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figura 4.3
O modelo de ajustamento cultural entre 

as práticas de GRH, a envolvente interna das organizações
e a sua envolvente externa5

tomar responsabilidades em mãos (já que es-

tes tenderão a sentir que o seu esforço extra 

não conduzirá aos resultados desejados). 

Ambientes físico e sociopolítico. Tanto as ca-

racterísticas da empresa como os traços cultu-

rais societais recebem a influência dos ambien-

tes físico e sociopolítico [setas 4]. Por exemplo: 

• As culturas societais dos países da antiga União 

Soviética são influenciados pelos eventos his-

tóricos ocorridos após a II Guerra Mundial e 

antes da queda do muro de Berlim4.

• Os traços culturais dos EUA são fruto das cir-

cunstâncias históricas que estiveram na gé-

nese do país e no seu desenvolvimento.

• As várias formas que o contexto legal e político 

português assumiu no período pós 25 de Abril 

interferiram na forma de propriedade das em-

presas, na concorrência entre as empresas e 

nas características dos mercados.

• Os sistemas educativos dos países influenciam 

o grau de disponibilidade de recursos huma-

nos qualificados de que as empresas carecem 

para levar a cabo as suas actividades.

• A dimensão dos países influencia a dimensão 

do mercado das empresas e, por conseguinte, 

a própria dimensão destas.

4 Jackson (2002a).  5 Adaptada de: Aycan et al. (1999, 2000); Aycan (2000); Aycan e Kanungo (2001). Ver também, Friedman (2007).

ambiente
da empresa

• Características do merca-
do (competitivo vs. não 
competitivo)

• Natureza do sector (e.g., 
serviços, manufactura, 
financeiro)

• Propriedade/controlo 
(e.g., público vs. privado)

• Disponibilidade de recur-
sos (e.g., técnicos, huma-
nos, matérias-primas)

dimensões 
socioculturais

(Exemplos)
• Paternalismo
• Distância de poder
• Masculinidade- 

-feminilidade
• Fatalismo
• Individualismo- 

-colectivismo
• Universalismo- 

-particularismo
• Evitamento da incerteza
• Conquista de status vs. 

atribuição de status
• Conservadorismo

Práticas de GrH

• Desenho do trabalho 
(feedback, autonomia, 
variedade de com-
petências requeridas, 
significado do cargo)

• Práticas de supervisão 
(estabelecimento de 
objectivos, empower-
ment, controlo)

• Afectação de recursos 
(nexo recompensa- 
-desempenho)

• Práticas de recruta-
mento e selecção

• Práticas relacionadas 
com a qualidade de 
vida no trabalho

• Igualdade de oportu-
nidades entre sexos

• Práticas de concilia-
ção trabalho-família

cultura de trabalho 
interna

• Premissas relacionadas 
com as tarefas

• Objectivos (e.g., lucro 
ou bens sociais)

• Orientação das tarefas 
(processo vs. resultado)

• Orientação competitiva 
(pragmática vs. 
normativa)

Premissas relacionadas 
com os colaboradores
• Adaptabilidade (grau em 

que podem ser “molda-
dos”)

• Proactividade/iniciativa
• Obrigações perante os 

outros e o grupo
• Orientação para a assun-

ção de responsabilidades 
• Participação
• Sensibilidade à formação
• Sensibilidade aos pré-

mios individuais vs. gru-
pais

• Preferência pela autono-
mia vs. pela orientação 
sistemática

ambiente físico
e sociopolítico

• Contexto 
ecológico

• Contexto legal e 
político

• Sistema 
educativo

• Eventos 
históricos

• Processo de 
socialização
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