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Este trabalho foi desenvolvido no &mbito da unidade curricular de Gestdo de Recursos Humanos, lecionado
pelo professor Jorge Freire Sousa e pela professora Helena Martins.

Ap0s a reflexdo dos temas sugeridos, escolhemos para objeto de estudo o tépico: Colaborar com/liderar uma
equipa em contexto multicultural. Esta escolha prendeu-se com facto de consideramos apelativo e atual, além
de convivermos com uma turma multicultural neste mestrado. A presenca de estudantes estrangeiros
oriundos dos mais diversos paises, bem como, colegas com diferentes backgrounds promove o contacto com
uma equipa/grupo multicultural. Este tipo de vivéncia é cada vez mais frequente em organizagbes e
instituicdes nos dias de hoje. A crescente globalizagdo dos mercados exige aos lideres de equipas/grupos a
aquisi¢do de competéncias e comportamentos necessarios para orientar os individuos no caminho para o
sucesso.

A lideranga deve basear-se em parcerias, modelos organizacionais e sistemas de gestdo de pessoas para
alcangarem os objetivos estratégicos propostos.

Ao longo deste trabalho abordamos diversas questdes, comec¢ando por analisar teoricamente os conceitos
envolvidos nesta tematica (cultura, lideranca e multiculturalidade), abordando também o modelo de Schein
e de Hofstede. Com o objetivo de particularizar o fendmeno de lideranga, analisaremos ainda um caso real
e finalizando com os pontos relativos aos comportamentos, praticas e competéncias envolvidas no contexto
de lideran¢a num grupo de trabalho multicultural.

Palavras-chave: lideranga, multiculturalidade, cultura, modelos organizacionais e sociais
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Desde os primordios que nds, seres humanos, gostamos de socializar, comunicar uns com os outros,
estabelecer amizades e relacoes de trabalho. A nossa natureza ndo é ficarmos isolados, necessitamos sempre
de companhia procurado sempre viver em ambientes sociais. Crescemos em familia, conquistamos amizades
e trabalhamos em cooperagdo com pessoas.

Desde a mais tenra idade que somos inseridos em grupos sociais (na familia, amigos, colegas de trabalho e
outros grupos dos quais possamos fazer parte). Estes grupos influenciam o nosso comportamento como
também sdo influenciados por nds, enquanto membros.

A crescente globalizacdo e presenca das tecnologias digitais nas mais diversas dreas da economia e da vida
das sociedades atuais tem reflexos marcantes e distintivos na forma como as empresas e institui¢des se
organizam, prestam servicos e se relacionam/interagem com os individuos. Numa realidade onde as pessoas
circulam de um lado para outro, fora e dentro do pais, a procura de desafios profissionais nas mais diversas
organiza¢bes e empresas, obriga a que estas tenham lideres capazes de integrar pessoas de diferentes
culturas no seio destas empresas. Neste sentido, as equipas destas empresas/organiza¢des sio multiculturais
0 que é uma mais-valia para estas entidades uma vez que, estas pessoas trazem novos conhecimentos sobre
diferentes mercados de produtos e servigos que podem ser culturalmente apelativos.

As equipas multiculturais tém uma forte componente que é a comunica¢do, na medida em que diversos
valores, crengas, atitudes, costumes e pensamentos sdo transmitidos pelos membros dessa equipa. Portanto,
liderar/colaborar com equipas multiculturais traz ndo sé desafios as empresas mas também oportunidades
de expandir para novos mercados.




1. CONCEITOS DE CULTURA E LIDERANCA

1.1. O QUE E A CULTURA?

Cultura é um conceito que ja vem a ser estudado por diversos autores, mas encontrar uma tnica definicdo é
utopico. Numa recolha de informacdo para tentar definir cultura, consideramos pertinente abordar a visdao
de Edward Burnett Tylor. Este famoso antropélogo britanico define cultura como “todo o conjunto que inclui
o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, a lei, os costumes e todos os outros habitos e capacidades
adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. Esta pode ser influenciada por varios fatores e é
defendido que esta presente principalmente através da geografia mundial. Uma vez que a distancia
geografica entre popula¢des influencia drasticamente os comportamentos e ideais. A cultura é trabalhada
através da literatura, da musica, da historia e das artes em geral.

Cultura ndo é ler muito, nem saber muito; é conhecer muito. Fernando Pessoa.

As ciéncias sociais definem também a cultura como um conjunto de comportamentos, ideias, simbolos e
praticas sociais que sdo retidos de geracao em geracdo dentro de uma sociedade.

A cultura é aquilo que permanece no homem quando ele jd esqueceu tudo o resto. E. Henriot

A cultura caracteriza-se essencialmente por trés aspetos, a capacidade de se adaptar a diferentes
comportamentos, a capacidade de acumular habitos de outras culturas presentes noutros individuos e a
capacidade de transformacdo intergeracional que acontece quando cada individuo vai modificando e
melhorando a sua cultura de forma a influenciar outras pessoas positivamente.

Existe também a cultura organizacional presente numa empresa, esta é um conjunto de normas e padroes
que definem a organizac¢do sendo estas formais ou informais na sua origem. Para Edgar Schein, escritor que
desenvolveu o conceito de cultura organizacional, defende que "Cultura é a aprendizagem acumulada e
compartilhada por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos
do funcionamento psicoldgico dos seus membros".

Cultura representa para grupos e organizagcGes o mesmo que cardter para individuos. Edgar Schein

1.2. O QUE E A LIDERANCA?

Numa pesquisa aprofundada sobre o conceito de “lideranga”, verificamos que sdo muitas as referéncias a
bibliografia e a artigos que estudam e investigam o tema. Facilmente se percebe que, definir este conceito se
revela uma tarefa ardua pois, as versdes e os autores sdo diversificados e a variedade das teorias decorre de
uma natureza multidimensional caracteristica da lideranga.

Para o nosso trabalho, abordaremos de forma breve e sucinta a sua importancia, apresentado algumas
defini¢des que consideramos relevantes para perceber e enquadrar o conceito com o tema do nosso trabalho.
Desde cedo, através da aprendizagem da histodria tanto nacional como internacional, fomos descobrindo
diversos lideres e fomos percebendo quais as fraquezas e forcas de cada um em particular.

Hoje em dia, a lideranga esta fortemente ligada a atividade econdmica e a gestdo de pessoas. Existem casos
de algumas personalidades que se destacam por bons exemplos de lideranga, como é o caso de José Mourinho
como apresentaremos mais a frente.

Assumiremos entdo, que a lideranca é a arte de comandar pessoas, para que se sintam motivadas a alcangar
os objetivos pretendidos, cabendo ao lider fascinar ética e positivamente de forma a conduzir os seus
comportamentos e juizos de valor.

Lideranga: A arte de conseguir com que alguém faga o que queremos apenas porque este a quer fazer. Dwight

D.Eisenhower
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Existem dois tipos de lideranca, a formal e a informal. A primeira é aquela em que o lider é escolhido para
um cargo que envolve diretamente a lideranca e desempenha esse cargo através das suas caracteristicas e
competéncias que fazem com que os outros colaboradores o vejam como um exemplo a seguir. No segundo
caso, trata-se de algo que ndo foi estipulado por ninguém dentro de uma organizagdo, mas por causa de
algumas caracteristicas do individuo, torna-se um lider escolhido pelos outros trabalhadores, muitas vezes
no mesmo nivel hierarquico que os restantes mas que se destaca e da o exemplo a toda a equipa.

Os chefes sdo lideres mais através do exemplo do que através do poder. Tdcito

A lideranga estd muitas vezes ligada a motivagdo, porque um bom lider caracteriza-se por conseguir unir um
grupo para que se transforme numa boa equipa com objetivos comuns e que saibam trabalhar em harmonia.
Este individuo é também associado a motiva¢do pois tem como meta incentivar os elementos da equipa que
estdo sob a sua responsabilidade, proporcionando atividades didrias interessantes e desafiantes para a
equipa.

A maior habilidade de um lider é desenvolver habilidades extraordindrias em pessoas comuns. Abraham Lincoln

E também de referir que um bom lider é aquele que “dd a cara” pela sua equipa e que ndo julga todos os
defeitos e erros das pessoas que comanda. Tenta sempre ajudar a melhorar e a corrigir os erros e estd pronto
a elogiar e a comemorar vitdrias quando assim € possivel.

2. OS TRES NIVEIS DA CULTURA SCHEIN

Com o intuito de compreender como o conceito de cultura se aplica nas
organizagdes, achamos pertinente analisar o modelo de cultura organizacional de
Schein.

No inicio dos anos 8o, Edgar Schein, um psicélogo americano, desenvolveu uma
teoria revoluciondria do modelo de cultura organizacional, obtendo um enorme
sucesso e, a partir dai, influenciando as teorias de cultura organizacional.

Este novo modelo, apelidado de Modelo de Schein, tem como base a ideia de que
a cultura de uma organizacdo é dividida em trés diferentes niveis: Artefactos;
Normas e Valores; e Pressupostos.

Os Artefactos sdo aqueles fatores observaveis externamente através da cultura da Figura1- Edgar Schein
organizac¢do - realidade externa. Estes podem ser divididos em trés categorias:
artefactos fisicos, artefactos comportamentais e artefactos verbais.
Instalagdes fisicas da organizac¢do, recursos fisicos, tecnologias, até Ar
mesmo a sua missdo, slogan, comportamentos, vestudrio dos
colaboradores, a historia e as tradi¢des, sdo alguns dos exemplos de
artefactos. Qualquer pessoa, mesmo alguém ndo inserido e ndo Normas e
conhecedor da cultura da empresa, consegue observar e reconhecer Valores
estes elementos. No entanto estes sdo altamente indecifraveis, isto
porque sdo passiveis de ser interpretados e ter uma simbologia e
significado diferente por cada observador.

Pressupostos

As Normas e Valores sdo as chamadas estratégias, objetivos e metas po.0 5 piramide de Schein
partilhadas entre todos os integrantes da organizacdo. E aqui que

chegamos a realidade interna da empresa, onde estes elementos sdo

facilmente identificaveis e reconhecidos por todos. Os colaboradores transmitem uns aos outros e a si
proprios a cultura da organizagdo, tal e qual como ela é. As normas, ndo escritas, estabelecem os tipos de
comportamento que devem ser esperados pelos colaboradores da organizagdo; os valores sdo a especificagdo
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do que realmente é essencial para a cultura da organizagdo, no presente e no futuro. Estes podem ser
expressos através de normas de conduta organizacional, filosofias oficialmente reconhecidas, declaragdes
publicas da identidade do grupo, codigos de profissionalismo, etc.

Os Pressupostos, o nivel mais profundo e interno do modelo de Schein e da organizagdo, sdo, ao contrario
das normas e valores, assung¢des bdsicas e quase sempre inconscientes dos colaboradores. Sao
comportamentos e crengas que se encontram completamente enraizadas na mente e comportamento de
todos os membros da organizacdo. Estes Pressupostos sdo extremamente importantes e constituem a
esséncia da cultura da organizagdo. Como tal, estes encontram-se extremamente integrados na dindmica da
empresa sendo completamente invisiveis e até dificeis de reconhecer pelos membros integrantes. Depois de
integrados, estes Pressupostos passam por toda a organizagdo e influenciam a forma de perceber, pensar e
agir de todos os seus membros.

Neste modelo de Schein, temos sempre por base essencial da cultura organizacional os Pressupostos. Estes,
por sua vez, encontram-se em contacto direto com o nivel superior das Normas e Valores. Estas Normas e
Valores guiam os membros num certo sentido que é pretendido pela organiza¢do e integram-nos na cultura
da organizagdo. O resultado final e observavel sdo os Artefactos, resultantes da intera¢do dos individuos com
as normas, valores e pressupostos. Por isso, podemos afirmar que Schein acredita que a cultura
organizacional parte do interior para o exterior, desde os pressupostos internos até aos artefactos, visiveis
até por individuos externos a organizagao.

3. MULTICULTURALIDADE

A multiculturalidade é, como o nome indica, a existéncia a de multiplas culturas distintas numa certa regido,
pais, cidade, ou organizagao.

Esta diversidade cultural influencia, de diversas formas, a cultura interna da organiza¢do, pois esta é
desenvolvida de acordo com os individuos nela inseridos.

A multiculturalidade comega a identificar-se quando pessoas pertencentes ou defensoras de uma cultura
distinta da presente (ou daquela onde se estdo a tentar inserir) sdo obrigadas a se relacionarem e conviverem.
No mundo real e externo as organizacoes, este facto é facilmente identificavel na imigracdo, o que faz com
que se comecem a criar grupos sociais nessas localiza¢des, onde se vao sentir mais confortaveis e melhor
inseridos do que na realidade social desse pais.

No mundo organizacional, podemos verificar esta situagdo numa escala menor, onde os paises sdo as
organizagdes. A toda a hora pessoas sdo contratadas, despedidas ou transferidas de uma organizag¢do para a
outra, o que as obriga a adaptar-se rapidamente a nova cultura onde se inserem, mas também abre portas
para a partilha da sua prépria cultura, o que nos leva ao préximo ponto: quais sio as vantagens e
desvantagens da multiculturalidade numa organiza¢do?

Algumas vantagens que podemos identificar sdo: o enriquecimento pessoal de cada individuo da
organizagdo, obtido através da comunicagdo, partilha de informac¢do e ideias entre pessoas de diferentes
culturas; evolugdo da mentalidade da organizagdo, que pode ser adaptada de acordo com os novos ideais dos
individuos de cultura diferente; promog¢do da aceitacdo e compreensdo nos colaboradores, individuos
recetivos a mudanga e a novas realidades sio melhores trabalhadores.

No entanto, também é possivel identificar algumas desvantagens ou ameacas a multiculturalidade num
grupo de trabalho, como o encorajamento de esteredtipos e preconceitos entre individuos de culturas
distintas. Infelizmente, existem culturas altamente preconceituosas em rela¢do a outras, o que pode gerar
conflitos entre colaboradores e até mesmo o aumento da violéncia.

Todos os grupos de trabalho e organizagbes que visem ser multiculturais devem ter em conta o
desenvolvimento de uma fase de adaptac¢do e informagdo dos seus colaboradores. S6 assim é possivel tirar o
maximo partido desta realidade, aproveitando as vantagens e dissuadindo todas as desvantagens.

\_ /




4. MODELO CLASSICO DE HOFSTEDE - DIMENSOES CULTURAIS

O modelo classico de Hofstede foi desenvolvido por Geert Hofstede com base numa pesquisa elaborada
entre 1967-1973, tem como objetivo descrever os efeitos da cultura de uma sociedade sobre os valores dos
seus membros e como estes valores dizem respeito ao comportamento, usando uma estrutura derivada da
analise fatorial.
Este modelo propoe quatro dimensdes que refletem formas de pensar em diversas areas/ niveis através das
quais os valores culturais podem ser analisados, sdo elas:

1. Individualismo vs coletivismo

2. Aversdo/resisténcia a incerteza

3. Distancia de poder (forga da hierarquia social)

4. Masculinidade vs feminilidade (orientagdo para a tarefa contra pessoa-orienta¢do)
A primeira dimensdo, “Individualismo vs coletivismo”, define individualismo como o quadro mais alto da
dimensdo, sdo sociedades em que o individuo se considera superior, que cuida apenas de si e das suas
familias. Ao contrario, coletivismo representa uma preferéncia por uma estrutura fortemente unida na
sociedade em que, os individuos podem esperar que os seus parentes ou membros de um determinado grupo
cuidem deles em troca de lealdade inquestionavel.
“Aversdo/resisténcia a incerteza” é a dimensdo em que existe uma tolerancia de uma sociedade de incerteza,
desconfortavel e ambiguidade. A questdo que se coloca é “Devemos controlar o futuro ou deixar apenas
acontecer?”
Relativamente a dimensdo “distancia de poder”, existe um pressuposto basico em que todos “somos
diferentes e todos somos iguais”. E uma dimensdo que avalia os individuos de uma certa sociedade que
aceitam e esperam que o poder é distribuido de forma desigual. O que se avalia aqui, é como as sociedades
lidam com as desigualdades entre as pessoas. Nas sociedades que apresentam um elevado grau de distancia
do poder limitam-se a aceitar uma ordem hierarquica. Nas sociedades em que o grau de distancia de baixo
poder, as pessoas esforgam-se para tentar manter uma distribui¢do de poder equitativa.
Na dimensao “masculinidade vs feminilidade”, a masculinidade assume caracteristicas na sociedade de
realizacdo, heroismo, assertividade e recompensas materiais para o sucesso. Por seu lado, a feminilidade
assume carateristicas de cooperagdo, a modéstia, cuidando da qualidade fraca e de vida.
Ao modelo inicial, com as quatro dimensdes acima descritas, foram adicionadas uma quinta e sexta
dimensdo: “orientag¢do a longo prazo” e “indulgéncia contra a auto-conten¢do”.
No dmbito deste trabalho, o modelo Hofstede pode ajudar a identificar e a gerir as diferengas sociais e
culturais proprias de membros de uma equipa multicultural, tendo em vista o sucesso do projeto em que a
equipa estd inserida.

5. O PROJETO GLOBE

Tendo como referéncia as obras Culture’s consequences: international differences in work-related values
(1980) e Intercultural co-operation in organisations (Management Decision, v. 20, n. 53, 1982) de Geert
Hofstede surge uma pesquisa quantitativa - o Projeto Globe. O Projeto Globe é considerado pioneiro e
bastante complexo sobre a cultura e lideranca em contexto social e organizacional.

0 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

O Projeto Globe, cujo acréonimo é Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness, fornece
insights sobre a lideranga empresarial em 62 nagées ao longo de uma década de pesquisas. Este projeto foi
concebido para operacionalizar, testar e validar a relacdo entre a cultura social e organizacional e a eficicia
da lideranca.

O projeto GLOBE surge em 1991 por Robert J. House e envolve diretamente 170 paises, 14 membros
coordenadores e investigadores associados com base em 62 culturas do mundo (da Albania ao Zimbabue)
agrupadas em 10 clusters sociais.

\_ /
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Este projeto é de grande relevo pois, além de ser uma pesquisa intercultural, desde 1994 ja envolveu mais de
150 especialistas que estudaram a cultura das sociedades, das organiza¢des e os atributos eficazes das
liderancas nas 62 culturas estudadas.

Numa primeira fase, utilizaram métodos qualitativos para auxiliar o desenvolvimento de instrumentos
quantitativos. Para garantir uma elevada precisio, todos os instrumentos foram concebidos com a
participagdo dos investigadores que representam as diferentes culturas. Este projeto baseou-se, entdo, em
técnicas qualitativas, quantitativas, entrevistas etnograficas, analises e técnicas de observacdo realizadas
pelos investigadores deste estudo.

0 Definicao de Lideranca do Projeto Globe

Os investigadores da Globe definem lideranga como: "... a capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e permitir que outros a contribuir para a eficdcia e o éxito das organizagées de que sdo membros™.

Apds uma revisdo da literatura, os investigadores do Projeto Globe definiram e avaliaram 9 dimensées
culturais, sendo que 6 foram baseadas na teoria das dimensdes de Geert Hofsted. Estas dimensdes tentaram
ser padrées de medi¢do para que a investigacdo fosse o mais rigorosa possivel sobre as semelhancas e as

diferencas das varias culturas sociais e organizacionais em estudo.

0 As g Dimensédes culturais

Uma diferenga importante entre o Projeto GLOBE e as abordagens de Geert Hofstede (1980, 1991) é que cada
dimensdo cultural é agora investigada em duas manifestagdes dos valores individuais: as praticas e os valores
desejados. As dimensdes culturais avaliadas sdo as apresentadas na tabela 1.

Tabela 1 - As g dimensdes culturais

As g9 Unidades de Medida ou “Dimensdes culturais”

Assertividade Coletivismo do grupo Orientacdo para o
desempenho
Aversdo a incerteza Distancia ao poder Orienta¢cdo humana
Coletivismo institucional Igualitarismo entre os géneros Orientagdo para o futuro

» Assertividade: avalia o grau em que os individuos sdo rigidos, agressivos e competitivos.

* Aversdo a incerteza: avalia o grau em que os individuos se baseiam em normas e procedimentos
para diminuir os impactos da imprevisibilidade de acontecimentos futuros.

* Coletivismo institucional: analisa até que ponto as institui¢des sociais ou organizagées, estimulam
os individuos a integrarem grupos dentro das organizag¢des e da sociedade.

* Coletivismo do grupo: verifica o grau em que os individuos se sentem orgulhosos de em grupos.

* Distancia ao poder: avalia até que ponto os membros de uma coletividade esperam, ou aceitam,
que o poder seja distribuido desigualmente.

* Igualitarismo entre os géneros: o grau em que a sociedade minimiza as desigualdades entre os
géneros. Realga valores como os relacionamentos interpessoais e a qualidade de vida.

* Orientacdo humana: o grau em que a sociedade estimula e recompensa as pessoas por serem justas,
altruistas, generosas, atenciosas e gentis.

* Orientacdo para o desempenho: refere-se a extensdo em que a coletividade encoraja e recompensa
os individuos do grupo por um desempenho superior e por tentarem alcangar a exceléncia.

! Introduction to the GLOBE Research Project on Leadership Worldwide Cornelius N. Grove (2005). Disponivel em:
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* Orientacdo para o futuro: o grau em que os individuos tém comportamentos orientados ao
planeamento do futuro.
Desta forma, estas 9 dimensdes culturais permitiram avaliar o impacto da lideranca nas 62 culturas em
estudo.
Numa terceira fase o Projeto Globe estudou a eficacia dos comportamentos de lider (incluindo CEOs) sobre
o impacto nas atitudes e desempenho dos funciondrios.

-~

0 A principal questdo de investigacao sobre “Leadership” do Projeto Globe

O Projeto Globe é um dos estudos mais poderosos sobre a interculturalidade e lideranca nas organizagdes.
E como tal, transmite conhecimento sobre o comportamento em diversas culturas e uma visdo clara como a
colaboragdo global se transformou em algo essencial para a sobrevivéncia do mundo empresarial.

Uma das questdes mais importantes abordadas pela equipa de pesquisa GLOBE em que medida as praticas
e os valores associados a lideranca sdo universais. Em todas as culturas sociais estudadas identificaram-se 21
dimensdes de lideranga primdria como contributo para uma eficdcia do lider ou para a falta de eficacia.

Na tabela 2 encontram-se discriminadas as 21 dimensdes:

Tabela 2 - As 21 dimensoes de um lider

Administrativamente competente Decisivo Nao-participativo
Autocratico Diplomatico Performance orientada
Autonomo Face-saver Processual

Carismatico/ Visionario Orientacao Humana Centrado em si
Carismatico/inspirador Integridade Estado de consciéncia
Carismatico/auto-sacrificio Malevolente Integrador de equipa
Indutor de conflito Modesto Equipa colaborativa

N. Grove afirma que “uma das mais importantes contribui¢des do estudo foi medir as variaveis culturais ndo
apenas pelo nivel das manifestacoes praticas, mas também pelo nivel dos valores e das crencas sobre como
a sociedade acreditava que a sua cultura deveria ser. Além disso, o Globe diferencia a andlise organizacional
da andlise sobre as sociedades, deixando claro que o foco do estudo é cultura e lideranca organizacional e
ndo a lideranga de forma geral™, uma boa forma de resumir o Projeto Globe e o seu impacto na cultura
organizacional.

6. LIDERES EFICAZES EM CONTEXTO MULTICULTURAL

Com a crescente globalizacdo dos mercados tornou-se essencial as empresas possuirem uma orientagdo
estratégica e uma lideranga de qualidade, para promover o sucesso empresarial.

Uma orienta¢do estratégica focada nos colaboradores e numa interajuda empresa/colaboradores que juntos
abracam a missdo e contribuem com entusiasmo e compromisso para o sucesso da empresa.

A lideranca deve basear-se em parcerias, modelos organizacionais e sistemas de gestio de pessoas para
alcangarem os objetivos estratégicos propostos.

Peter Drucker acredita que é necessario a existéncia de lideres eficazes para que as empresas alcancem bons
resultados. Bons lideres questionam o que € preciso ser feito, o que beneficia a empresa e os clientes e, acima
de tudo, escutam ativamente e esperam pelo feedback. Distinguem-se de um simples gestor pois criam
impacto positivo, procuram e descobrem novos talentos. Sdo pessoas capazes de lidar com a diferenca e
sabem trabalhar em equipa e gerir as varias personalidades.

> Introduction to the GLOBE Research Project on Leadership Worldwide Cornelius N. Grove (2005). Disponivel em:

3 Drucker, Peter; The Practice of Management, Harper Ed., Nova lorque, 1954
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Liderar trata-se de um processo social, pressupde uma vontade bilateral em que alguém esta disposto a
liderar e outros dispostos a seguir.

Um fator importante para a lideranga € a escolha de equipa, pois ¢ um caminho a percorrer acompanhado e
ndo sozinho, principalmente em empresas multiculturais.

Uma boa lideran¢a cumpre o prometido e tenta atingir o intangivel, sempre com confianga e transparéncia.
Um lider tem qualidades associadas de gestdo de equipa; competéncia e procura de melhoria.

E tal como Jona Pidderstrale afirma “os lideres sdo traficantes de esperanc¢a”, iremos portanto explorar casos
de sucesso de lideres em equipas multiculturais.

6.1. O CASO DE JOSE MOURINHO

Como bons exemplos de lideres eficazes e de sucesso em equipas multiculturais, podemos mencionar o
treinador José Mourinho. José Mourinho é considerado por muitos como o melhor treinador do mundo. Mas
serd por ser melhor que os outros? A resposta é ndo. O treinador mais falado do mundo é um treinador
diferente. Para Mourinho “um coisa é um desporto individual com um homem a ser preparado para um
determinado objetivo e outra, é ser um desporto coletivo onde um homem por si s6 nada vale.” José
Mourinho, ndo tem preparador fisico, nem efetua trabalho individual (ndo separa as partes), treina o jogo e
as suas relagdes, considera o “jogar” como fendémeno agregador de um grupo composto por elementos das
mais diversas culturas.

José Mourinho é considerado especial, porque conseguiu ver um grupo, uma equipa de futebol, numa outra
perspetiva. Ainda quando se encontrava no F. C. Porto, Mourinho afirmava que “treina segundo um conceito
a que nos chamamos interligacdo de todos os fatores, em que trabalhamos em simultaneo, inclusive o fator
motivacional”’(Cowley, 2005). Tudo o que Mourinho trabalha sejam aspetos taticos, técnicos, disciplinares
ou motivacionais, fa-lo em campo, nos treinos. Os treinos sdo a forma de atingir os objetivos a que se propoe,
ndo treinando nada descontextualizado.

Cada jogador tem caracteristicas fisicas, técnicas e psicoldgicas (a que se pode chamar multicultural) que
terdo de ser desenvolvidas de uma forma integrada, pela sua globalidade. Mourinho néo separa o fisico do
psicoldgico, ndo trabalhando nem um, nem outro aspeto descontextualizado.

O relacionamento que Mourinho tem com os seus jogadores, ndo separa a vida profissional da vida pessoal.
Na carta que enviou aos jogadores ficou clara a ideia da globalidade em torno do objetivo: “A partir de agora,
cada exercicio, cada jogo, cada minuto da vossa vida social tem de se centrar no objetivo de ser campedo.”
De forma, a ndo perder o conceito de equipa, Mourinho nunca pede aos jogadores para marcarem
individualmente os adversdrios, ele quer que todos se mantenham concentrados no todo e no seu objetivo.
Se um jogador estiver a marcar um adversario, ele ird perder a perspetiva de grupo, concentrado apenas
nessa tarefa. Verificamos aqui um bom comportamento e lideranga e que se adequa as organiza¢des onde,
um funciondrio deve estar envolvido na perspetiva global e ndo apenas na sua tarefa.

Um bom lider deve ter a capacidade de fazer de um conjunto de pessoas (grupo ou equipa), um todo com
um proposito bem definido. O todo, devido a sua complexidade, estd sempre em mutagdo, gerir essa
mutacgdo é o principal trabalho do lider. Para que tal aconteca, uma equipa ou grupo, como qualquer outro
sistema, necessita de uma constante infusdo de energia (informagdo, organizacdo, etc.), de modo a ndo se
desgastar, ndo decair na sua performance. Esta energia passa por uma motiva¢do, um planeamento e uma
lideranga eficaz, de modo a continuar a operar como grupo/equipa onde existe um proposito. O lider é o
elemento que liberta essa energia, transmite-a a sua equipa e faz sobressair a energia desta.

O lider, como elemento que alimenta o grupo com energia, deve ser uma presenca constante junto dos
liderados. Ainda como treinador do F. C. Porto, José Mourinho foi castigado sendo impedido de estar no
banco e de contactar os jogadores. Este teve de contornar o problema mandando mensagens para a sua
equipa. A primeira dessas mensagens exemplifica a necessidade de introduzir energia, organizacgdo,
proposito e dire¢do a sua equipa: “Diga aos jogadores onde estou, quero que olhem para mim antes do
jogo”(Lourengo & Ilharco, 2007). José Mourinho usa a comunica¢do como elemento que reforga as relagoes
entre os jogadores.

Mourinho sabe que a unido do grupo € a sua forga, se incutir essa unido aos jogadores, estes transmitirdo
esse espirito a novos jogadores.
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7. COMPORTAMENTOS DE LIDERANCA EFICAZ
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O ato de liderar, ndo é propriamente uma tarefa facil. Como verificamos, lideranga é um conceito que assume
diferentes acegdes e, por isso, assumiremos aqui como certo que lideranca implica sempre a existéncia de
um individuo que tem capacidade de influenciar um grupo/equipa de individuos.

Com a competitividade e exigéncias de mercado que assistimos nos dias de hoje, torna-se fundamental que
o lider tenha competéncias para orientar pessoas de um grupo e/ou equipa de forma a alcancar determinadas
metas ou objetivos com eficdcia. Para tal, o lider devera demonstrar e assegurar o controlo da situagdo
perante os liderados, para que estes sintam confianc¢a nas decisdes e opgdes que ele toma.

Existem intimeros modelos de comportamentos de lideranca eficaz que um lider poderd seguir. Dada a
amplitude sobre este assunto, ndo nos serd possivel aprofundar este topico como desejariamos. Assim,
abordaremos apenas um modelo de comportamento de lideranga eficaz que consideramos relevante para o
tema geral deste trabalho, o Modelo das Cinco Praticas da Liderang¢a Exemplar.

7.1. O MODELO DAS CINCO PRATICAS DA LIDERANCA EXEMPLAR

O modelo das “Cinco Prdticas da Lideranga Exemplar” surgiu no ambito de uma investigacdo que Kouzes e
Posner* desenvolveram em 1983 questionando uma ampla amostra de lideres sobre o que é que faziam
quando estavam no seu melhor -“What do you do as a leader when you're performing at your personal best?”
(Baer, 2013)

Para Kouzes e Posner, a lideranca reflete a personalidade e o comportamento de um lider. Os estudos que
fizeram e tém vindo a fazer sobre esta matéria revelam que apesar das diferencas de cultura, género, idade,
entre outras, os grandes lideres tem algumas semelhangas nos padrdes de comportamento®> quando eles
estdo no seu “Personal Best”(Kouzes, J.;Posner, 1995) .

Os autores descobriram que quando os lideres se encontram “no seu melhor” demonstram cinco praticas
centrais/nucleo que sdo comuns a todos os lideres (entenda-se por “todos os lideres”, o grupo de pessoas
envolvidas no estudo dos autores).

Estas cinco praticas abordam a lideranga como um conjunto de comportamentos mensuraveis, possiveis de
aprender e de ensinar, sendo elas:

1. Modelar o Caminho (Model the Way)

2. Inspirar uma visdo compartilhada (Inspire a Shared Vision)
3. Desafiar o Processo (Challenge the Process)

4. Capacitar os outros a agir (Enable Others to Act)

5. Encorajar o Cora¢do (Encourage the Heart)

Na primeira pratica - “Modelar o caminho” - os lideres deverdo estabelecer principios relativos a forma como
as pessoas devem ser tratadas, bem como, o modo com que os objetivos deverdo ser seguidos. Padrdes de
exceléncia sdo criados pelos lideres que depois demonstram através de exemplos para que os outros os sigam.
A segunda prdtica, “Inspirar uma visdo compartilhada”, os lideres acreditam que podem fazer a diferenca
com paixdo. A visdo é o elemento emocional da declaragdo da missdo da empresa. Esta visdo deverd ser
comunicada com honestidade e paixdao. Ao promover a visdo da empresa, os lideres estio a inspirar os
funcionarios.

Em “Desafiar o Processo”, os lideres deverdo acompanhar todos os processos dentro de uma organizagdo,
isto é, estar atentos a forma como as coisas sdo feitas. Deverdo procurar maneiras inovadoras para melhorar

4 Jim M. Kouzes e Barry Z. Posner sio os coautores do best-seller “O Desafio da Lideranga”, langado nos inicios da década de 1980 sendo ainda hoje
um modelo que continua a provar a sua eficacia como um caminho claro a seguir. Trabalham juntos ha mais de 30 anos desenvolvendo estudos sobre
lideres e pesquisando sobre o conceito de lideranca.

5 Para os autores, o comportamento é um conjunto observavel de competéncias e habilidades.
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a organizagao e tratar de areas que requerem mudanca. Estas praticas sdo essenciais para a melhoria
continua, o progresso em direcdo aos objetivos e inovagdo. Ao fazé-lo, eles experimentam e assumem riscos,
aceitando eventuais fracassos como oportunidades de aprendizagem.

Outro comportamento que os lideres deverdo seguir, serd o de “capacitar os outros a agir”. Esta quarta pratica
tem como objetivo promover a colaboragdo e construir equipas “espirituosas”. Tem como fungdo envolver
ativamente os outros, respeitar mutuamente como forma de sustentar esfor¢os extraordindrios. Aqui, os
lideres esfor¢cam-se para criar uma atmosfera de confianca e dignidade humana.

Numa tltima pratica, “encorajar o coragao”, os lideres deverdao desenvolver a dimensdo emocional dos seus
relacionamentos com os seguidores/liderados. Mostrar aprego e valorizar o que os outros fazem, cria um
ambiente de apoio e promove o sentimento da comunidade. Isto ajuda a construir um compromisso com a
visdo do lider e faz com que cada pessoa se sinta capaz e seja reconhecida pelo trabalho que faz.

8. COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA GERIR EQUIPAS MULTICULTURAIS

Atualmente encontramo-nos num mundo cada vez mais globalizado, no qual a internacionalizacdo das
empresas e dos recursos humanos é cada vez mais crescente. Estudar os seus contextos em diferentes
culturas torna-se uma necessidade primadria para a obten¢do do sucesso, pois inimeros sdo os exemplos de
pessoas e organizagdes que sdo muito eficientes internamente, mas que ao falharem na gestdo/comunicagdo
para o mercado externo, ou até mesmo, na auséncia da eficicia dos seus lideres/gestores, ndo conseguem
obter resultados satisfatorios.
Deste modo, torna-se imperativo analisar e tentar definir quais as competéncias necessarias para gerir
equipas multiculturais, nomeadamente as dos lideres destas mesmas.
Os lideres de equipas multiculturais necessitam de possuir um conjunto de competéncias apropriadas para
que a diversidade cultural, que domina progressivamente nas organiza¢des, seja corretamente gerida.
Consequentemente, estes mesmos lideres devem ser culturalmente sensiveis e ndo devem considerar os seus
colaboradores como uma massa uniforme ou culturalmente monolitica, adequando, desta forma, as suas
acoes as diferentes culturas.
Segundo o modelo apresentado por Tubbs e Schultz (Tubbs & Schulz, 2006), os lideres ao utilizarem uma
abordagem multidisciplinar, sdo capazes de compreender as comunidades onde a organizagdo esta presente,
bem como, ter a capacidade de trabalhar e motivar as pessoas nas mais diferentes culturas. Desta forma,
estes dois autores argumentaram que ndo existe nada mais importante do definir e descrever as
competéncias que compdem a lideranca dentro de uma organizac¢do global.
As competéncias devem ser definidas e descritas para que as
organiza¢des possam garantir que estas sdo ensinadas em toda a
organizagdo, de modo a ajudar a alcangar os objetivos estratégicos
que fazem a organiza¢do avancar dentro do seu sector.
A autoconfianca do lider é algo fundamental na darea da
personalidade devendo ser levada em conta quando se trata de
competéncias de lideranga, esta aliada ao foco no controlo formam
a base de refor¢o da performance e motivagdo dos lideres e ao
mesmo tempo criam expetativas de emprego mais elevadas.
Embora estas componentes de personalidade sejam importantes,
sdo caracteristicas que sdo definidas pelos anos de formagéo do lider
e ndo podem ser facilmente alteradas quando o lider entra no
mercado de trabalho. Tubbs® (Prewitt, Weil, & McClure, 2011)
defende que liderar ndo é mais do que influenciar os outros a
realizar tarefas para atingir as metas organizacionais. No seu
modelo, verifica-se que as competéncias de lideran¢a podem ser
representadas por trés circulos concéntricos. O circulo central
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Understanding
The Big Picture

/
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Attitudes
Are
Everything

Core
Personality

Leadership,
The Driving
Force

Innovation &
Creativity

/ Communication,
The Leader's
Voice

Figura 3 - Representacio do Modelo de
Competéncias de Tubbs (2006)

Fonte: Exploring a Taxonomy of Global Leadership
Competencies and Meta-competencies

¢ Developing Leadership in Global and Multi-cultural Organizations. Disponivel em:
http://www.ijbssnet.com/journals/Vol._2_No._13_Special_Issue_July_20u1/2.pdf p.15
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inclui um nacleo individual de personalidade (individual’s core personality). O segundo circulo representa,
nesta taxonomia apresentada por Tubbs, as caracteristicas que se encontram no circulo central, sdo
desenvolvidas enquanto jovem e é pouco provavel que sejam modificadas, como aperfeicoamento das
caracteristicas do lider; os valores de uma pessoa sdo mais moldaveis do que as caracteristicas da
personalidade. Sendo que, estas sdo mais estaveis e resistentes a mudanga do que os comportamentos; as
competéncias representadas sdo as mais faceis de serem alteradas pelo processo de desenvolvimento de
lideranca.

Tubbs e Schulz (2006) elaboraram um estudo englobando mais de 50 ooo lideres provenientes da América
do Norte, aa América do Sul, da Europa e da Asia nos ultimos 35 anos em varias empresas. Como
consequéncia do estudo realizado, os autores propuseram a seguinte classificacdo de competéncias de

lideranca global:
META COMPETENCIA | - META COMPETENCIA I - META COMPETENCIA lll - META COMPETENCIA IV -
COMPREENSAO DO ATITUDES LIDERAN C
o CA OMUNICACAO

*Conhecimento da *Visdo
organizagao e do seu
negocio no seu todo

*Uso da teoria dos

*Capacidade de inspirar os
*Inclusividade e respeito outros

pela diversidade *Luta contra as praticas
*Capacidade para lidar ineficazes

*Inteligéncia emocional
Uso eficaz da linguagem
corporal

*Escuta ativa

sistemas
*Uso eficaz da tecnologia
*Sensibilidade global

com a adversidade
*Confianga em si préprio e
nos outros

*Construgdo da confianga
*Ajustamento da lideranca
as exigéncias da situagdo

Capacidade de entrevistar
eficazmente

* Capacidade de

*Compreensdo eficaz
*Préticas éticas

META COMPETENCIA V - META COMPETENCIA VI -
INOVAGAO E CRIATIVIDADE CONDUGAO DA MUDANCA

*Desenvolvimento de um clima
organizacional inovador

*Melhoria da tomada de decisdo
criativa

*Uso de ideias “estranhas” que
funcionem

*Evitar a indecisdo baseada em
velhos paradigmas

*Reenquadramento da
aprendizagem

*Encorajamento das pessoas para
que usem e desenvolvam as

*Delegagdo

*Avaliagdo dos outros
*Sensibilidade e empatia
*Capacidade para ver as

negociagdo

*Uso eficaz da linguagem
Capacidade de fazer
apresentagdes orais

nuances das alternativas,
€ ndo apenas extremos
*Servir como modelo de

atuacdo

+Criagdo da mudanga
transformacional

*Desenvolvimento de uma
cultura de aprendizagem
continua

*Construgdo de mecanismos de
apoio que criem e sustentem os
esforcos de mudanga

*Gestdo do processo de mudanga
*Desenvolvimento de agentes de
mudanga

*Encorajamento da mudanca

META COMPETENCIA VI -
TRABALHO DE EQUIPA E

FOLLOWERSHIP

*Foco

*Resolugdo apropriada dos
problemas

*Desenvolvimento de uma
cultura orientada para a equipa

*Desenvolvimento de incentivos
e sistemas de compensagao
baseados na equipa

*Gestado do proprio chefe

*Compreensao e uso da politica
organizacional

*Apoio aos outros membros da

aptiddes criativas individual equipa
*Encorajamento da mudanca *Utilizagdo do empowerment
estrutural “Des Ivi o de equil
autogeridas

Figura 4 - Quadro de classifica¢io de competéncias de lideranca global

Fonte: Exploring a Taxonomy of Global Leader ship Competencies and Meta-competencies

Como outrora referido, os lideres, devido a forte globalizacdo e a partilha de culturas, encontram-se
desafiados a serem capazes de interagir eficazmente com a diversidade de parceiros e outras empresas, bem
como, com a multiplicidade de culturas no seu contexto. Exigindo, deste modo, aos lideres globais um novo
conjunto de skills de lideranca e uma boa defini¢do de lideranca de trabalho.

Os lideres globais e multiculturais devem promover o desenvolvimento da lideranca e incentivar os seus
colaboradores, devem, ainda, ser inovadores e criativos, possuirem uma pratica de aprendizagem continua,
usufruir de valores que incluem especialmente a integridade, ter uma visdo pessoal, estar no comando das
suas proprias carreiras, motivar a partir de dentro, planear, comunicar e procurar relagdes harmoniosas com
as partes interessadas.
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De modo a liderarmos um grupo/equipa e leva-lo a atingir o seu objetivo é necessario interpretar esse mesmo
grupo/equipa como um conjunto de relagdes. Os membros do grupo/equipa ndo valem so6 pelas suas
qualidade e caracteristicas, mas pelas relagdes que sdo fomentadas no seio do mesmo. Essas relagdes estdo
em constante mutagdo, controlar essas mutagcées de forma a manter o equilibrio é tarefa do lider. O lider
deve ser um elemento que devera manter o grupo coeso, deve ser a sua fonte de energia, o que o mantém
em pleno funcionamento. Devera antecipar cendrios de forma a reduzir situa¢Ges imprevistas, contrarias aos
propositos do grupo. Todos os fatores que constituem o grupo e relagdes devem ser trabalhados dentro do
seu contexto.

Numa sociedade globalizada, é essencial os “novos” lideres terem em aten¢do a origem e cultura dos seus
liderados, bem como as mudancas sociais e culturais emergentes.

O facto de existirem empresas multinacionais, que assumem aliancas estratégicas com outras empresas, faz
com que surjam equipas pluri e multiculturais. Desta forma o lider assume uma postura de maior relevo
destacando-se dos outros colaboradores na medida em que possuem caracteristicas particulares de clara
evidéncia que os ajudam a promover a empresa.

Com a realizagdo deste trabalho, podemos afirmar que um 6timo desempenho de uma equipa s6 sera
alcanc¢ado se todos os membros compreenderem as dimensdes da cultura organizacional, os da cultura
nacional como orienta¢do temporal, comunicacdo, espacgo pessoal, competitividade e visio do mundo. Este
trabalho deverd ser orientado e guiado por um lider que associado a uma equipa multicultural permitira
uma gestdo muito mais eficaz.
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