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RESUMO

Este estudo tem como objetivo descrever a cultura societal em Portugal em termos de praticas e
valores. Procurou-se responder as seguintes perguntas de investigacdo: Como se caracterizam as
praticas e os valores culturais em Portugal? Qual a evolugdo do perfil cultural portugués desde a
primeira aplicacdo do projeto GLOBE (1996) até ao presente? Na recolha de dados foi utilizada
a escala de cultura societal desenvolvida pelo GLOBE (House et al., 2004) que mede os valores
culturais (“como deveriam ser as coisas”) e as praticas culturais (“como sdo as coisas”). A
aplicacdo foi feita com recurso a um questionario ao qual responderam 353 participantes. Como
principais resultados apuramos que, em Portugal, os valores que apresentam niveis mais
elevados sdo a assertividade, a igualdade de género ¢ a distdncia ao poder, enquanto os mais
baixos sdo a orientagdo para o desempenho e a orientagdo humana. Quanto as praticas que
apresentam niveis mais altos sdo a orientagdo humana, a orientagdo para o desempenho, o
evitamento da incerteza e a assertividade. Com niveis mais baixos surgem a distdncia ao poder
e o coletivismo endogrupal. Comparando com os resultados do GLOBE (1996) verifica-se que a
nivel dos valores, todas as dimensdes apresentam atualmente niveis mais baixos com excecdo
da distdncia ao poder e da assertividade. Quanto as praticas, existem descidas expressivas na
distancia ao poder e no coletivismo endogrupal.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to describe the cultural values — how things should be — and the
cultural practices — how things are — of Portuguese society. The research questions are: How can
be characterize cultural practices and values in Portugal? How can be characterize Portuguese
cultural since GLOBE project in 1996 until now? The aim of this thesis, is to describe the
cultural values — how things should be — and the cultural practices — how things are — of the
Portuguese society and Angolan society and realize the implications of that description in
human resources management practices and in decision-making on work events in both
countries. Culture was measured through the GLOBE societal scales (House et al., 2004). The
societal scale includes the culture values — how things should be — and the cultural practices —
how things are. A total of 235 participants have taken part in this study. The highest cultural
value identified was assertiveness, gender egalitarianism and power distance and the lowest
cultural value identified was human orientation and performance orientation. The highest
culture practice identified was human orientation, performance orientation, uncertainty
avoidance and assertiveness and lowest cultural practice identified was human orientation and
the lowest culture practice identified was power distance and in-group collectivism. Comparing
with the GLOBE project in 1996, all values scored lower except power distance and
assertiveness. Regarding practices, power distance and in-group collectivism had very low
scores.
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1. INTRODUCAO

As politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos sdo encaradas como elementos
estratégicos na gestdo das organizacdes (Caetano & Tavares, 2000). Segundo alguns
autores (e.g. Gooderham & Breswster, 2003; Laurent, 1986; Schneider, 1988), as
praticas de gestdo de recursos humanos sao bastante suscetiveis as diferengas culturais.
Viérios sdo os estudos que demonstraram que as praticas de gestdo de recursos humanos
sdo diferentes de pais para pais refletindo os valores da cultura nacional em que estdo
inseridas (e.g. Alas et al., 2008; Aycan, 2005; Kilji, 2003; Papalexandris &
Panayotopoulou, 2004; Stone et al., 2007).

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 5, N2 9, DECEMBER 2017 25



Helena Cristina Roque, Maria Rita Silva, Madalena Ramos e Antonio Caetano

As praticas, normas e valores a nivel macro social afetam a forma como as pessoas se

comportam na vida social e organizacional, bem como os diversos processos

organizacionais (Malhota et al., 2011; Zaidman e Brock, 2009 Zhao et al., 2004). Os

valores desempenham um papel importante a nivel das decisdes empresariais, da gestao

de pessoas, e das estruturas e processos organizacionais (Jesuino et al., 2012).

Individuos com diferentes valores tém preferéncias diferentes em relagdo as praticas de

gestdo de recursos humanos, levando as organizagdes a desenvolver praticas de gestao

alinhadas com as dimensoes culturais dominantes da sociedade onde operam (Lagrosen,

2003). O sucesso na interacdo com outras culturas estd também dependente dos padrdes

culturais (Javidan & House, 2001), os quais fornecem pontos de referéncia que nos

permitem prever e adaptar comportamentos num determinado contexto (Lewis, 2005).

O conhecimento dos valores e praticas culturais tem o potencial de poder contribuir para

promover a adequacdo da gestdo de recursos humanos no sentido de influenciar

positivamente o bem-estar dos trabalhadores e a eficicia das organizagdes.

No ambito desta tematica, o projeto GLOBE (House et al., 2004) contribuiu para a
caracterizacdo da cultura societal em 62 paises em 1996, incluindo Portugal
(Jesuino,2007) em termos de valores e de praticas. Quase duas décadas apos aquele
estudo, importa atualizar a caracterizagdo da cultura societal em Portugal e responder as
seguintes perguntas de investigacdo: Como se caracterizam as praticas e os valores
culturais em Portugal? Qual a evolugdo do perfil cultural portugués desde o projeto de

pesquisa GLOBE, em 1996, até ao presente?

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 O contexto portugués nos estudos interculturais

Alguns dos maiores estudos interculturais realizados ao longo das tultimas décadas
incluiram Portugal. Nos anos 50, num estudo realizado por McClelland (1961) e que
incluiu a cultura Portuguesa caracterizada como particularmente resistente aos papéis de
lideranca. Os valores elevados na necessidade de afiliagdo, conjugados com baixa
necessidade de poder sugeriam que os governantes politicos e os gestores poderiam
enfrentar alguns problemas na estruturag@o das atividades dos seus subordinados e estes,

por sua vez, revelariam alguma resisténcia em relagao as liderangas. Niveis elevados na
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necessidade de afiliagdo revelam culturas que dao prioridade ao consenso e a
estabilidade sendo, por vezes, incompativel com tomadas de decisdo eficazes
(McClellandd, 1961).

Mais tarde, um estudo realizado por Smith e Peterson (1988) indicou que os gestores
portugueses confiavam fortemente na sua propria experiéncia profissional e também em
normas de caracter informal, em detrimento de outras fontes de informacao tais como a
opinido de superiores, colegas, subordinados ou experts externos a organizagdo, assim
como crengas e habitos culturais, ou ajuda de amigos e familiares. Assim, o método de
tomada de decisdo mais caracteristico em Portugal surgia centralizado na pessoa do
gestor e em processos informais.

J& nos anos 90, num estudo realizado por Earley e Erez (1999), Portugal foi
caracterizado como um pais com elevada distdncia ao poder, onde as equipas nas
organizagdes tenderiam a desenvolver o seu trabalho sob uma supervisdo bastante
apertada. Sensivelmente na mesma altura Trompenaar (1993) sugeria que, em Portugal
os gestores tenderiam a adaptar as regras e procedimentos as situagdes especificas,
contextualizando-as na relacdo estabelecida com o interlocutor. Tenderiam igualmente a
valorizar as relagdes estabelecidas com o seu grupo, tanto dentro como fora do trabalho.
Comum a ambos os estudosa caracterizagdo da cultura como uma cultura em que as
hierarquias tém um papel importante na regulacdo da vida social.

No ambito dos estudos interculturais aplicados a gestdo, Hofstede (1980; 2001) ¢
considerado um pioneiro, tendo o seu trabalho tido um grande impacto. O estudo de
Hofstede (1980) envolveu um elevado numero de participantes de 66 paises todos
trabalhadores da IBM, sendo a recolha de dados realizada entre 1967 e¢ 1973. Os
resultados indicaram a existéncia de uma ligacdo entre as organizagdes e a cultura. Essa
ligacdo refletir-se-ia ndo s6 no comportamento das pessoas dentro das organizagdes,
mas também no funcionamento da organiza¢do como um todo. As consequéncias deste
relativismo cultural estavam presentem em varios dominios tais como a lideranga, a
motivacdo, a tomada de decisdo, a gestdo por objetivos e o planeamento e controle. Em
2001, Hofstede caracterizou Portugal como tendo uma moderada distancia hierarquica,
equilibrio entre o individualismo e coletivismo, elevado evitamento da incerteza e
feminilidade. Na cultura Portuguesa existiria um nivel mediano de aceitacdo de
desigualdades baseadas na hierarquia e uma tendéncia ao compromisso entre a busca de

interesses individuais e coletivos. Por outro lado, Hofstede defende que existem niveis
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elevados de cuidado, solidariedade e prote¢do, principalmente em relagdo aos membros
mais desfavorecidos da sociedade. A cultura portuguesa demonstraria também niveis
elevados de ansiedade face a situagdes ndo estruturadas, ambiguas e imprevisiveis;
niveis elevados de evitamento de incerteza estdo ligados a intolerancia face a ideias e
comportamentos ndo ortodoxos e a& manutencdo de cddigos rigidos de crengas e
comportamentos.

Igualmente com grande relevancia no ambito desta tematica, surge o projeto GLOBE
(House et al., 2004) que envolveu um vasto nimero de investigadores e participantes,
abrangendo 62 paises nos varios continentes. Embora baseando-se no modelo de
Hofstede (1980), este estudo apresenta algumas adaptagdes das dimensdes culturais.

O modelo de Hofstede sofreu criticas por se centrar apenas na avaliagdo dos valores,
ignorando as praticas culturais (Javidan ef al., 2006; Smith, 2006; Venaik & Brewer,
2010). Assim, para além das diferencgas nas dimensdes em analise, 0 modelo do GLOBE
diferencia-se do de Hofstede na medida em que considera que as sociedades devem ser
encaradas enquanto sistemas integrados de valores e praticas, isto €, que incluem aquilo
que os membros efetivamente percebem como existente, as praticas, € o que consideram
que devia existir, os valores. Ou seja, trata-se de considerar a diferenga na visdo
partilhada acerca da forma como as coisas sao e como deveriam ser.

Com efeito, um dos pressupostos dos estudos interculturais ¢ que os valores culturais
estdo positivamente correlacionados com as praticas tipicas de uma sociedade (Gerhart,
2008). Por exemplo, ¢ esperado que uma sociedade que atribua um grande valor ao
desempenho revele niveis mais elevados de comportamentos orientados para o
desempenho do que uma sociedade que ndo o valorize tanto (Javidan et al., 2006). Ao
contrario do que era esperado, os resultados no projeto GLOBE revelaram um padrao de
correlacdo negativa entre os valores e as praticas. Na grande maioria das culturas
estudadas, a relagdo entre os valores e as praticas ¢ negativa para todas as dimensdes
exceto para o igualitarismo de género e para o coletivismo endogrupal.

2.2 Hipoteses de investigacio

Tendo como ponto de partida estes resultados, pretendeu-se no estudo que aqui se
apresenta replicar o projeto GLOBE e testar, 17 anos depois, a seguinte hipotese:

H1: Sao esperadas diferengas entre as praticas e os valores em cada uma das dimensoes.
No projeto GLOBE (House ef al., 2004) Portugal foi caracterizado como tendo niveis

moderados em relagdo a todas as dimensdes com excecdo da distdncia ao poder e do
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coletivismo endogrupal, onde se registaram niveis elevados. Assim sendo, havera
tendéncia em Portugal para uma forte estratificagdo das pessoas no que concerne ao
poder, a autoridade, ao prestigio, ao status, a riqueza e as posses materiais. Espera-se
que as pessoas obedecam aos seus superiores e que se distingam claramente as pessoas
que ocupam posi¢des de poder relativamente as outras. Evidencia-se um clima de gestdo
fragil na avaliagdo do desempenho individual, com pouca propensdo para o
planeamento e para os altos desempenhos. Apesar de ser uma cultura coletivista, existe
uma ideia frequentemente partilhada por parte de alguns observadores de que os
portugueses t€ém melhor desempenho individualmente do que enquanto coletivo. Esta
ideia ¢ reforgada pelo desempenho individual de alguns portugueses em sociedades
estrangeiras (Jesuino, 2007). Paralelamente, existe uma alta valorizagdo das relacdes
interpessoais afiliativas e pouca tendéncia a assertividade

Com base na taxonomia de Schwartz (1994) e tendo como fonte o European Social
Survey, base acumulada 2002-2008, Silva (2011) refere que os portugueses se
identificam mais com a benevoléncia, a seguranga, o universalismo, a tradicdo e a
autodeterminagdo, e menos com a estimulagdo, o poder, o hedonismo, o conformismo e
a realizacdo. Quanto aos polos das duas dimensdes ortogonais observa-se um padrao de
identificacdo acima da média com a auto transcendéncia e a conservacdo e abaixo da
média com a autopromog¢do e a abertura a mudanga. Num estudo anterior, também
Ramos (2006) referiu que os Portugueses tinham maior identificagdo com a auto
transcendéncia e a conservagao € menos com a autopromogao ¢ a abertura a mudancga.
Assim, formularam-se as seguintes hipoteses de investigagao:

H2: Sao esperados niveis elevados de distdncia ao poder e coletivismo endogrupal.

H3: Sao esperados niveis baixos a moderados de orientagdo humana, evitamento da
incerteza, coletivismo institucional, orientacdo para o desempenho, orientagdo para o

futuro, igualdade de género e assertividade.

3. METODO

3.1 Amostra
A cultura ao nivel societal foi avaliada através de um questionério de auto resposta.
Foram inquiridos 353 individuos que nasceram, vivem e trabalham em Portugal

(Quadro 1). A idade dos participantes varia entre os 18 e os 74 anos, com uma média
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etaria de 39,2 anos (DP= 13,6), sendo 57,4% do sexo feminino. O nimero médio de
anos de educagao formal ¢ de 14,7 anos (DP=4).

O numero médio de anos de experiéncia profissional ¢ de aproximadamente 16 anos,
sendo que cerca de 20% dos inquiridos tem uma atividade profissional ha 25 anos

ou mais. A maioria dos participantes exerce fungdes no setor de servicos (37,9%),
seguido do comércio (16%) e da educacao (11,4%).

Trata-se de uma amostra por conveniéncia, ndo pretendendo a representatividade, o que
alias seria impraticavel num estudo com estas caracteristicas, dada a impossibilidade de
aceder a base de sondagem da populacdo. Apesar de todos os inquiridos viverem e
trabalharem na zona metropolitana de Lisboa procurou-se ainda assim garantir a
diversidade de situagdes existentes na populacdo, incluindo sujeitos oriundos de

diversas regides do pais e de diferentes idades.

Quadro 1. Perfil da amostra

N 353
Idade (Média) 39,2
Sexo Masculino 42,6%
Anos de Educacao (Média) 14,7
Experiéncia Profissional (Média) 16,1
Setor Atividade
Servigos 37,9%
Comércio 16%
Educagdo 11,4%
Industria 5,3%
Tecnologia e telecomunicagdes 5,5%
Investigagdo e desenvolvimento 3,7%
Agricultura 2,3%
Outras 16%

Fonte: Elaboragdo propria

3.2 Medidas
A cultura foi avaliada através de duas escalas de cultura social desenvolvidas pelo
projeto GLOBE (House et al., 2004; Jesuino 2007). Os indicadores sobre praticas e

valores avaliam as nove dimensdes culturais numa escala de tipo Likert de sete pontos.
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A escala de praticas culturais apresenta as seguintes dimensdes: (1) Evitamento da
Incerteza, avaliado por quatro itens (e.x. “Nesta sociedade, acentua-se a ordem e a
consisténcia mesmo em detrimento da experimentacdo e da inovagdo: 1 - Concordo em
absoluto, até 7 - Discordo em absoluto™); (2) Distdncia ao poder, aterido por cinco itens
(e.x. “Nesta sociedade, a influéncia duma pessoa ¢ primariamente baseada na: 1 -
Capacidade de contribui¢do para a sociedade, at¢ 7 - posi¢do de autoridade”); (3)
Coletivismo Institucional, medido por quatro itens (e.x.“ Nesta sociedade, o sistema
econdmico estd concebido para maximizar os: 1 - Interesses individuais, até¢ 7 -
Interesses coletivos™); (4) Coletivismo Endogrupal, avaliado por quatro itens (e.x.*
Nesta sociedade, os pais tém orgulho nas realiza¢des individuais dos seus filhos: 1 -
Concordo em absoluto, até 7 - discordo em absoluto™); (5) Igualitarismo de Género,
aferido por cinco itens (e.x. “Nesta sociedade, enfatizam-se mais os programas atléticos
para: 1 - Os rapazes, até¢ 7 - As raparigas”); (6) Assertividade, medida por trés itens (e.x.
“Nesta sociedade, as pessoas sdo geralmente: 1 — Assertivas, até 7 - Nao assertivas”); (7)
Orientagdo para o Futuro, avaliada por cinco itens (e.x. “Para ser bem sucedido nesta
sociedade ha que: 1- Planear com antecedéncia, até 7 - Reagir aos acontecimentos a
medida que acontecem”); (8) Orientacdo para o Desempenho, aferida por trés itens (e.x.
“Nesta sociedade, ser inovador para melhorar o desempenho ¢ geralmente: 1-
Substancialmente recompensado, até 7 - Nao recompensado”); (9) Orienta¢do Humana,
medida por cinco itens (e.x. “Nesta sociedade, as pessoas em geral: 1- Dao muito
aten¢do aos outros, até 7 — Nao dao qualquer aten¢do aos outros™).

A escala sobre valores culturais mede as mesmas dimensdes utilizando os mesmos itens,
apenas com os necessarios ajustamentos, sendo a expressdo ‘“como s30” as coisas na
sociedade substituida pela expressdo “como deveriam ser” as coisas na sociedade (e.g.
Evitamento da Incerteza ““ Nesta sociedade, deveria acentuar-se a ordem e a consisténcia
mesmo em detrimento da experimentagdo e da inovacdo” ao invés de “Nesta sociedade

acentua-se a ordem (...)”.

4. RESULTADOS

A figura 1 mostra os resultados obtidos relativamente as nove dimensdes culturais, tanto
para as praticas (como as coisas sd0), como para os valores (como as coisas deveriam
ser) na sociedade. Foram realizados testes ¢ para amostras emparelhadas para investigar

se as diferengas entre os valores culturais e as praticas eram significativas. O nivel de
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significancia foi fixado em 0,05. Em todas as dimensdes foram encontradas diferengas
significativas sendo de realgar as dimensdes que evidenciam maiores niveis de
desfasamento e em que o nivel da pratica ¢ superior ao do valor, a saber, em primeiro
lugar, a orientag¢do para o desempenho (dif= 2,37; DP=1,5; fo69= 25,18, p <,001),
seguida de orientacdo humana (dif= 2,05; DP=1,5; t274= 22,13, p <,001) e evitamento
de incerteza (dif= 1,09; DP=1,5; #n74= 12,26, p <,001). Com uma diferenca menor
temos a orientagdo para o futuro (dif= 0,61; DP=1; ¢ - 9,64, p<,001). Ja as
dimensdes em que o nivel de pratica ¢ inferior ao de valor sdo a distdncia ao poder
(dif= -1,32; DP=1,4; t275= -15,54, p <,001), a assertividade (dif= -1,16; DP=1,4; t74=
-13,94, p <,001), a igualdade de género(dif= —0,90; DP=0,8; f269= -19,8, p <,001), o
coletivismo institucional (dif= -0,27; DP=1; t276= - 4,31, p <,001) e, o coletivismo
endogrupal (dif= -0,17; DP=1,2; t73= -2,43, p <,001). Desta forma, os resultados

suportam a primeira hipotese formulada.

Figura 1. Valores médios de praticas e valores culturais em Portugal em 2013
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Fonte: Elaboracao propria

Tal como revela a figura 1, no que diz respeito aos valores, verificam-se resultados

abaixo do ponto central da escala para o coletivismo institucional (M=3,77; DP=0,7), o
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coletivismo endogrupal (M=3,45; DP=1,0), evitagdo da incerteza (M=3,05; DP=0,9),
orientagdo para o futuro (M=2,81; DP=0,8), orienta¢do humana (M=2.45; DP=0,9) e
orientagdo para o desempenho (M=1.99; DP=0,8). Ao invés, as dimensdes mais
valorizadas sdo, em primeiro lugar, a assertividade (M=5,17; DP=0,9), seguida da
igualdade de género (M=4,48; DP=0,6) e da distdncia ao poder (M=4,47; DP=0,8).

No que diz respeito as praticas, verificam-se resultados abaixo do ponto central da
escala (4,0) para a assertividade (M=3,99; DP=0,9), a igualdade de género (M=3,51;
DP=0,7), o coletivismo institucional (M=3,50; DP=0,8), a orientagdo para o futuro (M=
3.42; DP=0,8.), o coletivismo endogrupal (M=3,29; DP= 1,0) e a distdncia ao poder
(M=3,28; DP=1,0). As praticas que apresentam resultados acima do ponto central da
escala sdo, a orientagdo humana (M=4,49; DP=1,2) seguida da orienta¢do para o
desempenho (M=4,36; DP=1,1), evitamento da incerteza (M=4,16; DP=1,0).

Se apenas forem considerados os valores culturais verifica-se que os resultados
suportam a segunda hipotese de investigacdo para a distancia ao poder € nao suportam
para o coletivismo endogrupal, com resultados mais baixos do que esperado. Os
resultados suportam igualmente a terceira hipdtese para todas as dimensdes, exceto para
a assertividade e igualdade de género, com resultados mais altos do que esperados.
Contudo, se forem consideradas as praticas culturais os resultados ndo suportam a
segunda hipotese para a distdncia ao poder e para o coletivismo endogrupal, com
resultados mais baixos do que esperados e suportam a terceira hipotese para todas as
dimensdes exceto para a orientacdo humana, evitamento da incerteza e orientagdo para o
desempenho, com resultados mais altos do que esperados.

Por ultimo, quase duas décadas depois do estudo do GLOBE (House ef al., 2004) e com
o intuito de analisar a evolugdo do perfil cultural portugués, comparam-se os resultados
daquele estudo com os atuais (Quadro 2), tendo-se verificado diferengas em todas as
dimensdes, tanto para os valores, como para as praticas culturais, sendo de maior

amplitude no caso dos valores.
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Quadro 2. Comparacao das praticas e valores culturais em Portugal em 1996 e 2013

Dimensio cultural Portugal Portugal

1996 2013
Praticas 391 4.16
Evitamento da Incerteza
Valores 443 3.05
) Praticas 3.71 3.42
Orientagdo para o Futuro
Valores 543 2.81
Praticas 5.44 3.28
Distancia ao Poder
Valores 2.38 4.47
Praticas 3.92 3.50
Colectivismo Institucional
Valores 5.30 3.77
Praticas 391 4.49
Orientagdo Humana
Valores 5.31 2.45
) Praticas 3.60 4.36
Orientagdo para o Desempenho
Valores 6.40 1.99
o Préticas 5.51 3.29
Colectivismo Endogrupal
Valores 5.94 345
Praticas 3.66 3.51
Igualdade de Género
Valores 5.13 4.48
Praticas 3.65 3.99
Assertividade
Valores 3.58 5.17

Fonte: Elaboragdo propria

Analisando apenas os valores culturais, quase todos registaram descidas, com exce¢ao
da distancia ao poder (Mi996=2,38; My013=4,47) e da assertividade (Mj99c=3,58;
M,013=5,17) que registam uma subida expressiva. A orientag¢do para o desempenho foi
a que mais desceu (Mi996=6,4; M2013=1,99). Seguidamente surgem a orientagdo humana
e a orientagdo para o futuro, o coletivismo endogrupal e institucional, o evitamento da
incerteza e finalmente a igualdade de género.

Relativamente as praticas culturais, registaram-se descidas em algumas dimensdes,
sendo as mais expressivas na distancia ao poder (Mig=5,44; My013=3,28) e no
coletivismo endogrupal (Mig96=5,51, M2013=3,29). O coletivismo institucional, a
orientagdo para o futuro e a igualdade de género também diminuiram, mas de forma
menos acentuada. Pelo contrario, a orientagdo para o desempenho, a orienta¢do
humana, a assertividade e o evitamento da incerteza revelaram uma subida pouco

significativa.
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5. CONCLUSAO, DISCUSSAO E CONTRIBUICOES

O objetivo deste estudo era analisar a cultura societal em Portugal em termos de valores
e praticas, com base no modelo do GLOBE, e averiguar a sua evolucao desde a primeira
aplicagdo deste modelo em 1996. Tal como nos restantes estudos que utilizaram o
modelo do GLOBE foram encontradas diferengas entre o que os participantes acreditam
ser as normas que deveriam ser aplicadas e aquelas que correspondem aos
comportamentos atuais presentes na sociedade. As maiores diferengas entre valores e
praticas foram encontradas na assertividade e na distancia ao poder, com niveis mais
elevados nos valores do que nas praticas e na orientagdo humana e orienta¢do para o
desempenho com maiores niveis nas praticas do que nos valores.

Venaik e Brewer (2010) explicam essa diferenga com base na piramide de hierarquia de
necessidades de Maslow (1954) defendendo que, quando um determinado trago cultural
¢ expresso através de niveis elevados de pratica, perde o poder motivacional pois a
prazo as necessidades das pessoas tendem a mudar procurando a realizagdo daquelas
que ainda ndo estdo amplamente satisfeitas.

No caso portugués, no projeto GLOBE em 1996 foram encontrados niveis elevados de
praticas de distdncia ao poder, ou seja, uma sociedade em que os seus membros aceitam
que o0 acesso a recursos seja muito estratificado hierarquicamente. Os resultados obtidos
com o presente estudo sugerem que as pessoas tenderam a valorizar menos esta
dimensdo e, em contrapartida, ddo mais valor ao igualitarismo e ao envolvimento das
pessoas nas tomadas de decisio. O mesmo parece ter acontecido em relacdo ao
coletivismo endogrupal. Foram encontrados niveis elevados de praticas no projeto
GLOBE em 1996, revelando a importancia da pertenga a pequenos grupos como a
familia e o circulo de amigos. Frequentemente empregos € promog¢des nas empresas
seriam determinados por essa pertenca. No entanto, atualmente, a dimensdo parece nao
ser tdo valorizada, e as pessoas aparentam ndo esperar qualquer tratamento diferenciado
por pertencerem a esses pequenos grupos.

Para autores como House et al., (2004) as diferencas entre praticas e valores sdo
entendidas como um elemento preditor de mudanca. Consideram que as diferengas entre
as percecdes de como “¢” determinada sociedade e de como “deveria” ser essa mesma
sociedade sdo ilustrativas das pretensdes de mudanca da cultura da sociedade. Com base
neste pressuposto podem ser equacionadas as aspiracdes dos individuos numa

determinada sociedade.
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As praticas de gestdo de recursos humanos podem ser fundamentais no sentido de
ajustar as praticas organizacionais e as aspiragdes dos trabalhadores. Assim, a
assertividade e a distancia ao poder, por um lado, e a orientagdo humana ¢ a
orientagdo para o desempenho, por outro lado, sdo dimensdes a ter em atengdo pela
gestao de recursos humanos.

Portugal revela ser uma sociedade moderadamente assertiva (a nivel das praticas). Esta
dimensao representa a medida em que os individuos nas sociedades ou nas organizacdes
sdo assertivos, confrontacionais e agressivos nas relacdes sociais (House et al., 2004).
Para esta dimensdo, os resultados do presente estudo sdo um pouco mais elevados do
que os resultados referentes ao estudo do GLOBE em 1996 (House et al., 2004; Jesuino,
2007) e vao ao encontro do apurado por estudos mais recentes que associam a cultura
nacional a valores ligados a autodeterminacdo (Silva, 2011; Almeida, Brites & Torres,
2010; Ramos, 20006).

Portugal apresenta resultados baixos na distdncia ao poder (a nivel das praticas). Esta
dimensao representa o grau em que os individuos esperam e aceitam que o poder devera
ser estratificado e concentrado nos niveis hierarquicos mais altos (House ef al., 2004).
Nas sociedades com baixa distancia ao poder existe maior igualitarismo e promog¢ado da
participagdo das pessoas na tomada de decisdes. As organizagdes tendem a ser mais
descentralizadas e os subordinados esperam ser consultados em decisdes que afetem o
seu trabalho (Hofstede, 2001). Apesar de os resultados encontrados para a mesma
dimensdo em 1996, a nivel das praticas, (House et al., 2004; Jesuino, 2007) serem
consideravelmente mais altos dos que os do presente estudo, ja evidenciavam um desejo
para niveis mais baixos de distancia ao poder. Outros autores, em estudos mais recentes
e utilizando a tipologia de valores de Schwartz (1994), referiram igualmente que os
Portugueses tinham pouca identificagdo com o poder (Silva, 2011; Almeida, Brites &
Torres, 2010; Ramos, 2006).

O motor para esta mudanga podera ser encontrado, como defendem Cox et al. (2011) no
desenvolvimento econdmico. No mesmo sentido, Hofstede (2001) sugeriu que a classe
média € a ponte entre os mais poderosos e os menos afortunados sendo a for¢a que
reduz a distancia ao poder. Quanto maior for o grau de desigualdade econdmica entre as
classes sociais menor ¢ o grupo pertencente a classe média, logo mais elevada ¢ a
distancia ao poder e vice-versa. Com base na curva de Kuznets (Kuznets, 1955), Tang e

Koveos (2008) sugeriram que, numa primeira fase, o desenvolvimento econdmico
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(produto interno bruto per capita) conduz a uma desigualdade (distdncia ao poder)
devido a urbanizag¢@o e a um aumento da poupanca na classe alta. Numa fase posterior,
as politicas governamentais, as atividades empreendedoras e as mudangas tecnologicas
impulsionam o desenvolvimento econdémico conduzindo a uma diminui¢ao na distancia
ao poder.

A orientagdo humana ¢ uma dimensdo que representa o grau em que os individuos nas
sociedades e organizagdes encorajam e recompensam os individuos justos, altruistas,
amistosos, generosos € zelosos para com os outros. Nas sociedades com forte pendor
nesta dimensdo valorizam-se as relagcdes humanas, a simpatia e o apoio aos demais e as
pessoas tendem a ser tolerantes, sensiveis, tolerantes e amistosas (House ef al., 2004).
No presente estudo, Portugal apresenta resultados superiores (a nivel das praticas) aos
que foram encontrados no estudo do GLOBE em 1996 (House et al., 2004; Jesuino,
2007). Também, para esta dimensdo, os resultados de 1996, em termos de valores, ja
evidenciavam um desejo para niveis mais elevados. Mais recentemente, Silva (2011),
Almeida et. al (2010) e Ramos (2006) utilizando a tipologia de valores de Schwartz
(1994), referiram precisamente que os Portugueses se identificavam com a benevoléncia
e o universalismo.

A orientagdo humana e assertividade sdo duas dimensdes do GLOBE que podem ser
vistas em paralelo a dimensdo da feminilidade versus masculinidade de Hofstede. O
autor caracterizou Portugal como uma cultura feminina ao contrario de outros paises
geograficamente proximos de Portugal dizendo (1997:40) “... os portugueses, ao
contrario dos espanhois, ndo matam os seus touros. Os portugueses tendem a ser mais
simpaticos para as pessoas € sao bons negociadores, tentando sempre encontrar uma via
pacifica”.

A orientagdo para o desempenho ¢ uma dimensdo que expressa 0 grau em que uma
organizacdo ou sociedade encoraja e recompensa os individuos pela melhoria do
desempenho e pela exceléncia. Nas sociedades com maior pendor nesta dimensdo as
pessoas valorizam a formagao e o desenvolvimento. Também nesta dimensao, Portugal
apresenta resultados superiores (a nivel das praticas) aos que foram encontrados no
estudo do GLOBE em 1996 (House ef al., 2004; Jesuino, 2007).

Como se viu anteriormente, o presente estudo revela algumas mudangas a nivel da
cultura societal em Portugal. A profunda crise que o pais atravessa e as suas

consequéncias mais diretas podem ter contribuido para uma sociedade mais insatisfeita
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e critica. Em relagdo a distancia ao poder os resultados do presente estudo indiciam que,
tanto na sociedade portuguesa como nas organizagdes, existe uma necessidade de
promover a igualdade e a participagdo. Nas culturas com baixa distdncia ao poder, a
tomada de decisdo tende a ser descentralizada e existe a preferéncia por um estilo de
gestdo mais participativo (Snape ef al., 1998). Também, neste tipo de culturas a
produtividade tende a aumentar quando os trabalhadores sabem claramente o que se
espera do seu desempenho, sendo a avaliacdo encarada como uma oportunidade para os
trabalhadores expressarem o seu ponto de vista e interagir com os supervisores com a
finalidade de clarificar as expectativas em torno da atividade laboral (Chiang & Birtch,
2010). Na avaliacdo sdo privilegiados critérios objetivos, tais como a educacdo, a
experiéncia, o desempenho. O uso de diversos avaliadores (e.g. pares, subordinados)
tende a ser usual em sociedades com baixa distancia ao poder (Groeschl, 2003). A baixa
distancia ao poder aumenta a possibilidade de os gestores comunicarem diretamente
com os trabalhadores (Papalexandris & Panayotopoulou, 2004). Tanto a formag¢ao como
a gestdo de carreiras sdo processos que envolvem toda a unidade de gestdo (Bian e Ang,
1997). Nestas culturas, as decisdes que envolvem aspetos centrais das praticas de gestao
de recursos humanos tendem a ser realizadas com a participacdo dos trabalhadores
(Aycan, 2005).

Ao contrario das sociedades e organizagdes com elevada distancia ao poder onde os
individuos consideram legitimo que o acesso a recursos seja estratificado
hierarquicamente e onde as praticas de gestdo de recursos humanos acabam por
privilegiar aqueles que tém boas relagdes interpessoais com o poder, nas culturas com
baixa distancia ao poder as praticas de gestdo de recursos humanos podem ser encaradas
como um garante para minimizar a discriminagdo seja ela baseada na idade, género, ou
classe social (Aycan, 2005).

Nas sociedades e organizacdes em que o desempenho ¢ valorizado, as praticas de gestiao
de recursos humanos sao definidas e aplicadas com o intuito de melhorar o desempenho
e a qualidade de vida dos trabalhadores. A formacdo e o desenvolvimento sdo
valorizados. Os critérios para o recrutamento, selecdo, avaliagdo de desempenho e
remunera¢do sdao baseados no desempenho e no mérito (Aycan, 2005). Por outro lado,
nas sociedades e organizagdes que valorizam as relagdes interpessoais, caracterizadas
por elevada orientagdo humana, as praticas de gestdo de recursos humanos existem para

manter e retribuir quem se identifica e integra nas redes sociais das organizagdes
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(Aycan, 2005). No caso portugués, face a valorizacdo simultanea da orientacdo para o
desempenho e da orientacdo humana deve ser ponderado um equilibrio entre, por um
lado, o desempenho e o mérito dos trabalhadores e, por outro, as relagdes interpessoais.
Por fim, ndo podemos terminar sem referir algumas limitagdes inerentes a este estudo.
A primeira limitacdo reside no facto de, tal como aconteceu no estudo do GLOBE em
1996, estarmos perante uma amostra por conveniéncia que ndo permite a generalizagdo
dos resultados a populagdo portuguesa. Ainda assim, o facto de estarmos perante uma
amostra da populagcdo que vive e trabalha na zona metropolitana de Lisboa mas que
apresenta diversidade nas suas caracteristicas fundamentais - nomeadamente quanto a
regido do pais de onde sdo origindrias, a idade e habilitagcdes - confere qualidade a
informacgao recolhida e pertinéncia aos resultados obtidos no sentido de contribuir para a
elaboracdo do perfil cultural portugués.

Por isso mesmo, apesar da limita¢do referida, consideramos que os resultados obtidos
podem ser Tteis para a gestdo de recursos humanos nas organizacdes em Portugal, ja
que passadas quase duas décadas desde o estudo anterior sobre as mesmas dimensdes da

cultura nacional, existem indicios claros de alteragdes no perfil cultural portugués.
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