagéo
tem, em média, um nivel educacional avancado, predomina o espirito
competitivo enquadrado pela defesa dos direitos individuais.

Religido: As religides abradmicas (derivadas da figura do patriarca
Abrado), como o cristianismo, o islamismo, o judaismo, a fé bah&’i, o
mandeismo, o rastafarianismo, o samaritanismo, o zoroastrismo e a
religido drusa, tendem a incentivar o comportamento bondoso e ético de
acordo com a lei divina (caracteristicas dos perfis Social e Governador)
e a aceitacdo dos sacrificios na vida terrena (caracteristica do perfil
Operacional), para serem recompensados por Deus ap6s a morte. Na
doutrina cristd protestante derivada do calvinismo é ainda incentivada a
acumulacdo de riqueza (caracteristica do perfil Empreendedor).® Ja as
religides indianas, como o hinduismo, o budismo teravada e vajrayana,
0 jainismo e o siquismo, tendem a incentivar uma conduta reta e virtuosa
(caracteristicas do perfil Governador) para alcangar a libertacdo dos
ciclos de paix@es e inquietudes na vida terrena (caracteristica do perfil
Operacional). Por seu lado, as religides do Extremo Oriente, como 0
confucionismo, o taoismo, o budismo mahayana, o Xxintoismo, o
cheondoismo, o caodaismo e o jeunglismo, tendem a incentivar uma
vivéncia harmoniosa (caracteristica do perfil Social) e o respeito pela
tradicdo e pela ordem universal (caracteristica do perfil Governador).
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d)

Finalmente, as religides populares, como o candomblé, o vodu e a
santeria, ou as religifes tribais, como o xamanismo, o tengriismo e o0
lamaismo, tendem a incentivar a relacdo ritualistica com entidades
divinas para eliminar as dificuldades da vida terrena (caracteristica do
perfil Operacional).'

Por exemplo, enquanto no Egito, uma nagdo predominantemente
islamica (religido abradmica), se valoriza o respeito pela tradicdo e a
defesa da honra da familia, na India, uma nacdo predominantemente
hindu (religido indiana), é mantido o sistema de castas para determinar
as normas de comportamento que regem a ordem social. Por seu lado, no
Japdo, uma nagdo predominantemente Xintoista (religido do Extremo
Oriente), é privilegiada a harmonia e a igualdade no seio da sociedade, e
no Haiti, uma nacdo onde se continua a praticar o vodu (religido
popular), é preservada a adogdo de habitos ancestrais e a dedicacdo a
comunidade.

Economia: Economias com um elevado peso do emprego em atividades
do setor primario, como a agricultura, a pecudria, a pesca, a exploracéo
florestal e a exploragdo mineral, tendem a promover o recurso a
tecnologias e processos de trabalho tradicionais (caracteristica do perfil
Operacional). Por sua vez, as economias com um elevado peso do
emprego em atividades do setor secundario, como a construgdo e a
producdo de bens industriais e de consumo, tendem a promover o
recurso a tecnologias e processos de trabalho mais sofisticados, assentes
na planificacdo rigorosa dos meios e das pessoas (caracteristica do perfil
Governador) e a introducéo regular de inovages (caracteristica do perfil
Empreendedor). J& as economias com um elevado peso do emprego em
atividades do setor terciario, como o transporte e comercializacdo de
produtos e a prestacdo de servi¢os diversos como a banca, a saude, 0
turismo, a educacgdo e o entretenimento, tendem a promover o recurso a
interacdo humana frequente (caracteristica do perfil Social), suportada
por processos de trabalho estruturados (caracteristica do perfil
Governador) ou por rotinas mais praticas com alguma improvisacao
circunstancial (caracteristica do perfil Operacional). Por dGltimo, as
economias com um elevado peso do emprego em atividades do setor
guaternario, como a pesquisa e desenvolvimento, a aeronautica, a
informatica, a robética e as telecomunicagdes, tendem a promover o
recurso a tecnologias e processos de trabalho complexos, sustentados no
desenvolvimento de sistemas de informacdo e de profissionais altamente
qualificados e especializados (caracteristica do perfil Empreendedor).!
Por exemplo, enquanto no Senegal, uma nagédo com um elevado peso do
emprego no setor primario, se acentua o sentido de integracéo na tribo e
a deferéncia pelos mais idosos, na Alemanha, uma na¢do com um
elevado peso do emprego no setor secundario, valoriza-se o0
cumprimento rigoroso das normas definidas e o respeito pela hierarquia.
J& na Italia, uma nacdo com um elevado peso do emprego no setor
terciario, atribui-se uma grande importancia a rede de relagdes e aprecia-
se 0 estatuto social, e nos Estados Unidos da América, uma nagdo com
um elevado peso do emprego no setor quaterndrio, encoraja-se a
iniciativa num ambiente concorrencial e premeia-se sobretudo o éxito
individual.



e) Politica: ldeologias politicas de direita, como o liberalismo e o

conservadorismo, sendo defensoras da liberdade de atuacdo dos
cidaddos e de uma reduzida intervengdo estatal, tendem a fomentar o
individualismo e a competicéo (caracteristicas do perfil Empreendedor),
a par com o pragmatismo e a adaptacéo as circunstancias (caracteristicas
do perfil Operacional). Inversamente, ideologias politicas de esquerda,
como o socialismo e o comunismo, sendo defensoras de uma sociedade
igualitaria e de uma elevada intervencéo estatal, tendem a fomentar a
utilizagdo coletiva dos recursos e a cooperacdo (caracteristicas do perfil
Social), a par com a planificacio e a regulacdo governamental
(caracteristicas do perfil Governador). Naturalmente, qualquer ideologia
politica pode ser adotada num sistema democratico, que tende a
fomentar o envolvimento alargado dos cidad&os (caracteristica do perfil
Social) e a luta pelos votos dos eleitores (caracteristica do perfil
Empreendedor), ou num sistema totalitario, que tende a fomentar
controlo absoluto do estado (caracteristica do perfil Governador) e a
passividade da populacdo (caracteristica do perfil Operacional).?
Por exemplo, enquanto na Holanda, uma nacdo atualmente com um
regime liberal (ideologia de direita) e democrético, é acentuada a livre
iniciativa e a orientacdo pratica para a acdo, na Coreia do Norte, uma
nacdo atualmente com um regime comunista (ideologia de esquerda) e
totalitario, é imposta a submissdo a autoridade do lider e o cumprimento
estrito das diretrizes presidenciais.

f) Aculturacdo®: Para além dos fatores especificos a cada pais, a
convivéncia prolongada com culturas diferentes também pode
influenciar a evolugdo da cultura de uma sociedade. No passado, a
aculturacdo ocorreu fundamentalmente através da colonizagdo ou
anexacgdo (por exemplo, o estabelecimento de coldnias nas regides do
mar Mediterraneo pela Grécia Antiga), da ocupacdo militar (por
exemplo, a invasdo da Europa de Leste pelos Mongois) e da migracéo
populacional (por exemplo, o envio forcado de pessoas de Africa para a
Ameérica). Ja no presente a aculturacdo resulta sobretudo do acesso a
informagdo (por exemplo, a transmissdo ininterrupta de noticias por
canais televisivos internacionais), da internacionalizacdo econdmica
(por exemplo, a introdugéo da comida fast-food em todo o mundo) e da
transferéncia tecnoldgica (por exemplo, a adocdo dos smartphones a
escala planetaria). Obviamente, o impacto destas influéncias culturais
nos perfis EGOS depende das prdprias caracteristicas das nagfes em
interacéo.

Assim, da integracéo destes seis fatores emana ao longo do tempo o padréo
cultural de uma sociedade.'* E apesar de existirem pessoas com personalidades
muito distintas em qualquer pais, todas acabam por ser direta ou indiretamente
induzidas a adaptarem-se a cultura vigente. Por exemplo, na lIrlanda é
valorizada a assertividade e a ambicdo pessoal (caracteristicas do perfil
Empreendedor), sendo também apreciado o convivio regular no seio da familia
ou com amigos (caracteristica do perfil Social). Nao admira pois que, mesmo 0s
irlandeses com personalidades proximas dos perfis Governador e Operacional,
adiram em maior ou menor grau a cultura dominante, refor¢cando assim a coesdo
da sociedade. Integrando todas as caracteristicas culturais especificas de cada
pais é portanto possivel posiciond-lo no Mapa EGOS (Mapa 8.6).
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Mapa 8.4 Posicionamento dos Paises no Mapa EGOS®

Estados Unidos da América

Reina Unido, Canada

Fatores Aplicaveis!?

Educagao Nivel educacicnal avancado

Religido Forte implantacao da religifio cristd protestante derivada do calvinismo

Econaomia Elevado peso do emprego nos sectores secunddrio, tercidrio & quaternario
Palitica Historial de idealogia liberal e conservadora

Aculturagio  Passado de colonizagdo, internacionalizagio econdmica e transferéncia tecnologica

do Reine Unide & migracis populacional de varios paises da Europa, de Africa,
da América Latina e da Asia

Fatores Aplicaveis

Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade EY
Pontos fortes  Postura dindmica, sentido inato de lideranga, rapidez de decisio em condigdes de
incerteza
Pantos fracos i L/ fi
exaltacio sob pressdo

insuficiente ser

ibilidade & valores éticos e frequente

Clima Clima predominantemente frio

Educacio Nivel educacional avangada

Religiac Forte implantaciio da religidio cristd

Economia Elevado peso do emp sectores dario, tercidrio & aric

Folitica Histaorial de u:lacllnglu Iﬂ:neral mnelementns de sm:ulsmr.t

Aculturagsio  Passado de inter feréncia
do Reino Unido & mlgragac populauonnl de varios pnlses da Europa e da .ism para
o Canada

Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade EG

Pontos fortes  Postura analitica, capacidade para u:gamzxpmjetns & pensamento pioneiro
fracos D.u. i nas relagges, di aceitar pontos de vista opostos e

Irlanda Franga, Andorra, Ménace, Israel
Fatores Aplicaveis Fatores Aplicaveis
Clima Clima predammntemnhefnn Clima Clima predominantemente quente
Educacs Nivel educaci Educagdo Nivel educacional avangado
Religitc Forte implantagac da religiac crista Religiac Forte impl: 30 das religides ab
Ecenomia Elevade peso do emprege nos sectores secundanio e terdiaric Economia Elevado peso do emprege nos sectores lario ¢ terciario
Politica Historial de ideclogi ialista, com el tos de liberali Politica Histerial de ideclogia conservadora e liberal, com elementes de socialisme
Aculturago  Passado de colonizaggo ou o militar, i lizacs Aculturach Passado de migracdo populacional de varios paises da Europa e Africa para Franca
transferéncia tecnoldgica e acesso a informacéo do Reino Unido e calonizagdo ou ocupacaao militar de Israel por parte de vérios paises da Europae
do Médio Oriente, & migracao populacional de varios paises da Europa, do Médio
fmli:cempﬂos de Pontos Fortes e Pantos' Erac.os da Pe@oqahdade ES Oriente e de Africa para Israel
W‘ ontos ritn r.m“r.‘ ) Eus e e CEEC RS o o Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade EO
disciplina ; Pontos fortes  Postura independente, pensamenta integrader e autossuficiéncia na

Pontes fracos  Reduzido esforgo para desenvolver relagdes, elevado ceticismo em relagiio as
opinides alheias e dificuldade em cooperar com cutras pesscas

Espanha, Italia, Sac Marinho, Argentina

Nova Zelandia
Fatores Aplicéveis Fatores Apliciveis
Clima Clima predominantemente quente Clima Clima amena
Educagao Nivel educacienal avancado E 3 Nivel eds I d
Religisio Forte implantagdo da religifio cristd Religifio Forte implantacgio da religido cristd
Economia Elevado peso do emprego nos sectores secundério e tercidrio Economia Elevado peso do emp nos sectores lario e tercidrio
Palitica Historial de |deﬂ|og|a cansewadurn ] ||bera| com alguns clcmcnlzos de tetalitarsmo | Politica Ideslogia liberal, com cl:mentnsde mllsmo
Aculturagie  Passado de sconcmica & Aculturacao Pumdu de al, internaciol a Smi
transferéncia tecnclogica da Espanha € parcmlmenteiambemda Itdlia, para a légi do Rglno Unide, em |ntegragmm a cuh;urn maori
Argentina

Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade SG

Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade SE

Pontos fortes Pastura faulizdura szntdn de umq) paraa bem comum e dedicacio

«de Portugal e de migracao p .udevnnospnmdnEuropnedeﬁd‘rm

Paontos fortes  Postura sucmvcl idade natural para e entusiasme Pontos fracos a criticas, d das cutras pessoas e
Pontos fracos  Excessiva e, inconstincia na o das pricridades e dificuldade em lidar com a pressis
demasiado :u.lbjetma
Paises Paises SO
Brasil Portugal
Fatores Aplicaveis Fatores Aplicaveis
Clima Chma quents Clima Clima quente
Edh =1 Nivel ed: ional basico Ed! i1 Nivel edi i i Edi
Religigio Forte implantacdo da religidio cristd e de religides populares e tribais Religido Farte ImPlanhgan da religido crists
Economia Elevado peso do emprego nos sectores primério e tercidrio Economia Elevade peso do emprege nes sectores dério e tercidrio
Palitica Historial de ideclogia conservadora e liberal, com ulguns elementos de totalitarismo | Politica Historial de ideckogia conservadora e liberal, com alguns elementos de totalitarismo
Aculturagdo  Passado de colonizagio, mh:mnuunahzm;acl econdmica e transferéncia tecnoldgica

Exemplos de Pontos Forlm e Pontos Fracos da Personalldade 5
Pontos fortes Pud:ura igavel facilidade de
Portos f i th
detalhes

iplina, dificuldad

concluir projetos e pouca altm;acl aos

~ Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade SO
Pontos fortes  Postura ndealrsta preucupal;an pelasnulras pessoas e engenho
biati
i reserv:

Pontos fracos  Reduzida em lidar com confiitos

Fontes: Andlise do autor e adaptado de Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and Organizations: Software of the Mind,
32 edicdo, McGraw-Hill, Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nations, 2% edicdo, 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 pagina seguinte)
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Coreia do Sul, Singapura, Taiwan Alemanha, Suica, Austria, Lichtenstein

Fatores Aplicaveis Fatores Aplicaveis
Educacd Mivel educacional d Clima Clima predominunt:menhefrio
Economia Elevado peso do emprego nos sectores secunddrio, tercidrio e & Ed! 1
Pelitica Historial de |deulug|n cDr\servndum, com alguns elementas de mhnsma Religido an: Inphrﬂagmdn religido cristd
Aculturagda  Passado de anexagio ou ocupacio militar pela China e de mi sanal E: i Elevado peso do nos sectores fario e terciario
da China Politica Histerial de ideclogia conservadora de pender nacionalista, com elementos de
; totalitarismo
Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos daﬂ Personalidade GE R e e e T e o e 1L sonalizack denica e
Pentos fortes  Postura empenhada, facilidade de tomada de decisdo e boa capacidade de transferéncia tecnoldgica da Alemanha para os paises vizinhos
mobilizagio de recursos -
Ponkos fracos  Impaciéncia para akancar os oljetives, insuficiente valorizaciic das opinies alheias Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade G
& excessivo autoritarismo Pontos fortes Pamnra responsavel, capuudadede organlzaquo & rigor na gestdo dos processos
fracos vadora, das outras pesscas e pouca
aberturaa solugtes alternativas
Palee: Palce 5
Jap#o China, Mongdlia, Coreia do Morte, Vietname,
P— Holanda, Belgica, Luxemburgo, Dinamarca, Noruega, Suécia, Finldndia, Islandia,
Fatores Aplicaveis Pokinia, Repiiblica Checa, Eslovaquia, Hungria, Eslovénia
Educaca: Nivel eds I S —
Religiso Forte implantacdio das religides xintoista & budista mahayana — Fatores Aplicaveis
Economia Elevado pesa) do emprege nos sectores secundario e terunno China & varios paises vizinhos
Politica Historial de ideok J' ibe:al, com ¥ tos de Educagio Nivel aducacional basico
Aculturagao  Passado de i - ferenci & acesso a Religido Forte impl, 3o das religides confucionista e budista mahay
informagac da China, de varios paises da Eumpne dos Emdus Unidos da Ameérica | Econamia Elevado f peso do emprego nos sectores primario e secundério
Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade GS Poliica  Historial de ideclogia comunista, com elementos de totalitarismo
G Passada de :nlunlza;aa ou g mllhrr
Pontos fortes  Postura harmoniosa, solidez do sistema de valores e predisposicSio para ajudar os intemacionalizaciio logica e acesso &
outras L o o . 5 informacio sob a égide da Chlnu
Pontos fracos Excessiva wlnn‘_mg_at_: da aceitacao social, inconstancia de discurse para agradar a Pafses da Eurapa Central, do Norte e de Leste
todes & percegdo rigida dos valores Clima Clima pn:dclmlnunltml:nt: frio
Ed! 1 Nivel educaci
Religido Forte implantagao da re!lglao crista
Economia Elevado paszo do emprega nes sectores secunddrio e tercidrio

Aculturagio  Passado de anexagio ou ocupagdo militar, internacionalizagiio econdmica e
transfaréncia tacnoldgica com a Alemanha &, no caso dos paisas da Europa
de Leste, também com a ex-Unido
Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade GO
Pontos fortes  Postura conscienciosa, atencao aos detalhes nos projetos e dedicagao ao trabalho

Pontos fracos  Fuga aos conflitos, pouca tomada de iniciativa e reduzida partilha dos prabl
Palces O Palces O
Grécia, Australia Russia, Estdnia, Letonia, Lituania, Bielorissi Ucrinin. v énia, Bulgaria,
s Crodcia, Basnia e | g Sérvia, dani lh.llmmu.(;ecrgtu Armenln.
— Fatores Aplicaveis Azerheiji, Cazaquistiio, Uzbaqus:m juemeristio, Qui , Tadjig
Clima Clima predomlnannemente quente Laos, Taildndia, C:
Educach Nivel licavai =
Religido Forte implantacdo da religifio crista Fatony: Ap icavels
Economia Elevado peso do emprego nos sectores secunddrio e tercirio Russia e paises L dos ou controlados pela ex-Unido 5
Politica Historial de ideclogia liberal, com ek de social Educacs vel educacional i di . .
Aculturacdo  Passado de migragio populacional de paises da Europa e do Médio Oriente paraa | Economia Elevado peso do empreg nos sectores ,,.' i ari
Grécia e de paises da Europa e da Asia do Sul para a Australia Politica Historial de ideclogi com de totalitari
5 AculturacBo  Passado de anexacio ou ocupacio militar, migracdo populacional,
Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Personalidade OE e S onAliZACES SConGiich, BranskEnda tenologica & eeszo &
Pontos fortes  Postura adaptével, tendéncia para tirar partido das oportunidades e propenséo para informagao sob a égide da ex-Unido Soviética
apreciar a vida Paises do Sudeste Asidtico
Pontos fracos  Prioridades pouco estruturadas, insuficients atencio aos detalhes e excessiva Clima Clima pmdumlrlunlzmsiz quente
orientacdo para o curto prazo jucagd Nivel ed

Religiao Forte lnphrﬂagndu religiao budista teravada
Economia Elevado peso do empregeo no sector primaric

Exemplos de Pontos Fortes e Pontos Fracos da Parsaonahdade OG
fortes  Postura cnlma, pcrlua manunl 1

fracos Pouca ,atomnr" ¢ iva reserva na socializag
Paises 0 U Pafses 0

India, Paquistdio, Nepal, Butio, Bangladesh, Sri Lanka, Maldivas, Maldsia, Indonésia, Timor Leste,
Filipinas, Turquia, Chipre, Malta, Siria, Libano, Jorddnia, Iraque, Afeganistio, Irdo, Arabia Saudita,
Kuwait, Bahrein, Quatar, Emiratos Arabes Unidos, Om3, Iémen, Eqgipto, Libia, Tunisia, Argélia,
Marrocos, Mauritinia, Mali, Niger, Tchade, Sudo, Sudéo do Sul, Eritreia, Dijibuti, Etidpia, Somalia,
Cabo Verde, Senegal, Gambia, Guine-Bissau, Gumc—Cnnum, Scrrn Lenu, Libéria, Costa do Marfim,

Burguina Faso, Gana, Tege, Benim, Nigéria, C: fricana, Guiné Equatarial,
580 Tomé e Pr!nctpe, Gabw Congo, Repubica Dernocrama do Congo, Uganda, Quénia, Ruanda,
Burundi, Té Comores, M Mauricia, Malawi, Zémbia,

Angola, Namibia, Bdswana Zl'nbnbue Africa do Sul, Lesoto, ilandia, México, Cuba, Bat
Jamaica, Haiti, Repdblica Dominicana, Saint Kitts & Nevis, Antigua e Barbuda, Dominico, Santa Lucia,
580 Vicente e as dinas, Belize, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa
Rica, Panama, Colémbia, Venezuela, Grenada, Trinidade e Tobago, Guiana, Suriname, Equader,
Peni, Bolivia, Paraguai, Uruguai, Chile, Micronésia, Nauru, Palau, Ilhas Marshall, Kiribati, Papua
Mova Guing, Ilhas Saloméoe, Tuvalu, Samoa Ocidental, Tlhas Fiji, Vanuatu, Tonga

Fatores Aplicaveis

Clima Clima predominantemente guents
Educacéo Nivel educacional basico
Religido Forte i 0 das religides amicas, indianas, pop & tribais

Economia Ele\mdo peso do emprago nos sactores primario & tarcidrio
Aculturagio Psssado de mlnmzagneuu ocupugao militar por paizes da Europa, sob regimes
litdrics, & de | de Africa para outros paises

Exemplos de PmmsFormePontm Fracos da Personalidade OS
Pontos fortas  Postura avel, facilidade d. i Ho & idade natural para nagociar
Pontos fracos  Insuficiéncia de dad it Jefinicac pr clara das prioridades e

deficiente p &0 das tarefas

Fontes (continuagdo): 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 | 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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PADROES CULTURAIS INTERNACIONAIS

O posicionamento
dos paises no Mapa
EGOS é revelador
dos padrdes
culturais distintos
de diferentes
regides do mundo

O posicionamento dos paises no Mapa EGOS é revelador desde logo dos
padrdes culturais distintos de diferentes regides do mundo (Mapa 8.5). Por
exemplo, 0s paises anglo-saxonicos estdo sobretudo posicionados nos
quadrantes do perfil Empreendedor, devido a influéncia do Reino Unido (EG)
nas respetivas culturas. Ja as nagdes do Extremo Oriente posicionam-se
exclusivamente nos quadrantes do perfil Governador, refletindo o impacto
cultural do confucionismo, originério da China (GO), no seu desenvolvimento.

Varios paises da Europa Central, de Norte e de Leste também se
posicionam predominantemente nos quadrantes do perfil Governador, em
consequéncia da influéncia da Alemanha (G) nesta regido. E alis interessante
verificar que na Polonia, Republica Checa, Eslovaquia, Hungria e Eslovénia
(todas GO), a aculturagdo histdrica a Alemanha se sobrepds mesmo ao dominio
exercido pela ex-Unido Soviética (OG) durante quase toda a segunda metade do
século XX. Em contrapartida, os paises da Europa do Sul estdo sobretudo
posicionados nos quadrantes do perfil Social, evidenciando a natureza mais
emotiva das respetivas culturas.

J& no resto da Europa de Leste, em Africa, no Médio Oriente, na Asia
Central e do Sul, na América Central e do Sul e na Oceania prevalece o
posicionamento nos quadrantes do perfil Operacional, por razdes muito
distintas e especificas a cada zona. Ainda assim, a generalidade destas nagdes
comunga de um passado de colonizagdo ou ocupacao militar por paises da
Europa, traduzido na imposicao de regimes totalitarios aos povos locais.

Mapa 8.5 Distribuicdo Geografica dos Paises por Perfil EGOS™®

Empreendedor Governador
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Fontes: Andlise do autor e adaptado de Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and Organizations: Software of the Mind,
32 edi¢do, McGraw-Hill, Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nations, 22 edicdo, 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 | 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.



Naturalmente, dentro de cada padrdo regional coexistem diversas
variagdes nacionais, que refletem as proprias divergéncias no processo de
desenvolvimento das culturas dos paises. Por exemplo, no padrdo
Empreendedor anglo-saxdnico, enquanto o Reino Unido estd posicionado no
quadrante EG, os Estados Unidos da América estdo posicionados no quadrante
E. Esta variacdo estd sobretudo associada & adocdo pelos primeiros colonos
ingleses nos Estados Unidos da América da doutrina cristd calvinista,
promotora da acumulacdo de riqueza, que se difundiu ao longo dos anos por
toda a nacdo americana gracas a forte implantacdo da Igreja Presbiteriana. Por
seu lado, no padrdo Governador do Extremo Oriente, 0 Japdo destaca-se pelo
posicionamento isolado no quadrante GS, relacionado com a valorizacdo
historica da harmonia no seu desenvolvimento social, politico e econdmico.

As variagfes culturais podem mesmo induzir os paises a adotar
posicionamentos distintos do padrdo dominante nas suas regides. Por
exemplo, a generalidade das nagBes da América Central e do Sul estd
posicionada no quadrante OS, devido em parte ao impacto da conquista e do
longo dominio colonial por parte de Espanha, um pais posicionado no
quadrante SE. Porém, no caso da Argentina, em paralelo com a alienagdo dos
povos indigenas, assistiu-se a uma forte implantacdo do elevado contingente de
imigrantes da Italia, outra nacdo posicionada no quadrante SE, que deu origem
a uma fusdo cultural com os descendentes dos espanhois e induziu o
posicionamento nacional no quadrante SE.?° Ja no caso do Brasil, a gradual
integracdo da cultura ocidental dos colonizadores de Portugal, um pais
posicionado no quadrante SO, com as culturas tribais dos povos indigenas e
africanos, tipicamente de personalidade OS, gerou uma identidade cultural
Unica que originou o posicionamento nacional no quadrante S.

Na Oceénia também existem alguns posicionamentos divergentes do padrdo
dominante no quadrante OS. Por exemplo, a Austrdlia esta posicionada no
quadrante OE e a Nova Zeléndia no quadrante SG, um reflexo dos processos
distintos de aculturacdo destes paises: enquanto o Reino Unido, uma nagédo
posicionada no quadrante EG, decidiu utilizar a Australia inicialmente como
uma coldnia penal, marginalizando a cultura da populagéo aborigene, na Nova
Zelandia optou por desenvolver desde cedo uma colonia essencialmente
comercial, respeitando e promovendo a harmonia com a cultura da populacdo
maori.

A analise dos posicionamentos nacionais no Mapa EGOS permite ainda
explicar a dindmica especifica da interacdo entre diferentes paises. Por
exemplo, reconhecendo que o Reino Unido esta posicionado no quadrante EG,
a Franca no quadrante EO e a Alemanha no quadrante G, torna-se mais facil
compreender a propensao historica do Reino Unido e da Franca para se aliarem
contra a Alemanha sempre que existem conflitos de interesses entre estas trés
poténcias europeias. Mas, por outro lado, a aproximacéo entre o Reino Unido e
a Franca é também geradora de tensdes, uma vez que ambas as nagdes
privilegiam a prossecucdo dos seus proprios objetivos, num confronto
competitivo tipico do perfil Empreendedor.

De igual modo, a conflitualidade recorrente entre Israel, um pais
posicionado no quadrante EO, e as nacBes arabes do Médio Oriente,
posicionadas no quadrante OS, resulta em parte do chogue entre uma cultura
gue preza a independéncia e a ambicdo e culturas que valorizam sobretudo a
socializagéo e a moderagéo.
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As subculturas de um pais, associadas a grupos especificos da populagéo
com afinidades geogréficas ou étnicas, por exemplo, podem também evidenciar
posicionamentos distintos da cultura dominante. De facto, enquanto os
Estados Unidos da América estdo globalmente posicionados no quadrante E, a
Califérnia estd posicionada no quadrante ES, Kansas no quadrante EO,
Massachusetts no quadrante EG e a Florida no quadrante SE, devido as
diferencas ocorridas nos respetivos processos de desenvolvimento cultural ao
longo do tempo. E no Canadd, uma nagdo posicionada no quadrante EG, a
provincia do Québec posiciona-se no quadrante EO, em virtude da sua grande
afinidade cultural com a Franca. Por seu lado, a China esta posicionada no
quadrante GO, mas Hong-Kong e Macau, dois territorios que gozaram de maior
autonomia econdmica e politica por razfes histdricas, estdo posicionados no
quadrante GE. Ja na Africa do Sul, uma nacio predominantemente OS, a
comunidade africAnder de ascendéncia europeia e seguidora da doutrina crista
calvinista posiciona-se no quadrante E.

E também interessante verificar que, por vezes, as subculturas facilitam a
aproximacao entre paises com culturas nacionais distintas. Por exemplo,
apesar de o Brasil estar posicionado no quadrante S, o estado de S&o Paulo,
devido sobretudo a sua numerosa comunidade de ascendéncia italiana, esta
posicionado no quadrante SE, sendo assim culturalmente muito préximo da
Argentina. Em contrapartida, o estado brasileiro da Bahia, com uma numerosa
comunidade de ascendéncia oeste-africana, esta posicionado no quadrante OS,
sendo assim culturalmente muito préximo de vérias nagdes das Caraibas, como
a Jamaica ou o Haiti, que partilham as mesmas raizes oeste-africanas.

Esta aproximacdo internacional é particularmente evidente na Europa, que
tem conseguido tirar partido da sua grande diversidade cultural, sustentada em
maltiplas subculturas de origem étnica, para estabelecer lagos mais estreitos
ndo sO entre os proprios paises europeus, como também com o resto do mundo.
Por exemplo, os 28 estados membros da Unido Europeia partilham atualmente
um mercado Unico, uma moeda Unica (adotada por 19 estados membros) e
politicas agricola, de pescas, comercial e de transportes comuns, interagindo
com outras regides e na¢des do globo de uma forma cada vez mais coordenada.

Né&o existem pois culturas melhores ou piores, certas ou erradas. A cultura
de um pais reflete a adaptacéo evolutiva da sociedade ao seu préprio contexto,
resultante da interacdo entre o clima, a educacdo, a religido, a economia, a
politica e a aculturacdo historica. Portanto, as diferencas culturais entre as
nagOes ndo devem ser encaradas como potenciais fontes de conflitos, mas antes
como oportunidades para promover o0 desenvolvimento conjunto das
sociedades. Como a Unido Europeia bem ilustra, respeitando os costumes e
valores de todos os paises, criam-se bases solidas para facilitar uma integracao
cultural que preserve e até reforce a identidade nacional de cada povo.

Atualmente, o fator mais estruturante do desenvolvimento cultural de uma
nacdo é a educacdo. De facto, um nivel mais elevado de conhecimento sobre o
seu proprio pais e sobre 0 mundo proporciona a cada sociedade um leque mais
alargado de opgdes para construir o seu futuro. Pode escolher manter-se fiel as
tradigBes em certas areas e abracar a modernidade noutras areas, como é o caso
dos Emirados Arabes Unidos. Ou pode preferir integrar os seus principios
milenares com préaticas emergentes de outras nagdes, como é o caso da China.
Abrindo novas perspetivas e alargando horizontes, a educagdo tem assim um
papel decisivo na orientacdo da evolucao cultural de um pais.



Em dltima analise, o desenvolvimento da sociedade ndo é independente do
desenvolvimento dos individuos que a integram. A mudanca & sua volta
influencia e ¢é influenciada pela sua prépria mudanca. Mas € vocé que escolhe
o caminho que quer trilhar. E é essa decisdo, inconsciente ou consciente, que
determina a evolugdo da sua personalidade e do seu contexto.

«Nunca tinha reparado que a cultura do meu pais tinha tanto impacto na
minha maneira de ser. Como sempre procurei respeitar os valores e as
tradicbes que 0s meus pais me ensinaram, nem me apercebi das
transformagdes que estavam a ocorrer na sociedade. Antes era tudo mais
facil...» Miguel parecia um pouco nostalgico. «Mas, por outro lado, ainda bem
que 0 pais se esta a desenvolver! A minha geracdo pode usufruir de novas
oportunidades e ajudar a criar uma sociedade cada vez melhor para a proxima
geracdo. Mas isso requer um esforco de mudanca em cada um de nds...»
Miguel comecava 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 a minha volta. Ainda bem que mudei.
Agora estou preparado para o futurol»

! No ambito da sociologia, um «grupo» pode ser definido como um conjunto de duas ou
mais pessoas com uma identidade comum, que interagem regularmente aceitando
obrigac0es e direitos reciprocos e que também partilham caracteristicas como
interesses, valores, raizes étnicas, origens linguisticas ou lagos de parentesco. Para
mais detalhes, ver, por exemplo, Scott, John e Marshall, Gordon (2007). A Dictionary
of Sociology, Oxford University Press.

2 No ambito 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 instituicdes. 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 a
nagdo, embora possam coexistir diferentes tipos de sociedades num dado pais. Por
exemplo, na Republica Popular da China, as caracteristicas da regido administrativa
especial Hong-Kong sdo profundamente distintas das da regido de Xinjiang,
localizada no noroeste do territorio chinés. Para mais detalhes, ver, por exemplo,
Griswold, Wendy (2008). Cultures and Societies in a Changing World, 32 edicéo,
Pine Forge Press.

3 Ver uma descricdo mais alargada da adaptacdo do Miguel a esposa Cristina no
capitulo 2 — Eu e Eles.

4 Ver uma descricdo mais alargada da adaptagéo do Miguel ao lider Francisco no
capitulo 3 — Quem Somos N6s?

> Ver uma descricdo mais alargada da adaptacdo do Miguel a assistente Susana no
capitulo 4 — Nos e Eles.

& No ambito da sociologia, a «cultura» pode ser definida como o conjunto de praticas,
crengas, artes, costumes, linguagem, valores, rituais, religides, institui¢6es, jogos,
normas legais e regras morais que permeiam e identificam uma sociedade num dado
periodo de tempo. Para mais detalhes, ver, por exemplo, Griswold, Wendy (2008).
Cultures and Societies in a Changing World, 32 edi¢éo, Pine Forge Press.

" O modelo de seis fatores que contribuem conjuntamente para o desenvolvimento da
cultura de um pais (clima, educacéo, religido, economia, politica e aculturacédo) foi
desenvolvido pelo autor.
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indicadores internacionais, como, por exemplo, o grau de literacia ou a taxa de
frequéncia do ensino superior. Para analisar diferentes indicadores relacionados com
educagdo, ver, por exemplo, as EdStats (estatisticas educacionais) do Banco Mundial
em http://go.worldbank.org/ITABCOGIV1.

De acordo com a doutrina crista protestante derivada do calvinismo, as habilidades
humanas (artisticas, intelectuais, fisicas, comerciais, etc.) constituem dadivas divinas.
Por isso, 0 seu pleno aproveitamento através do trabalho arduo e honesto nédo deve ser
encarado como um sacrificio da vida terrena, mas antes como um dever associado a
pratica da fé cristd. Assim, o investimento na acumulagdo de riqueza deve ser
incentivado, por representar uma evidéncia da devocao religiosa, ndo 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 aceitacdo da pessoa por Deus e da sua entrada garantida no céu apos a
morte. Para mais detalhes sobre a relacdo entre a doutrina protestante derivada do
calvinismo e a emergéncia do capitalismo, ver, por exemplo, a obra classica de
Weber, Max (1930). The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, Talcott
Parsons. Esta doutrina teve um especial impacto na Suica, nos Paises Baixos, no
Reino Unido, nos Estados Unidos da América e na Africa do Sul (entre a comunidade
africander), onde continua a ser promovida nas Igrejas Presbiterianas, Reformistas e
Congregacionais.

Para uma analise mais aprofundada das diferentes religides do mundo, ver, por
exemplo, Hopfe, Lewis M. e Woodward, Mark R. (2008). Religions of the World, 112
edicdo, Prentice Hall.

A diviséo das economias em trés setores - primario, secundario e terciario -, mais
tarde expandida com o setor quaternario, é baseada no trabalho dos economistas
britanico-australiano Colin Clark e francés Jean Fourastié. De acordo com esta
abordagem, a medida que uma economia se desenvolve, 0 peso do emprego nos seus
diferentes setores tende a mudar, sendo o nivel mais avancado de qualidade de vida,
seguranga social, educacéo e cultura, humanizagdo do trabalho e controlo do
desemprego atingido nas economias baseadas em atividades do setor terciario e
quaternario. Embora o presente texto adote a terminologia dos setores econémicos,
ndo assume uma relacdo direta entre o peso dos diferentes setores nas economias e 0
grau de desenvolvimento das nac@es, para ndo fazer julgamentos de valor
aprioristicos sobre os méritos e deméritos dos modelos de desenvolvimento adotados.
De facto, alguns paises com uma economia baseada predominantemente em atividades
do setor primario ou secundario apresentam desempenhos em indicadores de
desenvolvimento social melhores que paises com economias baseadas
predominantemente em atividades do setor tercidrio ou quaternario. Por exemplo,
Cuba apresenta racios mais baixos de mortalidade maternoinfantil que varios paises
europeus. Pela mesma razéo, ndo é adotada no presente texto a tradicional divisdo
entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento, por refletir uma avaliacéo relativa
dos modelos de desenvolvimento por muitos considerada preconceituosa e enviesada,
uma vez que assenta sobretudo em indicadores de natureza econémica. Para uma
analise mais aprofundada dos sistemas economicos em diferentes regiées do mundo,
ver, por exemplo, Grabowski, Richard (2006). Economic Development: A Regional,
Institutional and Historical Approach, M.E. Sharpe.

Para uma andlise mais aprofundada de ideologias, regimes e sistemas politicos num
contexto internacional, ver, por exemplo, Heywood, Andrew (2002). Politics, 22
edicdo, Palgrave Macmillan.

A «aculturacdo» pode ser definida como a interacdo entre duas ou mais culturas que
gera mudancas nos padrdes de uma ou mais dessas culturas. Para uma analise mais
aprofundada da aculturacéo, ver, por exemplo, Kottak, Conrad Philip (2007). Mirror
for Humanity: A Concise Introduction to Cultural Anthropology, McGraw-Hill.


http://go.worldbank.org/ITABCOGIV1

14 As culturas distintas das sociedades ou nagGes tém sido alvo de diversos estudos
baseados em abordagens metodoldgicas bastante diferentes. Centrando-se na analise
fatorial das atitudes e valores relacionados com o trabalho nas filiais internacionais da
empresa informatica norte-americana IBM, o psic6logo holandés Geert Hofstede
identificou seis dimensdes que distinguem as culturas dos diferentes paises:

a) Distancia ao Poder: Avalia em que medida os elementos menos poderosos da
sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuido de uma forma desigual

b) Individualismo versus Coletivismo: Avalia o nivel de integragdo dos individuos
em grupos sociais ou lagos familiares numa sociedade

¢) Masculinidade versus Feminidade: Avalia o grau de preferéncia na sociedade por
papéis “masculinos” (éxito, heroismo, assertividade, competi¢do e recompensas
materiais pelo sucesso) ou “femininos” (cooperagdo, modéstia, assisténcia aos
mais fracos, consenso e qualidade de vida)

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

e) Orientacdo para o Longo Prazo versus Orientacdo Normativa para o Curto Prazo
(dimensdo apurada num estudo posterior independente aplicado a estudantes em
23 paises no mundo com base num questionario desenvolvido pelo psicélogo
canadiano Michael Harris Bond em conjunto com investigadores chineses):
Avalia o grau de adeséo da sociedade a valores baseados nos ensinamentos do
confucionismo, como a manutencdo de tradi¢cGes e normas consagradas pelo
tempo, encarando assim a mudanca na sociedade com suspeicao, em contraste
com a adocdo de uma abordagem mais pragmatica que encoraja a parciménia e o
investimento na educacdo moderna para preparar o futuro

f) Indulgéncia versus Limitacdo (dimensdo apurada num estudo posterior
independente desenvolvido pelo antrop6logo bulgaro Michael Minkov): Avalia
em que medida a sociedade permite uma gratificagdo relativamente livre das
necessidades humanas basicas e naturais relacionadas com o prazer na vida e a
diversdo, ou, pelo contrério, suprime a satisfacdo das necessidades e regula-a
através de normas sociais rigidas.

Para mais detalhes ver Hofstede, Geert (2003). Culture's Consequences: Comparing

Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations, 22 edicdo, Sage

Publications e Hofstede, Geert e Hofstede, Jan Geert (2010). Cultures and

Organizations: Software of the Mind, 32 edi¢do, 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 questionario a mais de 17.000 executivos

de 951 organizacdes a operar em 62 paises de todo o mundo, no contexto do projeto

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Esta

pesquisa incidiu sobre nove dimens@es culturais, sendo algumas similares ou

préximas das analisadas por Hofstede:

a) Distancia ao Poder: Avalia em que medida os membros de um coletivo esperam
que o poder seja igualmente distribuido

b) Evitar a Incerteza: Avalia em que medida uma sociedade, organizagdo ou grupo
recorre a normas sociais, regras e procedimentos para aliviar a imprevisibilidade
de eventos futuros

¢) Orientacdo Humana: Avalia em que medida um coletivo encoraja e premeia
individuos por serem justos, altruistas, generosos, atenciosos e simpaticos para
COM 0S outros

d) Coletivismo Institucional: Avalia em que medida as préaticas institucionais das
organizac0es e sociedades encorajam e premeiam a distribuicéo coletiva dos
recursos e a acao coletiva

e) Coletivismo dentro do Grupo: Avalia em que medida os individuos exprimem
orgulho, lealdade e coesdo nas suas organizacGes ou familias
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f)  Assertividade: Avalia em que medida os individuos sdo assertivos, dominadores e
exigentes nas suas relagdes com os outros
g) lgualitarismo entre Géneros: Avalia em que medida o coletivo minimiza a
desigualdade entre os géneros
h) Orientacdo para o Futuro: Avalia em que medida o coletivo encoraja
comportamentos orientados para o futuro, como o adiamento da gratificacéo, o
planeamento e o investimento para o futuro
i) Orientagdo para o Desempenho: Avalia o grau em que o coletivo encoraja e
premeia 0s membros do grupo pela melhoria do desempenho e pela exceléncia
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 incidéncia de
cada dimenséo estudada, mas, em contrapartida, peca por ndo combinar as multiplas
variaveis em perfis integrados para possibilitar uma analise mais estrutural das
diferencas e semelhangas entre culturas. Por essa razdo, o teérico organizacional
holandés Fons Trompenaars complementou a sua prépria anélise de fatores culturais
com um modelo integrador assente em 4 tipos de culturas: Incubadora
(igualitaria/descentralizada e pessoa/informal), Missil Guiado
(igualitéria/descentralizada e tarefa/formal), Torre Eiffel (hierarquica/centralizada e
tarefa/formal) e Familia (hierdrquica/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 paises do mundo com base no modelo MBTI. Para
mais detalhes ver Massey, Brent (2006). Where in the World Do | 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 analise complementar dos
fatores promotores do desenvolvimento das culturas nacionais (clima, educacéo,
religido, economia, politica e aculturagéo), por forma a proporcionar uma explicagédo
das origens das diferencas registadas, sustentar a abordagem integradora baseada no
Mapa EGOS e possibilitar a comparacao rigorosa dos perfis culturais dos paises.
Para simplificar a indicacdo de todos os paises no Mapa EGOS, sdo usadas as
respetivas designa¢des mais correntes no presente texto. Assim, por exemplo, a
Republica Popular da China é apresentada como China, a Republica da Coreia é
apresentada como Coreia do Sul, a RepUblica Democratica Popular da Coreia é
apresentada como Coreia do Norte, a Republica do Sud&o é apresentada como Sudéo,
a Republica do Sudéo do Sul é apresentada como Sud&o do Sul e os Paises Baixos sdo
apresentados como Holanda. A Unica excecdo a esta regra € a indicacdo completa da
Republica Democratica do Congo, para nao ser confundida com a Republica do
Congo, designada apenas por Congo. Devido a sua natureza singular, apenas o estado
do Vaticano ndo é incluido na presente analise.
Em cada quadrante sdo apenas comentados os fatores aplicaveis aos paises em
analise.
Nas tabelas 7.1 a 7.16 do capitulo 7 — Personalidades EGOS sao apresentadas
descri¢fes mais completas dos pontos fortes e pontos fracos de cada personalidade
EGOS.
O posicionamento de uma sociedade ou pais no quadrante O implica uma relativa
auséncia de objetivos nacionais (caracteristica do perfil Empreendedor), um reduzido
cumprimento das leis (caracteristica do perfil Governador) e uma quase inexisténcia
de lagos afetivos entre a populagao (caracteristica do perfil Social), sendo apenas
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possivel a cada pessoa adaptar-se de uma forma improvisada as circunstancias da sua
vida. Este cenario, tipico de contextos excecionais como desastres naturais ou guerras
civis, ndo é sustentavel por longos periodos de tempo. Por isso, mais tarde ou mais
cedo, o pais regressa a normalidade e a cultura nacional recupera as caracteristicas de
um ou varios dos restantes perfis EGOS. Em conformidade, o quadrante O néo
contém nenhum pais.

Néo sendo ainda possivel dispor da distribuicao efetiva dos perfis EGOS na
populacdo de cada pais, por simplificagdo é assumida por inteiro a preponderancia
dos perfis dominantes nas culturas nacionais para se avaliar a distribui¢éo teérica dos
perfis EGOS a escala global. Com base nas estatisticas demograficas internacionais, é
assim estimado que 7% da populacéo mundial esteja posicionada no perfil
Empreendedor, 28% no perfil Governador, 60% no perfil Operacional e 5% no perfil
Sacial. Esta distribui¢do puramente hipotética e indicativa ndo esta contudo muito
distante da apresentada no Mapa 6.2 — Distribuicéo Estimada das Personalidades no
Mapa EGOS do capitulo 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%.

De acordo com o censo de 2001, os descendentes de europeus, maioritariamente
espanhdis e italianos, representam cerca de 86,4% da populagdo argentina, enquanto
os indigenas amerindios apenas representam cerca de 1,4% da populagdo argentina.
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