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RESUMO

Os achados relativos a lideranca organizacional, evidenciam no tempo presente, um
espirito voltado para o empreendedorismo, inovacdo e disposi¢cdo para correr riscos nos
negocios.

Liderar € uma arte com habilidades humanas, técnicas e politicas a serem
desenvolvidas continuamente. Dentro deste contexto, destacam-se duas palavras: pessoas e
resultados, sobre as quais todos os que exercem funcdo de comando jamais podem esquecer.

O presente estudo de caso tem por objetivo identificar as principais caracteristicas dos
lideres organizacionais, na Atlantica Servicos Gerais Ltda., na visdo dos proprios ocupantes
de cargos de chefia. A coleta de dados para anélise do caso, efetivou-se através de uma
pesquisa de campo in loco, com aplicacdo de questionarios sobre cultura organizacional e
lideranca aos gerentes da Atlantica Servicos Gerais Ltda., investigados.

Conclui-se que a lideranca organizacional nessa organizagdo mostrou uma tendéncia

para a cultura do tipo adocratico/inovador frente a cultura de tipo cléd/apoio.

Palavras-chave: Lideranca organizacional. Cultura. Comportamento organizacional.

Organizacao.



ABSTRACT

Findings related to organizational leadership, evidence at the present time, a mind
focused on entrepreneurship, innovation and a willingness to take risks in business.

Leadership is an art with human skills, techniques and policies to be developed
continuously. Within this context, we highlight two words, people and results, on which all
those who exercise control function can never forget.

This case study aims to identify the main characteristics of organizational leaders, in
Atlantic General Services Ltda., In the view of themselves in positions of leadership. Data
collection for analysis of the case, was accomplished through an on-site field research, with
questionnaires on organizational culture and leadership to the managers of General Atlantic
Services Ltda. Investigated.

It is concluded that the organizational leadership in this organization showed a

tendency to type culture adocratico / innovator against the clan culture type / support.

Keywords:  Organizational  Leadership.  Culture.  Organizational  behavior.
Organization.
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As caracteristicas da lideranga na empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda.

1. INTRODUCAO

1.1 Fundamentacéo do problema

Nas organizacGes contemporaneas fica, a cada dia, mais evidenciada a importancia das
pessoas como o principal ativo das empresas, sendo elas as responsaveis diretas pelo sucesso
ou fracasso na busca dos objetivos pretendidos, pelas empresas. Por conseguinte, as empresas
tém buscado formas para manter seus colaboradores motivados e engajados no processo
organizacional, na perspectiva de alcancar os objetivos previamente determinados.

Tais formas podem ser evidenciadas tanto na disseminacdo da cultura presente na
organizacéo, suas diretrizes e seus valores, como na constante preparacdo de suas liderancas,
objetivando torna-las para conduzir dentro de um clima motivacional os colaboradores rumo
aos objetivos tracados, em condicdes altamente satisfatorias.

A cultura organizacional de uma empresa é a responsavel direta por criar a sua
identidade, que é formada pela unido de diversas pessoas e seus diferentes sentimentos,
atitudes, conhecimentos, crencas e valores que, unidos transformam-se em um s6 ser, o qual é
reconhecido tanto no ambiente interno quanto externo da organizacdo. Ou seja, uma
identidade forte que a diferencia das demais organizacdes.

O papel da lideranca dentro da organizacdo esta voltado especialmente, para conduzir
seus colaboradores — independentemente de suas diferencas — a unirem suas competéncias em
busca de objetivos organizacionais comuns, atendendo também a ansia pelo alcance dos
objetivos individuais de cada um, em particular.

A definicdo de lideranca apresenta-se diferenciada em varios aspectos na literatura
especializada, entretanto, os autores tendem a fazer referéncia que se trata de um processo
envolvendo lideres, seguidores e o0 contexto em que estdo inseridos.

Atualmente, na maioria das empresas, existem muitos chefes, no entanto, ressente-se
da falta de liderangas com capacidade para estabelecer um diferencial no relacionamento entre
as pessoas, levando-as a resultados, ao cumprimento da estratégia organizacional, respeitando
valores pessoais, valores da empresa e do ambiente organizacional.

O verdadeiro lider caracteriza-se, em especial, pela capacidade de fazer adaptacdes
exatamente no campo da sensibilidade interpessoal e de entender o que, dentro das suas

préprias caracteristicas pessoais, entra em conflito com as demandas de sua posicéo.
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O direcionamento para a transformacédo de gestores em lideres e para manté-los em um
movimento, no sentido de aspiral ascendente de ampliacdo de visdo e potencial, mostra-se
longo e os desafios a serem suplantados séo consideraveis.

A transicdo da lideranca ndo esta relacionada somente a numeros e resultados finais,
uma vez que envolve a aquisicdo de novas competéncias e habilidades, especialmente, no
tocante a inteligéncia emocional, que consiste em um tipo diferenciado de inteligéncia util
quando se avalia psicologicamente, o contexto organizacional.

A quebra das barreiras de comunicacao, feedback mais qualificado, visdo global do
processo e membros motivados em decorréncia da responsabilidade pela busca da qualidade,
constituem-se vantagens imediatas quando as atividades s&o desenvolvidas por equipes
autogerenciaveis. O papel do lider passou da condicdo de dar direcBes para oferecer direcdes,
compartilhando metas com a equipe.

Verifica-se, entdo, que as empresas entenderam que ndo é possivel fazer mudancas
sem o comprometimento dos colaboradores em adotar medidas conforme o determinado e,
assim, necessario se faz, o comando de um verdadeiro lider.

Nesse contexto, convem ressaltar a relevancia da cultura organizacional, que nela estdo
inclusos varios elementos, tais como, crencas que influenciam os objetivos organizacionais,
critérios de desempenho, distribuicdo de autoridade, legitimidade das bases de poder,
orientacdo para a tomada de decises, estilo de lideranca e motivacdo, fundamentados pelos
autores Tylor (apud Horton e Hunt, 1980), Shein (1992), Change Integracion da price
Waterhouse (1999) e outros.

A partir dessas consideracdes, pretende-se responder ao seguinte questionamento:
Quais as principais caracteristicas da lideranga na empresa Atlantica Servigos Gerais Ltda.,
apontadas por seus gestores. Essas caracteristicas estdo alinhadas a cultura organizacional da
empresa na visdo desses gestores?

Visando analisar a idéia central do problema da pesquisa e as outras questdes
envolvidas, foram determinados objetivos a serem alcancados, objeto e delimitacbes da
pesquisa, além da relevancia do estudo.

Os capitulos do trabalho estdo dispostos na seguinte ordem: o primeiro capitulo trata
do enquadramento tedrico tendo como destaque cultura organizacional e lideranca.

O desenho metodoldgico da pesquisa serd abordado no segundo capitulo. No terceiro
capitulo descreve o resultado da pesquisa. E, finalizando apresenta-se a conclusdo do presente
estudo.

10
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo final

Identificar as principais caracteristicas dos lideres organizacionais, na Atlantica

Servicos Gerais Ltda., na visdo dos proprios ocupantes de cargos de chefia.

1.2.2 Objetivos intermediarios

- Realizar levantamento bibliogréafico sobre o0 assunto/tema da pesquisa;

- Realizar pesquisa bibliografica e documental para fundamentar teoricamente o
estudo;

- Caracterizar a empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda., com énfase em suas
caracteristicas culturais evidenciadas na pesquisa de campo;

- Verificar quais caracteristicas apontadas para o gestor que estdo alinhadas com as

caracteristicas da empresa.

Perspectiva dos subordinados sobre os estilos de lideranga na empresa

1.3 Objeto desta pesquisa

O objeto da pesquisa foi delimitado a partir do conceito de caracteristicas dominantes
ao lider organizacional, tomando-se como referencial a empresa Atlantica Servigcos Gerais
Ltda.

A analise baseou-se principalmente na pesquisa de campo, mas, considerada em duas
vertentes: uma com foco na bibliografia e a outra a empresa, universo do estudo. Esta segunda

baseada nas informacdes obtidas dos gestores da Atléntica Servigos Gerais Ltda.

1.4 Delimitacéo do assunto

O estudo investigou as principais caracteristicas do lider organizacional fundado na

literatura relacionada ao assunto e na percepc¢do do segmento de lideres da Atlantica Servicos

11
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Gerais Ltda., identificando quais caracteristicas se alinham com a cultura organizacional da

empresa na visao desses gestores.

1.5 Relevancia do estudo

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para reafirmar a importancia do
exercicio da lideranga por individuos avalizados, que possam contribuir decisivamente para a
obtengéo dos objetivos, missdo e visdo da empresa.

Nessa dimensdo, entende-se que este é relevante, tendo em vista que oportuniza um
melhor conhecimento da organizacdo quanto as caracteristicas das suas liderancas e o
ajustamento destas ao perfil cultural da empresa, bem como pode subsidiar planejamentos

para o futuro, incluindo-se perspectiva de melhoria na organizacéo.

1.6 Resultados expectaveis

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para reafirmar a importancia do
exercicio da lideranca por individuos avalizados, que possam contribuir decisivamente para a
obtencgéo dos objetivos, missdo e visdo da empresa.

Além disso, foi analisado o alinhamento entre as caracteristicas apontadas como

indispensaveis ao lider e as proprias caracteristicas da empresa universo do estudo.

12
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Cultural organizacional

Uma organizacdo empresarial segundo Robbins (2002:2), pode ser concebida como
“Uma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais pessoas, que
funciona de maneira relativamente continua, com o intuito de atingir um objetivo comum”.
Assim, organizagdo significa um conjunto de atividades coordenadas por duas ou mais
pessoas, em que estas cooperam entre si, tendo como foco alcancar resultados que ndo seriam
tangiveis se as acOes fossem realizadas de forma isolada e individual. Portanto, a organizagédo
se constitui em uma interacdo que as torna complexa e dinamica.

Para Maximiano (2000:91), “Uma organizagdo ¢ um sistema de recursos que procura
realizar objetivos ou conjuntos de objetivos”. Segundo Cleland (apud Maximiano, 2000:91),
“Um sistema ¢ um todo complex0o e organizado, formado de partes ou elementos que
interagem, para realizar um objetivo explicito”. Ou seja, organizagdao € um conjunto de partes
que interagem entre si para gerar um resultado comum (Maximiano, 2000).

Os recursos de uma organizacdo podem ser divididos em dois grupos: humanos e nédo-
humanos. Apesar do segundo grupo, ser formado por edificacbes, maquinas, madveis, e outros,
fica claro que, para sobreviver, a organizagdo tem como ponto fundamental a participacédo do
primeiro grupo, ou seja, das pessoas que nela estdo inseridas.

Ao fazer parte de uma organizacdo, o individuo procura realizar sua necessidade de
participar de um grupo social bem definido, assim como autorealizar-se como ser produtivo.
Entretanto, inumeros fatores podem determinar o sucesso ou fracasso nesta busca. Um destes
fatores é a propria subjetividade do ser humano, suas motivacdes, interesses, valores, desejos,
historia de vida. Enfim, a individualidade de cada um passa a influenciar o grupo como um
todo.

Para Fleury (2002:284): “O individuo percebe que existe correspondéncia entre 0s
significados por ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos outros, isto €, existe
0 compartilhar de um senso comum sobre a realidade”.

O relacionamento interpessoal e o clima dos grupos podem gerar satisfagcdes pessoais
ou grupais, influenciando na organizagdo como um todo e tendo como consequéncia o

atingimento — ou ndo — dos resultados por todos esperados.
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Portanto, as pessoas sdo as responsaveis diretas, através da correta utilizacdo e
ordenacéo de suas atribuicOes, pela formagdo de uma organizagéo, independente da mesma ter
como base um aspecto meramente social ou um papel no @mbito de um processo que faca

parte de uma administracdo organizacional.

2.1.1 Definigdes de cultura organizacional

A cultura organizacional existente nas empresas é a responsavel por dar identidade
reconhecida as organizacdes, dentro e fora do seu ambiente, formando, em seu redor,
individuos de diversas crencas, sentimentos, atitudes, habilidades e conhecimentos, em uma
sO estrutura, que passa a comungar de valores e objetivos comuns, através da troca de
experiéncias e aprendizados positivos para a organizacdo, independente da posicdo que ocupa
dentro da sua estrutura.

“A Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptacéo externa e integracdo interna” (Freitas, 1991:7).

Para esse autor, caso 0s pressupostos basicos estabelecidos pelo grupo funcionem
a contento, a ponto de serem reconhecidos como tais, devem ser ensinados aos outros
componentes como a forma correta para se perceber as coisas e sentir sobre aqueles
problemas.

Para Fleury e Sampaio (2002:293), a cultura organizacional envolve:

Um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos
que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso como
ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominacéo.

Na concepcdo desse autor, a cultura organizacional caracteriza-se por pressupostos
basicos manifestos através da ordenacdo, significacGes e construcdo do perfil particular da
organizacao.

Em relacdo a defini¢do de cultura organizacional, Chiavenato (2004:165) ressalta:

[...] Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma
organizacdo. A esséncia da cultura de uma empresa é expressa pela maneira com
que ela faz seus negdcios, trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou

liberdade que existe em suas unidades ou escritérios e o grau de liberdade expresso
por seus funcionarios a respeito da empresa.

14
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Ao lado disso, 0 autor acrescenta que a cultura organizacional expressa as percepcoes
dos dirigentes e empregados da empresa, como também a mentalidade predominante na
organizacdo. Assim, evidencia-se a estreita relacao entre o processo de lideranca desenvolvido
nas organizacdes e a cultura organizacional predominante no ambiente empresarial. Assunto
este foco principal deste estudo.

Na concepgédo de Chiavenato (2004:166), a cultura organizacional pode ser dividida
em dois niveis: visivel e invisivel.

Alguns aspectos da cultura organizacional sdo percebidos mais facilmente, enquanto
outros sdo menos visiveis e de dificil percepcdo. A cultura reflete um iceberg.
Apenas 10 a 20% do iceberg fica acima do nivel da agua e constitui a parte visivel.
A maior parte permanece oculta sob as aguas e fora da visdo das pessoas. Da mesma
maneira, a cultura organizacional mostra aspectos formais e facilmente perceptiveis,
como as politicas e diretrizes, métodos e procedimentos, objetivos, estrutura
organizacional e a tecnologia adotada (Chiavenato, 2004:166)

No entanto, para esse mesmo autor, certos aspectos informais tais como: percepgoes,
sentimentos, atitudes, valores, interacdes informais, normas grupais e outros podem se manter
ndo conhecidos.

No nivel visivel, estdo situados os padrGes e estilos de comportamento dos
empregados. Os valores compartilhados e crencas que permanecem durante um longo periodo
de tempo estdo presentes no nivel invisivel. Este nivel € mais dificil de mudar, ou seja, a
forma com que os colaboradores se comportam dentro da organizacdo, seu modo de agir, de
se comportar perante as outras pessoas e as diretrizes empresariais sdo facilmente visualizadas
e passiveis de acBes para modifica-las, enquanto os sentimentos mais profundos como 0s
valores e crencas individuais, que ficam mais escondidos no intimo de cada um, sdo mais
dificeis de serem descobertos e, consequentemente, de se tomar alguma atitude visando
modificé-los.

De acordo com Rodriguez (2002:171): “Cultura organizacional é entendida como um
conjunto de percepcOes, atitudes, valores e comportamentos que sdo sintetizados numa
ideologia organizacional, em conhecimentos especificos e em comportamentos coletivos
predominantes”.

Dessa forma, a cultura organizacional ¢ formada por uma ideologia que identifica a
organizacéo, influenciando comportamentos de todos os que nela estéo inseridos, tendo como
base um aglomerado de diferentes perfis individuais.

Essa cultura é formada a partir da interacdo e adogdo de padrfes por parte das pessoas

dentro das organizacOes, desde que esses sejam mantidos através de acdes executadas de
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maneira ordenada, o que proporciona uma identidade a ser visualizada como caracteristica
marcante dentro do ambiente empresarial.

Segundo Tavares (2002:58), para existir uma “cultura” dentro de organizagéo ¢ preciso
tempo, pois a mesma passa por um processo de transformacdo. Nenhuma empresa nasce com
sua cultura formada. Esta vai se consolidando ao longo do tempo. E tal consolidagéo cria uma
identidade para a organizacdo, a qual serd reconhecida dentro e fora do seu ambiente.
Identidade esta que sO sera fortalecida como cultura se as pessoas vitais se mantiverem
envolvidas e comprometidas com o processo.

Nesse sentido, Tavares (2002:58) resume:

uma empresa que, frequentemente muda seu pessoal, dificilmente chegara a ser uma
cultura, pois a permanéncia das pessoas que iniciaram o processo de criagdo de uma
identidade da organizacdo é fundamental para que surja uma cultura, para que a

mesma seja difundida ao longo dos tempos entre as pessoas que fazem parte da sua
estrutura.

Tavares (2002) ressalta a importancia da permanéncia dos mesmos colaboradores por
um longo tempo, para que se construa a identidade organizacional e consequentemente a
cultura da organizacéo.

Uma das caracteristicas de uma cultura organizacional fortalecida diz respeito ao fato
de que ela servirda como suporte para a constituicdo de uma visao realmente inovadora para a
empresa. Nesse sentido, Rodriguez (2002:171), enfatiza que ndo adianta ter-se uma viséo
bastante inovadora e revolucionaria para as circunstancias atuais, ‘“se nao forem
desenvolvidas as capacidades para as pessoas que possuam uma cultura inovadora, coerente
com a visao estabelecida”.

Nessa perspectiva, como coloca o0 autor, as capacidades das pessoas que formam a
organizacdo devem estar coadunadas com a visdo definida pela empresa, até mesmo em se
tratando de colaboradores capazes de inovar.

Para Robbins (2002:498), existem sete caracteristicas basicas para se identificar a
cultura organizacional de uma empresa:

a) Inovacdo e correr riscos — O quanto os colaboradores sdo estimulados a
buscarem o novo e assumirem riscos dentro de suas funcdes;

b) Atencdo a detalhes — O que se espera quanto a capacidade de analise dos
colaboradores em relacéo aos detalhes dos processos;

c) Orientacdo para equipes — A capacidade de focar no trabalho coletivo em
detrimento do individualismo, valorizando o trabalho em equipe para o
desenvolvimento organizacional,

d) Orientacdo para pessoas — O nivel de efeito que as decisdes administrativas

podem causar nas pessoas que formam a organizacéo, e o grau que este efeito é
levado em consideracdo quando da tomada de tais decisdes;
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e) Orientacdo para resultados — O grau em que se priorizam o0s resultados da
organizacdo, deixando em segundo plano os meios para atingi-los, como técnicas
e procedimentos bem definidos;

f) Agressividade — O quanto as pessoas sd0 mais agressivas e competitivas do que
sociaveis umas com as outras e como isto é percebido pelos demais;

g) Estabilidade — O quanto é valorizado o status quo em relagdo a busca de
crescimento. Afere o quanto as pessoas estdo preparadas para abrir mdo da zona
de conforto e buscar desafios que visam ndo s6 o crescimento da organizacao,
mas 0 seu proprio.

Segundo Kinicki e Kreitner (2006), varios estudos foram realizados em busca de uma
identificacdo dos tipos de cultura organizacional, mas nenhuma tipologia levantada foi capaz
de ser aceita por todos. Sendo assim, os autores acharam valido descrever, a titulo de
ilustracdo, trés tipos de cultura organizacional: construtiva, passivo-defensiva e agressivo-
defensiva, tendo cada tipo suas proprias visdes, pensamentos e crengas a respeito da conducao
de trabalho e interacao entre as pessoas.

A respeito desses tipos de cultura organizacional, Kinicki e Kreitner (2006:47)
salientam:

[...] uma cultura construtiva é aquela em que os funcionarios sdo estimulados a
interagir com os outros e a trabalhar em tarefas e projetos de maneiras que 0s
auxiliardo a satisfazer suas necessidades de crescer e se desenvolver. Este tipo de
cultura adota crengas normativas associadas a realizacdo, a auto-atualizagdo, ao
incentivo humanista e afiliativo. Em contraste, uma cultura passivo-defensiva é
caracterizada por uma crenga generalizada de que os funcionarios devem interagir
com 0s outros de maneiras que ndo ameacem sua prépria seguran¢a no emprego.

De acordo com esse autor, tal cultura reafirma as crencas que impdem normas aliadas
a aprovacao, ao convencional, a dependéncia e a evitacdo de forma que se posicional visando
preservarem seu proprio status e seguranca no emprego. Essa cultura apresenta-se com
maiores caracteristicas de crengas normativas que refletem oposicéo, poder, competicdo e
perfeccionismo.

Crencas normativas refletem o que se espera a respeito da conduta e do
comportamento das pessoas dentro da organizacdo. Portanto, explicitam o perfil das pessoas
que integram a instituicao.

Assim, a cultura organizacional € um conjunto de caracteristicas e significados
impares, mantidos pelos membros de uma organizacéo, fazendo com que a mesma se distinga
das demais, alem do fato de que ela ndo é algo estagnado e, sim, mutavel de acordo com a
evolucgéo da organizacao.

Este trabalho esté direcionado pela definicdo de cultura organizacional apresentada por
Shein (1992).
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Schein (1992:12) ainda conceitua cultura como:

Um padréo de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que
resolvia seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerada valida e, portanto, para ser ensinada aos
novos membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles
problemas.

Na concepcao desse autor, a cultura pode ser compreendida como um conjunto de
premissas bésicas incorporadas pelo grupo que as incorporaram e aplicaram na solucdo de
problemas e, consequentemente, passaram a ser reconhecidas como vélidas e eficazes para a

consecucdo dos objetivos pretendidos na organizacao.

2.1.2 Fatores determinantes da cultura organizacional

Conforme mencionado no item anterior, a cultura organizacional de uma empresa é
responsavel por possibilitar diferencid-la das demais organizagbes, devido as suas
caracteristicas particulares que a definem. Faz-se necessario identificar e denominar os fatores
componentes da cultura organizacional para, a partir de entdo, obter-se maior clareza na sua
definicdo no &mbito de uma organizacao.

Os fatores citados a seguir, foram extraidos das informacfes contidas no Projeto
GLOBE mencionado por Coleta e Coleta (2005), que estudou, dentre outras coisas, as
relacBes entre as dimens@es culturais, os fatores das culturas organizacionais de varias classes
empresariais, 0s processos de liderangca e 0 comportamento organizacional, em conjunto com
os fatores isolados citados por Coleta e Coleta (2005). Este estudou sobre cultura,
inicialmente com empregados da IBM e depois estendeu para a demais organizagoes.

Os fatores analisados por Coleta e Coleta (2005:156), estdo descritos a seguir.

a) Orientacdo para o desempenho — indica o grau de incentivo de uma organizacdo
aos seus colaboradores pela busca de resultados com qualidade, [...];

b) Orientagdo humanista — aponta para o quanto uma organizac¢do incentiva seus
colaboradores a agirem de forma justa, amigavel, com cuidados, altruista e gentil
com os outros, [...];

c) Orientacdo para o futuro — indica o relacionamento com crengas e praticas que
valorizam agdes do individuo que visam planejamento a longo prazo, preparacdo
para 0 amanhd, busca por desenvolvimento e conhecimento constante, acdo no
presente com fixacéo no futuro;

d) Assertividade — indica o grau de autoconfianga dos membros da organizacgdo.
Sua capacidade de comportar-se decisivamente e defender suas opinides
préprias, [...];

e) Distancia hierarquica — Mede o grau de facilidade ou dificuldade de acesso aos
niveis hierarquicos mais elevados;

f) Controle da incerteza — Identifica a capacidade da organizacdo de prevenir-se
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contra possiveis situagdes inusitadas que possam proporcionar riscos e ameagas
ao futuro da organizacdo;

g) lgualdade de género — Identifica como a organizacdo trata a execucdo de
atividades por parte de sexos opostos;

h) Individualismo X Coletivismo — Mede o grau de incentivo da organizacéo
quanto a forma de trabalhar dos seus colaboradores em relacdo ao grupo: se de
forma cooperativa e em equipe ou se de forma individualista.

Vale ressaltar que, para identificar e definir a cultura organizacional de uma empresa,
necessario se faz que se disponha de dados suficientes para avaliar em que grau esta a
organizacdo, notadamente em cada um desses graus. A partir de entdo, pode-se fazer
comparacdes de afinidades entre os fatores e tracar um diagndstico mais assertivo sobre a

cultura da organizacao.

2.1.3 A importancia da cultura organizacional na dinamica empresarial

A importancia da cultura organizacional dentro de uma empresa, estd diretamente
relacionada aos principais elementos que a compdem. Devido a significancia que tém dentro
de uma organizacdo, dentre os elementos que formam a cultura organizacional, se destacam
sdo: os valores, 0s mitos, as normas, as crencas, 0s tabus, a comunicacdo forma e a informal.
Esses elementos sdo condicionantes e direcionais para o comportamento dos colaboradores
que, por serem 0s principais responsaveis pelos resultados de uma empresa, percebem forte
influéncia dessa cultura no desempenho das tarefas. Essa influéncia é também sentida nos
resultados organizacionais.

De acordo com Carvalho e Tonet (1994 apud Tavares, 1996:42) tais elementos podem

ser assim descritos:

a) Valores — correspondem a tudo que a organizacdo acha primordial preservar,
realizar e manter o nivel de sucesso esperado;

b) Mitos — sdo gerados pela cultura inerente a organizacdo e se relacionam com
expressdes conscientes da mesma. Relacionam-se intimamente com valores e
crengas;

c) Normas — séo regras escritas — ou ndo — que determinam como os colaboradores
precisam proceder para atingir os objetivos da organizac&o;

d) Crencas — estdo ligadas a busca pela eficiéncia e sdo claramente sentidas no
comportamento das pessoas;

e) Tabus — séo proibicdes, regras, sentimentos e verdades inquestionaveis que séo
impostos aos colaboradores sem que 0s mesmos possam transgredi-las ou até
mesmo derruba-las sem que haja rea¢Ges fortemente contrarias;

f) Comunicacdo formal — é a comunicacdo oficial da organizacdo com o0s
ambientes interno e externo, através dos meios aprovados e indicados para tal
funcdo e efetuada de acordo com normas e regras existentes na empresa;

g) Comunicacdo informal — é a comunicacdo que ndo se sujeita as normas e regras,
e ndo estd compreendida em nenhum padrédo definido pela organizacéo.
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Através desses elementos, a cultura organizacional permeia fortemente, dentro da
estrutura empresarial, norteando e delimitando o comportamento do seu corpo funcional, de
tal modo que permita a organizacao alcancar o sucesso esperado na busca de seus objetivos
tracados. Verifica-se, assim, a importancia da cultura organizacional ndo s6 para a
consolidagdo de uma empresa, mas, principalmente, para que ela possa estar pronta para um
mercado competitivo e as mudangas impostas por ele.

Em relacdo a esse aspecto, Schneider (apud Carvalho e Ronchi, 2005:17) ressalta:

[...] a cultura é importante porque d& consisténcia a organizacéo e seu pessoal, prové
ordem e estrutura para o desenvolvimento das atividades, estabelece o padrdo de
como as pessoas e funcdes se relacionam, e ainda limita estratégias. Esta limitagdo
de estratégia faz sentido em fun¢do de que provavelmente uma estratégia que esteja
em desacordo com a cultura da organizacdo dificilmente serd implementada e,
quando for, fatalmente ndo alcangara sucesso.

Os autores destacam a relevancia da cultura organizacional para o todo da empresa,
uma vez que é perceptivel seus reflexos em todas as areas de atividades da organizacao,
incluindo-se suas estratégias.

A cultura organizacional por envolver um conjunto de valores considerados validos
por um grupo, proporciona impacto no desempenho da organizagdo, uma vez que 0 processo

decisorio fundamenta-se nos valores defendidos pelo grupo.

2.1.4 Tipologia cultural de Cameron e Quinn

Esse modelo de tipologia cultural elaborado por Cameron e Quinn (1999) apresenta
quatro tipos de cultura: Cultura CI&, Cultura Adhocracia, Cultura de Mercado e Cultura
Hierarquica que sdo identificados por meio de seis dimensdes-chaves da cultura
organizacional: caracteristicas dominantes, lideranga organizacional, gerenciamento de
pessoas, coesdo organizacional, énfase estratégica e critério de sucesso. Essas seis dimensdes
retratam como a organizacao opera e 0s valores que tendem a caracteriza-la.

Esses autores trabalham com dois eixos que sumarizam os indicadores de eficacia da
organizacéo, sendo eles: Flexibilidade e dinamismo x Estabilidade e controle; Foco externo e
diferenciacdo x Foco interno e interacdo. Juntos, esses dois eixos formam quatro quadrantes,
cada um representando um conjunto distinto de indicadores de eficacia organizacional,

conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo de valores competitivos

Flexibilidade e dinamismo

Focointernoe < » [Foco externo e
integracdo diferenciacéo

Hierarquica Mercado

Estabilidade e
controle

Fonte: Cameron e Quinn (1999, p.32)

Cada um dos quadrantes expressa um tipo de cultura e a unido todos eles, expressa o
perfil cultural da organizacao.

Na cultura hierarquica, a organizacdo é caracterizada por um ambiente de trabalho
formalizado e estruturado em que os procedimentos governam o que as pessoas fazem. Ha
grande énfase em padronizagdo e em multiplos niveis hierarquicos. A lideranga eficaz nesse
tipo de organizacdo requer lideres que sejam bons coordenadores e organizadores para manter
0 bom funcionamento da organizacdo. A atencdo em prazo longo esta centrada na
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, mantendo assim esse tipo de organizacdo unida sédo
as regras formais e as politicas organizacionais. O sucesso é definido em termos de
confiabilidade da entrega, eficiéncia, programacdo estavel e baixo custo. A gestdo estad
preocupada com a seguranga no emprego e com a previsibilidade (Cameron e Quinn, 1999).

A cultura de mercado é denominada mercado ndo como sindnimo de funcgdes de
mercado ou de consumidores do mercado, mas refere-se a uma organizagdo que funciona
como um mercado préprio. Sua orientagdo esta centrada para 0 ambiente externo e seu eixo
central estd nas transacGes com elementos que constituem o ambiente externo, incluindo
fornecedores, clientes, contador, licenciados, sindicato e outros. A grande énfase deste tipo de
cultura estd nas transacfes com outros constituintes para criar vantagem competitiva.
Rentabilidade, resultados, forca em nichos de mercado, superacéo de metas e bases seguras de
clientes sdo objetivos primarios dessas organizagdes. Os valores centrais que dominam esse
tipo de organizagdo sdo competitividade e produtividade, que s&o alcancados por meio de

forte énfase no posicionamento e controle externo. As principais suposicoes desse tipo de
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cultura sdo de que o ambiente externo ndo é benigno, mas hostil; de que os consumidores séo
exigentes e interessados em valor agregado; de que o foco do negdcio é melhorar sua posi¢édo
competitiva; e de que a principal tarefa dos gestores é guiar a organizacdo em direcdo a
produtividade, a resultados e rendimentos. Na cultura de mercado, o ambiente de trabalho é
orientado para resultados e os lideres estdo voltados para a consecugdo de objetivos,
traduzidos em lucros. O sucesso é definido em termos de penetracdo e porcdo de mercado
(Cameron e Quinn, 1999).

A Cultura Cla assim é designada em razao da similaridade com uma organizacdo do
tipo familiar, por parecer mais com uma extensdo da familia do que propriamente uma
entidade econémica. Organizacdes do tipo Cla sdo caracterizadas por objetivos e valores
compartilhados, coesdo entre os membros, participacdo, alto grau de comprometimento e
ambiente informal, com poucos niveis de hierarquia. Existe um relacionamento afetivo entre
seus membros. O ambiente pode ser melhor administrado por meio do trabalho em equipe e
desenvolvimento dos funcionarios e a organizacdo tem a preocupacdo em desenvolver um
ambiente humano de trabalho. A tarefa principal da gestdo é capacitar os funcionarios e
facilitar a sua participacdo, empenho e lealdade. A cultura cla caracteriza-se ainda como um
lugar amistoso para trabalhar, onde as pessoas compartilham muito sobre elas mesmas. Os
lideres sdo vistos como mentores, facilitadores ou até mesmo como figuras paternas. A
organizacdo se mantéem pela tradicdo e lealdade. Enfatiza, a longo prazo, o beneficio do
desenvolvimento das pessoas e da grande importancia a coesdo e a moral. Nesse tipo de
cultura o sucesso é definido em termos de clima interno e preocupacdo com as pessoas
(Cameron e Quinn, 1999).

A cultura adhocracia é denominada assim devido a raiz da palavra adocracia, ou seja,
ad hoc — referindo-se a uma unidade temporaria, especializada e dindmica. E uma forma
organizacional mais suscetivel a hiperturbuléncia e condi¢bes de hiperaceleracdo que
caracterizam o mundo organizacional do século XXI. Quando surgem novas circunstancias,
elas se reconfiguram rapidamente e quando o momento € tipico de incertezas, ambiguidades e
sobrecarga de informag0es, essas organizagOes sé@o capazes de promover adaptabilidade,
flexibilidade e criatividade. O que leva esse tipo de organizagdo ao sucesso Sao as iniciativas
inovadoras e pioneiras. Nessa modalidade de cultura, o ambiente de trabalho apresenta-se
dindmico e criativo. A principal tarefa da gestdo € incentivar o empreendedorismo e a
criatividade. A lideranca é visiondria, inovadora e orientada para o risco. H4 grande énfase em
assumir riscos e em antecipar o futuro e valoriza-se a prontiddo para mudangas e para novos

desafios. A criacdo de produtos e servicos inovadores e a capacidade de se adaptar
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rapidamente a novas oportunidades sdo importantes desafios para esse tipo de organizacao.
No longo prazo a organizacao enfatiza a aquisi¢cdo de novos recursos e o rapido crescimento.
Nesse tipo de cultura o sucesso € definido em termos de produtos e servigos Unicos e originais
(Cameron e Quinn, 1999).

Os quatro tipos de cultura representam suposi¢cdes de oposi¢do ou competicdo. Cada
continuum destaca um valor central que é oposto ao valor central da outra ponta do
continuum, ou seja, flexibilidade versus estabilidade, foco interno versus foco externo. As
dimensbGes também produzem quadrantes contraditérios e competitivos na diagonal. O
quadrante superior esquerdo, por exemplo, identifica valores que enfatizam o foco interno e a
flexibilidade ao passo que o quadrante inferior direito identifica valores que enfatizam o foco
externo e o controle.

Cada quadrante representa pressupostos basicos, orientacfes e valores — 0S mesmos
elementos que compdem uma cultura organizacional. Portanto, o0 OCAI é um instrumento que
permite diagnosticar a orientacdo dominante da organizagdo com base nos tipos de cultura
(Cameron e Quinn, 1999).

Figura 2 — Modelo dos Valores Contrastantes — principais caracteristicas de cada um

dos tipos de cultura

CULTURA DE CLA OU DE APOIO

CULTURA DE ADOCRACIA OU DE
INOVACAO

A organizacdo € um local muito familiar para trabalhar,
onde as pessoas partilham muito de si prdprias. Os lideres,
ou direcdo da Instituicdo, sdo considerados mentores ou
mesmo figuras parentais, sendo exemplo de apoio,
aconselhamento e treino. O que mantém a organizagdo
unida é a lealdade e confianga mitua ou a tradicdo. O
compromisso para com a organizagdo € elevado. A
organizagdo sublinha o beneficio a longo prazo do
desenvolvimento dos recursos humanos e confere grande
importancia a coesdo e a moral. O sucesso define-se em
termos de sensibilidade aos utentes e preocupagdo para
com as pessoas. A organizagdo premeia o trabalho de
equipa, a participagdo e 0 consenso.

Um local de trabalho dindmico, empreendedor e criativo. As
pessoas expdem-se e arriscam. Os lideres sdo encarados
como inovadores e pessoas dispostas a correr riscos. O que
mantém a organizacdo unida é o compromisso para com a
experimentacdo e inovagdo. O mais importante para a
organizacdo é estar na vanguarda dos acontecimentos e, a
longo prazo, crescer e adquirir novos recursos. Ser lider de
um servigo ou produto é importante. A organizagdo encoraja
a iniciativa individual e a liberdade. O sucesso da
organizacao define-se com base na singularidade e novidade
dos seus produtos e servicos.

CULTURA HIERARQUICA OU DE REGRAS

CULTURA DE MERCADO OU DE OBJETIVOS

A organizacdo € muito controlada e estruturada. As
pessoas sdo orientadas por procedimentos. Os lideres
orgulham-se de ser bons organizadores e coordenadores,
potenciadores da eficiéncia. Na organizacdo é importante a
permanéncia e a estabilidade. O que mantém a organizacéo
coesa sdo as politicas e regras formais. O sucesso da
organizagdo define-se com base na eficiéncia. Os aspectos
cruciais sdo a satisfagio dos compromissos, 0
planejamento e o controlo de custos. O estilo de gestao dos
colaboradores é caracterizado por zelar pela seguranca do
emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade das
relagdes.

A organizagdo é muito orientada para os resultados. A maior
preocupagdo consiste em concretizar o trabalho. As pessoas
sdo competitivas e orientadas para os resultados. Os lideres
sdo dirigentes firmes, produtivos e competitivos. O que
mantém a organizagdo coesa € a énfase nos ganhos.
Reputacdo e sucesso sdo preocupagdes comuns. O enfoque
coloca-se na superacdo dos objetivos ambiciosos, em agdes
competitivas e no alcance de objetivos e metas mensuraveis.
O sucesso define-se em termos de quota e penetragdo de
mercado. Precos competitivos e lideranga de mercado sdo
fatores importantes. O estilo da organizagdo é marcado por
uma orientacdo forte no sentido da competitividade.

Fonte: Cameron e Quinn (2006).
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2.2 Lideranca

2.2.1 Conceitos e caracteristicas da lideranca

Atualmente o cenéario das organizacdes empresariais estd marcado por frequentes e
profundas mudancas, que impdem transformacdes rapidas e eficazes das organizagdes
empresariais e das liderangas. Nesse contexto, o fendmeno da lideranca é considerado como
fator vital para o éxito de todas as empresas. Assim sendo, as organizagdes “buscam pessoas
para colaborarem com suas atividades, que tenham um perfil flexivel [...]” (Amorim et al.,
2005:2).

Para falar sobre liderancga, além da importancia do assunto, necessario se faz, abordar
uma varios temas, tais como: conceitos e caracteristicas pessoais daqueles que lideram e dos
liderados, inter-relacGes sociais, poderes conferidos aos cargos, necessidade de atingir
objetivos corporativos e competéncias pretendidas e indispensaveis ao exercicio da lideranca,
dentre outros.

Todas as organizagdes, independente de serem de grande porte ou pequenas preferem
integrar em seu quadro funcional que “ndao0 apenas somem uma pequena parcela a seus
resultados, mas que também saibam lidar com outras em sinergia, criando um clima positivo,
que favorega os resultados organizacionais como os de seus membro” (Amorim et al.,
2005:2).

Segundo Chiavenato (1999:156) “o século XX foi o século da Administracdo. Foi nele
que surgiram as principais abordagens administrativas e a Administracdo se desenvolveu de
forma impressionante”. Verifica-se, assim, que cada estudioso do assunto apresentou
contribuicdes a partir de novas acepcOes e conceitos, que, ao longo do tempo, passaram a
integrar as teorias.

Drucker (1996:278) ressalta que “a lideranca tem sido tradicionalmente considerada o
resultado de pessoas talentosas, com tragos dignos, influenciando seguidores a fazerem o que
¢ necessario para a realizacdo de metas empresariais e sociais’.

Certamente, que essa concepcéo reflete a lideranca tradicional ou, como modelo, uma
ruptura da lideranga como um processo através do qual um lider busca seu entendimento do
mundo, procurando intencionalmente influenciar os outros e as condigdes com as quais eles

trabalham, facilitando o uso de todo o potencial e, a partir desse padrdo, aumentar a
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probabilidade de realiza-la, elevando ao maximo o desenvolvimento organizacional e pessoal
dos segmentos envolvidos nesse processo.

Hampton (1992:386) entende que lideranga pode ser definida “como o processo
interpessoal, pelo qual os gerentes tentam influenciar os empregados a realizar objetivos de
trabalho estabelecidos”.

Ronchi (2007:87) coloca que os lideres devem dar exemplo, pois, “sabem que com
boas conversas podem resolver e convencer as pessoas do que necessita ser realizado, porem,
qguando as pessoas véem o lider botando a mdo na massa, elas tém certeza que é possivel
sim”.

Bennis e Nanus (1988:3) enfatiza que “as habilidades necessarias a lideranca
permanecem constantes, mas o entendimento do que ela é, como funciona, e as maneiras pelas
quais as pessoas aprendem a aplica-la, mudaram”. Os lideres ndo somente formado por
conhecimento técnico ou inteligéncia, pois precisam saber lidar com o seu emocional e dos
que interagem com ele.

Apesar das expressdes lider e lideranca serem empregadas frequentemente, no ambito
do comportamento organizacional, como também nos didlogos do cotidiano, em muitas
situacBes encontra-se uma quantidade consideravel de equivocos em relacdo ao seu
verdadeiro sentido.

Dessa forma, é necessario voltar-se para um entendimento comum acerca da idéia de
lideranca. DispBe-se de inumeras definicdes para o termo, porém a lideranca pode ser
concebida como um sistema de influéncia, quase sempre de uma pessoa, por meio do qual um
individuo ou um grupo é orientado para a formulacgéo e alcance de metas (Bowditch e Buono,
1997).

Robbins (2002) entende que, pelo fato de existerem poucos termos que definem
lideranca, o que tem suscitado debates em torno de sua definicdo, ndo ha davida de que ela é
muito importante nas organizagdes. Mas, os lideres nascem feitos ou sdo construidos?
Possuem caracteristicas comuns de personalidade? Sobre questbes como estas, ainda existe
poUCO CONSeNso.

Em determinada época, considerava-se que as habilidades de lideranca decorriam da
genética. Portanto, os lideres eram concebidos como natos e ndo decorrentes de uma
preparacdo prévia. Portanto, lideres por heranca e destino e, consequentemente, todos 0s
outros nasceram para serem liderados. O lider era possuidor de um dom e ja nascia

predeterminado. Tratava-se da questdo de possuir ou ndo o dom (Bennis e Nanus, 1988).

25



As caracteristicas da lideranga na empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda.

Para Drucker (1997:51) “liderar ¢é ter imaginagdo, conhecimento e inteligéncia, e
somente sua eficacia podera converter estas qualidades em resultados”.

Todo lider deve estar preparado para tomar decisfes, ndo apenas por atender a ordens.
Ele é parte de uma organizacdo, e sO sera eficaz quando contribuir com as outras pessoas,
deve ainda conhecer o seu tempo, momentos e suas necessidades, trabalhando
sistematicamente. Sabe como e quando pode contribuir, possui objetivos e tem fungdes a
desempenhar, na busca de uma comunicacdo eficaz. Trabalha em equipe o
autodesenvolvimento e o desenvolvimento dos outros ao seu redor. Transforma a forca
produtiva, visto que nada se constrdi com a fraqueza. E centrado na forca e faz exigéncias
para a efetivacéo de certo objetivo prefixado (Drucker, 1997).

De acordo com Predebon (1999:15), os lideres sdo agentes de mudanca, pelas suas
capacidades de fazerem as coisas acontecerem, ‘“‘catalisando energias de um grupo para a
conquista, ou para superar desafios”. Ser um agente de mudanca implica em ter sensibilidade,
determinacdo e idealismo. Lideres transformam as pessoas, devendo ser mais construtivo que
normativo, se desejarem estimular o potencial criativo das pessoas.

O problema que se apresenta nesse cenario, diz respeito a questdo de se mencionar o
termo liderangca a partir do convencimento e da confianga, “na verdade, acredito que
confianca € a questdo subjacente ndo apenas na cooptacdo de gente, mas também na
permanéncia delas ao seu lado”, ressalta (Bennis, 1996:120).

Segundo Chiavenato (1993), percebe-se diferenca entre o conceito de lideranca e a
idéia de qualidade pessoal (associacdo de caracteristicas pessoais que formam um individuo
em um lider) e de lideranca como uma funcéo (resultante da distribuicdo da autoridade de
decidir no ambito de uma empresa).

E sabido que ndo existe um perfil para um lider. De Ghandi a Hitler, todos foram
lideres, cada um com as suas caracteristicas. Liderar € uma arte com habilidades humanas,
técnicas e politicas a serem desenvolvidas continuamente. Dentro deste contexto destacam-se
duas palavras: pessoas e resultados, sobre as quais todos os que exercem fungdo de comando
jamais podem esquecer.

O lider tem que ser um condutor, um guia, um instrutor, pois lidera pessoas em um
processo de planejamento global, de curto, médio e longo prazo com resultados perenes para a
empresa.

Nessa realidade, pessoas se integram desenvolvendo-se e comprometendo-se com o
seu trabalho, satisfazendo as suas necessidades e de seus clientes, havendo, portanto,

comunicagdo e motivagao nos grupos.
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Klemp Jr. aponta algumas metacompeténcias indispensaveis ao lider, sendo:

Figura 3 — Metacompeténcias da lideranca

METACOMPETENCIAS DA LIDERANGA

I-—-> Capacidade Mental (QI)

L—» Inteligéncia Emocional (IE)

L—» Conhecimento Técnico e do Negdcio

L—» Ego saudavel, desenvolvimento pessoal

L—» Dar adireco e iniciar (fazer com que as coisas acontegam)

L—» Relacionar-se, influenciar pessoas

Fonte: Amorim et al. (2005).

Com base nesse raciocinio, a lideranca requer grandes competéncias, além da

inteligéncia emocional e do conhecimento técnico.

2.2.2 Continuum de comportamento do lider

As varias abordagens referentes ao tema lideranga revelam a quantidade de estudos e
teorias sobre o assunto, que demonstram desde o perfil do lider até as formas certas para se
tornar um lider eficaz.

A lideranga como processo abrange um conjunto de habilidades e préaticas observaveis,
compreensiveis, assimilaveis ou disponiveis para todos em qualquer parte da organizacao.

Uma das abordagens mais amplas sobre as questdes mais gerais do processo de
lideranca € o continuum de comportamento de lideranca, elaborada por Tannenbaum e
Schmidt (Chiavenato, 1994). Segundo esses autores, 0 processo em questdo passa por

estratégias centradas no lider até as estratégias centradas no grupo, conforme Figura 4.
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Figura 4 — Continuum de comportamento do lider

<& »

Centrado no Lider < >

Centrado no Grupo

Uso de autoridade

Area de liberdade

Lider Vende a Anuncia a Apresenta Apresenta Apresenta Dé ao grupo tanta
decide e deciséo do deciséo e decisdes problema problemas liberdade quanto
anuncia a grupo permite provisérias, pede idéias e limites, o tiver para definir o
decisdo questdes consulta o grupo e e decide grupo problema
decide

Fonte: Chiavenato (1994:154).

De acordo com Chiavenato (1994), nesse contexto existem trés tipos de forcas, que
estdo relacionadas ao lider, ao grupo e a situacdo, comentadas a seguir.

e Forcas no lider: a escolha da estratégia pelo lider depende de seu sistema de valores;
de suas inclinacBes de lideranca (isto é, seu bem-estar com diferentes estilos de
lideranca); de sua tolerancia a ambiguidade e de sua avaliacdo da propria
competéncia e da dos subordinados;

e Forcas no grupo subordinado: a estratégia depende de suas necessidades de
dependéncia ou independéncia; de sua prontiddo para assumir responsabilidades; de
seu interesse pelo problema; da extensdo em que compreende e se identifica com os
objetivos da organizacdo; de seu conhecimento e de sua experiéncia a respeito da
tarefa em questdo; da sua tolerancia e de suas expectativas;

e Forcas na situacdo: depende do tipo de organizacdo (valores, tradi¢cbes, mercados,
tamanho); da natureza da tarefa (complexidade, exigéncia de muitos tipos de

experiéncias, necessidade de criatividade) e da pressdo do tempo.

Chiavenato (1999) divide as teorias sobre a lideranga com a seguinte especificacdo:
Teorias de Tracos de Personalidade, Teorias sobre Estilos de Lideranca, Teorias Situacionais
de Lideranca.

Conforme descrito neste capitulo, a lideranca se constitui um grande suporte para 0
sucesso das organizagdes empresariais, especialmente no que se refere a gestdo da empresa

como um todo.
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2.2.3 Teorias das liderangas

2.2.3.1 Teorias de tragos de personalidade

Em geral, a lideranca € concebida como um fenémeno grupal e um processo de
influéncia exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus liderados. Isso significa
dizer que os liderados, embora uns diferentes dos outros, incorporam 0 comportamento do
lider que os influencia. Suas aces e atitudes refletem no grupo.

Essas teorias sdo as mais antigas a respeito de lideran¢a. Um traco € uma qualidade ou
caracteristica que distingue a personalidade. De acordo com essas teorias, o lider possui
alguns tracos proprios de personalidade que o diferenciam das demais pessoas. Assim, o lider
apresenta caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais pode influenciar o
comportamento de outras pessoas. Todavia, cada autor especifica alguns tragos caracteristicos
da lideranca (ROBBINS, 2002).

A respeito dos tracos de personalidade que definem o lider, resume-se alguns dos
principais tracos enumerados pelos autores, conforme Vergara (2003), sendo:

e Tracos fisicos: energia, aparéncia, estrutura e peso;
e Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;
e Tracos sociais: coopera¢do, habilidades interpessoais e habilidade administrativa;

e Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizacao, persisténcia e iniciativa.

Em conformidade com as teorias dos tragos de personalidade, um lider deve inspirar
confianca, ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter melhores condigfes de liderar com
sucesso. Porém, esta teoria apresenta alguns aspectos falhos, segundo Robbins (2002, p.43), a

saber:

e As teorias dos tragos ndo ponderam a importancia relativa de cada uma das varias
caracteristicas e tracos de personalidade que realcam os aspectos de lideranga. Nem
todos os tracos sdo igualmente importantes na definicdo de um lider;

e As teorias dos tracos ignoram a influéncia e a reacdo dos subordinados nos
resultados da lideranca;

e Essas teorias ndo fazem qualquer distin¢do entre os tracos validos quanto ao alcance

de diferentes tipos de objetivos a serem alcancados. Em algumas missdes, alguns
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tracos de personalidade sdo mais importantes do que outros: uma missdo militar de
guerra exige tracos diferentes de um enguanto uma misséo religiosa exige outros;

e As teorias dos tragos ignoram completamente a situacdo em que a lideranga se
efetiva. Em uma empresa existe uma infinidade de diferentes situagdes que exigem
caracteristicas diferentes dos lideres;

e Dentro dessa abordagem simplista, um individuo dotado de tragos de lideranca é
sempre lider durante todo o tempo e em toda e qualquer situacdo, 0 que nao ocorre
na realidade. Um sujeito pode ser lider na secdo em que trabalha e o Gltimo a dar
palpites no seu lar.

Por essas razoes, essas teorias cairam em descrédito e perderam sua importancia. Nao
resta divida que grandes mudancas na historia da sociedade e das empresas foram devidas ao
esforgo inovativo de alguns individuos dotados de caracteristicas excepcionais.

Nos anos 1940/1950, a lideranca era concebida como nata, ou seja, nascia-se com ela
ou jamais se chegaria a lider. Assim, a lideranca seria reflexo de alguns tragos caracteristicos
da personalidade, concebidos como os maiores facilitadores do desempenho do lider, sendo
eles: sociabilidade; autoconfianca; ascendéncia; dominio; participacdo nas trocas sociais;
fluéncia verbal; equilibrio emocional; controle; busca de responsabilidade, dentre outros
(Amorim et al., 2005).

Os autores dessa época ndo chegaram a uma relacdo uniforme de caracteristicas da
personalidade de um lider. Hoje, ha consenso de que existem alguns tracos de personalidade
que favorecem alguém a se tornar um lider com mais facilidade, no entanto, isto ndo se
constitui condicdo unica para que a lideranca se concretize.

Na década de 1950/1960, o centro de estudo passou a ser a dinamica do
comportamento do lider, isto é, aquilo que ele faz, suas atividades de gerenciamento do dia-a-
dia. Hoje, ainda se acredita nessa condicdo, porém se sabe que o comportamento de uma
pessoa ndo € o Unico responsavel por ela ser, ou vir a ser um lider, pois outras variaveis
também influenciam no processo.

A partir da década de 1960, Likert, um estudioso organizacional, definiu dois estilos
de chefia: um orientado para a producdo e outro orientado para 0s empregados,
como extremos de um continuo em quatro gradacGes, indo do menos participativo
ao me_lis p~articipativo, este Ultimo sendo o que eleva o padrdo de desempenho da
organizagao.

Na verdade, ele estava buscando verificar como o comportamento do lider

influenciava nos resultados organizacionais e, assim, buscar elevar o padrdo de
desempenho (Amorim et al., 2005:9).
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Na década de 1970, Blake e Mouton, criaram um programa de treinamento e
desenvolvimento para gestores chamado Grid Gerencial, que aponta um modelo de lider
ideal, que foi muito criticado por que ndo ha “um estilo ideal de lideranca”, uma vez que esta
varia de acordo com cada situacdo, com 0 momento e com as pessoas envolvidas naquele
ambiente.

Ao considerar esses condicionantes, Bergamini (2002) define a lideranga como um
processo de “influencia¢ao”, no qual a credibilidade do lider somente se efetivard conforme
sua competéncia para dominar recursos e transmitir aos seguidores estratégias para acdo e
mudangas.

Liderar, no sentido amplo, diz respeito a capacidade de conseguir que as pessoas
facam o que o lider entende que precisa ser feito, e com sucesso. Para isso, ele
precisa saber administrar emocges e frustracfes que surgem, em resposta ao
ambiente instavel em que as cercam, confrontando-se, constantemente, com o
inesperado (AMORIM et al., 2005, p.9).

Convem ressaltar, que a lideranca envolve um conjunto amplo e muito complexo de
variaveis que requerem analise, sendo quase impossivel obter-se respostas definitivas acerca
do assunto. O lider € um simples mortal que interage com diversos elementos internos e
externos a organizacdo. Portanto, dependera de cada um a busca por um modelo de lideranca
adequado a situacdo vivenciada, a0 momento e as pessoas que 0s cercam naquele contexto.

Do ponto de vista dos tracos, toda pessoa ao nascer possui certas caracteristicas
inerentes aos lideres, as quais dificilmente sdo adquiridas. Estudos realizados no decorrer do
século, apontaram caracteristicas pessoais associadas de forma positiva com a lideranca. Tais
estudos inferiram que determinados tragos pessoais serviriam de referéncia para a distincdo
entre lideres e seguidores. Dentre esses tragos, “que devem ser considerados pelos lideres para
que sejam percebidos como tal”’, sendo exemplos desses tragos: a inteligéncia, a
autoconfianca, a determinacdo, a integridade e a sociabilidade (Northouse, 2007:4).

Essa teoria ressalta as qualidades intrinsecas as pessoas, o que possibilita aduzir que os
lideres ao nascer, possuem-nas como tal, portanto, ndo sdo elas desenvolvidas (Avolio e
Gardner, 2005).

De acordo com Bass (2008:23), no encontro de 84 pesquisadores para o conhecido
Globe Project, a lideranga foi definida como a “habilidade para influenciar, motivar e
capacitar os outros para contribuir com a eficiéncia e sucesso das organizacfes nas quais sao

membros”.
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Normalmente, ocorre certa confusédo entre os conceitos de chefia, lideranca e
gerenciamento. Na verdade, o processo liderar implica em diversas coincidéncias com o de
gerenciar, porém ndo sao idénticos. Em geral, os gerentes trabalham voltados para o
cumprimento de regras estabelecidas por uma organizacdo, ao passo que os lideres sdo
possuidores de habilidades para inovar, inspirar, desenvolver uma dimenséo de longo prazo.

Segundo Northouse (2007:7), gerenciar ¢ “buscar ordem e estabilidade, enquanto
liderar € buscar movimento, mudancas. Mas, isso ndo quer dizer que um seja melhor que o
outro. Nas organizagdes ambos sdo importantes, um complementa o outro”.

A maioria dos estudos sobre lideranga estdo concentrados nos lideres, pois eles
constituem elementos chaves no processo de lideranca. Entretanto, a ascendéncia dos lideres
na esfera dessa relagdo, muitas vezes, tem sido superestimada. Ademais, grande parte dos
chefes atuam com dupla funcéo, ou seja, como lider e seguidor. Distingue-se um lider de um
sequidor pelo papel que o primeiro exerce no contexto de atuacdo (Kelly, 1988). De acordo
com essa autora, 0s bons seguidores apresentam como qualidades essenciais: a) eles se auto
gerenciam bem; b) apresentam comprometimento com a organizacdo e com propdsitos,
principios ou pessoa além dela propria; c) Elas desenvolvem suas competéncias e focam seus
esforgos de forma a maximizar seus resultados.

Para a estratégia das empresas, a participacdo da lideranca é vista como fator
fundamental. Os reflexos positivos dessa participacdo abrangem: uma melhor implementacédo
da estratégia, maior comprometimento organizacional, maior satisfacdo no trabalho, o
desenvolvimento de vantagens competitivas e melhoria do desempenho organizacional
(Collier, Fishwick e Floyd, 2004). A lideranca tem sido constantemente concebida “como um

dos fatores de sucesso ou de fracasso das organizagdes” (Bass, 2008:11).

2.2.3.2 Teoria da lideranca auténtica

A teoria da lideranca auténtica constitui uma das mais recentes nessa area de estudo.
Conforme Northouse (2007:215), a primeira publicacé@o acerca da matéria aconteceu em 2003.
Para Ferreira (2001), ser auténtico e ser verdadeiro, fidedigno. Embora algumas vezes
confundidos, os conceitos de auténtico e sincero sdo distintos. Na concepgdo desse mesmo
autor, sincero é aquele, que se manifesta sem o proposito de enganar. A autenticidade se
distingue por ndo levar em conta o0 outro e esta relacionada a consisténcia dos pensamentos,

emoc0Oes, necessidades, preferéncias, crencas com as préprias leis inerentes ao individuo
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(Avolio e Gardner, 2005). Endrissat et al. (2007), ndo consideram a autenticidade como uma
qualidade inata, mas, sim, como atribuida a uma lider por terceiros. Trata-se de um fenédmeno
relacional e ndo um traco de personalidade.

Avolio e Gardner (2005), definiram lideranca auténtica como um processo decorrente
de capacidades psicologicas positivas e de um contexto organizacional desenvolvido
satisfatoriamente, implicando, assim, em acentuada autoconsciéncia e comportamentos
positivos autoregulados tanto pelos lideres quanto por seus seguidores. Para Avolio e Gardner
(2005), um lider € classificado como inauténtico quando ele incorpora em demasia, 0S
esteredtipos e demandas relativas e sua posicéo de lider.

“Os lideres auténticos sdo pessoas que conhecem bem quem eles sdo, em que eles
acreditam e seus valores. Eles agem em conformidade com esses valores e crencas alem de
interagirem de forma transparente com os outros” (Avolio et al., 2004:22).

Ser lider auténtico, segundo George (2009:11), “é ser vocé mesmo, ser a pessoa que
vocé foi criada para ser”. No entanto, para esse autor, tais lideres ndo sdo completos ao
nascer, pois, utilizam algumas habilidades inatas, tém consciéncia de suas deficiéncias e
trabalham visando supera-las.

Avolio e Gardner (2005) e Northouse (2007:207) atribuem aos lideres auténticos as
seguintes caracteristicas:

— Eles sdo verdadeiros com eles mesmos ao invés de moldarem sua lideranga em
funcéo das expectativas de terceiros;

— S8o motivados por questes pessoais, ao invés de buscar por status, honra ou
outros beneficios;

- 8_510 originais e ndo copias, o que os fazem liderar por seus préprios pontos de

- \S/Iuszt:sl,agﬁes s8o baseadas em seus valores pessoais e convicgdes.

Avolio et al. (2004) ressaltam que os lideres auténticos podem ser diretos,
participativos e até mesmo autoritarios. As caracteristicas deles ndo se apresentem associadas
a seu comportamento. Caracterizam-se por suas ac¢oes, que sao direcionadas por seus valores
pessoais e convicgoes.

George (2009) aponta cinco dimens@es essenciais dos lideres auténticos, qualidades
que os lideres, conforme o autor, devem possuir: entende seus propdésitos; pratica valores
solidos; lidera com o coracdo; estabelece relacionamentos conectados; demonstra auto-

disciplina.
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Figura 5 — Dimenséo da lideranga auténtica

Proposito

Lider
Auténtico

Auto-disciplina Relacionamento

Fonte: Adaptada por George (2009).

Avolio et al. (2004), comparam a lideranca auténtica com a lideranca transformacional
e a teoria da lideranca ética. A lideranca auténtica pode abranger as liderancas
transformacional, a carismatica, servidora, espiritual ou outras forma de liderancas positivas,
entretanto, ndo necessariamente, a lideranca auténtica poderd ser considerada carismatica
como ocorre com a lideranca transformacional (Avolio e Gardner, 2005).

A lideranga auténtica apresenta “em comum com a lideranga transformacional e a
servidora o fato de ter uma dimensdo moral explicita” (Northouse, 2007:222). A consisténcia
em suas acdes e pontos de vista apresentados permitem que os lideres formem uma rede de
relacionamentos colaborativos com seus seguidores. Assim, eles conseguem influencia-los

para desenvolver autenticidade estabelecendo uma cultura com tal caracteristica na empresa.

2.2.3.3 Teoria da lideranca transformacional

Por aproximadamente cinco décadas, as teorias de lideranga tinham como foco 0s
seguintes eixos tematicos: percepcdo da lideranca focada, ou seja, se era autocratica ou
democratica, se a tomada de decisdo seria diretiva ou participativa, ainda se o foco era na
tarefa ou nas pessoas, ou como 0s comportamentos se classificavam, ou seja, em superficiais

ou de consideracédo (Bass, 1990).
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Segundo Bryman (1992), a Teoria de Banda Larga de Lideranca (TBLL) € uma das
novas teorias de lideranca constituida e explicada calcada em teorias que questionam o0s
conceitos tradicionais de lideranca. A TBLL explica seus conceitos e fundamentos baseada
em cinco abordagens, sendo elas: Burns (1978), Downton (1973), House (1977), Zaleznik
(1977/1992), Weber (1924/1947), conforme Antonakis e House (2002, p.5).

A Teoria de Weber (1924/1947), adicionou originalmente a idéia de lider carismético,
como aquele que surge durante uma crise, possuidor de especiais poderes que o conduzem a
realizacdo de grandes feitos (Antonakis e House, 2002).

Downton (1973) propde uma teoria transacional, carismatica e inspiracional, na esfera
da lideranca politica. O vocabulo transacional supe uma troca com fins econémicos que leva
ao comprometimento matuo constituindo a base da confianca.

House (1977), foi o primeiro a elaborar um quadro teérico composto por proposicdes
testaveis, a fim de explicar o impacto psicoldgico dos lideres carismaticos em seus seguidores
fundado na explicacdo de carisma. Apontou como base do apelo carismético, a interagdo
social estabelecida entre o lider e os seguidores.

Obedecendo a tipologia de Downton, Zaleniz (1992 apud Antonakis e House, 2002)
apresentou primeiramente, distingdo entre os conceitos de lideranca e de gestdo. Os gestores
utilizam-se de processo burocraticos e racionais, apresentam-se passivos e reativos e usam
estruturas formais visando controlar e influenciar os comportamentos. Os lideres oferecem
uma visao para o futuro e se utilizam das emocdes e do carisma pra motivar os partidarios e
mudar valores e crengas com énfase na convicgdo moral de sua misséo.

Burns (1978) baseado na abordagem de Downton (1973), sugere que a interagdo entre
lider-seguidor receba mediagdo por uma componente transacional, fundada em um valor de
troca e uma componente transacional, fundada em um valor de troca e uma componente de
transformacdo incentivada pela motivagdo, moral e aspiragbes éticas do lider e seus
seguidores, “convencendo-0S a transcender 0s seus proprios interesses no sentido dos
interesses do grupo” (Antonakis e House, 2002:4).

As teorias ora apresentadas podem ser articuladas entre dois grupos de abordagens: um
focado na lideranca carismatica transformacional, ou seja, na visdo, nos ideais, nos valores e
no risco e outro com foco na gestdo burocratica transacional com énfase no controle, no
contrato, na racionalidade, nas normas, no conservadorismo e na estabilidade.

Na teoria, os lideres transformacionais percebem o impacto das suas a¢fes na massa
coletiva e no sistema social. Em geral, eles mantém os seguidores motivados e

compromissados com a missdo. Outros, que ndo adotou essa linha de atuacéo, influenciam os
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seguidores por meio de recompensas e sang¢des e impactam de forma inferir, nos motivos dos
seguidores (Antonakis e House, 2002).

Amplamente focada nas teorias ora mencionadas, a teoria de Bass (1985) esta centrada
nos ideais dos lideres como impulsionadores do carisma. A teoria de Burns (1978) recebe
algumas alteracOes introduzidas por Bass (1985), que utilizou o termo transformacional em
substituicdo a transformador e prop0s uma teoria integrativa da lideranca organizacional.
Burns nao defende a concepcao de que a lideranca transformacional e transacional constituem
polos opostos de um continua de comportamentos. Embora se identifique distincdo de
conceitos, os melhores lideres detém as duas caracteristicas.

De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais sdo atores da mudanga, uma
vez que incentivam e transformam as atitudes, crencas e motivos dos seguidores, tornando-os
conscios das suas caréncias, ao passo que os lideres transacionais tornam claro o papel e 0s
requisitos da tarefa, fornecendo recompensas tanto positivas quanto negativas, em
conformidade com o éxito do desempenho de cada um em particular. Assim, como
consequéncia da amplitude conceptual e significancia tedrica duas classes de
comportamentos, a transformacional e a transacional.

Esse novo modelo de lideranca despertou o interesse dos militares anteriormente a sua
formal concepcdo, ou seja, quando se percebeu que os comportamentos transformacionais
possibilitavam que os seguidores se excedessem no desempenho esperado (Bass, 1996). A
formalizacdo desse modelo possibilitou a sistematizacdo da analise dos efeitos do processo
transformacional e enfrentar o treino da lideranga em outra perspectiva (Avolio e Bass, 1991).

Conceituar a lideranga transformacional tem sido ponto de discussdo entre varios
autores, a exemplo: (Bass, 1985; Conger e Kanungo, 1988; Podsakoff et al., 1990). Para Bass
e Avolio (1993), os lideres transformacionais utilizam-se de processos de influéncia de
natureza superior ao serem comparados com os lideres transacionais. Os transformacionais
n&o se restringem aos problemas visando o alcance dos objetivos predeterminados.

A influéncia dos lideres pelo processo transformacional objetiva a mudanca do modo
como 0s subordinados se percebem entre si, dando énfase as oportunidades e aos desafios que
surgem durante o processo (Bass e Avolio, 2004). Sdo considerados como individuos pro-
ativos, visto que se esforcam em otimizar o desenvolvimento e a inovagédo do individuo, do
grupo e da organizacdo; ndo se restringem a obtencdo do desempenho pretendido, persuadem
os subordinados ao alcance de altos niveis de realizagdo, como também morais e éticos.

A lideranca transformacional através da influéncia idealizada (carisma), da
inspiracdo, da estimulacdo intelectual ou da consideragdo individualizada permite
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que os ‘subordinados’ ultrapassem os seus proprios interesses. Eleva os ideais ¢ o
nivel de maturidade [dos subordinados], bem como as necessidades de realizacdo, de
autoactualizacdo e o bem-estar dos individuos, da organizacéo e da sociedade (Bass,
1999:11).

Popper e Mayseless (2002) de forma diferente analisam o estudo do processo
transformacional, tendo como ponto central a estrutura psicolégica dos lideres
transformacionais. Esses autores fazem uma abordagem tedrica para a descricdo e
compreensdo do “mundo psicolégico” dos lideres transformacionais em quatro proposigoes:
a) refere-se ao “desejo para influenciar e ser autoeficaz sdo caracteristicas essenciais para
assumir varios tipos de lider (incluindo o transformacional)” (Popper e Mayseless, 2002:210);
b) menciona que “os lideres transformacionais sdo individuos com capacidade e forte desejo
para dar” (Popper e Mayseless, 2002:212), mostrando preocupacdo para com 0S outros; c)
enfatiza que “os lideres transformacionais sdao optimistas” (Popper e Mayseless, 2002:214); d)
ressalta que “os lideres transformacionais sdo caracterizados por um elevado nivel de
curiosidade e abertura a experiéncia” (Popper e Mayseless, 2002:215).

O “mundo interno” dos lideres transformacionais abrange a disposi¢do para a
ascensdo social, a confianca na capacidade para influenciar os outros, a motivacdo e a
habilidade para o trato com os outros de maneira positiva e encorajadora. Ao lado disso, como
modelos a serem seguidos, possuem uma orientacao positiva para com eles proprios e com 0s
outros, abertura intelectual, curiosidade e flexibilidade.

O processo de lideranca deve envolver a auto-realizacdo individual, como também
o sentido de eficacia coletiva, estimulando os seguidores para alcancar o envolvimento e o
compromisso com cada atividade. A lideranca transformacional tende para altos niveis de
identificacdo e compromisso com 0s objetivos do lider e da organizacdo (Bass e Avolio,
2000).

2.2.3.4 Teoria da lideranca transacional

A lideranga transacional fundamenta-se na ideia de um processo associado ao
reconhecimento dos desempenhos alcancados. As necessidades e desejos sdo atendidas e
reconhecidas caso 0s seguidores se esforcem o necessério para realizar a tarefa.

“A lideranga transacional refere-se a relagdo de troca entre o lider e os subordinados

para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999:10).
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Essa modalidade de motivacdo oferece energia e direciona as pessoas para a realizagéo
das atividades que lhes sdo atribuidas. Tal abordagem configurada pelo reforco contingente
positivo ou negativo, apesar de muito utilizada em situac@es de treino, limita-se aos fatores de
troca de primeira ordem (Bass e Avolio, 2004). A exemplo, o elogio, o louvor, a recompensa
ou 0 recurso a agOes disciplinares estdo indicados nos regulamentos como procedimentos para
se efetivar a missdo. A recompensa é contingente caso o subordinado desempenhe seu papel e
as tarefas de sua responsabilidade. Em sua forma construtiva, o lider trabalha com os seus
componentes definindo acordos visando a realizacdo das tarefas baseado na negociacdo e
entendimento reciproco, apontando a recompensa prevista caso o resultado esperado seja
obtido (Bass e Avolio, 1997). Em sua forma corretiva, existe uma monitoracdo dos objetivos,
ocorrendo espera ou antecipacdo de erros e desvios a regra em vigor.

De forma contraria ao entendimento de Burns, para Bass a lideranca transacional,
mesmo sendo independente da lideranca transformacional constitui um pré-requisito para uma

lideranca eficaz, como se evidencia na Figura 6.

Figura 6 — Acréscimo da lideranca transacional através da lideranca transformacional

Lideranca Transformacional

Influéncia Idealizada + Motivac&o + Estimulagéo + Consideracédo
Atributos/Comportamentos Inspiracional Intelectual Individualizada
Lideranca Transaccional Intensificagéo da
Motivagao
relativamente a
> A 4

\ 4

Gestéo pela Excepcao (A) e (P) Esfor¢o Extra produtos planeados

+
Desempenho
Refor¢co Contingente Esperado  J
Desempenho para
além das
expectativas

Fonte: Adaptado por Bass e Avolio (2004, p.21).

Os lideres transformacionais ndo substituem o sistema transacional, porém aumentam
os seus efeitos. O processo transacional estd pautado na indicacdo do que é necessario para
alcangar a recompensa, 0 que ndo deixa de ser concebido como um elemento essencial do
modelo ampliado de lideranga. Esses dois processos ndo sdo antagbnicos, mas, sim,

complementares. Entretanto, a lideranca transacional associa-se a niveis mais baixos de
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desempenho, em especial, quando seu uso ocorre de forma passiva (gestdo pela gestéo

passiva), segundo se observa em diversos estudos nos setores militar,

industrial,

governamental e religioso (Avolio e Bass, 1988; Lowe et al., 1996).

O novo padrdo de lideranca transformacional é de grande importancia para as

organizagOes que se utilizam do sistema de voluntariado, no qual as recompensas de baseiam

mais no reconhecimento pessoal e compromisso com os valores e ideais (Bass e Avolio,

2004).

2.2.3.5 Teorias sobre estilos de lideranca

Essas teorias que estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider

em relacdo a seus subordinados, referem-se as maneiras pelas quais o lider orienta a sua

conduta, as quais estdo descritas a seguir, conforme a concepc¢do de Hampton (1992):

e Lideranca autocratica - usa mais a coacdo do que a sugestao e a persuasao;

e Lideranca liberal (laissez-faire) — pode-se dizer que o tema deste tipo de dirigente é

“deixa como esta para ver como ¢ que fica”;

e Lideranca democratica - langa mao preferentemente da persuasdo e em menor escala

da sugestdo e coacdo.

Na Figura 7, a seguir, Chiavenato (1994, p.55), apresenta algumas caracteristicas dos

estilos de lideranga apontados por Hampton (1992).

Figura 7 — Teoria dos estilos de lideranga

AUTOCRATICA

LIBERAL

DEMOCRATICA

1. Processo de
centralizado no chefe.
2. Decisdes tomadas sozinho. N&o
aceita participacéo do pessoal.

3. D& ordens para serem
cumpridas sem discusséo.

4. Néo se preocupa com 0S
interesses dos outros.

5. Intoleréncia.

6. Estabelece uma parede.

7. Prende tudo com as méos.

8. Despede facilmente os que ndo
servem.

direcdo

1. Ninguém dirige

2. Nao ha decisdes.

3. Todo mundo faz o que quer.

4. Cada um age conforme seu
interesse.

5. Indiferenca aos erros.

6. As comunicacfes sdo apenas
informais.

7. Completam ente irresponsével.

1. Processo de direcdo centralizado
no pessoal.

2. Faz o pessoal participar das
decisdes.

3. Procura cooperacéo do pessoal.
4. Procura interessar as pessoas no
objetivo.

5. Tolerancia
involuntrias.

6. Procura estabelecer comunicacéo
entre pessoas.

7. Delega responsabilidade.

8. Procura colocar “cada homem no
lugar certo”.

nas falhas

Fonte: Chiavenato (1994, p.55)
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Em 1939, publicaram-se trabalhos relativos as experiéncias realizadas em lowa, nos
Estados Unidos, por Kurt Lewin, Ronald Lippitt e Ralph Write, que constituiram ponto de
partida para uma revisdo nas maneiras de dirigir tanto nas escolas como no trabalho
(Chiavenato, 1993).

Os autores reuniram criangas, tanto quanto possivel, semelhantes no nivel intelectual,
escolaridade, idade e tracos de personalidade. Foram divididos em trés grupos, submetidos a
dirigentes adultos, previamente treinados e que adotaram atitudes diferentes: um autocrata,
um liberal e um democratico (Bennis, 1996).

Essas experiéncias permitiram concluir que os trés modos de dirigir criam climas
sociais especificos. Embora a situacdo na vida real seja diferente da situacdo ficticia podem

ser transportados tais resultados, com algumas modificacGes, para a situacdo de trabalho.

2.2.3.6 Tendéncias no uso dos estilos de lideranca

Essas tendéncias apontadas pelos autores indicam o0s seguintes estilos: visionario,
autoritério, participativo, afiliativo, coaching (treinador) e modelador.

e Visionario

Tem firmeza de propdsitos, ndo abandona suas convicgfes e trata as pessoas com
justica. Consegue ter visdo de longo prazo. O estilo visionario tende a ser eficaz na
transmissdo da visao, da estratégia e dos objetivos da organizacdo no médio e no longo prazo.
Quando mudancgas complexas devem ser transmitidas para toda uma estrutura de organizacao,
faz com que as pessoas fiquem convencidas da sua necessidade e importancia (Hampton,
1992).

Tende a ser ineficaz quando ocorre a auséncia do lider e a equipe ndo pode tomar
decisbes de mudancas para fazer com que os resultados acontecam e em situacOes de tarefas
repetitivas, nas quais o processo de criatividade e de inovagéo é pouco demandado (Hampton,
1992).

e Autoritario

O proposito desse lider € obter obediéncia imediata por parte do colaborador. Tende a

ser eficaz nas crises em que a necessidade de orientacdo clara é forte, ou quando somente o
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lider detém a informacdo, como em uma situacdo em que procedimentos especificos devem

ser seguidos a risca, pois pode colocar em risco a seguranca das pessoas (Chiavenato, 1993).
Torna-se ineficaz em situagdes normais de trabalho ou de processos repetitivos, em

que a postura de autoridade é indesejada, e em trabalhos que exijam independéncia das

pessoas no uso de sua criatividade ou inovagao.
e Participativo

Envolve as pessoas e tenta mobiliza-las pelo consenso. Trata-se de um contrato de
expectativa. Tende a ser eficaz quando os colaboradores sdo muito capacitados naquilo que
fazem e detém informacdes consistentes para partilhar decisbes e planos em consenso, e
guando, por alguma razdo, colaboradores que exercam fungdes autbnomas tenham que estar

sob alguma coordenacdo, como no caso de um novo projeto (Chiavenato, 1993).
e Afiliativo

Estad mais preocupado com as pessoas e, em como evitar conflitos dentro do grupo de
trabalho. As pessoas tém mais foco no “fazer para se dar bem”, esquecendo de focar o
objetivo. Tende a ser eficaz quando vive uma situacdo rotineira em que todos sabem
exatamente o que deve ser feito. O apoio ao relacionamento pode ser uma ferramenta
importante quando em uma situacéo de crise pessoal do colaborador (Chiavenato, 1993).

Apresenta ineficacia quando o desempenho requerido deve ser alto e a equipe se
apresenta fraca em relacdo aos padrdes. Em situacbes de crise quando orientacdes claras e

precisas sejam necessarias, também tende a ser ineficaz.
e Coaching (Treinador)

Capaz de identificar necessidades e talentos na equipe e de orientar o desenvolvimento
dos colaboradores. E eficaz quando os colaboradores compreendem e reconhecem suas
necessidades de desenvolvimento e buscam respostas para sua capacitacdo. Além disso,
qguando trabalha com colaboradores estimulados para o crescimento e que se disponham a
investir parte de seu tempo e recursos no seu desenvolvimento (Bennis, 1996).

Sua ineficécia surge quando o lider ndo atua como um facilitador do processo de
crescimento do colaborador e tampouco demonstra sensibilidade para isso. Além disso,

quando ha situacGes de crise, em que orientacdes precisas e claras sdo requeridas e ndo ha
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tempo para orientar as pessoas. Esse estilo é ideal para os lideres do Programa Team Leader

(Programa para Lider de Equipe).

e Modelador

Pensa que no seu jeito de fazer as coisas estd a solugio para todos os problemas. E

muito exigente e pode ser visto como perfeccionista. “Facam como eu fago”, este ¢ seu lema.

Tende a ser eficaz quando os colaboradores séo especializados, competentes e motivados para

fazer o seu trabalho, requerendo pouca supervisdo, e quando em situacdes de pesquisa e

desenvolvimento, em que o lider atua mais como contribuinte do que como coordenador

(Chiavenato, 1999).

Passa a ser ineficaz quando o volume de trabalho é tanto que o lider ndo atende a tudo

e a todos, ou quando a equipe ainda ndo é a mais capacitada e requer orientacao.

A Figura 8, a seguir sintetiza as tendéncias dos estilos de lideranga.

Figura 8 — Tendéncias dos estilos de lideranca

Tendéncias de estilo

Comportamento

Firmeza de proposito e de convicgdes.
Tratamento aos subordinados pautado na justica. Visdo de longo prazo.
Eficacia na transmissdo da visdo, da estratégia e dos objetivos da organizagao

Visiondrio o

no médio e no longo prazo.

Capacidade para convencer para a avitacdo de mudangas.

Ineficaz na auséncia do lider. Blogueia a criatividade e a inovagao.

Defende obediéncia imediata pelo colaborador. Mostra eficacia nas crises em
Autoritario que é detentor da informacéo. Pode expor ao risco os subordinados. Ineficaz

em situag¢Oes normais de trabalho ou de processos repetitivos.

Participativo

Utiliza do consenso para mobilizar as pessoas (contrato de expectativa).
Sua eficécia depende da capacidade dos subordinados.

Afiliativo

Maior preocupagdo com as pessoas e como evitar os conflitos no grupo.

Foco das pessoas esta voltado no “fazer para se dar bem”, deixando de lado, o
objetivo. Eficacia nas situacBes de rotina. Eficacia nas situacdes de rotina.
Ineficaz quando ¢é exigido alto desempenho e 0 grupo ndo atinge os padrfes
desejados.

Coaching (Treinador)

Capacidade para identificar necessidades e oferecer orientacbes aos
subordinados. Eficacia quando os seguidores buscam respostas para seus
problemas e seu proprio desenvolvimento e capacitagao. Ineficcia para atuar
como facilitador do processo de crescimento do colaborador.

Modelador

Entende que sua maneira de ser é a solucdo para todos os problemas do
grupo. Pode ser considerado perfeccionista. Tem como lema: “fagam como eu
faco”. Sua eficacia depende do nivel de especializacdo dos colaboradores,
competéncia e motivagio para o trabalho. E ineficaz quando o volume de
trabalho exige muito do lider.

Fonte: Adaptado pelo autor baseados nos autores: Hampton (1992), Chiavenato (1993), Bennis (1996) e

Chiavenato (1999)
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2.2.3.7 Teorias situacionais da lideranca

Cada tipo de situacdo requer um tipo de lideranca diferente para se alcancar a eficacia
dos subordinados. Esse fato permite que possa ser mudada a situacdo para adequa-la a um
modelo de lideranca ou entdo mudar o modelo de lideranca para adequa-lo a situagcdo. Assim,
o verdadeiro lider € aquele que € capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas sob
condigdes extremamente variadas. Da abordagem situacional, conforme Bennis e Nanus

(1988), pode-se chegar a seguinte inferéncia:

a) Quando a tarefa é rotineira e repetitiva a lideranca é geralmente limitada e
controlada pelo chefe que passa a se situar em um padrao préximo do “autocratico”;

b) Um lider pode assumir diferentes padrdes de lideranga para cada um de seus
subordinados;

c) Para um mesmo subordinado o lider pode assumir diferentes padrbes de lideranca,

conforme a situacdo envolvida (Bennis e Nanus, 1988).

Nessa dimensdo, verifica-se que a lideranca é tdo mutavel que se efetiva de diversas
formas, podendo ocorrer até mesmo quando se estuda uma mesma pessoa na condicdo de
lider, porem em momentos diferentes, ou em situacbes diferentes ou, ainda com pessoas
diferentes.

Assim, a lideranca ndo permite defini-la com facilidade, o que pode ser atribuido ao
fato de que ndo se tem certeza se o lider de hoje serda 0 mesmo de amanha, em razédo do caréater
mutavel da lideranca.

No entanto, certamente que alguns aspectos a influenciam, tanto facilitando como
dificultando a instalacdo de um bom processo de lideranca. Ndo ha afirmativa de que eles
sejam unicos a influenciar esse processo, pois, além de complexo, situacional, é possivel o
surgimento de novos aspectos especificos para situagdes também especificas.

A lideranca exigida por uma organizacdo, assume formas distintas, dependendo do
tipo, da localizagdo, do contexto em que ela esta inserida, dentre outros. Segundo Bridges
(1996) a lideranca pode ser:

- Formal, responsavel por integrar, prover e orquestrar as atividades dos varios grupos
na organizagao;

- Ad hoc, exigida dentro de cada um destes grupos;
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- De cada membro, em cada equipe de projeto que incorpora a capacidade de

autogerenciamento.

De acordo com Amorim et al. (2005), existem alguns principios basicos da lideranca,
sendo eles: construir a confianca (tratar todos com respeito, dignidade e confianca;
compartilhar informacGes/poder envolvendo todos; usar os valores essenciais: justica,
integridade e responsabilidade), incentivar a mudanga (romper com os velhos métodos de
organizacdo; estimular as pessoas; dar novas atribuicGes as pessoas) e avaliar o importante
(avaliar as praticas e razbes do desempenho de cada um; orientar e buscar a melhoria

continua, usando analise comparativa interna e externa e da participag&o).

2.2.3.8 Teoria X e Teoria Y

Uma das forcas que operam na modelagem do estilo de lideranca de um individuo séo
suas crencas basicas sobre as pessoas e sobre a natureza humana. Mcgregor descreveu em
1971, dois extremos de tais suposi¢des, chamando-os respectivamente, de Teoria X
(suposicdes tradicionais) e Teoria Y (suposicdes emergentes) (Chiavenato, 1994). A
conceituacdo de Mcgregor também realca a complexidade inerente ao comportamento
humano. As pessoas ndo sdo motivadas por uma Unica forca propulsora. Elas buscam varias
satisfacdes e essas necessidades sdo dindmicas. mudando a medida que as pessoas crescem e
se desenvolvem. A seguir, algumas caracteristicas de cada um dos estilos mencionados,
segundo Chiavenato (1994).

SuposicOes da Teoria X (tradicional):

e As pessoas séo naturalmente preguicosas, preferem ndo fazer nada;

e As pessoas trabalham principalmente por dinheiro e recompensa de status;

e A principal forga para manter as pessoas produtivas em seu trabalho é o medo de
serem rebaixadas ou despedidas;

e As pessoas sd0 apenas criangas crescidas e sao naturalmente dependentes de seus
lideres;

e As pessoas esperam e dependem de diretrizes de cima, ndo querem pensar por Si
mesmas;

e E preciso que se diga, mostre e treine as pessoas nos métodos adequados ao

trabalho;
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e As pessoas precisam de supervisores que as olhem suficientemente de perto para
serem capazes de elogiar um bom trabalho e criticar os erros;

e As pessoas Se preocupam pouco com o que esta além de seus interesses materiais e
imediatos;

e As pessoas precisam de instrucdes especificas sobre o que fazer e como fazer.
Problemas mais amplos de politica ndo sdo da sua conta;

e As pessoas gostam de ser tratadas com cortesia;

e As pessoas sdo naturalmente "compartimentadas”, pois as exigéncias do trabalho

sdo inteiramente diferentes das do lazer.
SuposicOes da Teoria Y (emergente):

e As pessoas sdo naturalmente ativas: colocam-se objetivos e gostam de se esforcar;

e As pessoas buscam muitas satisfacbes no trabalho, orgulho pela realizacéo,
sentimento de contribui¢do, associagédo e novos desafios;

e A principal forca para manter as pessoas produtivas em seu trabalho é o desejo de
realizacéo de seus objetivos pessoais e sociais;

e As pessoas normalmente amadurecem depois da infancia. Aspiram a independéncia,
a auto-realizacdo e a responsabilidade;

e As pessoas proximas a situacdo véem e sentem 0 que € necessario e sao capazes de
auto-direcé&o;

e As pessoas que compreendem o que fazem e se preocupam com isso, podem
planejar e melhorar seus proprios métodos de trabalho;

e As pessoas precisam sentir que sdo respeitadas como capazes de assumir
responsabilidade e como capazes de auto-correcéo;

e As pessoas buscam dar um sentido a sua vida pela identificagdo com nacGes,
comunidades, igrejas, sindicatos e causas;

e As pessoas precisam de uma compreensdo sempre maior. Elas sempre precisam
apreender o significado das atividades nas quais estdo engajadas;

e As pessoas necessitam de um respeito genuino vindo de seus companheiros;

e As pessoas sdo naturalmente integradas.

Essas suposi¢des apresentam caracteristicas que necessitam de estudos e experiéncias

na pratica, para que se possa reconhecé-las devidamente como tal.
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A Figura 9 a seguir apresenta de forma sintetizada algumas teorias sobre lideranca e

seus respectivos autores.

Figura 9 — Sintese de algumas teorias sobre lideranca

Teoria dos tracos

Lideranca como processo

Lideranca auténtica

Concebe a lideranca como
propriedade existentes nas
pessoas em diferentes graus

(NORTHOUSE, 2007).

Essa teoria ressalta as qualidades
intrinsecas as pessoas, 0 que
possibilita aduzir que os lideres
a0 nascer, possuem-nas como tal,
portanto, néo sdo elas
desenvolvidas. (AVOLIO;
GARDNER, 2005).

Bass (2008) considera a mais
conhecida, na qual é observada a
interacdo entre lideres e
seguidores.

Northouse (2007) a definiu como
um processo em que um individuo
exerce influéncia sobre um grupo
visando obter um objetivo comum.
Avolio e  Gardner  (2005),
definiram lideranca auténtica como
um  processo  decorrente  de
capacidades psicolégicas positivas
e de um contexto organizacional
desenvolvido satisfatoriamente,
implicando, assim, em acentuada
autoconsciéncia e comportamentos
positivos autoregulados tanto pelos
lideres quanto por seus seguidores.

E definida por Luthans e Avolio
(2003), como um  processo
decorrente de capacidades
psicol6gicas positivas e de um
ambiente organizacional
desenvolvido de forma satisfatoria,
0 que implica em uma forte
autoconsciéncia e comportamentos
positivos  autoregulados  pelos
lideres e seus seguidores.

Lideranga transformacional

Lideranga transacional

Os lideres transformacionais sdo atores de mudanca,
uma vez que incentivam e transformam as atitudes,
crencas e motivos dos seguidores, tornando-os
cbnscios das suas caréncias, ao passo que os lideres
transacionais tornam claro o papel e os requisitos da
tarefa, fornecendo recompensas tanto positivas
quanto negativas, em conformidade com o éxito do
desempenho de cada um em particular. Assim, como

Processo  associado ao  reconhecimento  dos
desempenhos alcancados. As necessidades e desejos
dos subordinados sdo satisfeitas e reconhecidas e os
subordinados desenvolverem o esfor¢co necessario
para realizar a tarefa. “A lideranca transacional
refere-se a relacdo de troca entre o lider e os
subordinados para responder aos Seus proprios
interesses” (BASS, 1999, p.10).

consequéncia da amplitude conceptual e significancia
tedrica duas classes de comportamentos, a
transformacional e a transacional (BASS, 2008).

Fonte: Adaptado dos autores Luthans e Avolio (2003), Avolio e Gardner (2005), Northouse (2007), Bass (2008),
Bass (1999).

2.3 Cultura e lideranca

Entre os estudiosos da area predomina a idéia de que existe inter-relacdo entre cultura
e lideranca. Os mecanismos voltados para o desenvolvimento cultural e o reforgo das regras e
comportamentos explicitos no ambito das fronteiras da cultura sdo criados pelos lideres. As
normas culturais aparecem e mudam conforme, o foco das atencbes dos lideres, da maneira
como se conduzem frente as crises, dos padrbes de comportamento e de quem eles convergem

para as organizagdes. Sendo assim, as caracteristicas e qualidades de uma determinada cultura
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organizacional séo li¢cdes advindas das liderangas de cada cultura e, de modo eventual sdo
adotadas por seus seguidores (Bass e Avolio, 1993).

Schein (1992) salienta o papel das liderancas na articulagdo e consolidacao da cultura,
como também, o papel dos fundadores e a escolha de liderangcas como meio importantes para
sustenta-la. Esse autor elenca mecanismos vistos como primarios, atraves dos quais, os lideres
tornam mais fortes e evidentes aspectos da cultura, como: ‘“atengdo, reagdo as crises,
modelagem de papéis, alocacdo de recompensas, critérios para selecionar e demitir” (Silva et
al., 2009:6). Mecanismos secundarios também sdo mencionados, tais como: “desenho da
estrutura organizacional, desenho de sistemas e procedimentos, estoriaslendas-mitos,
defini¢des formais (valores, missdo, etc.)” (Silva et al., 2009:6).

Na tentativa de identificarem quais sdo os diferentes papéis exercidos pelos lideres
para se manter ou mudar a cultura organizacional, Trice e Beyer (1991, p.5) concluiram que:

a) Na manutengdo: os principais desafios para o lider sdo manter a cultura existente
viva (fortalecer a cultura) e conciliar interesses diversos de subculturas (integrar a
cultura). No primeiro caso, o lider catalisa ritos de “renovagdo” (por exemplo:
atividades de desenvolvimento organizacional); no segundo, ritos de “reducdo de
conflitos”; b) Na mudanga: os desafios sdo atrair liderados para uni-los (criar) ou
rearranjar elementos da cultura antiga com novos (mudar). No primeiro caso, o lider
emprega suas qualidades pessoais (como auto-confianca, conviccdo, capacidade de
comunicacdo, e outros) e de ritos de integracdo; no segundo, também apdia-se em

suas qualidades pessoais e ainda em ritos de degradacao (por exemplo: demitindo ou
mudando gestores).

Em relacdo ao reforco da cultura, Bass e Avolio (1993) entendem que os padrdes de
comportamento de liderancas iniciam no topo e sdo encorajados nos niveis inferiores
sucessivos. Consequentemente, 0os comportamentos dos lideres de nivel superior passam,
entdo, a ser simbolos da nova cultura organizacional. Entretanto, Block (2003:64), chama a
atencdo no sentido de que a “distdncia organizacional que se apresenta entre lideres e
liderados, em decorréncia da multiplicacdo de niveis hierarquicos, fragiliza a influéncia da
lideranca sobre a cultura”.

Convém salientar, que a maneira como os lideres reagem diante dos problemas,
solucionam crises, recompensam e punem seus seguidores, tem muita importancia para a
cultura organizacional, como também a forma pela qual o lider é visto internamente (pelos
seguidores) e externamente (pelos clientes).

Considerando-se que, a partir das décadas de 1970-1980, as organizacOes tém se
confrontado com mudancas e pressdes de diversas naturezas — sociais, econdmicas e
politicas — elas tém passado a revisar os seus modelos de gestdo e a lidar com

mudancas ndo apenas lineares e incrementais, mas muito mais abrangentes,
multidimensionais, e que atingem diversos espagos e processos da organizacdo. A
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industria do turismo, em particular, vem se expandindo e se tornando mais complexa
e competitiva nas Gltimas décadas, em todo o mundo, demandando revisGes
continuas de modelos de gestdo, focos estratégicos, praticas de planejamento, entre
outros, nos diferentes tipos de fornecedores e sub-setores que a compdem
(alimentacéo, transportes, entretenimento, etc.) (Silva, 2009:7).

No entanto, para que tais mudancas organizacionais alcancem éxito, os lideres devem
estar atentos ao conservadorismo que reflete nas crencas, valores, pressuposi¢des, rituais e
cerimoniais incorporados na cultura que podem atrapalhar os esfor¢os visando mudar a
organizacao. Porém, é necessario que, em algumas situac@es, os lideres modifiquem aspectos
descritores da cultura, desde que possivel para ajustes as novas direcGes desejadas pela
lideranca e os membros da organizacao (Bass e Avolio, 1993).

Ao estudarem a questdo da lideranca e cultura em 62 paises, visando identificar
especialidades da lideranca em distintas culturas/sociedades, House et al. (2002, 2004)
ressaltaram a complexa dindmica de inter-relacdo e influéncia entre cultura nacional, cultura
organizacional, praticas organizacionais e lideranca. Por conseguinte, esses autores definiram
lideranca como ‘“a habilidade de uma pessoa influenciar, motivar e capacitar os outros a
contribuirem com a eficacia e sucesso da organiza¢do a qual pertencem” (House et al.,
2004:5).

Como se verifica, essa definicdo tem como eixo central: influéncia, motivacdo e

capacitacao.
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3. DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA

O estudo possui natureza bibliografica, analitica, descritiva e correlacional com
abordagem quantitativa, tendo por objetivo enfatizar as caracteristicas do lider organizacional,
relacionando-as com as caracteristicas da cultura organizacional da empresa. Nesta
perspectiva, para a sua realizacdo foram utilizados procedimentos metodoldgicos proprios das
pesquisas bibliografica e documental.

Foi realizada também pesquisa de campo para obtencdo de dados referentes ao
fendmeno a ser estudado, qual seja, o alinhamento entre as caracteristicas dos lideres da
empresa e a cultura organizacional (Anexo | e Anexo II).

Esta pesquisa levou em consideracdo a leitura critica de Mizocsky (2004) sobre o
equivoco de se buscar causalidade em estudos organizacionais, razao pela qual ha necessidade
de simplificar a complexidade das construcdes e das acdes sociais. Ao se reportar a Knights
(1992) a respeito da negativa que os estudos organizacionais captem a verdade quando eles
objetivam “gerar uma linguagem teorica que dé significado” a essas organizagdes.

Mizoscky (2004) concluiu que o importante seria ver a organizagdo como um processo
dindmico incluso na sociedade, em sua abrangéncia. Assim, nessa perspectiva, direcionou-se
esta pesquisa.

Ademais, estabeleceu-se também, um cunho exploratério para a pesquisa, porém, ndo
no sentido radical de busca do inteiramente desconhecido, mas, do que prop6e Gil (1989), ou
seja, possibilitar maior aproximacdo ao problema, tornar as idéias a respeito mais
compreensiveis, clarificar as questdes que o envolvem, tanto quanto possivel.

Esta dissertagdo também se valeu de pesquisa bibliografica, ndo somente para construir
o referencial tedrico que possibilitou a analise dos resultados da pesquisa, mas para embasar
as consideracOes finais. Foram consultados alguns estudos sistematicos desenvolvidos em
materiais publicados em artigos, livros, revistas, dissertagdes, teses e outros, tanto em relacéo
as teorias que fundamentaram o estudo quanto ao proprio objeto de estudo. A pesquisa
documental incluiu dados relacionados a Atlantica Servicos Gerais Ltda. A pesquisa de
campo possibilitou captar os discursos e percepgdes dos atores envolvidos na tematica do
estudo.

Os sujeitos da pesquisa de campo abrangeram seis gestores de um total de nove,

representando, entéo, 66,6% da populacao-alvo do estudo.
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Os dados primérios foram coletados através de uma pesquisa de campo in loco, com
aplicacdo de questiondrios sobre cultura organizacional e lideranca aos gerentes da Atlantica
Servicos Gerais Ltda., investigados. A primeira parte do questionario baseou-se no
Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional, proposto por Cameron e Quinn (2006),
a partir de seu Modelo de Valores Competitivos. Esse instrumento se propde a diagnosticar a
presenca dos quatro tipos culturais do modelo (CI&, Inovativa, Mercado e Hierarquica),
fazendo uso de seis dimensdes de cultura organizacional.

Para cada dimensdo, existe um conjunto de quatro frases, representando os quatro tipos
de cultura. No instrumento original, o respondente deveria distribuir 100 pontos entre as
quatro alternativas, de acordo com a extensdo em que cada alternativa se assemelha a sua
prépria organizacéo.

Camerom e Quinn (1999) elaboraram um instrumento conhecido como Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI), que operacionaliza o Modelo dos Valores
Contrastantes. Mencionado instrumento é usado para diagnosticar a cultura da organizacao
atual e auxiliar no reconhecimento da cultura que os membros da organizacdo acreditam que
deva ser desenvolvida para atender as demandas do mercado

Através de uma auto-avaliacdo obteve-se dados sobre o estilo de lideranca, com base
no instrumento MLQ-6S, desenvolvido por Avolio e Bass (1992 apud Northouse, 2004). Ele é
composto por 21 assertivas que buscam identificar trés tipos de situacdes: 1) lideranca
transformacional, que se divide em quatro dimensdes: influéncia idealizada, motivacdo
inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada; 2) lideranca
transacional, que se divide em duas dimens@es: recompensa contingente e gerenciamento por
excecdo; e 3) auséncia de lideranga.

Para a analise dos dados utilizou-se a inferéncia para identificar a predominancia das
variaveis com o auxilio do Programa estatistico Microsoft Excel. Os dados estdo apresentados
em graficos e tabelas.

O universo da pesquisa abrangeu a Atlantica Servigos Gerais Ltda. A amostra foi
constituida pelos gestores da organizagéo totalizando 9 gestores.

Neste estudo, foram utilizados os tipos de amostra: a ndo probabilistica por
acessibilidade a qual, segundo Vergara (2008) e Gil (2009) seleciona elementos pela
facilidade de acesso.

Para a coleta dos dados utilizou-se de dois questionérios, sendo um para a avaliacdo da
cultura e outro para a avaliacdo da lideranca organizacional. O primeiro é uma adaptacao de

Cameron e Quinn (2006). Ambos possuem perguntas fechadas.
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O conteudo obtido na pesquisa foi reordenado em resumos literais e /ou palavras-chave
em quadros sintese, considerando-se as respostas dos sujeitos. A analise foi realizada a
medida que tudo foi se tornando menos nebuloso.

Muitas limitacGes foram visualizadas no momento da escolha da modalidade e apesar
da opcéo pelo estudo de caso, em virtude de ser a melhor forma para o entendimento do
processo, que devia ser entendido sob “a perspectiva dos grupos ou das organizagdes”. Gil
(2009) menciona que € conveniente que seja revelada a consciéncia de determinados riscos
existentes na pesquisa.

Segundo Vergara (2008), a boa performance do método escolhido depende da
capacidade de percepcéo e da interpretacédo realizada pelo pesquisador. A possibilidade de que
alguns dados ndo fossem detectados pela pesquisadora no momento da coleta dos mesmos é
possivel. Havia riscos de que interpretacdes representassem meramente opinides pessoais ou
criagdes do pesquisador.

Segundo Yin (2005:29), hd sempre uma preven¢do quanto a estratégia de estudos de
caso, um dos argumentos que comumente é usado refere-se a reduzida base para gerar uma
generalizacdo cientifica, porém, ele proprio lanca luz ao fato de que os estudos de caso:

[...] sdo generaliziveis a proposicOes tedricas, e ndo a populagdes ou universos.
Nesse sentido, o estudo de caso, como experimento, ndo representa uma
‘amostragem’, e ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias
(generalizaces analiticas) e ndo enumerar freqliéncias (generalizagGes estatisticas).

Em relacdo ao tratamento dos dados, optando pela proposta interpretativa, ha o risco
de, mesmo que involuntariamente, fazer uso de teoria que deforme a realidade do sujeito que
informa. E necessario assumir possiveis efeitos da subjetividade, alertando-se quanto a
contaminacdo no momento de anélise e interpretacdo das informacdes coletadas.

Apesar disso, tanto as facilidades quanto as dificuldades fazem parte de um mesmo
processo da presente pesquisa, pois representaram desafios tedricos e praticos a serem
enfrentados, esperando-se que os resultados estimulem novos estudos, para avancgo teorico e

pratico do objeto de estudo da pesquisa.
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4. RESULTADO DA PESQUISA

4.1 Historico

Em 04 de agosto de 1975, foi fundada a Atlantica Servigos Gerais Ltda., adquirida em
dezembro de 1982 pelos empresarios Luiz Carlos Cantanhede Fernandes, Albenir Fernandes
de Carvalho e Ademar Cutrim Campos.

A época, a Atlantica tinha como objeto social a prestacdo de servigos de vigilancia,
limpeza e conservacdo, construcdo e manutencdo de maquinas e de equipamentos. Mantinha
contratos de prestacdo de servigcos com poucos clientes, entre os quais figuravam o Hotel
Quatro Rodas, a Construtora Andrade Gutierrez e o Tribunal Regional Eleitoral, contando
com um efetivo de 118 empregados e enfrentando um mercado dificil. Atualmente, conta com
mais de 7 mil funcionarios.

Muita disposicdo, trabalho e determinacdo foram as armas utilizadas para mudar o
quadro. Com o espirito de luta da nova administragdo e de todos os que faziam a Atlantica a
época, os obstaculos foram vencidos e a empresa cresceu no mercado, solidificando uma
imagem positiva e consolidando a tradicdo de qualidade e respeito reconhecida por seus
clientes.

Nesse periodo, a Atlantica iniciou atividades na ALCOA, quando da implantacdo da
ALUMAR. Esse fato foi marcante porque possibilitou um grande crescimento do ponto de
vista técnico, uma vez que o cliente exigia um nivel de qualidade que levou a empresa a
implantar avaliacGes constantes quanto a qualidade de seus servicos.

Em fevereiro de 1986, a razdo social da Atlantica foi mudada para Atlantica Seguranca
Técnica Ltda. Para atender a Lei n. 7.103, e teve seus objetivos voltaram-se exclusivamente,
para a prestacdo de servigos de vigilancia e seguranca armada e desarmada. Foi também
criada a Atlantica Limpeza e Servigos Gerais Ltda., hoje Atlantica Servigos Gerais Ltda., que
teve ampliado o seu objeto social, passando a fazer parte do escopo de suas atividades, 0s
servicos de locacdo de mao-de-obra, outro fator que alavancou o crescimento de mercado. A
estas veio juntar-se em marco de 1999 a Atlantica Eletronica Ltda., empresa voltada para as
atividades de vigilancia eletrénica de instalagcdes residenciais, comerciais e industriais.
Nasceu da parceria com os clientes e fornecedores e do espirito empreendedor da
administracdo e dos colaboradores da Atlantica, a tradicdo de qualidade e confianga

fundamentada no senso apurado de responsabilidade difundido entre os colaboradores. Todos,
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na Atlantica, tém a exata nocdo de que atender e superar as expectativas dos clientes é a meta
principal.

A partir desse espirito, formalizou-se o Sistema de Gestdo da Qualidade Atlantica,
certificado com base no padrdo normativo NBR ISO 9002, revisdo 1994, pelo Bureau Veritas
Quality International (BVQI), na Atlantica Seguranca Técnica e na Atlantica Limpeza e
Servigos Gerais em um primeiro momento. E, em um segundo momento, integrando em um
unico sistema de gestdo as trés empresas, hoje, denominado SIGNA, estruturado a partir do
referencial normativo da NBR SO 9001:2008, sendo esse sistema certificado em agosto de
2003.

4.2 Caracterizacao dos sujeitos da pesquisa

De um total de 9 gestores da Empresa Atlantica Servi¢os Gerais Ltda., universo do
estudo, responderam ao instrumental de coleta de dados 6 (seis) deles que ocupam cargos de
direcdo (lideres), cuja caracterizacao socioecondmica descreve-se a seguir.

Um percentual de 50% (n = 3) dos sujeitos participantes da pesquisa, encontram-se na
faixa etaria de 41 a 50 anos, 33,3% (n = 2) na faixa de 31 a 40 anos e 16,7% (n = 1) na faixa
de idade entre 20 a 30 anos (Figura 10). Esses dados mostram maior incidéncia de lideres da
empresa na faixa etaria de 41 a 50 anos (50%). Isso mostra que se trata de pessoas bem

experientes.

Figura 10 — Distribuicdo da amostra quanto a faixa etaria

16,7%

50%

W41 a 50 anos
B 31 a 40 anos
020 a 30 anos

Todos os sujeitos que participaram da pesquisa pertencem ao sexo feminino. Quanto
ao estado civil, 66,6% (n = 4) séo casadas, 16,7% (n = 1) solteira e 16,7% (n = 1) divorciada

(Figura 11). Houve predominéncia do estado civil casada.
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Figura 11 — Distribui¢do da amostra quanto ao estado civil

66,6%

B Casada
B Solteira
O Divorciada

Em relacdo as habilitacbes dos respondentes, constatou-se que 83,3% (n = 5)
possuem especializacdo, alem da graduacgdo superior e 16,7% (n = 1) é graduada (Figura 12).
A titulagéo de especialista foi predominante entre os participantes da pesquisa.

Figura 12 — Distribuicdo da amostra quanto a titulacao

16,7%

B Especializagdo
B Graduacédo

No tocante ao numero de anos de trabalho (experiéncia), verificou-se que 33,3% (n =
2) ja trabalham ha mais de 20 anos, 33,3% (n = 2) possuem experiéncia entre 11 a 15 anos;
16,7% (n = 1) entre 16 a 20 anos e 16,7% (n = 1) entre 4 a 7 anos (Figura 13). Houve maior
frequéncia de respondentes com mais de 20 anos de trabalho (experiéncia) e entre 11 a 15

anos.
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Figura 13 — Distribui¢do da amostra quanto aos anos de trabalho/experiéncia

16,7%

33,3%

16,7%

B Mais de 20 anos
B Entre 11 a 15 anos
O Entre 16 a 20 anos
OEntre 4 a 7 anos

33,3%

Quanto ao total de anos de trabalho na organizacdo, um percentual de 33,3% (n = 2)
trabalham na empresa, universo da pesquisa, entre 4 a 7 anos, 33,3% (n = 2) entre 11 a 15
anos, 16,7% (n = 1) entre 7 a 10 anos e 16,7% (n = 1) entre 1 a 3 anos (Figura 14). O tempo

de trabalho na organizacdo predominou a indicacéo de 4 a 7 anos.

Figura 14 — Distribuicdo da amostra quanto ao total de anos de trabalho na empresa

16,7%

33,3%

B Entre 4 a 7 anos
33,3% B Entre 11 a 15 anos
OEntre 7 a 10 anos
OEntre 1 a 3 anos

Os sujeitos respondentes da pesquisa, exercem as seguintes atividades profissionais na
organizacdo: gerente de RH, gerente de planejamento, coordenadora operacional, gerente
SESMT (Servico de Seguranca e Medicina do Trabalho), gerente financeiro e psicéloga

organizacional.

4.3 Pesquisa sobre lideranca

A maioria das entrevistadas, ou seja, 66,6% (n = 4) sinalizaram que, com ‘“bastante
frequéncia”, fazem os outros se sentirem bem em torno de si mesmos. Um percentual de
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16,7% (n = 1) ressaltou que isso ocorre “de vez em quando” ¢ mesmo percentual informou
que somente “as vezes” (Figura 15). Isso mostra que a maioria (66,6%) dessas pessoas se
preocupam com os subordinados.

House (1977), elaborou um quadro tedrico contendo proposicdes que forma testados
visando explicar o impacto psicologico dos lideres carisméaticos em seus seguidores fundado
na explicagdo de carisma. Apontou como base do apelo carismatico, a interacdo social

estabelecida entre o lider e os seguidores.

Figura 15 — Distribuicdo da amostra quanto a fazer os outros se sentirem bem em torno

de si mesmos

66,6%
16,7%

B Bastante frequéncia
B De vez em quando
OAs vezes

Um total de 50% (n = 3), ao expressarem o que poderia e deveria ser feito, utilizam-se
de poucas palavras “com bastante frequéncia”, 33,3% (n = 2) informaram que “de vez em
quando” e 16,7% (n = 1) disseram que “as vezes” (Figura 16). Conforme esses dados
verificou-se que houve predominancia da resposta “com bastante frequéncia”, 0 que significa
que grande parte dos gestores comunicam-se de forma objetiva.

Trice e Beyer (1991:5) com base em estudos realizados concluiram que: “[...], o lider
emprega suas qualidades pessoais (como auto-confianga, conviccdo, capacidade de

comunicacéo, e outros) [...] para obterem seus objetivos”.

56



As caracteristicas da lideranga na empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda.

Figura 16 — Distribui¢do da amostra quanto a forma de expressar o que poderia e
deveria ser feito

W Bastante frequéncia
B De vez em quando
OAs vezes

Ao serem indagadas se permitem que 0s outros pensem sobre antigos problemas de
novas formas, obteve-se: 83,3% (n = 5) disseram que assim procedem com “bastante
frequéncia” e 16,7% (n = 1) “as vezes” (Figura 17). Esses dados mostram que esses lideres
oportunizam que os subordinados expressem suas idéias.

Cada estilo gerencial apresenta peculiaridades que levam a problemas comunicacionais
diversos, ndo existindo uma regra de ouro para a exceléncia comunicacional (Castiglia, 2008).

Figura 17 — Distribuicdo da amostra quanto a liberdade de expresséo pelos

subordinados

B Bastante frequéncia
B As vezes

Em relacéo a ajuda aos outros para que se desenvolvam, verificou-se que, um total de
50% (n = 3) ressaltaram que assim procedem “com bastante frequéncia”, 33,3% (n = 2)
disseram que “ndo em todos os momentos” ¢ 16,7% (n = 1) “as vezes” (Figura 18). De acordo
com esse resultado, entende-se que a metade dos entrevistados com “bastante frequéncia”

estimulam os subordinados a crescerem na empresa.
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Na concepgdo de Bennis (1996), quando se trabalha com colaboradores estimulados
para o seu crescimento pessoal e que se disponham a investir parte de seu tempo e recursos no
seu desenvolvimento, torna-se mais facil assegurar o alcance dos objetivos da organizacéo e,

consequentemente bons resultados.

Figura 18 — Distribuicdo da amostra quanto a ajuda para que os subordinados se

desenvolvam (crescam) na organizagao

50%

B Bastante frequéncia
B Nao em todos os momentos

OAs vezes

Quanto ao auxilio aos outros para serem recompensados pelo seu trabalho, a metade
dos sujeitos que representam 50% (n = 3) informaram que isso ocorre “com bastante
frequéncia”, 33,3% (n = 2) “de vez em quando” ¢ 16,7% (n = 1) “as vezes” (Figura 19). A
frequéncia maior apontou que os lideres auxiliam seus subordinados para que eles sejam
recompensados pelo seu trabalho.

Convém salientar, que a maneira como 0s lideres reagem diante dos problemas,
solucionam crises, recompensam e punem seus seguidores, tem muita importancia para a
cultura organizacional, como também a forma pela qual o lider é visto internamente (pelos

seguidores) e externamente (pelos clientes) (Silva, 2009).
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Figura 19 — Distribuicdo da amostra quanto ao auxilio aos subordinados para que eles
sejam recompensados pelo seu trabalho

16,7%

W Bastante frequéncia
B De vez em quando
OAs vezes

Se ficam satisfeitas quando os outros apontam padrdes a serem acordados, um total de
83,3% (n = 5) disseram “com bastante frequéncia”, 16,7% (n = 1) “as vezes” (Figura 20).
Esses resultados mostram que, a maioria das entrevistadas fica satisfeita quando os outros
apontam padr@es a serem acordados.

Para a estratégia das empresas, a participacdo da lideranca € vista como fator
fundamental. Os reflexos positivos dessa participacdo abrangem: uma melhor implementagéo
da estratégia, maior comprometimento organizacional, maior satisfagdo no trabalho, o
desenvolvimento de vantagens competitivas e melhoria do desempenho organizacional
(Collier, Fishwick e Floyd, 2004).

Figura 20 — Distribuicao da amostra quanto a satisfacdo dos outros encontrarem
padrdes a serem acordados

B Bastante frequéncia
B As vezes

No tocante & forma de fazer os outros mudarem o olhar para as coisas intrigantes, um

percentual de 50% (n = 3) disseram que “com bastante frequéncia” procedem dessa maneira e
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50% (n = 3) “de vez em quando” (Figura 21). Nessa questdo, observa-se que houve
predominancia de respostas, em igual nimero, para “com bastante frequéncia” ou “de vez em
quando”, sendo 50% para cada situaco.

A lideranca € visionaria, inovadora e orientada para o risco. H4 grande énfase em
assumir riscos e em antecipar o futuro e valoriza-se a prontiddo para mudangas e para novos

desafios (Cameron e Quinn, 1999).

Figura 21 — Distribuicdo da amostra quanto a forma de fazer os outros mudarem de

olhar para as coisas intrigantes na empresa

B Bastante frequéncia
B De vez em quando

Sobre a oferta de recompensas/reconhecimento para os outros alcancarem seus
objetivos, identificou-se que, 33,3% (n = 2) tomam essa iniciativa “com bastante frequéncia”,
33,3% (n = 2) “as vezes”, 16,7% (n = 1) “de vez em quando” e 16,7% (n = 1) “ndo em todos
os momentos” (Figura 22). Nesse aspecto, predominaram as indicagfes: “com bastante
frequéncia” e “as vezes”.

A lideranca pode ser concebida como um sistema de influéncia, quase sempre de uma
pessoa, por meio do qual um individuo ou um grupo é orientado para a formulagdo e alcance
de metas (Bowditch e Buono, 1997).
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Figura 22 — Distribui¢ao da amostra quanto a oferta de recompensas/reconhecimento

para os outros alcancarem seus objetivos

16,7%
,~33,3%

B Bastante frequéncia
B As vezes

O De vezem quando

Na questdo de que se o funcionamento das coisas estd bem, ndo se tenta mudar, 66,6%
(n = 4) informaram que, “as vezes” agem dessa forma, 16,7% (n = 1) “de vez em quando”
adotam essa maneira de agir ¢ 16,7% (n = 1) agem assim, mas “ndo em todos 0s momentos”
(Figura 23). A maior frequéncia ocorreu na resposta “as vezes” com um percentual de 66,6%.

A lideranca eficaz requer lideres que sejam bons coordenadores e organizadores para
manter o bom funcionamento da organizagdo. A preocupacao a longo prazo deve estar voltada

para a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia (Cameron e Quinn, 1999).

Figura 23 — Distribuicdo da amostra quanto a realizacdo de mudancas no

funcionamento da empresa

16,7% 66,6%

B As vezes
B De vez em quando
ONao em todos 0s momentos

Quanto ao que os outros querem fazer ¢ OK comigo, 66,6% (n = 4) informaram que
“as vezes” pensam assim, 16,7% (n = 1), disseram “de vez em quando” e 16,7% (n = 1) “néo
em todos os momentos” (Figura 24). A maioria das entrevistadas informou que aceita a

iniciativa dos outros na realizacéo de alguma coisa (Ok comigo).
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Quando surgem novas circunstancias, elas se reconfiguram rapidamente e quando o
momento € tipico de incertezas, ambiguidades e sobrecarga de informacdes, determinadas
organizagOes sdo capazes de promover adaptabilidade, flexibilidade e criatividade (Cameron e
Quinn, 1999).

Figura 24 — Distribuicao da amostra quanto & concordancia na realizacao de mudangas

com base na iniciativa dos outros

66,6%

B As vezes
B De vez em quando
ONao em todos os momentos

Sobre a questdo: “outros tém orgulho de serem associados comigo”, um percentual de
66,6% (n = 4) indicou que esse fato ocorre “com bastante frequéncia” e para 33,3% (n=12) ¢
observado “as vezes” (Figura 25). Houve predominancia da situagdo ‘“com bastante
frequéncia”, o que expressa que os respondentes gostam de que os outros se associem a eles.

Trabalha em equipe o autodesenvolvimento e o desenvolvimento dos outros ao seu
redor. Transforma a forga produtiva, visto que nada se constr6i com a fraqueza. E centrado na

forca e faz exigéncias para a efetivacdo de certo objetivo prefixado (Drucker, 1997).

Figura 25 — Distribuicido da amostra quanto a questao: “Outros tém orgulho de serem

associados comigo”

66,6%

B Bastante frequéncia
B As vezes
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A indicagdo “eu ajudo os outros a encontrar significado no seu trabalho” foi apontada
por 50% (n = 3) “com bastante frequéncia”, para 33,3% (n = 2) “as vezes” ¢ 16,7% (n = 1)
“nao em todos os momentos” (Figura 26). A frequéncia maior foi da resposta “com bastante
frequéncia”.

Para Fleury (2002, p.284): “O individuo percebe que existe correspondéncia entre 0s
significados por ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos outros, isto €, existe

0 compartilhar de um senso comum sobre a realidade”.

Figura 26 — Distribuicao da amostra quanto a indicacio: “eu ajudo os outros a

encontrar significado no seu trabalho”

B Bastante frequéncia
B As vezes
O Nao em todos os momentos

A questdo: “deixo os outros a repensar idéias que nunca haviam sido questionadas
antes” recebeu as seguintes opgoes: 83,3% (n = 5) “quase sempre” e 16,7% (n = 1) “de vez
em quando” (Figura 27). A grande maioria das inquiridas respondeu “quase sempre”,
portanto, os colaboradores tém oportunidades de expressar suas idéias.

Segundo Friend e Cook (2003) a colaboragdo pode ser vista como um estilo de

trabalhar, que segundo estes autores responde a principios, dentre os quais destacam-se:

e E voluntéria - portanto, ndo se pode obrigar a ninguém a trabalhar em colaborac&o;

e Requer uma relagdo igualitaria entre os distintos participantes - entende-se que sdo
valorizadas igualmente as contribuicdes de cada pessoa e que as relacGes que séo
estabelecidas séo simétricas;

e Esta apoiada em objetivos mutuos - as pessoas que colaboram devem compartilhar
ao menos um objetivo;

e Depende da responsabilidade compartilhada para participar e tomar decisoes - isto
quer dizer que se colaborar, assume a responsabilidade de se comprometer

ativamente na atividade e tomada de decisdes;
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e As pessoas que colaboram compartilham recursos - cada pessoa que se compromete
em uma atividade colaborativa contribui com recursos que ajudam a alcancar o
objetivo comum;

e As pessoas que colaboram compartilham responsabilidade para alcancar o0s
resultados - todos os participantes sdo responsaveis pelos resultados obtidos, sejam

positivos ou negativos.

Figura 27 — Distribui¢do da amostra quanto a questio: “deixo os outros a repensar

idéias que nunca haviam sido questionadas antes”

16,7%

83,3%

B Quase sempre
B De vez em quando

Quanto a atengdo pessoal a outros que parecem rejeitados, um percentual de 83,3% (n
= 5) ressaltaram “com bastante frequéncia” e 16,7% (n = 1) “as vezes” (Figura 28). “Com
bastante frequéncia” foi a resposta de 83,3% das entrevistadas.

Block (2003), chama a atengdo no sentido de que a “distancia organizacional que se
apresenta entre lideres e liderados, em decorréncia da multiplicacdo de niveis hierarquicos,

fragiliza a influéncia da lideranca sobre a cultura.

Figura 28 — Distribuicdo da amostra quanto a atencdo pessoal a outros que parecem

rejeitados

B Bastante frequéncia
B As vezes
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No que se refere a chamar a atengdo para que os outros comecem suas tarefas na
empresa, observou-se que, 83,3% (n = 5) colocaram que “as vezes” ¢ 16,7% (n = 1) “quase
sempre” (Figura 29). Houve predominancia da resposta “as vezes”.

A exemplo, o elogio, o louvor, a recompensa ou 0 recurso a a¢des disciplinares estdo
indicados nos regulamentos como procedimentos para se efetivar a missdo. A recompensa é
contingente caso o subordinado desempenhe seu papel e as tarefas de sua responsabilidade.
Em sua forma construtiva, o lider trabalha com os seus componentes definindo acordos
visando a realizacdo das tarefas baseado na negociacéo e entendimento reciproco, apontando a

recompensa prevista caso o resultado esperado seja obtido (Bass e Avolio, 1997).

Figura 29 — Distribuicdo da amostra quanto a chamar a atencédo para que 0s outros

comecem suas tarefas

B As vezes
B Quase sempre

Sobre a situacdo: “eu digo aos outros as normas que tém de saber para realizar o seu
trabalho”, 50% (n = 3) disseram “com bastante frequéncia” e 50% (n = 3) “as vezes” (Figura
30). Observa-se com base nesses dados, mesma frequéncia de respostas entre “com bastante
frequéncia” e “as vezes”.

O “mundo interno” dos lideres transformacionais abrange a disposi¢do para a aSCensao
social, a confianga na capacidade para influenciar os outros, a motivacgéo e a habilidade para o
trato com 0s outros de maneira positiva e encorajadora. Ao lado disso, como modelos a serem
seguidos, possuem uma orientagdo positiva para com eles proprios e com 0s outros, abertura

intelectual, curiosidade e flexibilidade (Popper e Mayseless, 2002).
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Figura 30 — Distribui¢do da amostra quanto a situa¢io: “eu digo aos outros as normas

que tém de saber para realizar o seu trabalho”

B Bastante frequéncia
B As vezes

“Exigir dos outros mais do que aquilo que é absolutamente essencial” foi apontado por
50% (n = 3) “as vezes”, 33,3% (n = 2) “de vez em quando” ¢ 16,7% (n = 1) “ndo em todos os
momentos” (Figura 31). A maior frequéncia obtida nessa questao foi “as vezes”, seguida de
“de vez em quando”.

Todo lider deve estar preparado para tomar decisdes, ndo apenas por atender a ordens.
Ele é parte de uma organizacao, e sO sera eficaz quando contribuir com as outras pessoas,
deve ainda conhecer o seu tempo, momentos e suas necessidades, trabalhando
sistematicamente. Sabe como e quando pode contribuir, possui objetivos e tem funcgdes a

desempenhar, na busca de uma comunicacao eficaz (Drucker, 1997).

Figura 31 — Distribuicdo da amostra quanto a exigir dos outros mais do que aquilo que é

absolutamente essencial

50%

B As vezes
B De vez em quando
O N&o em todos os momentos
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4.4 Cultura organizacional

Em relacdo a cultura organizacional registraram-se as seguintes indicacdes para cada

uma das dimensdes do OCAI e para os resultados globais.

Figura 32 — Cultura organizacional

Tipo de cultura Atual Preferida
Resultados em cada dimenséo do OCAI
1. Caracteristicas dominantes
A 34 29
B 26 33
C 21 21
D 19 17
2. Lideranca organizacional
A 22 28
B 31 27
C 22 22
D 25 23
3. Gestéo dos colaboradores
A 34 36
B 25 25
C 22 21
D 19 18
4. Coeséo organizacional
A 33 39
B 23 21
C 24 23
D 20 17
5. Enfase estratégica
A 26 34
B 31 29
C 22 19
D 21 18
6. Critério de sucesso
A 32 39
B 24 23
C 17 17
D 27 21
Resultados globais do OCAI
(A) Clé/apoio 29 33
(B) Adocratico/inovagdo 27 28
(C) Mercado/objetivos 24 21
(D) Hierarquica/regras 20 18
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A andlise desses dados mostra que em geral, sdo mantidas, em cada dimensdo do
OCAI, a tipologia apontada nos resultados globais, considerando a prevaléncia das culturas do
tipo cld/apoio e adocratica/inovacdo em relacdo as culturas do tipo mercado/objetivos e
hierarquica/regras. Tais resultados expressam a presenca de uma cultura organizacional
marcada acentuadamente, pela congruéncia conforme entendimento de Cameron e Quinn
(2006:73).

Entretanto, evidenciou-se que cada dimensdo demonstrou determinadas
especificidades, notadamente no se refere a alternancia entre a prevaléncia da cultura do tipo
adocratico/inovacdo, levando-se em conta o presente e o futuro.

Em sintese, quanto aos resultados apresentados por cada uma das dimensGes
apontadas, verifica-se que, no tocante as caracteristicas dominantes, a pontuacdo mais elevada
foi atribuida a cultura de tipo cld-familiar (A organizacdo € muito familiar. As pessoas
parecem partilhar muito de si préprias) do que na pontuacéo global, sendo nesta dimensao,
preponderante. As demais tipologias expressam resultados bem semelhantes aos da pontuagéo
global.

Os achados relativos a lideranca organizacional, evidenciaram no tempo presente, um
espirito voltado para o “empreendedorismo, inovacao e disposicdo para correr riscos”, com
destaque para a cultura de tipo adocratico/inovador frente a cultura de tipo clé/apoio.

Evidencia-se, porém, que, quando indagados sobre a pretensdo no futuro, os sujeitos da
pesquisa inverteram as pontuacGes, manifestando desejo por uma lideranca mais apoiante
(“exemplo de apoio, aconselhamento e treino’’), mesmo que empreendedora.

Em relagdo aos dois tipos de cultura dos quadrantes com menores pontuacdes, esta é a
Unica dimensdo em que a cultura do tipo hierarquico foram atribuidos valores mais altos no
desejado, frente ao diagnosticado no tempo presente. Embora esse quadrante continue a
manter uma pontuacgdo inferior relativa as culturas do tipo cla e adocratica, fica clara a
vontade de que a lideranga se afirme um pouco mais como “exemplo de coordenacgdo e gestao
continua da eficiéncia”.

A dimensdo relativa a gestdo dos trabalhadores é entre todas as dimensdes, a mais
coerente com a global. Mesmo que os resultados relativos a cultura de tipo cld/apoio
apresentem-se mais elevados, tanto no tempo presente como na expressdo do que € desejado
no futuro — em que se afirma que “o estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por
promover o trabalho de equipe, consenso ¢ participagdo” — a atribuicdo da pontuacdo é muito
semelhante & global em todos os tipos de cultura analisados. E também a dimensdo do tempo

presente, que é pretendida para o futuro e mais se sobrepde.
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No que se refere a coesdo organizacional, a pontuagdo distribuida relativamente ao
tempo presente é também semelhante a pontuacao global. Porém, na expressdo daquilo que é
pretendido no futuro, ha um reforco maior da cultura de tipo cla/apoio (“o que mantém a
organizacdo coesa € a lealdade e confianca mutua. O compromisso para com a organizacao é
elevado”), reduzindo a pontuagdo da cultura de tipo adocratico/inovagao (“O que mantém a
organizagao coesa é 0 compromisso para com a inovagdo e o crescimento. O que importa é
estar na vanguarda”).

Na dimensdo relativa a énfase estratégica, evidenciou-se que, no tempo presente,
destaca-se a cultura de tipo adocratico/inovagao (“Para a organizagao ¢ importante a aquisi¢cdo
de novos recursos e a criagdo de novos desafios. Valorizam as novas experiéncias e a
prospecc¢do de novas oportunidades™), ficando mantida a pontuacdo elevada na expressao do
que é pretendido para o futuro. Entretanto, enquanto no tempo presente a atribui¢do entre os
demais tipos de cultura verificou-se relativamente proxima, no aspecto do que é pretendido no
futuro eleva a pontuacdo da cultura de tipo cla/apoio (“Para a organizagdo ¢ importante o
desenvolvimento das pessoas. Valorizam a confianga, a abertura e a participagao”) - que
supera mesmo a da cultura adocrética, cujo valor se manteve inalterado - e desce a cultura de
tipo hierarquico/regras e de mercado/objetivos.

Em relagdo ao critério de sucesso, inverte-se parcialmente a ordem dos fatores frente
ao quadro de pontuacdo geral, no tempo presente: apesar da cultura de tipo cld/apoio se
destacar diante das restantes, seguindo, assim, nessa tendéncia global (“O sucesso da
organizacdo define-se com base no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de
equipa, no grau de envolvimento dos seus empregados e na preocupacao com as pessoas”), é
seguida pela cultura de tipo hierarquico (“o sucesso da organizagdo define-se com base na
eficiéncia. Os aspectos cruciais sdo a satisfacdo de compromissos, o planejamento e o
controle de custos™).

Todavia, quando se observa os resultados relacionados ao tipo de cultura desejada no
futuro, percebe-se que estes s@o enfatizacBes, com veeméncia, no desejo de que a organizagado
passe a ser foco em uma cultura do tipo clé/apoio, deslocando parte significativa da pontuacéo
recebida a cultura de tipo hierarquico no presente, e, para este tipo de cultura, no futuro.

A leitura da pontuacdo dada a cada dimensdao do OCAI, possibilita de forma mais
rigorosa, perceber que, apesar da coeréncia geral encontrada entre os resultados globais e 0s
de parcelas, existem pontos particulares que sugerem algumas inconsisténcias.

Para a compreensdo dos resultados relativos a cada dimensdo do OCAI, necessario se

faz, recorrer a analise das suas dimensdes de contetido, o que, ndo se constitui intencéo deste
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estudo. Entretanto, baseado em observagao sobre a congruéncia dos resultados, estes sugerem
que apesar de ndo existirem diferencas significativas entre a cultura presente e a pretendida
(mais de dez pontos) e das diferencas encontradas ndo serem expressivamente contraditérias
(entre quadrantes superiores e inferiores), poderia ser relevante aprofundar as discrepancias
apresentadas entre tais dimensdes, de modo a melhor compreender o seu significado.

Cameron e Quinn (2006) sugerem que esse tipo de analise deve ser considerada
quando a organizacdo quer realizar uma mudanca. Como defendem esses autores, para
realizar uma mudanca na cultura organizacional é necessario (1) alcancar consenso sobre a
cultura atual; (2) alcancar consenso sobre a cultura desejada no futuro; (3) determinar o que
significam e o que ndo significam as mudancas; (4) identificar histdrias ilustrativas ou
exemplares; (5) desenvolver um plano de acdo estratégico e (6) desenvolver um plano de

implementacdo da mudanca (Cameron e Quinn, 2006:90).
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5. CONCLUSAO

Diante das consideragOes expostas nesta dissertacdo de mestrado, constata-se, que, na
maioria das organizagdes, sente-se a necessidade de liderancas com capacidade para criar
diferencial nas relacdes entre as pessoas e de leva-las aos resultados desejados.

A lideranga € um processo continuo que ocorre dentro das organizagdes. Para o
alcance das metas de transformacao organizacional e gerenciamento de pessoas € necessario
trabalhar com rapidez as informac6es, inserindo os processos de motivacao e o trabalho em
equipe no sistema de planejamento e desenvolvimento das pessoas, considerando-se a analise
do clima e da gestdo de pessoas.

A gestdo de empresas propde a forma correta de gerir cada organizagéo, estabelecendo
meios de atingir metas e objetivos, direcionando as organizacdes ao sucesso empresarial.
Trata-se do modo que se deve construir 0 caminho para evoluir, buscando informacdes e
dados Uteis para a estruturacdo do plano de crescimento organizacional. A lideranca dirige o
processo de gestdo de pessoas de maneira que haja motivacdo para o trabalho em equipe nas
organizacgoes.

Liderar pessoas é transformar subordinado em colaboradores. E conseguir influencia-
los, de tal forma, que se sintam parte do processo criativo e construtivo de resultados e usem
0s seus motivadores internos nessa tarefa e sintam orgulho de fazer parte da organizagdo na
qual estdo inseridos.

Sempre que mudarem as situacdes ambientais na organizacdo, pode ou deve ocorrer
uma mudanca no comportamento do lider. No entanto, é comum a presenca de gestores que,
mesmo diante de uma dada situacéo de dificuldade da organizacdo em que trabalham, fecham
a guarda, encolhem-se e escondem-se do cenario para proteger sua posi¢ao, quase sempre se
tornam mais conservadores e, principalmente, retrocedem voltando ao comportamento de
antes.

Embora seja evidente que a situacdo exija mudanca rdpida de atividade, novas
posturas, idéias inusitadas, ndo conseguem sair para uma agao mais criativa ou inovadora. De
toda essa reflexdo, surge uma virtude importantissima do verdadeiro lider, que o diferencia do
gestor simplesmente capaz de resolver problemas: sua capacidade adaptiva.

Vérias organizagcbes que investem na preparacdo de lideres para as posicoes
estratégicas de gestdo e para manté-los envolvidos em um processo de educagdo permanente,

constituem elas mesmas obstaculos para a realizacdo dessa meta, porque privilegiam a acéo e
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desvalorizam a reflexdo, visto que ndo asseguram espaco para o exercicio efetivo da
lideranca.

Quanto a caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa, identificou-se que em relacdo a idade
houve maior incidéncia da faixa etaria entre 41 a 50 anos, como também que todos os
participantes da pesquisa pertencem ao sexo feminino e predominancia do estado civil de
casada.

No tocante as habilitacbes desses sujeitos, a grande maioria (83,3%) possui titulacdo
de especialista. Os dados obtidos expressam maior frequéncia de gestores com mais de 20
anos de trabalho/experiéncia. Ao passo que, o tempo de trabalho na organizacdo foi
predominante a indicacdo de 4 a 7 anos.

Os gestores que participaram da pesquisa desempenham suas atividades profissionais
nas seguintes areas: gerente de RH, gerente de planejamento, coordenadora operacional,
gerente SESMT (Servigo de Seguranca e Medicina do Trabalho), gerente financeiro e
psicéloga organizacional.

No que se refere a lideranga organizacional, verificou-se em 66,6% dos gestores da
organizacdo alvo do estudo, podem ser caracterizados como lideres democraticos, ou seja,
abertos ao dialogo. Grande parte deles (33,3%) colocaram que ao informarem aos
subordinados o que poderia e deveria ser feito na empresa, usam frequentemente de poucas
palavras.

Um percentual de 83,3% das gestoras entrevistadas, colocaram que com ‘“bastante
frequéncia” permitem que os outros abordem os antigos problemas de novas formas. Tal
conduta expressa que as gestoras permitem a participacao dos subordinados com novas idéias,
visando, assim, otimizar os processos em geral e dar solugéo aos problemas.

Sobre a ajuda aos outros para que se desenvolvam na organizacgdo, um total de 50%
das entrevistadas, ressaltaram que com “bastante frequéncia” estimulam os subordinados a
crescerem na empresa. O auxilio aos outros para que estes sejam recompensados pelo seu
desempenho no trabalho, 50% dos sujeitos da pesquisa enfatizaram que “com bastante
frequéncia” auxiliam seus subordinados para que os colaboradores sejam recompensados pelo
seu desempenho na organizacao.

A maioria (83,3%) das entrevistadas, disseram que, “com bastante frequéncia” ficam
satisfeitas quando os outros indicam padrdes de trabalho a serem acordados. No que se refere
a forma de fazer os outros mudarem o olhar para as coisas intrigantes, 50% das gestoras

responderam “com bastante frequéncia” e também 50% para “de vez em quando”.
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Em relagdo a oferta de recompensas/reconhecimento para os outros alcangarem seus
objetivos, constatou-se que houve predominancia das respostas: “com bastante frequéncia” e
“as vezes”, ambas com frequéncia de 50%.

Na questdo relacionada ao fato de que “se o funcionamento das coisas esta bem, ndo se
tenta mudar, um total de 66,6% responderam que “as vezes” agem dessa forma. Isso significa
dizer que essa iniciativa ndo ocorre com frequéncia. No tocante a assertiva “o que os outros
querem fazer ¢ OK comigo”, 66,6% das entrevistadas informaram que pensam assim. Embora
a informagao tenha sido “as vezes”, verifica-se, uma tendéncia para a aceitacao das idéias dos
outros por parte dos gestores.

Ao se referir a questdo: “Outros tém orgulho de serem associados comigo”, um total de
66,6%, ou seja, a maioria dos entrevistados, apontou que isso ocorre “com bastante
frequéncia” na organizac¢do. Esses dados expressam que, grande parte das gestoras da empresa
sente satisfacdo com a aproximacdo das pessoas em torno de si. A indicagdo “eu ajudo 0S
outros a encontrar significado no seu trabalho” foi mencionada por 50% das entrevistas “com
bastante frequéncia”. Isso significa dizer que essas gestoras possuem espirito de colaboracao
para com seus colaboradores.

Sobre a questdo: “Deixo os outros a repensar idéias que nunca haviam sido
questionadas antes”, um percentual de 83,3% responderam que isso acontece “quase sempre”.
Dessa forma, predomina na empresa a caracteristica de permissdo para que os colaboradores
participem expressando suas idéias.

A atencdo pessoal dispensada aos outros que parecem rejeitados, foi ressaltada por
83,3% das entrevistadas com ocorréncia bastante freqiente. Em relagdo ao chamamento da
atencdo para que 0s outros comecem suas tarefas na organizagéo, a grande maioria respondeu
que essa ocorréncia ¢ evidente “as vezes”, dessa maneira, ndo se trata de um fato corriqueiro
na empresa.

No tocante a questdo: “Eu digo aos outros as normas que precisam saber para realizar
o seu trabalho”, 50% das gestoras informaram que tomam essa atitude com bastante
frequéncia, o que mostra a devida atencdo aos subordinados. A exigéncia maior do que é
absolutamente essencial feita aos outros foi indicada por 50% dos entrevistados “as vezes”.
Dessa forma, predomina na organizacdo uma exigéncia dentro dos padrdes normais de
controle organizacional.

No que se refere a cultura organizacional, evidenciou-se predominéncia das culturas do

tipo cléd/apoio e adocrética/inovacdo em relacdo as culturas do tipo mercado/objetivos e
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hierdrquica/regras. Tem-se, assim a presenca de uma cultura organizacional marcada
acentuadamente pela congruéncia.

Em sintese, quanto aos resultados apresentados por cada uma das dimensdes
apontadas, mostram que, no tocante as caracteristicas dominantes, a pontuacdo mais elevada
foi atribuida a cultura de tipo cld-familiar (A organizacdo € muito familiar. As pessoas
parecem particular muito de si préprias). As demais tipologias expressam resultados bem
semelhantes aos da pontuacao global.

Convem ressaltar, que a cultura de cld ou de apoio é caracterizada como um local
muito familiar para trabalhar; a adocratica ou de inovacdo representa um local dindmico,
empreendedor e criativo; a hierdrquica ou de regras configura-se como muito controlada e
estruturada e a cultura de mercado ou de objetivos caracteriza-se como orientada para 0s
resultados.

A partir dessas consideracgdes, responde-se aos questionamentos propostos por este
estudo, ou seja, estdo mencionadas as caracteristicas da lideranca predominante na Atlantica
Servicos Gerais Ltda., as quais alinham-se a cultura organizacional marcante nessa
organizacdo. Assim, responde-se a questdo problematizadora do estudo, atende-se ao seu
objetivo final e ficam confirmados os pressupostos apontados para a analise.

Conclui-se, portanto, que o presente estudo pode contribuir oportunamente para novas
reflexdes, debates e discussbes através das quais, podem ser adicionadas informacdes
relevantes para a Ciéncia da Administracdo e para a propria organizagdo, universo do estudo,
que, de certa forma, podem subsidiar seu processo de gestdo de pessoas e outros.

Certamente, que algumas limitacGes foram sentidas pelo pesquisador, haja vista tratar-
se de um estudo envolvendo seres humanos, que podem mudar de comportamento conforme
as circunstancias de cada situacao vivenciada, implicando, assim, em mutac¢Ges que podem ou

n&o dificultar a interpretacdo de tal conduta/reagdes.
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ANEXOS

ANEXO | - QUESTIONARIO - LIDERANCA

Questionario Form (MLQ) 6S

Instrucdes: Este questionario fornece uma descricdo de seu estilo de lideranca. Declarag6es de
vinte e um descritivo estdo listadas abaixo. Verifique em que frequéncia cada afirmacao sua

se encaixa. Algumas situacfes podem significar seus seguidores, clientes ou membros do

grupo.

Chave: 1 = N4o em todos 0os momentos 2 = De vez em quando 3 = As vezes, 4 =5 = Com
bastante frequéncia, mais frequentes, ou quase sempre. Indique sua posi¢cdo com um circulo

no niimero correspondente.

1. Faco os outros se sentirem bem ser em torno de mim. 12345

2. Expresso com poucas palavras o que poderia e deveria fazer. 12345

3. Permito que os outros pensem sobre antigos problemas de novas maneiras. 12345
4. Euajudo os outros a se desenvolverem. 12345

5. Digo aos outros o que fazer se eles querem ser recompensados pelo seu trabalho. 1 2 3 4
5

6. Fico satisfeito quando outros encontram padrdes para serem acordados. 12345

7. Eu estou contente em deixar que 0s outros continuem a trabalhar da mesma forma como
sempre12345

8. Os outros tém fé completaem mim. 12345

9. Eu fornego atraentes imagens sobre o que podemos fazer. 12345

10. Eu fornego aos outros novas formas de olhar as coisas intrigantes. 12345
11. Eu quero que os outros saibam como eu penso que eles estdo fazendo 12345

12. Eu procuro oferecer recompensas/reconhecimento para 0S outros alcangarem seus

objetivos. 12345
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Enquanto as coisas estdo funcionando, eu ndo tento mudar nada. 12345

O que os outros querem fazer é OK comigo. 12345

Outros tém orgulho de ser associado comigo. 12345

Eu ajudo os outros a encontrar significado no seu trabalho 12345

Deixo 0s outros a repensar idéias que nunca haviam questionado antes. 12 345

Eu dou atencéo pessoal a outros que parecem rejeitados. 12345

Eu chamo a atencdo para que 0s outros comecem suas tarefas. 12345

Eu digo aos outros as normas que tém de saber para realizar o seu trabalho. 12345

Peco mais dos outros do que aquilo que é absolutamente essencial. 12345
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ANEXO Il - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

1. Caracteristicas dominantes Agora Pretendido
A A organizagdo é muito familiar. As pessoas parecem partilhar muito de si

proprias.
B A organizagdo é muito dindmica e empreendedora. As pessoas estdo

dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.
C A organizagdo é muito orientada para os resultados. Uma das maiores

preocupacgdes & concretizar o trabalho. As pessoas sdo competitivas e

orientadas para os resultados.
D A organizacdo é muito controlada e estruturada. As pessoas séo

orientadas por normas formais e estabelecidas.

Total (soma de A+B+C+D) 100 100
2. Lideranga Organizacional Agora Pretendido
A Na organizacdo, a lideranca é geralmente exemplo de apoio,

aconselhamento e treino.
B Na organizacdo, a lideranca é geralmente exemplo de empreendorismo,

inovacdo e disposicao para correr riscos.
C Na organizacdo, a lideranca é geralmente exemplo de objetividade,

combatividade e orientacdo para os resultados.
D Na organizacdo, a lideranga é geralmente exemplo de coordenacdo e de

gestdo continua da eficiéncia.

Total 100 100
3. Gestdo dos colaboradores Agora Pretendido
A O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por promover o

trabalho de equipa, consenso e participagéo.
B O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por valorizar a

autonomia, 0 risco e o0 espirito criativo.
C O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por desenvolver a

competitividade, promover os resultados e cumprimento dos objetivos.
D O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por zelar pela

seguranca do emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade das

relacoes.

Total 100 100
4. Coeséo organizacional Agora Pretendido
A O que mantém a organizacdo coesa é a lealdade e confianga mdtua. O

COMPromisso para com a organizagao é elevado.
B O que mantém a organizagdo coesa é O COMPromisso para com a

inovacgdo e crescimento. O que importa é estar na vanguarda.
C O que mantém a organizagdo coesa é O COMPromisso para com a

consecugdo e superacdo dos objetivos. Ganhar, ser enérgico e combativo,

sdo temas correntes.
D O que mantém a organizacdo coesa sdo as politicas e regras formais. A

estabilidade e o equilibrio sdo fundamentais.

Total 100 100
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5. Enfase estratégico Agora Pretendido
A Para a organizagdo é importante o desenvolvimento das pessoas.
Valorizam a confianca, a abertura e a participacéo.
B Para a organizagao é importante a aquisicao de novos recursos e a criagdo
de novos desafios. Valorizam as novas experiéncias e a prospeccdo de
novas oportunidades.
C Para a organizacdo é importante a competitividade e os resultados. A
énfase estd na superacdo dos objetivos ambiciosos e na supremacia de
mercado.
D Na organizacdo é importante a permanéncia e a estabilidade. Privilegiam
o controlo, eficiéncia e fluidez das operacoes.
Total 100 100
6. Critério de sucesso Agora Pretendido
A O sucesso da organizacdo define-se com base no desenvolvimento dos
recursos humanos, no trabalho de equipa, no grau de envolvimento dos
seus empregados e na preocupagao para com as pessoas.
B O sucesso da organizacdo define-se com base na singularidade e novidade
dos seus produtos e servigos. E lider no produto e na inovagao.
C O sucesso da organizacdo define-se com base na conquista e supremacia
de mercado. Os pontos-chave s&o a lideranca de mercado e vantagem
competitiva.
D O sucesso da organizacdo define-se com base na eficiéncia. Os aspectos
cruciais sdo a satisfacdo dos compromissos, o planejamento e o controlo
de custos.
Total 100 100
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Informacdes adicionais

Dados caracterizadores do respondente! (1):

Idade 20-30 31-40 41-50 51-60 +61
Género Masculino Feminino
Estado Civil Solteiro Casado/ Divorciado/ Vilivo NO de
Unido de facto Separado filhos
Habilitagdes Ensino Basico
Ensino Secunddario
Licenciatura
Ensino Superior Po6s-graduagdo/ Especializagdo
Mestrado/ Doutoramento

Numero de anos 1-3 anos 4-7 anos 7-10 anos 11-15 anos 16-20anos +de 20
de trabalho anos

(total)

Namero de anos 1-3 anos 4-7 anos 7-10 anos 11-15 anos | 16-20 anos +de 20
na organizagao anos

Actividade
profissional/funcdo
desempenhada

Departamento

! Destinam-se a caracterizar e ndo a identificar os respondentes



