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cultura nacional

s líderes precisara adaptar seus estiios às cliferentes
cuìturas nacionais. O que funciona na China, por
exernplo, pro.,'avelmente não funcionará no Canaclá

ou na França. Você consegue imaginar, por exeurplo, os

executil'os da grande rede canadense de lojas The Bay mos-
trando eficiência an humilhar seris Íuncionár'ios em pírblico?
Pois é o que acontece naAsia DepartÍnent Store, na China.SÍ)

Seus erecutivos gabam-se publicamente cle pr:aticar- urna
administração "impiedosa", inclusive exigindo que os nüvos

funcionários passem por duas orl quatro semanas de um trei-
narnento que se asseiÌlelha ao serr.iço militar pafa allmentar
sua obediência, e realizando o treinamerrto intenro em ltiga-
res públicos, onde os funcionários podem ser ridicularizados
abertarnente por seus erros.

A cultura nacional iufluencia o estilo de liderança por
parte dos lìderados. Os lícleres não são lirres para escolher o
estilo que preferirem. Eles tên limites imposios pelas cond!
ções cuÌturais que determinam as expectarivas de seus lirle-
rados. Considere o seguinte: os líderes côreanos devem ser
paternalistas com seus funcionários; os líderes árabes que
demonsttam genúleza ou generosidade sem serem solicita-
dos a agir assim são vistos como fracos; os líderes japoneses
devem mostar-se humildes e falar pouco.g0

ConsistentemÊnte com a teoria das contingências, os Ìíde-
res precisam adequar seus estilos aos aspectos peculiares da

cultura de cada país. Por exernplo, os estilos manipulador
e autocrático são compatíveis com um anìbiente de grancle
distar:ciamento do poder, uma característica forte em paí-
ses do Extremo Oriente, na Rússia, na Espanha, em naçòes

árabes e na maioria dos países latinos. À distância do pocler
também pode ser um bom indicador para a disposição dos
funcionários em aceitar a liderança participativa. A partici-
pação tencle a ser mais eÍicaz em países onde a distância do
poder é menor, coììro as culturas da Noruega, da Finlândia,
da Dinamarca e da Suécia.

projeto de pesquisa Globe, que fci'aprerentado
no Capítulo 3, levantou <lad<ls de c.Èúa dc:18 $ril
executivr:s de nível médio em 8?5 organieaçôes.em

6? países. Este é o rnaior estuclojá realizado sobre lfuleraÌlça
multiculturai; Porïanta, seus resultãdos devem ser:lerddag enc

considerução. E int€rrs$ante notar que rrna das.desccbertas

clessa pesquisa é qrre existem al.guns aspectos universais ern

retração à liderança. tr{ais especificanìente" diversos elemen-
ios que cornpòenr a liderança transfolmaciorral parecem
estãï reÌaciorlados à hder-r:rça eficaz, independerrtemente do
paÍs.el [.sta concluúo é mrrilo imporarrti porque qucsüona
a abordagem contingengial, que #irrl'ìa que o esriÌq de iide-
Ëillça teril de se adaptar às diferençascult*r:ais.

Que elernentos da ìieierança lra*sforrnaçionai parecem
ser uniçersais? \tsão, cautela, encorajamento, credibilidade,
dinamismo, positivida<le e pr*atividaíle. Estes' resulta{lo$
levaram doir parúcipantes do piojeto GÌobe. a eongluir' que
"os Iíderes emplcsaliais eficazes, em qualquer país, devem
olerecer a seus lid_er-ados urna risão poderosa e proaúra para
guiar a organização no futuro e possuii grande habilictade
motilacional para inspirar iodos os funcionárics a buscar
essa üsào, além de tel excelentes habilidades de planeja-
m€nio para qiudar na irnplemeatação da tisão+r9Ê; ,: 
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O que pode explicar a uiriversalidade deste* atribrrts* da
liderança transformacional? Fai sugerido qne. as pres$ões

para a aelcção de tecnologias e de práticas adrninistrativas
comuns. conseqüência da campetição globaliz:rda e das

influâncias multiculturais, poclem tornar algr,ms xpectos da
liderança universalmente aceìtos. Se isso for verd*de, talvez
possamo$ seiecionar e treinar líderes dentro de um estilo
rrniversal, o que elel'ará signilicativamente a qualidade das
liderancas em todo o nrrrndo.
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