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1 TEMA Resumo

Este tema ira apresentar o conceito de gestdo de equipas. A definicdo de equipa e alguns
aspetos gerais da cultura de equipa serao discutidos juntamente com abordagens especificas
para a construcdo e gestdo de equipas eficazes. Sera dada especial atengcao as
especificidades da gestdo de equipas nas CCl e a implementacgéo da gestdo da mudanca em
tempos de digitalizacado global e multiculturalismo. Os conteudos detalhados referem-se (i) a
compreensado da dindmica de grupos criativos, (ii) a natureza especifica da gestdo nas
industrias criativas, (iii) as competéncias necessarias para desempenhar fun¢des de gestéo,
(iv) lidar com a mudanca, (v) lideranga como capacidade de gestao e (vi) diferenga cultural
na gestao de pessoas

2 TEMA Para Leitura

l. Compreender a dinamica de grupos criativos

Um empresario criativo pode ser capaz de lidar com todas as tarefas empresariais por si
proprio no inicio, mas com 0 negocio a evoluir, surge a necessidade de cooperar ou contratar
pessoas que possam ajudar o empreendimento a ter sucesso. Lidar com os desafios
empresariais depende da composi¢cao de uma equipa de individuos compativeis entre si e
gue partilham interesses e atitudes semelhantes para trabalhar. Portanto, selecionar
parceiros, contratar e gerir eficientemente empregados pode ter um grande impacto no
caminho empresarial para o fracasso ou sucesso.

Os estudiosos referem-se frequentemente as industrias culturais e criativas como uma ideia
de "economia da experiéncia" associada a crescente necessidade das pessoas de
"identidade cultural e empoderamento social" (Cerneviciute & Strazdas, 2018), expressa de
forma simbdlica e comunicada através dos meios tecnoldgicos. Uma definicdo simplificada
das industrias criativas destacaria a utilizagdo de uma determinada imagem comunicada
através de qualquer forma de meio para obter beneficios econdmicos da propriedade
intelectual, tais como artes e oficios, moda e design, publicidade, arquitectura, cinema, design
grafico e de software, musica e artes performativas, edigdo, ou meios tradicionais. O processo
global de criagéo de tais produtos, contudo, parece incerto e dificil de planear, devido a uma
procura imprevisivel e a natureza temporaria dos projectos.

* As pessoas como o ativo mais importante nas empresas criativas

E necessario salientar aqui o papel das pessoas como o ativo mais importante nas empresas
criativas, que se estabelecem frequentemente como pequenas ou médias empresas que
cooperam entre si em parcerias temporarias ou joint ventures.

As fungdes de gestdo podem ser muito mais desafiantes nas CCl do que noutras industrias
quando se considera o d&mbito mais vasto das praticas de gestdo nas industrias culturais e
criativas - a gestdo de si proprio, a gestdo de outros, e a gestdo de objetos requerem uma
composi¢cao bem sucedida de equipas de projeto nas quais os individuos possuem o0s



conhecimentos técnicos e as competéncias técnicas muito especificas necessarias para
organizar, coordenar e controlar o processo de producéo, bem como para obter lucros com
ele.

Ideias e pensamento inovadores servem como norma imperativa para a comercializagao de
um produto criativo, contudo os gestores podem frequentemente falhar no processo de
formagao de um grupo de trabalho produtivo, uma vez que ndo conseguem ver as opinidoes e
intengdes subjetivas dos artistas, o que coloca o foco em algum provavel conflito entre os
aspetos artisticos e de gestao de projetos empresariais criativos. Como a direcdo sugere a
realizacao de trabalho através de pessoas e trabalho de grupo, surge a questao de como os
artistas e as pessoas criativas se veem a si proprios como parte de um grupo e como sendo
capazes de desempenhar profissionalmente dentro dos quadros de um modelo de negdcio
tradicional.

* Equipas e eficacia coletiva

Reunir pessoas num grupo nao faz parte de uma equipa. Organizagbes mais pequenas ou
maiores consistem em grupos em que as pessoas trabalham juntas num determinado projeto
durante um determinado periodo.

“Uma equipa é um pequeno numero de pessoas com competéncias
complementares que estdo empenhadas num objetivo, objetivos de
desempenho e abordagem comuns, pelos quais sdo mutuamente
responsaveis” (Katzenbach & Smith, 1993).

A realizacdo de tarefas mais desafiantes e complexas requer esforcos coletivos e uma
combinacdo de varias competéncias que nao podem ser possuidas por uma unica pessoa.
Portanto, uma das principais qualidades do gestor baseia-se na compreensao de trabalhar
em conjunto como um processo que envolve aprendizagem, potencial e desempenho de cada
membro individual da equipa, de modo a comprometer-se com o objetivo comum.

+ Produtividade criativa

A produtividade criativa € geralmente discutida como um fendmeno, expressando a estreita
relagdo entre um individuo e o seu ambiente. As ideias criativas tém frequentemente origem
num unico individuo, mas sao mais tarde desenvolvidas e incorporadas num produto por uma
equipa de outras mentes criativas que partilham o valor da novidade e da utilidade. Esta visao
€ apoiada por Gilson e Shalley (2004) que sugerem que a criatividade em equipa € um
processo coletivo em que as pessoas se envolvem emocional e cognitivamente com o
objetivo de gerar produtos e procedimentos novos e uteis. Tradicionalmente, pensa-se que
os artistas sdo mais sensiveis, com interesses movidos pela sua intuicdo e personalidade
introvertida. Como resultado, a diregao pode enfrentar a dificil tarefa de equilibrio entre as
necessidades artisticas individuais e o potencial criativo, por um lado, e as fungdes de diregao
de execugdo para um objetivo comum, por outro. Comentando este tipo de dificuldade, vale
a pena mencionar que a investigagcao anterior demonstra uma produtividade muito menor dos
grupos criativos em comparagao com o desempenho individual (Cerneviciute & Strazdas,
2018).



+ Tarefas e papéis da equipa

As tarefas da equipa podem variar de acordo com as necessidades da empresa.
Globalmente, trés grupos principais de tarefas podem ser diferenciados em termos das
aptiddes e competéncias necessarias a sua realizacio: tarefas que envolvem a producao de
um produto; tarefas relacionadas com a geracédo de novas ideias, e tarefas centradas na
procura de uma solugao para problemas particulares.

Interdependéncia das tarefas como um fenémeno que reflecte até que ponto os membros de
uma equipa dependem uns dos outros para o intercambio de informagao e apoio mutuo. Este
tipo de interdependéncia pode facilitar com sucesso a autonomia individual e de equipa, o
que, por sua vez, melhora o desempenho. A responsabilizagao e interdependéncia mutuas
seriam possiveis se os lideres e gestores de equipa estivessem conscientes da necessidade
de encontrar a pessoa certa para a posicao e o papel certos. Uma combinacao especifica de
competéncias, qualidades e comportamentos necessarios para a realizagao de varias tarefas
estd associada a uma série de fungdes de equipa. Estes poderiam ser amplamente
categorizados em trés grupos principais:

- Os papéis das tarefas relacionam-se com o processo de producéo e concentram-se nas
tarefas que tém de ser completadas durante um periodo de tempo especifico. Isto torna-
as eficientes apenas por enquanto.

- Os papéis sociais funcionais da equipa podem ser mais produtivos, uma vez que tém
em conta a resposta emocional dos membros da equipa ao trabalho em equipa.

- Limites para estabelecer e manter uma comunicagao externa e trazer novas ideias e
informagdes empresariais na organizagao (Mumford et al., 2008).

+ Tipos de equipas

No contexto da gestéo tradicional, varios tipos de equipas merecem maior atengdo para uma
melhor compreens&o dos problemas suscetiveis de surgir no trabalho de equipa:

e As equipas permanentes medem um maior grau de coesao e interdependéncia, o que
lhes permite alcangar os objectivos da equipa e gerar lucro para a empresa. Na fase
de adiamento do desenvolvimento da sua equipa, permanecem juntas e transferem
esforcos comuns para a tarefa seguinte a completar. Exemplos de equipas
permanentes eficazes podem muitas vezes ser encontrados na administragéo e nos
recursos humanos.

o As equipas temporarias existem num curto periodo de tempo e tendem a dissolver-se
apos a fase de adiamento. Sdo geralmente constituidas por membros de outros
grupos ou sado assumidas temporariamente na empresa para ajudar no trabalho de
um determinado projecto.

e As equipas de grupo de trabalho sdo formadas em situagdes problematicas quando é
necessaria uma analise critica e solugdes urgentes.

e As comissbes, como outro tipo de equipas, sdo reunidas para organizar varios
eventos, criar estratégias, avaliar o desempenho e, na maioria dos casos, incluir
peritos com antecedentes e visdo semelhantes.



o O tipo de equipa de trabalho pode ser descrito como um grupo de pessoas, liderado
por um lider nomeado, cuja principal responsabilidade & supervisionar, motivar,
resolver conflitos e orientar a equipa para um objectivo comum.

o A equipa de autogestdo é formada pelos meus membros que s&o capazes de assumir
a responsabilidade pelas suas proprias decisdes e accdes, pelo que ndo ha
necessidade de nomear um lider formal ou um mentor.

e As equipas virtuais ganharam maior importancia nos ultimos anos e mais
especificamente durante o encerramento da pandemia de Covid, quando milhares de
empresas em todo o mundo tiveram de digitalizar as suas operacdes e de servir 0s
seus clientes online. Juntamente com algumas vantagens, tais como a redugdo de
custos e o alargamento dos mercados, surgiram também alguns desafios de
comunicagao relativos a gestao de empresas. Entre eles, construir confianga pode ser
a questdo mais desafiante, devido a falta de contacto fisico e de comunicacao
presencial.

Os individuos criativos sdo conhecidos por investirem o seu proprio potencial em varios
projetos de curto prazo em simultaneo, o que torna dificil aos gestores encontrar as pessoas
certas para cargos que requerem qualificacbes e competéncias especificas. Outro aspeto
especifico da gestdo poderia estar associado as perce¢des de emprego e relagdes dentro de
uma equipa criativa, onde o trabalho de equipa ¢é visto mais frequentemente como uma
parceria do que um contrato de servico a longo prazo, e a subordinacédo hierarquica é
altamente improvavel. Estas especificidades sugerem que os tipos de equipas temporarias e
de autogestdo podem ser os mais tipicos no contexto de organizagdes criativas.

* Fatores que influenciam a eficacia da equipa criativa

Quanto menor for o grupo, mais facil é construir interdependéncia e confianga, e
coordenar esforgos individuais para um objetivo comum. Sugere-se a criagdo de
subequipas mais pequenas de até 20 membros quando o grupo esta a enfrentar
tarefas mais complexas que requerem uma combina¢do de uma grande variedade de
competéncias.

A configuragao de uma equipa eficaz envolvera uma consciéncia mais profunda dos diversos
tracos de personalidade, capacidades, conhecimentos e aptiddes necessarias para completar
uma determinada tarefa. A escolha dos melhores colaboradores necessita de uma
compreensdo de como as qualidades individuais e as competéncias profissionais se
complementam com as possuidas por outros membros do grupo, a fim de assegurar o
sucesso. Por exemplo, uma equipa de desenhadores graficos necessitara de uma mistura de
competéncias técnicas apropriadas, competéncias de trabalho em equipa, criatividade e
paixdao pelo desenho, capacidades de apresentagdo, gestdo do tempo e capacidade de
resolugdo de problemas, atengado aos detalhes, capacidade de aceitar criticas e vontade de
adaptacédo e mudanca.

Coletivamente, uma equipa sinérgica partilha um objetivo comum e um compromisso para o
alcancar. Todos os membros do grupo possuem a maioria das competéncias necessarias
para a conclusao da tarefa e estdo dispostos a colaborar e aprender uns com os erros dos
outros. As normas e padrdes de trabalho sado claramente estabelecidos e compreendidos, e
os esforgos de equipa sao devidamente apreciados. A lideranga encoraja a tomada de



decisdes individuais e a criatividade, mantendo um clima de respeito e apoio mutuos,
participacao ativa e feedback atempado.

Os principais micro-factores que facilitam e motivam o trabalho de equipa criativa, de acordo
com investigacdes anteriores, podem ser vistos no estabelecimento de objetivos claros,
dando liberdade para a iniciativa pessoal, tempo e recursos suficientes, feedback e apoio,
oportunidades para resolver problemas e para a apresentagcao de novas ideias. Além disso,
os gestores devem prestar especial atencdo a necessidade de estabelecer critérios claros
para medir o desempenho criativo e proporcionar um acompanhamento regular, bem como,
tendo em conta os fatores ambientais externos que podem afetar a produtividade da equipa
de uma forma negativa, apesar dos micro-factores favoraveis.

II. A natureza especifica da gestdo nas industrias criativas

A conhecida definicdo de gestdo de Mary Parker Follett como "a arte de fazer as coisas
através de outras pessoas" coloca o foco na importancia primaria da gestdo e nas suas
principais tarefas de planear, organizar, liderar e controlar os esforgcos de outras pessoas de
uma forma sistematica.

+ Funcées de gestao

Para assegurar um funcionamento adequado da unidade organizacional, um gestor deve
integrar os trés papéis-chave - Decisério, Informativo e Interpessoal para ligar pessoas e
informagbes a diferentes niveis de organizacbes, de uma forma unica que poderia ser
metaforicamente associada a um motor de automoével.

Uma caracteristica comum das industrias culturais e criativas que deve ser notada, é
encontrada na auséncia de um estatuto de gestor formalmente nomeado. Em vez disso, é
implementada uma abordagem de autogestdo, ou a lideranga é desempenhada por um
membro da equipa cuja tarefa sera envolver outros num processo de trabalho intelectual.
Cada participante tendera a assumir a responsabilidade pelas suas préprias decisdes e
desempenhara as suas funcdes de forma independente em resposta a mudanga do ambiente
empresarial. Estas caracteristicas sugerem que as organizacgdes criativas apresentam uma
forma especifica de organizacdo em que os membros da equipa se verdo como
empreendedores e fornecedores de trabalho intelectual, que detém a principal
responsabilidade pela realizagao dos objetivos organizacionais.

+ Gerir acriatividade

Ao contrario das organizagdes tradicionais, a gestdo em industrias criativas precisa de
considerar uma variedade de fatores que afetam o processo de gestdo ao mesmo tempo,
incluindo a natureza unica dos seus produtos e a procura imprevisivel, o que torna o processo
de tomada de decisbes estratégicas mais complicado. A implementagdo do planeamento,
organizagao, pessoal, diregéo e controlo tende a envolver algumas fung¢des paralelas que
resultam do caracter especifico dos projetos criativos relacionados com a singularidade dos
seus produtos, o tempo e o limite de financiamento, os seus resultados mensuraveis e a
constante interagéo de todas as fungbes de gestdo para a conclusdo bem-sucedida de um
projeto. Consequentemente, um gestor tem de criar um plano de Acdo claro antes de delegar



tarefas e deve ser habil no processo de coordenagéo e organizagao de tarefas, equilibrando
entre a vasta gama de elementos do sistema e considerando ao mesmo tempo a importancia
da motivagéo e do controlo.

lll.  Que competéncias sdo necessarias para desempenhar fungoes
de gestao?

Tradicionalmente, € necessaria uma gama de competéncias para desempenhar com sucesso
funcdes de gestdo. Essas qualidades e capacidades podem ser categorizadas em trés
grandes grupos: competéncias técnicas, competéncias pessoais e competéncias
conceptuais. A formacao e supervisdo dos empregados exige conhecimentos e pericia na
utilizacao de diferentes equipamentos, ferramentas e tecnologia digital a todos os niveis de
gestdo. A estimativa de custos, a orgamentacao, a realizacdo de estudos de mercado ou a
utilizacdo de meios de comunicagao social para produtos e servigos publicitarios sdo poucos
exemplos de competéncias técnicas. Se a principal responsabilidade de gestao é fazer as
coisas por outras pessoas, entao as aptiddes e capacidades interpessoais para compreender
as necessidades dos empregados, as suas expectativas, pontos fortes e fracos, e padroes
de comportamento seriam cruciais para construir confianca e relacionamento, permitindo
assim uma comunicacao eficaz e motivacao para a realizagdo. O fornecimento regular de
feedback & também uma importante habilidade interpessoal para facilitar a integridade e
coesdo da equipa. As competéncias conceptuais incluem uma abordagem holistica, atengao
aos detalhes e qualidade, que permitem aos gestores obter uma visdo ampla dos fatores
internos e externos e tomar decisdes rapidas.

+ Importantes competéncias de gestao em empresas culturais e criativas

e Sao necessarias capacidades de comunicacdo e uma capacidade avangada de
persuadir e motivar as pessoas para construir equipas criativas e transferir informacao
de uma forma clara e significativa.

e Capacidade especial para comunicar e liderar pessoas criativas, que tendem a ser
mais sensiveis, emotivas, auto-expressivas e mais independentes.

o Capacidade especial de equilibrio entre o caracter artistico sofisticado dos autores e
dos seus produtos, por um lado, e 0s aspectos comerciais do processo criativo, por
outro.

o Excelente capacidade de gerir equipas diversificadas de pessoas de diferentes areas
de especializacao, empresas e culturas.

o Excelente capacidade de gerir varios projectos ao mesmo tempo.

o Excelente capacidade de tomar decisdes rapidas e aceitar criticas num ambiente
empresarial competitivo.

V. Lidar com a mudanca

A gestdo da mudancga é geralmente vista como a aplicagdo de um processo estruturado e a
utilizacao de instrumentos de lideranga para motivar e envolver as pessoas com 0 processo
de mudanga e adotar novas abordagens de trabalho para os resultados empresariais
desejados. Trés fatores principais influenciam as atividades empresariais em todas as regides
do mundo: concorréncia econdmica global, desregulamentagdo e rapida mudanga



tecnolégica. Como resultado, a concentracdo do poder de mercado e a estabilidade
econdmica das organizagdes estao a diminuir, enquanto aumenta a incerteza na tomada de
decisdes.

+ Resisténcia a mudancga

Qualquer mudanga nas praticas ja estabelecidas pode ser ameagadora e ter um efeito
perturbador no desempenho empresarial, uma vez que as mudangas tendem a aumentar o
medo do desconhecido, associado a resisténcia entre todos os niveis de empregados. A
evolugao organizacional envolve naturalmente diferentes processos de mudanga em termos
de estratégia, estrutura e abordagem de trabalho, contudo algumas das mudangas mais
dificeis relacionam-se com as pessoas e as suas capacidades, bem como com 0s seus
valores, crencas e expectativas. Os gestores de equipa devem ter em mente uma série de
razdes que podem estar na origem da resisténcia individual a mudanca:

¢ Grau de satisfacdo no trabalho

o Percecgéao de objetivos e resultados comuns

e Percecédo de riscos potenciais

o Percecao do impacto na vida pessoal

e Diferencgas culturais nas atitudes pessoais para mudar

e Diferencgas culturais na percecao do futuro incerto

¢ Medo de perder um emprego, rendimentos ou seguranca pessoal
e Preconceitos e preconceitos pessoais

* Conseguir uma mudanga organizacional bem-sucedida

A tecnologia é um exemplo de motor, levando a mudangas revolucionarias, que obrigam os
lideres e gestores a destruir a estrutura organizacional ja alinhada, a fim de criar um sistema
que se adapte melhor ao proximo desafio. No entanto, a mudancga constante pode levar a
frustragdo e ao cansacgo entre os membros da equipa. A superacao da resisténcia a mudanca
requer planeamento e coordenagdo adequados, mas, antes de mais, € a construgéo da
confianga e da confianga que ira encorajar o envolvimento ativo de todos os participantes no
processo de criacdo de uma atmosfera de cooperagao e aceitabilidade.

Os gestores e lideres das industrias culturais e criativas precisam de considerar a importancia
critica do equilibrio entre o controlo dos processos organizacionais, por um lado, tais como
planeamento, coordenagdo e delegacdo de tarefas, por exemplo, e por outro lado, a
autonomia criativa e a liberdade de tomada de decisdes como componente essencial da
satisfacao dos funcionarios criativos. Outro aspeto que deve ser considerado é a presenca
de multiplas culturas dentro de uma determinada estrutura organizacional, associada a uma
variedade de opinides artisticas dos membros da equipa, percegcbes e expectativas no
processo de transferéncia de informagao, comunicagao de ideias e conclusao de tarefas. Um
maior grau de liberdade é essencial para encorajar o pensamento inovador e original, a
abertura, a tomada de riscos e a iniciativa pessoal. A procura de certa previsibilidade e rotina
no comportamento das pessoas pode sugerir obediéncia e falta de criatividade, pelo que deve
ser encontrado e mantido o equilibrio certo entre controlo e autonomia criativa para
ultrapassar os problemas relacionados com a mudancga e alcangar melhores resultados de
desempenho.



V. Alideranga como capacidade de gestao

O papel de lideranca esta normalmente associado ao processo de orientagédo e diregao dos
outros, enquanto a principal responsabilidade de um gestor é vista no controlo do processo
de trabalho e dos membros do pessoal envolvidos no mesmo. Uma diferenciacdo bem
conhecida entre liderancga e gestao coloca uma énfase nos lideres que lideram pelo exemplo
e nos gestores que exigem expectativas:

e Um gestor pode agir como um lider enquanto um lider ndo pode desempenhar uma
funcao de gestao.

o Espera-se de um gestor que faga as coisas da forma correta, enquanto um lider deve
fazer o que é correto.

¢ Um gestor atua como controlador e supervisor enquanto o papel do lider é inovar e
criar.

¢ Um gestor € responsavel pelo planeamento de uma mudanga enquanto um lider tem
de gerir a mudanca.

e Um gestor tem um papel de supervisdo enquanto um lider tem um papel encorajador.

¢ Um gestor trata da organizagao e do pessoal, enquanto um lider trata da comunicagao
e do empoderamento.

e Um gestor define o horario de trabalho enquanto um lider define a diregéo.

+ Lideranca criativa

Nas pequenas empresas, as fungcbes de gestdo e de criagdo sao frequentemente
desempenhadas em conjunto, enquanto liderar o processo de criatividade e inovagédo em
organiza¢des maiores € suscetivel de criar tensdo e constrangimentos em torno da gestéo
de atividades comerciais, onde, pode ser aplicada uma abordagem de "dupla liderang¢a", na
qual um lider criativo promovera a criatividade e um lider de gest&o lidara com as exigéncias
comerciais e de marketing (Townley, Beech e McKinlay, 2009). Em geral, liderar com sucesso
pessoas criativas exigira uma capacidade de facilitar um ambiente que promova a inovagao
e satisfaga as exigéncias comerciais, tendo em conta que se verificou que os profissionais da
area tém caracteristicas de personalidade que predispdem a uma aprendizagem bem-
sucedida e ao desenvolvimento pessoal. Goleman (2017) sugere seis estilos de lideranga
eficazes para lideres criativos que podem ser usados de forma apropriada e cuidadosa huma
variedade de situagoes.

e Coercivo - um estilo mais autocratico apropriado em emergéncias, quando é
necessario tomar decisbes rapidas. Considerando o caracter autonomo e
independente do trabalho criativo, se usado desnecessariamente, este estilo pode
aumentar a resisténcia e a desmotivacao.

e Autoritario - demonstrar visao do futuro e capacidade de motivar os outros, pode ser
apropriado na gestao da mudang¢a quando uma nova dire¢cao ou objetivo tem de ser
alcangado.

o Afiliante - concentra-se nas pessoas, capazes de formar equipas eficazes, pode ser
util quando surgem problemas interpessoais.



e Democratico - promover a tomada de decisdes independente, iniciativa pessoal e
autoexpressao, pode ser inspirador e facilitar o consenso nas industrias criativas.

e Estabelecimento de parcerias - liderar pelo exemplo para satisfazer padrées mais
elevados.

e Coaching - encorajador, pode ser utilizado para ajudar as pessoas a desenvolver 0s
seus proprios pontos fortes.

VI. Diferengas culturais na gestao de pessoas

A lideranga e a gestdo podem diferir nas fungbes que desempenham, contudo, o impacto
mutuo que tém uns sobre os outros depende da liderancga individual ou do estilo de gestéo
que é moldado e predeterminado dentro de um contexto cultural particular. As diferencas
culturais tém grande influéncia na dindmica de trabalho, comunicag¢ao e expectativas dos
empregados, uma vez que sao projetadas sobre os estilos organizacionais preferidos de
gestao e lideranga (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

+ Valores culturalmente diferentes

As atitudes das pessoas relativamente ao poder e a hierarquia, definidas como Distancia do
poder, sdo expressas nas abordagens de lideranga adotadas relativamente a interacdo com
a equipa e ao desempenho das funcbes de gestao. Sociedades e organizagdes altamente
hierarquicas, asiaticas ou latino-americanas, por exemplo, tendem a manter um elevado grau
de formalidade e lealdade a posicdo de poder. As normas de grupo sao claramente
estabelecidas a fim de evitar confusdes e 0 ndo cumprimento de regras. As visdes ocidentais
sobre poder e hierarquia sugerem uma estrutura mais flexivel e horizontal da organizac¢ao do
trabalho com énfase na igualdade relativa entre os membros da equipa e os seus lideres,
proporcionando uma oportunidade de maior liberdade para a tomada de decisdes individuais
e iniciativa pessoal.

A diferenciagdo entre abordagens de gestdo e lideranga culturalmente vinculadas para
motivar as pessoas pode ser encontrada no grau de evitar situagdes incertas e arriscadas.
Os paises do Médio Oriente, por exemplo, tendem a medir um grau mais elevado de evitar a
incerteza que tem um efeito no processo de tomada de decisdes no sentido de minimizar os
resultados negativos e melhorar o desempenho e a produtividade do trabalho. Inversamente,
a parte do mundo de lingua inglesa (EUA, Reino Unido, Australia) tende a medir uma maior
tolerdncia a incerteza na tomada de decisdes, encorajando a participagdo individual no
processo. Outro aspeto cultural que deve ser tomado em consideragdo é o grau de
interdependéncia entre o individuo e o grupo. Em organizagdes onde as visdes coletivistas
de lealdade e a importancia das realizagdes do grupo prevalecem sobre os objetivos
individuais, os gestores e lideres devem ter em conta que as tarefas de trabalho e competi¢ao
serdo menos importantes do que a manutengao de boas relagdes, enquanto a confianga sera
altamente valorizada. Por outro lado, o foco nos objetivos e direitos individuais nas
sociedades individualistas, sera associado a uma concorréncia mais intensa entre os
membros do grupo na conclusao das suas tarefas e muito menos énfase na importancia das
relagbes. Além disso, uma série de outros fatores afetam significativamente os estilos de
lideranca e gestao, tais como diferengas no foco temporal e na orientagéo temporal, conceitos
de espaco, Acao e comunicagdo. A comunicagdo, como uma das competéncias mais



essenciais na lideranga, tem as suas proprias especificidades de base cultural que diferem
em todo o mundo. O conceito de alto e baixo contexto de comunicacao de Edward Hall sugere
gue o ambiente em que o processo tem lugar tem um impacto na mensagem transmitida. Em
culturas de contexto elevado, caracterizadas por um maior grau de interdependéncia de grupo
e lealdade a posicédo de poder, a informacédo mais significativa é codificada em linguagem
corporal e nao verbal, e a parte verbal tende a ser mais implicita, indireta e a ter menos
significado. A compreensao do significado transmitido depende do conhecimento ja existente
sobre as relagdes e os padrdes de comportamento. Em culturas ocidentais de baixo contexto,
o significado é trocado de uma forma mais direta e explicita, com uso limitado de ndo-verbais.
As relagdes e atitudes em relagao ao poder nao afetam o significado codificado de tal forma
que, no contexto superior, as culturas e a compreensao dependem principalmente do input
verbal. A ambiguidade é evitada e o discurso tende a ser conciso e claro.

Cinco Principais Categorias de Diferencas entre Comunicacdo em contexto mais proximo e

Contexto mais distante

Contexto mais proximo

Contexto mais distante

Associacao

As relacbes dependem de um
processo de longo prazo de
construcdo de confianga. Uma
forte diferenciacdo entre dentro e
fora do grupo. Autoridade
centralizada. A manutengao de
boas relagcbes € mais importante
do que alcangar objetivos de
trabalho.

A relagdo comeca e termina
rapidamente. Mais facil de entrar
dentro de um grupo existente. Os
objetivos e resultados do trabalho
sdao mais importantes. Estrutura
descentralizada. A tomada de
decisdes ndo € concentrada no topo.

Interacéo

Uso intensivo de ndo-verbais - tom
de voz, gestos, expressao facial.
O significado é transmitido através

do contexto (implicito). As
palavras reais tém menos
significado. A discordancia é

personalizada e deve ser evitada.

Utilizagao limitada de produtos nao-
verbais. O significado estd nas
palavras exatas (explicitas). O
contexto ndo é assim tdo importante.
O foco esta na solugao racional e o
desacordo é despersonalizado.

Territorialidade

O espaco é partilhado. As pessoas
podem ficar de pé ou sentar-se
mais perto umas das outras.

O espago é privado e as pessoas
devem estar a parte.

Temporalidade

O tempo de agendamento é dificil,
pois interfere com as
necessidades das  pessoas.
Muitas tarefas podem ser feitas ao
mesmo tempo. A mudanca € lenta
e o tempo € um processo.

As tarefas sdo agendadas com
precisao. Preferéncia por uma tarefa
de cada vez. A mudancga é rapida e
os resultados devem ser vistos
imediatamente. Tempo é dinheiro.

Aprendizagem

Pensamento dedutivo - do geral
ao especifico. A aprendizagem
acontece através da observagao
seguida da pratica. O trabalho de
grupo é preferivel.

Pensamento indutivo - do especifico
ao geral. O foco esta nos detalhes. A
aprendizagem independente é
preferida.




Fonte: 146 - Contexto das Culturas: Alto e Baixo. Recuperado de
https://www2.pacific.edu/sis/culture/pub/context_cultures_high_and_lo.htm.

* Consequéncias culturais na liderancga e gestao

Universalmente, os lideres mais influentes tém sido considerados altamente inteligentes,
eloquentes, conhecedores, enérgicos e persistentes. Contudo, estes atributos sdo percebidos
de forma diferente em diferentes culturas, dependendo de varias condicbes associadas a
atitudes especificas em relagdo ao poder e hierarquia, interdependéncia de grupo, tomada
de decisdes, motivacado e outros. Estas diferencas podem ser claramente observadas no
contexto de trabalho através de uma preferéncia particular pela orientacdo da tarefa ou
orientacdo para as relagoes

Os gestores e lideres das industrias culturais e criativas devem compreender que nem o estilo
de comunicacgao de alto ou baixo contexto € melhor. Atitudes mais culturalmente especificas
em relacdo ao poder e interdependéncia de grupo podem ter um grande impacto na
expressao individual de iniciativa e percecao de liberdade e independéncia. Uma vez que as
pessoas inovadoras precisam de autonomia criativa para completar as suas tarefas, pode-se
assumir que as industrias criativas em sociedades mais individualistas e com menor distancia
de poder seriam mais adaptaveis ao ambiente empresarial em rapida mudancga e competitivo
devido a sua elevada tolerancia especifica ao risco, mudancga e incerteza, associada ao
processo de criatividade e inovagao.

+ Lidar com as diferencas culturais

Para ser um lider eficaz num ambiente de trabalho culturalmente diversificado, & necessario
evitar visdes etnocéntricas da alteridade e desenvolver uma compreensao das normas e
padroes que sao aceitaveis dentro desse contexto especifico. Uma maior consciéncia dos
proprios esteredtipos, preconceitos proprios e diferengas particulares nas expectativas e
percepgodes de liderancga e estilos de gestado parece crucial para prever o comportamento dos
subordinados e adoptar uma abordagem mais flexivel para mudar para um estilo mais
apropriado na apreciagado das diferengas culturais. Outra abordagem util que ajuda as
empresas a adaptarem-se a um ambiente especifico pode ser encontrada no chamado
processo de "glocalizagao", que ira sugerir a integragao entre lideranga universal e estilos de
gestao com as normas e expectativas culturais locais especificas. Conhecer cada membro
do pessoal ajudara a criar confianca e a identificar as competéncias e qualidades mais
benéficas necessarias para o processo de trabalho produtivo. Além disso, promover uma
comunicagao aberta e encorajar a formagao de equipas pode elevar o espirito de equipa, o
relacionamento e as relagdes interpessoais respeitosas.

+ Semelhancas e diferengas entre os paises parceiros da FENICE

o As pessoas em todos 0s paises esperam e aceitam que o poder seja distribuido de
forma desigual.

o A maior diferenga hierarquica entre os niveis organizacionais superiores e inferiores
sera encontrada na Roménia e Sérvia, seguidos pela Bulgaria, Portugal e Grécia.



o A centralizagcdo do processo e estrutura de trabalho seguira um padrdo semelhante
Nos Cinco paises parceiros.

o A direccdo confiara nas instrucdes dos superiores e nas decisdes formais, e os
subordinados esperarao ser informados sobre o que fazer.

o As relagbes entre as pessoas a todos os niveis mostrardo mais caracteristicas
emocionais do que racionais.
O lider sera visto como o bom pai e os privilégios serdo aceites como uma norma.
E necessario um periodo de tempo mais longo para construir confianca e
relacionamento na Sérvia, seguido por Portugal, Bulgaria e Romeénia, e pela Grécia
menos colectivista.

o Na Grécia, Sérvia, Roménia e Bulgaria, o lider mais eficaz sera alguém que seja um
pouco carismatico e que prefira ser mais independente na tomada de decisées.

o Em Portugal, a principal importancia é a abordagem Carismatica/Valor, seguida de
uma lideranga orientada para a equipa e participativa.
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