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Serd que podemos generalizar os re-
sultados das investigacdes sobre mativa-
céo, lideranca e organizacdo duma cultura
para a outra? Serd que os gestores edu-
cados num determinado contexto cultural
facilmente se adaptam a outras situacdes
culturalmente distintas? Mais especifica-
mente, No caso portugués, quais as reser-
vas que deverdo formular-se a aplicacdo
de modelos tedricos provenientes de ou-
tros tipos de cultura?

Questbes como estas estio na base
duma abordagem relativamente recente
no estudo do comportamento organiza-
cional —a abordagem inter-cultural, mas
que conta j@ com a edicdo de revistas
especializadas, monografias, manuais e,
obviamente, numerosos estudos interna-
cionais sobre temas especificos. Este de-
senvolvimento deve-se, sem duivida, a
emergéncia das multinacionais tanto no
mundo capitalista como no socialista mas
também, muito verosimilmente, o sucesso
espectacular do Japdo teria igualmente
contribuido para estimular a andlise das
possiveis influéncias dos factores cultu-
rais. Neste artigo limitar-nos-emos a refe-
rir alguns estudos que incluiram dados
portugueses, designadamente na drea da
lideranca organizacional, procurando de-
les derivar algumas pistas que ajudem a
um melhor entendimento da especifici-
dade dos estilos de gestio portugueses.

Os estudos de McClelland

Os estudos de McClelland sobre o mo-
tivo do sucesso sdo, porventura, pioneiros
neste dominio. O argumento de McClel-
land (1961) é que uma organizacio eficaz
requer gestores motivados para o sucesso.
Nas sociedades economicamente subde-
senvolvidas o motivo do sucesso seria
tendencialmente menor e dai que as or-
ganizacGes em tais sociedades sejam me-
nos bem sucedidas.

No estudo monumental a que procedeu
determinando o0s scores nacionais dos
motivos para o sucesso, afiliacdo e poder,
a partir da andlise do contetido de histé-
rias utilizadas na educacdo das criancas,
logrou McClelland (1961) apresentar a
favor do seu argumento, a correlacio de
-53 entre motivo de sucesso e crescimento
econdémico, determinado este em termos
de consumo de energia eléctrica. Para
além disso, e igualmente procedendo 3
medicdo do motivo do sucesso, determi-
nou os scores de gestores e ndo gesto-
res nos Estados Unidos, Itdlia, Polénia e
Turquia, vindo a concluir que, com ex-
cepcdo da Turquia, os gestores tinham

mais motivacdo para o sucesso quando
comparados com os ndo gestores. Qutro
estudo com resultados convergentes foi
por ele efectuado em 1947. Quinze anos
depois verificou que 85% dos estudantes
que tinham enveredado pelos negocios
obtinham elevados scores em sucesso em
confronto com os 25% que tinham esco-
lhido carreiras burocraticas.

E possivel, como sugere Franke (1972)
que o motivo do sucesso — «a necessi-
dade de fazer as coisas melhor do que se
faziam antes», seja menos explicativa do
crescimento econémico do que a ausén-
cia da necessidade de afiliacéo, ou seja,
da necessidade de aprovacao social, em
regra sintoma de inseguranca e depen-
déncia. Se atentarmos nos resultados
colhidos por McClelland relativamente aos
anos 50, Portugal apresentava uma con-
figuracdo motivacional de moderado mo-
tivo de sucesso, elevada afiliacdo, baixo
poder e baixa inibigdo. Se admitirmos, por
outro lado, de acordo com as formulacées
mais recentes de McClelland (1975), que
o motivo do poder constitui um ingre-
diente bésico da «mentalidade empresa-
rial», a saber, a capacidade de lideranga
organizacional, seguir-se-ia, em termos
especulativos, que em Portugal seriam
escassas as condicbes de emergéncia
duma hoa «lideranca organizacional». Isto
néo significa, como é ébvio, que em ter-
mos individuais se ndo encontre uma
grande variabilidade mas apenas que, em
termos modais, os factores psicolégicos
dominantes, e provavelmente resultantes
dos padrdes de socializacdo, sdo pouco
favordveis a I6gica do «contrato social»,
a perspectiva a longo prazo, ao risco, ou
seja, aos ingredientes bdsicos da «menta-
lidade empresarial» (Jesuino 1982).

Os estudos de Bass e Burger

Bass e Burger levaram a efeito um es-
tudo internacional sobre gestores, reco-
Ihendo dados em meados da década de
60, e cujos resultados foram publicados
em 1979, com o titulo wAssessment of
Managers — An International Compari-
son». Recorreram, para o efeito, a diversos
exercicios utilizados na formacdc dos
gestores, aplicados em diferentes con-
textos culturais. Para além disso, reco-
Iheram dados biogrificos, bem como res-
postas a inquéritos e escalas de atitudes
e valores relacionadas com o contexto do
trabalho. Entre as dreas estudadas incluiu-
-se Portugal sendo todavia os dados agru-
pados aos dados espanhéis e referindo-se
a drea respectiva como |béria. As amostras




examinadas constavam de sujeitos exer-
cendo funcdes de gestores, distribuindo-
-se entre quadros médios e chefias direc-
tas. Para efeitos de determinacdo do seu
sucesso profissional foi calculado um in-
dice — a taxa de ascensdo (rate of advan-
cement). A amostra total examinada foi
de 5971 sujeitos, sendo a média etdria
dos ibéricos ligeiramente mais elevada
(38.97) do que a média global (37,8) e
a «taxa de ascensdo» de 57.6, bastante
mais elevada e so excedida pela média
obtida na América Latina (63.0), do que
a média global (46.11). Para efeitos de
comparacdo inter-cultural os autores le-
varam a efeito, para cada varidvel exami-
nada, uma andlise de varidncia (naciona-
lidade X taxa de ascensdo) verificando
que, em regra, a nacionalidade produz
efeitos significativos ao nivel de 5% de
confianca e que a taxa de ascensdo bem
como os efeitos de interaccdo raramente
produzem efeitos significativos. Este re-
sultado fornece pois um argumento deci-
sivo quanto a importdncia do factor cul-
tural.

No que se refere aos tracos distintivos
dos gestores ibéricos, o que os dados
deste estudo indicam é, desde logo, uma
intolerdncia ao risco abaixo da média, a
par duma preocupacio, porventura exces-
siva, com os sentimentos dos outros. Os
dados indicam por outro lado reduzida
aceitacio das decisées participadas nao
obstante o desejo de maior cooperacdo
¢ menor competicdo com os colegas. A
tolerdncia é considerada menos impor-
tante que a sociabilidade e reduzida a
preocupacdo com o longo prazo. Menor
eficiéncia nos processos de comunicacéo
e menor recurso a autoridade para se fa-
zerem obedecer, preferindo a influéncia
persuasiva e a participacdo. Em suma,
um conjunto de tracos onde, ndo obstante
a agregacdo com os dados espanhdis,
se reconhecem como algumas das carac-
teristicas do diagndstico que podemos
derivar a partir dos estudos motivacionais
de McClelland, tais como, a aversdo ao
fisco, a afiliacdo, a légica do curto prazo,
ou seja do lucro imediato e a dificuldade
de organizacdo colectiva.

0Os estudos de Hofstede

Adoptando uma ingestdo de Inkeles e
Levinson (1969) segundo a qual a andlise
comparativa das caracteristicas nacionais
gira em torno de trés grandes tdpicos: (1)
autoridade, (2) concepcdo do eu e (3)
reacgao aos conflitos e dilemas basicos,
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identificou Hofstede quatro indices: o /n-
dice de Distincia do Poder (PDI), que
tem a ver com as atitudes face a desigual
distribuicdo do poder, o /ndice de Evita-
mento da Incerteza (UAI), relacionado
com a reaccao aos conflitos, e os indices
de Individualismo (IDU) e de Masculini-
dade (MAS), relacionados com a concep-
¢do do eu.

A operacionalizacdo destes indices foi
resultado de uma longa e trabalhosa ana-
lise estatistica dos dados recolhidos dum
inquérito passado aos empregados de fi-
liais duma multi-nacional norte-americana
em 40 paises compreendendo as nacdes
desenvolvidas do Ocidente, as maiores, ou
mais prosperas, do Terceiro Mundo, e
apenas a Jugosldvia do bloco socialista.
O questiondrio foi aplicado duas vezes, a
primeira em 1968-69 e a segunda no pe-
riodo de 1971-73. Para cada uma das
nacionalidades examinadas, e entre as
quais se inclui Portugal, calculou Hofstede
(1980) os valores de cada um dos indi-
ces, 0 que permite estabelecer compara-
cdes inter-culturais.

Uma conclusdo a que este autor che-
gou, e que constitui, tal como vimos nos
estudos anteriores, uma confirmacdo da
importdncia das macro-varidveis culturais,
€ que as diferengas entre categorias pro-
fissionais extremas sdo da mesma ordem
de grandeza que as diferencas entre cul-
turas. Por exemplo no que se refere ao
PDI, os scores médios distribuem-se en-
tre um madximo de 90 para os trabalha-
dores ndo especializados e um minimo
de 7 para os gestores de topo, de acordo
com um gradiente que consistentemente
diminui com a hierarquia: quando mais
elevada a posi¢cdo hierarquica menor a
aceitacdo duma «distancia de poder rela-
tivamente ao topo.

Ora uma amplitude da mesma ordem
de grandeza se encontra quando se pro-
cede & comparacdo intercultural: «Pessoas
trabalhando na mesma multinacional, nas
mesmas posi¢oes, mas em diferentes pai-
ses, experimentam diferencas de poder
muito diferentes para com os superiores,
e tais diferencas, entre paises, podem ser
tdo grandes como as que se verificam
entre os diferentes escaldes hierdrquicos
ao nivel mundial» (Hofstede 1979, p. 106).

Comparando com os dados de Bass e
colaboradores, o estudo de Hofstede ofe-
rece a vantagem, pelo menos no que se
refere a Portugal, de fornecer dados nio
agregados, o que permite uma leitura mais
especifica. Em contrapartida ndo consi-
derou graus de sucesso profissional pelo

que ndo se dispoe aqui de critério de ava-
liacdo da eficdcia relativa.

Considerando a posicdo de Portugal ve-
rifica-se que a configuracdo definida
pelos dados recolhidos indica um valor
na Distdncia do Poder (63), ou seja, na
aceitacdo das dificuldades ligeiramente
acima da média (52), um valor no Evita-
mento da Incerteza (104), ou seja, de in-
tolerdncia a ambiguidade e de aversdo ao
risco, extremamente elevado em relacédo
a média (64), um valor abaixo da média
(50) no Individualismo (27), ou seja, uma
maior orientacdo gregdria e um valor
igualmente abaixo da média (50) em Mas-
culinidade (31), ou seja, maior orienta-
cao para as «relaces interpessoais» do
que para o «dinheiro e as coisas». Para uma
melhor avaliacdo comparativa com base
nas quatro dimensdes procedeu Hofstede
a uma andlise de «clusters» que se repro-
duz na Fig. 1.

Tal como se pode verificar, os paises
«mais préximos» de Portugal sdo o Peru,
o Chile e a Jugosldvia, estabelecendo-se
a associacdo com os paises latino-euro-
peus a niveis de agregacdo mais distantes.

Confrontos e altemativas

Comparando os dados dos diferentes
estudos examinados o aspecto porventura
mais saliente serd o que diz respeito a ati-
tude do gestor portugués face ao risco.
Confirmacdo indirecta de estarmos aqui
em presenca dum facto cultural com rai-
zes fundas na socializacdo pode encon-
trar-se nos resultados obtidos por Ferreira
Marques (1980/81/82) com a escala de
valores WIS (Work Importance Study) e
segundo os quais a média dos valores
menos preferidos, em aplicacdo a alunos
de ambos os sexos, do 1.2 ao 12.° ano
de escolaridade, bem como a adultos, com
idades entre os 20 e os 29 anos e com 6
meses a b anos de trabalho, empregados
e ndo empregados eram, em todos os
casos, os correspondentes as escalas de
risco e seguranga. A generalidade da ati-
tude observada sugere estarmos em pre-
senca dum factor particularmente estdvel
e generalizado na cultura portuguesa e
por isso mesmo muito resistente & mu-
danca. De acordo com Hofstede, uma cul-
tura com um elevado indice em UAI, seria
caracterizada pela obsessdo pelas regras,
estabilidade de emprego e elevado stress
ocupacional. As normas societais dai de-
correntes traduzir-se-iam em elevada an-
siedade relativamente ao futuro, e na ten-
déncia para escapes do tipo agressivo,
tornando ameacadores os conflitos e a
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Figura 1 —"Clusters™ dos paises (Hofstede. 1980, p. 229)

competicdo e dificultando a tolerdncia e
o consenso. Ao nivel dos padrées motiva-
cionais a aversdo ao risco traduzir-se-ia
ainda por uma procura da seguranca de
preferéncia ao sucesso, na medida em
que este se acha condicionado pela acei-
tacdo do risco. Mais importante que isolar
urm factor, por muito saliente que ele se
manifeste, serd todavia encontrar a coe-
réncia dos diversos factores em presenca,
ou seja, a dindmica do seu equilibrio es-
tdvel ou instdvel, e os seus efeitos nas
macro-varidveis organizacionais.

Para tanto baseia-se Hofstede nos estu-
‘dos de Aston efectuados na Gri-Bretanha
(Pugh 1976) e cuja validacio empirica, re-
vista por Hickson e colaboradores (1979)
levou a propor uma taxonomia das organi-
zagdes em funcio de dois factores prin-
cipais: a estruiuracdo das actividades (es-
tandardizacdo, especializacdo e formali-
zac¢éo) e concentracio da autoridade (cen-
tralizacdo). Confrontando com os indices
de Hofstede resulta claro que o PDI se
pode relacionar com a concentracio da
autoridade e o UAI com a estruturacdo.

Procedendo-se a conjugacdo destes dois
factores consoante os seus valores se
situem acima ou abaixo da média obtemos
uma representacdo dos diferentes paises
agrupados pelas suas proximidades. Por-
tugal, com um PDI de 63 e um UAI de
104 encontra-se situado entre os paises
latinos, tanto europeus como americanos,
num quadrante que corresponderia 3 bu-
rocracia tradicional (full bureaucracy) de
que o paradigma seria a pirdmide. De
acordo, porém, com a perspectiva contin-
gencial da escola de Aston, verificar-se-
-iam regularidades dos formatos organi-
zacionais em funcio do contexto. Assim,
por exemplo, em todos os paises as gran-
des organizacbes adoptariam estruturas
mais formalizadas e mais especializadas,
e também em todos os paises, indepen-
dentemente dos factores culturais, as or-
ganizacoes dependentes seriam mais cen-
tralizadas (Hickson et al, 1979).
Enunciados deste tipo sugerem que o
factor cultural é secundario, que existem
regularidades transculturais apenas con-
tingentes dos factores estruturais, o que
de certo modo pe em causa as teses cul-

turalistas que temos vindo a examinar.
Uma solugdo de compromisso consistiria
em admitir uma influBncia mais remota
do factor cultural moderando apenas em
grau e ndo em natureza ou efeitos estru-
turais.

E essa, aparentemente, a posicédo adop-
tada por Hofstede, ao observar que & difi-
cil decidir se os efeitos da cultura e do
contexto séo aditivos ou interactivos. E, a
ser assim, verifica-se que, paradoxal-
mente, os estudos de Aston, como alids
os estudos anteriores de Lawrence e Lorch
(1967), voltam a acentuar o «one best
way», enquanto que a orientacdo cultura-
lista prolonga e aprofunda a perspectiva
contingencial. Atribuir aos factores cultu-
rais efeitos ndo apenas de grau mas de
conteddo equivale, na verdade, a reconhe-
cer a radical contingéncia e indetermina-
cdo da propria histdria, ou seja, da accdo
humana. Mas a posicdo de Hofstede é aqui
cautelosa, sendo mesmo ambigua, jd que
ele préprio, ndo obstante a sua preocupa-
cdo em denunciar o regresso ao «one best
way», de certo modo recupera ao inferir
mecanicamente recomendacdes sobre os
modelos de gestdo em funcdo dos facto-
res culturais.

Em termos caricaturais: digam-nos qual
a cultura e diremos qual o método de lide-
ranca, ou qual o formato organizacional
adequado. Crozier (1963, 1965) parece-
-nos, sob este aspecto, mais rigoroso e
consequente. De preferéncia as caracte-
rizacbes estruturalistas acima referidas
distingue Crozier entre o modelo francés
de burocracia, e, por exemplo, o modelo
americano ou o modelo soviético. Tais
caracterizacbes incorporam pois uma di-
menséo histdrico-genética, reconhecendo
o papel indiscutivel e contingente dos ac-
tores no processo de constituicdo dos
seus sistemas. Mais, haveria isomorfismos
entre as légicas subjacentes aos jogos
organizacionais dos diferentes quadros
institucionais no interior duma determi-
nada gestalt cultural, sejam eles empresa-
riais, educacionais ou administrativos.

Por exemplo, os valores que condicio-
nariam a sociedade francesa seriam, se-
gundo Crozier, os valores da seguranca,
da harmonia e da independéncia, a re-
pugnédncia pelos conflitos abertos e pelas
relaces de dependéncia, a dificuldade
em tolerar as situagbes ambiguas e, final-
mente, esse ideal do «bom prazem e do
dominio perfeito do ambiente. A aceitar-
-se uma tal hipdtese, «os franceses ndo
seriam hostis & mudanca, mas receiam a
desordem, os conflitos, e tudo o que possa
criar situacdes ambiguas e incontroldveis»
(Crozier 1963, p. 278).
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O modelo francés ajudaria assim a qua-
lificar o modelo da burocracia plena ou
tradicional, ndo apenas em grau, ndo ape-
nas ao nivel cultural, mas sobretudo ao
nivel das estratégias inter-pessoais dos
actores em presenca. Sob este aspecto
o modelo de Crozier constitui um para-
digma metodoldgico quanto a nés mais
adequado para o estudo da influéncia cul-
tural nas praticas organizacionais, e que
pode inclusivamente levar a resultados
diferentes. Para Hofstede, tanto em Por-
tugal como em toda a cultura latina, onde
predominam PDI elevados, prevaleceria
um autocratismo benevolente ou paterna-
lista, associado a expectativas reciprocas
entre chefes e subordinados e ao reconhe-
cimento das diferentes regalias e privilé-
gios que, naturalmente, uns e outros
usufruem. Em contrapartida, para Crozier,
o diagndstico central consiste no evita-
mento das relacdes profissionais de face
a face, resultantes de esteriotipos indivi-
dualistas e que, na pior das hipdteses,
conduz ao estilo «laissez-faire» nas rela-
c6es de lideranca e suas concomitantes
reaccoes de apatia e indiferenca (Crozier
1965). O valor heuristico deste diagnds-
tico torna-se nitido em confronto com
a tradicional dicotomia do estilo directivo
versus estilo participativo a que o proprio
Hofstede igualmente ndo escapa.

O mérito e o interesse do diagndstico
de Crozier consiste em mostrar que entre
estes dois extremos é possivel encontrar
dlternativas porventura perversas, mas nao
menos reais, através das quais os actores
de certo modo neutralizam os efeitos da
lideranca, seja ela autoritdria ou democra-
tica. Se atentarmos alids nos dados de
Bass e Burger, que examinamos anterior-
mente, podemos verificar que a tendéncia
geral observada em todos os gestores,
independentemente da nacionalidade, €
de uma preferéncia pela comunicacéo bi-
lateral sobre a comunicagdo unilateral e
que pode interpretar-se como sintoma
duma preferéncia generalizada pelo estilo
participativo sobre o estilo autoritdrio. No
caso vertente os paises ibéricos ndo se
afastam da regra e, dentro desse quadro,
0s Seus scores ndo se aproximam sequer
de qualquer extremo. Por outro lado, os
estilos de lideranca foram também avalia-
dos por inquérito, indagando-se tanto
sobre as prdticas actuais como preferidas
eai os ibéricos revelaram scores significa-

tivamente mais baixos no que se refere
ao uso real da autoridade que, inclusiva-
mente, desejariam reduzir para niveis
ainda mais baixos. Comparativamente,
tanto americanos como ingleses, com PDI
muito inferior, utilizariam a autoridade com
mais frequéncia desejando, sem divida,
reduzir 0 seu uso, mas ndo a niveis tdo
baixos como os expressos pelos ibéricos.
Esta conclusdo mostra-se contudo menos
intrigante se a aproximarmos, por um lado,
do estilo «laissez-faire» diagnosticado
por Crozier, como uma possivel resposta
e defesa a «burocracia francesa», e se
aproximarmos também, por outro lado,
dos resultados de Tannenbaum e Cook
(1979) e segundo os quais as diferencas
que se verificam nas orgénizan_:ées, expli-
cdveis por diferencas de cultura e sistema
politico, seriam provavelmente melhor
descritas como «variagdes em grau oligar-
quico do que variagdes em grau democra-
tico» (1979, p. 169). Sendo assim, um
indice como o PDI, isolado da configura-
¢do organizacional, seria ambiguo e difi-
cil de interpretar. Uma maior utilizagdo
da autoridade ndo é incompativel com
uma maior participacdo dos subordinados
e é possivelmente esse maior grau de con-
trole que melhor explicaria a eficdcia orga-
nizacional. E, nestes termos, o diagnéstico
proposto por Hofstede de «autocratismo
benevolente», aplicdvel a uma formacéo
cultural como a portuguesa, em contraste
com o modelo democrdtico tipico das
nacdes mais desenvolvidas afigura-se, no
minimo, simplista. Certamente esquema-
tizando um pouco as recomendacdes de
Hofstede visariam sobretudo o processo
de aculturacdo dos gestores num quadro
multinacional e precaucbes a tomar
quando mudam de formagéao cultural. Mas,
muito provavelmente, o problema estd mal
colocado na medida em que exclusiva-
mente centrado nas atitudes perante a
distribuicdo do poder e ignorando a ques-
tdo, mais decisiva, do controle organiza-
cional. Talvez que a consequéncia prética
a derivar fosse, antes de mais, a preven-
cdo contra o «laissez-fairer, multiplicando
e autonomizando os controles intermé-
dios ao longo da hierarquia e sempre na
perspectiva tedrica da soma ndo nula
(dar poder a A ndo significa tirar poder a
B). ou seja, dos ganhos possiveis para
todas as partes intervenientes no pro-
cesso.

Se é certo que a subtileza constitui uma
das chaves do sucesso dos gestores ja-
poneses, tal requisito ndo é menos apli-
cdvel a contextos culturais como o portu-
gués, onde um longo passado de ajusta-
mentos mMUtuos gerou oS seus pProprios
equilibrios especificos.
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