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RESUMO

Este estudo se propds a responder ao objetivo geral de como ocorrem as
inter-relacbes entre cultura organizacional e lideranca em uma empresa publica
brasileira do setor bancario, por meio de uma survey. Esta dissertacdo utiliza o
Modelo Denison (2012) para investigar sobre Cultura Organizacional e 0 modelo de
Bass e Riggio (2006) para pesquisarlideranca transformacional.Foi realizado
umestudo deabordagem quantitativa e utilizou-se um questionario validado na
realidade portuguesa por Lousa (2013), sendo que a andlise dos dados se
processou pela ferramenta SPSS V 20. Obteve 964 respondentes e o0s
resultadospermitem verificar quecultura e lideranga estao correlacionadas entre si na
empresa pesquisada. POode-se observar, ainda, que ndo existem divergéncias de
percepcdo entre as regibes do pais, existindo, porém, diferencas entre lideres e
liderados, indicando a existéncia de subculturas. Além disso, os resultados
encontradosmostram que alguns itens considerados estratégicos para a organizacao
nao estdo sendo percebidos como tal, tanto pelos lideres quanto liderados. Os
aspectos relacionados a metas e objetivos em relagcdo a cultura organizacional e
motivagao inspiracional no que se refere a lideranca transformacional, carecem de
maior atencdo por parte da organizagdo pesquisada. Como estudos futuros,
recomenda-se pesquisa sobre inovacao para comparar com o0s resultados da
pesquisa realizada em Portugal, bem como um estudo qualitativo que possa verificar
se a percepcao dos lideres se referem a eles proprios ou aos seus lideres imediatos.
Também, se recomenda a realizagdo de pesquisa nas demais areas da empresa
gue nao foram contempladas neste estudoe uma pesquisa sobre as convivéncias

entre geracoes, justificada pela amplitude de idade que a empresa contrata.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Lideranga. Organizagéo bancéria brasileira.



ABSTRACT

This study aimed to investigate how the interrelationships between
organizational culture and leadership in a Brazilian public company of the banking
sector through a survey. This dissertation uses the Model Denison (2012) to
investigate on Organizational Culture and the model of Bass and Riggio (2006) to
find transformational leadership. A quantitative approach study was conducted out
and used a questionnaire validated in the Portuguese reality Lousa (2013), and the
analysis of the data was processed by SPSS V tool 20. Obtained 964 respondents
and the results, show that culture and leadership are correlated each other in the
company searched. It was observed also that there are no perceived differences
between the regions of the country, although there are differences between leaders
and subordinates, indicating the existence of subcultures. In addition, the results
show that some items considered strategic to the organization are not perceived as
such by both leaders and led. Aspects related to the goals and objectives in relation
to the organizational culture and inspirational motivation with regard to
transformational leadership, require further attention by the company studied. As
future studies, it is recommended innovation survey to compare with the results of
research carried out in Portugal as well as a qualitative study to examine whether the
perception of leaders refer to themselves or their immediate leaders. Also, it is
recommended conducting research in other areas of the company that were not
addressed in this study and research on the cohabitation between generations,

justified by the amplitude of age that the company hires.

Keywords: Organizational culture. Leadership. Brazilian banking organization.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes globais nos diversos setores, ocorridas nas Uultimas
décadas movidas principalmente pelo que diversos estudiosos chamam de “a era da
informacéo”, vém impulsionando as empresas a percorrerem caminhos cada vez
mais competitivos e complexos, o0 que requer maior qualidade nos seus
planejamentos, rapidez na tomada de decisdo, eficacia para executar o que se
planeja e o desenvolvimento da capacidade de inovar constantemente. Tofler (1980)
alertava para uma “poderosa maré” que atingiria o0 mundo todo, criando novos
ambientes desde a criacdo dos filhos at¢é o mundo do trabalho. Essa onda de
mudangas, ao que parece continua a avancar com cada vez mais velocidade e
poder de transformacéo.

A onda de mudanca referida por Tofler (1980) atingiu diretamente o mundo do
trabalho que desde a era agricola, passando pela industrializagcdo até a era da
informacdo abundante assumiu novas formas e rompeu todas as fronteiras através
das conexdes possibilitadas pelo mundo cada vez mais digital e virtual. Estes
eventos promovem profundas alteracbes, também, na forma de mobilizar as
pessoas em direcdo aos objetivos estratégicos das organizacdes. Para Motta (1999)
nao existem praticas ou valores administrativos que sejam universais, cada cultura
se torna legitima através de seus proprios principios, as organizacfes sao
constituidas de diversas subculturas que se legitimam no dia-a-dia. E, por este
motivo, tudo é temporario e as rupturas do presente com o0 passado sdo as
transformacdes que podem, ou ndo, gerar a inovagao.

Compreender como ocorrem as interacdes nos espagos organizacionais e
como as pessoas simultaneamente transformam a cultura organizacional e séo
transformadas por essa mesma cultura € um dos grandes desafios em tempos de
incertezas. Segundo Gomes (1992), cada organizacdo possui sua historia, seu
percurso que a diferencia de outras e é através da cultura que as pessoas atribuem
sentido e significado a suas atividades rotineiras.

Individuos e organizacbes, segundo Cavedon (2004), em meio a
complexidade que se estabelece nas relacdes de trabalho, possuem dificuldades em
encontrar respostas as duvidas inerentes ao comportamento humano em seus
ambientes de trabalho e é imputado a cultura organizacional a responsabilidade por

todos os acontecimentos, principalmente os de insucesso gerados por resisténcias
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comportamentais dos individuos em seus espac¢os produtivos. Entéo, a cultura tende
a ser um jargdo, utilizado como explicacdo para todas as questdes subjetivas as
quais ndo sao encontradas respostas no complexo ambiente coletivo das
organizacdes. Logo, o conhecimento e a compreensdo da cultura de uma
organizacdo é um aspecto importante frente as mudancas necesséarias para o
sucesso de qualquer empresa.

A necessidade de atingir desempenhos cada vez mais elevados faz com que
as empresas dediqguem boa parte de seu tempo construindo planejamentos
estratégicos que sao revisitados com uma frequéncia maior do que anteriormente. O
mercado competitivo, as atualizacfes tecnoldgicas e 0s ambientes instaveis
impelem as organizacdes a definir estruturas, bem como construir e adotar modelos
de gestdo que auxiliem no alcance de suas missdes e visOes de futuro. Visdo esta
que, também, é frequentemente revista e adaptada aos cenarios sociais e
econdmicos perspectivados.

Os modelos de gestdo adotados pelas organizacdes buscam orientar para
que as praticas estejam alinhadas aos objetivos definidos em seus planos
estratégicos. Para que os modelos ndo figuem somente na teoria, as empresas
necessitam que seus lideres estejam preparados para, dentro de seu escopo de
atuacdo, adotarem as praticas mais eficazes e atuarem como fomentadores na
cultura organizacional de forma que as pessoas se engajem aos desafios da
empresa. Entdo, os processos de formacdo de lideranca na cultura organizacional
sdo fatores criticos a estratégia de qualquer organizacdo e por este motivo 0s
estudos sobre lideranga tornam-se relevantes para dar suporte as melhores praticas
organizacionais.

Segundo De Rue e Ashford (2010, p. 627, traducdo nossa) 0s avangos nos
estudos sobre lideranga apontam para conceitos mais ampliados, podendo ser
conceituada como “[...] um processo de influéncia mutua e coletiva, independente do
papel formal ou hierarquico e que acontece de forma continua e dinamica.” Teoria e
pratica muitas vezes parecem ser contraditérias nos ambientes organizacionais e a
geracdo e gestdo do conhecimento que propicie espaco para performances
excepcionais procura avancar em meio a formas consolidadas de gerir pessoas e
processos rumo aos resultados necessarios.

As relacbes entre lideranca e desempenho coletivo sdo tematicas que pela

sua recursividade tem despertado o interesse de pesquisadores em aprofundar a
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compreensdo de como funciona a retroalimentacdo da influéncia entre lideres e
liderados e quais s&o as melhores formas de intervencdo para a obtencédo de
resultados excepcionais. Como o desenvolvimento de liderancas é um processo de
influéncia social e matuo, conforme De Rue e Ashford (2010), as relacbes entre
lideres e liderados nos ambientes organizacionais favorecem uma construcao
compartilhada da identidade desses individuos que hora atuam como lider, noutra
como liderados. Para estes autores, a identidade de lider é conferida pelos membros
da organizacao e pela propria instituicdo através do endosso coletivo, que emerge
do contexto social e suas interagdes.

Sendo, entdo, o processo de lideranca interligado com o contexto social, se
torna relevante estudar a cultura organizacional e suas conexfes com a lideranca
em organizacdes inseridas em ambientes competitivos, complexos e dinamicos. A
intencdo do estudo aqui desenvolvido é deixar mais evidentes quais as inter-
relacbes existentes entre estas duas importantes variaveis no contexto
organizacional e apontar conexdes que possam estar “invisiveis” nestas relacdes.

A presente pesquisa, também, inspira-se e utiliza como base estudo
semelhante realizado em Portugal, que é uma tese de doutorado da Universidade de
Coimbra, no Curso de Psicologia, especialidade de Psicologia das Organizac¢des, do
Trabalho e dos Recursos Humanos e teve como objetivos de pesquisa:

[...] avaliar a relacdo entre lideranca e cultura organizacional; avaliar o
impacto da lideranca na inovacdo; avaliar o impacto da cultura
organizacional na inovacao e avaliar a relagdo entre cultura organizacional e
lideranca e o seu impacto conjugado na inovagédo. (LOUSA, 2013, p. 109-
110, traducdo nossa).

Dentre as questdes que nortearam a pesquisa realizada em Portugal, uma é
utilizada como referéncia no presente estudo e os resultados encontrados nas
empresas de Portugal foram comparados com o resultado na empresa brasileira em
relacdo a seguinte indagacdo: “Existe relagdo entre lideranca e cultura
organizacional? O Lider “faz” (cria) a cultura ou a cultura “faz” o lider?” (LOUSA,
2013, p. 110, traducdo nossa). O estudo realizado na Universidade de Coimbra
pesquisou em empresas de base tecnoldgica e além de avaliar a relacdo entre
lideranca e cultura organizacional também investigou o impacto da lideranca na
inovacédo, avaliou o impacto da cultura organizacional na inovacao e a relagéo entre

cultura organizacional e lideranga e seu impacto conjugado na inovagao. A pesquisa



19

sobre inovacao foi destinada aos gestores da alta administragcdo das organizagoes,
totalizando 102 gestores, obtendo 99 respondentes e o questionario sobre cultura
organizacional e lideranca foi destinada somente a colaboradores de diferentes
empresas, totalizando 905 respondentes. O objetivo do trabalho realizado em
Portugal foi clarificar a relagéo entre lideranca e cultura organizacional, “assim como
o efeito conjunto da lideranca e da cultura organizacional na inovac&o.” (LOUSA,
2013, p.18)

A referida tese realizada em Portugal tornou-se referéncia para esta
dissertacdo de mestrado, entretanto, se fez necesséario adaptar o foco de
abrangéncia da mesma de forma a abordar alguns tdpicos da tese de doutorado,
adaptando a realidade de uma empresa brasileira. Foi feita, também, a opcédo em
trabalhar com duas das tematicas estudadas em Coimbra que sé&o: cultura

Organizacional e Lideranga, pesquisando lideres e liderados.
1.1 Formulagéo da Situacdo-Problema

A empresa objeto do presente trabalho de pesquisa € uma instituicao
financeira sob forma de empresa publica brasileira, com abrangéncia em todo
territério nacional criada em 1861 por Dom Pedro Il, vinculada ao Ministério da
Fazenda e com atuacdo em todo territorio nacional. Por ser uma empresa publica, o
ingresso como empregado da instituicdo ocorre somente através de concurso
publico, sendo que o concurso realizado em 2012 teve mais de 1,2 milhdes de
inscritos.

Através de pesquisa realizada na empresa foco deste estudo em 2012, com
aproximadamente 8 mil empregados, foram identificados e priorizados pela

instituicdo 5 temas para melhoria, que séo:
a) desenvolvimento de liderancas efetivas e inspiradoras;

b) identificagdo e desenvolvimento de talentos, com mais reconhecimento do

trabalho individual;
c) introducdo de uma cultura voltada a inovacéo;
d) atuacdo com foco no cliente;

e) melhoria continua de processos.
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O planejamento estratégico da empresa foi revisado em 2012 e novos
desafios empresariais foram propostos. O modelo de gestdo da organizagao foi
remodelado em 2013, tendo como itens basilares os seguintes principios: “Sinergia
publico/comercial, foco no cliente, responsabilizacdo e meritocracia, simplicidade,
integracéo, eficiéncia e produtividade e escalabilidade.” (CARTILHA MODELO DE
GESTAO, 2013, p. 9).

Com a adocdo do novo modelo de gestdo a empresa elegeu alguns temas
como prioritarios, dentre os quais a lideranca que deve “[...] conduzir os empregados
para a direcdo da estratégia empresarial, inspirar para a entrega de resultados e
servir como exemplo em sua fala e atuacdo diaria."(CARTILHA MODELO DE
GESTAO, 2013, p. 13). A empresa, também, definiu como elemento integrador do
modelo a cultura organizacional, definida pela empresa como: “[...] conjunto de
valores, atitudes, costumes, cultivados pela organizacdo desde sua criagdo.”
(CARTILHA MODELO DE GESTAO, 2013, p. 5).

No modelo adotado foram escolhidos cinco eixos definidos como essenciais
para preparar a organizacao no alcance de seus objetivos estratégicos, bem como
para o cumprimento de sua Misséo e Visdo. Os elementos do modelo de gestao da
empresa estdo demonstrados na figura 1.

Figura 1 - Elementos do modelo de gestdo da empresa pesquisada
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Fonte: Cartilha do Modelo de Gestéo (2013)
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Em cartilha publicada na Universidade Corporativa, a empresa detalha todos
os elementos que compde o modelo, exceto talentos, para o qual n&do foi divulgado
uma definicéo.

A Instituicdo foco deste estudo encerrou 2013 com 98.198 empregados
diretos em seu quadro de pessoal nimero que ao final de 2014 passou para 100.677
empregados. Existindo ainda, aproximadamente 43 mil empregados terceirizados,
12.000 estagiarios e 4.000 jovens e adolescentes aprendizes. Considerado o maior
Banco Publico da América Latina, o Capital autorizado é de R$ 35.000.000.000,00
(trinta e cinco bilhdes de reais). O Capital Social é de 22.054.802.628,62 (vinte e
dois bilhdes, cinquenta e quatro milhdes, oitocentos e dois mil, seiscentos e vinte e
oito reais e sessenta e dois centavos), exclusivamente integralizado pela Uniédo
Federal. O lucro acumulado no fechamento de 2013 foi de R$ 6,7 bilhdes.

Atualmente, a instituicdo esta presente em todos os municipios brasileiros. Ao
final de 2013 possuia uma rede de atendimento de mais de 67,5 mil pontos de
atendimento, com 4.000 agéncias e postos de atendimento, além de
aproximadamente 34,1 mil correspondentes bancarios e lotéricos vinculados, 29,4
mil maquinas de auto-atendimento (onde foram realizadas 6,5 bilhdes de transacgfes
bancarias em 2013), 18 caminhdes-agéncia e a 01 agéncia-barco, uma inovacao
implantada pela empresa nos ultimos anos para atender as comunidades ribeirinhas
no norte do pais, que sao de dificil acesso. Encerrou 2013 com 71,7 milhdes de
clientes, crescimento de 9,9% quando comparado ao ano anterior.

Frente ao cenério de competitividade e de mudancas, o modelo de gestdo
adotado pela empresa visa abarcar sua complexidade de atuacdo e nortear a forma
como a instituicdo deve ser gerida. O modelo adotado define os elementos
norteadores para o desdobramento da estratégia da organizacao e reforca a ideia de
que cultura organizacional e lideranca sdo tematicas centrais em organizacdes que
atuam em ambientes complexos e competitivos e que buscam através desses dois
processos promover mudancas que possam melhorar e aperfeicoar seus
desempenhos. Portanto, a aderéncia e a pertinéncia do estudo destes dois
processos pode levar a compreensao de como esses fendmenos se relacionam na
instituicdo e instiga a buscar responder a questdo problema deste estudo: Como
ocorrem as inter-relacdes entre cultura organizacio nal (CO) e lideranca (L) na

empresa estudada?
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Parte-se desta questdo, considerando que muitos referenciais tedricos e
estudos sobre cultura organizacional e liderangca preconizam a existéncia de uma
influéncia muatua entre essas variaveis. A cultura é definida como um processo
dindmico, desempenhada e criada pelas interacdes entre as pessoas e “[...] moldada
por comportamentos de lideranca” (SCHEIN, 2009, p. 1), o autor alerta que a
lideranga pode se tornar vitima da cultura se ndo entender como gerencia-la. Ainda,
para este autor, nem a cultura organizacional ou a lideranca podem ser entendidas
isoladamente e estéo interligadas conceitualmente. Entdo, parte-se da premissa de

que existe inter-relacéo entre cultura organizacional e lideranca.

1.2 Objetivos

O estudo a ser realizado tem como objetivos geral e especificos, os que

seguem.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como ocorrem as inter-relagcdes entre cultura organizacional e

lideranca na empresa objeto desta pesquisa.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos deste trabalho consistem em:

a) identificar aspectos de influéncia recursiva entre lideranca e a cultura

organizacional na empresa estudada,

b) verificar se o atual modelo de gestdo da empresa foco desta pesquisa esta

amplamente divulgado e compreendido;

c) comparar alguns dos resultados da pesquisa realizada no Brasil com a
pesquisa realizada em Portugal, especificamente sobre cultura

organizacional e lideranca,;

d) sinalizar & empresa brasileira estudada questdes relevantes que possam

contribuir com o desdobramento do plano estratégico da organizacéo.
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1.3 Relevancia do Estudo

Os objetivos do presente trabalho buscam responder questdes de importancia
para o sucesso de qualquer organizacdo, parte-se das premissas de outros estudos
e de praticas organizacionais que consideram a cultura organizacional e a lideranca
os indutores do desdobramento das estratégias propostas, que se transformam em
resultados através das pessoas.

Por ser este trabalho uma dissertacdo de mestrado profissional, a importancia
em compreender as inter-relacdes entre cultura organizacional e lideranca no
momento em que a empresa estudada sinaliza estas varidveis como elementos
centrais e integradores em seu modelo de gestéo fica evidenciada. O resultado da
pesquisa podera gerar insumos que subsidiem a organizacdo na elaboracdo de
estratégias que possam minimizar possiveis lacunas existentes entre as politicas e
as praticas que séo percebidas na instituicdo, bem como identificar as boas praticas
existentes.

Este estudo propde uma abordagem sobre tematicas que sao relevantes para
0 sucesso da estratégia nas organizacbes. O que € demonstrado através dos
valores empresariais, vigentes na instituicdo estudada, que em sua maioria possuem
relacdo com os objetivos deste trabalho de pesquisa, pois referem-se a cultura da
organizacéo e a lideranca desejada pela empresa, conforme demonstra o quadro 1.

Quadro 1 - Valores da organizacdo

“Nosso trabalho é importante para a sociedade.”

“Temos orgulho de trabalhar na empresa.”

“Juntos podemos mais.”

“Nossas atividades sdo pautadas pela ética.”

“Respeitamos as ideias, as opcdes e as diferencas de toda a
sociedade.”

“A lideranca se faz pelo exemplo.”

“Somos inovadores no que fazemos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados disponiveis
na internet da instituicdo pesquisada (2014).
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Segundo Tamayo (1998), os valores de uma organizagdo sdo parte
fundamental da cultura organizacional e relevantes na consolidacao da identidade
social da empresa. A percepcdo dos valores pelos empregados mostra a forma
como os objetivos da organizacéo sao recebidos pelos seus componentes e por isso
sao fatores estruturantes para as mudancas de clima e cultura organizacionais.
Segundo o autor, a importancia que a organizacédo atribui a alguns valores pode
influenciar nos esforcos de seus integrantes bem como na alteracdo de seus
comportamentos e por este motivo a empresa precisa deixar claro o conteudo de
cada um dos valores e que tipo de valores expressam as prioridades da
organizagao.

A realizacdo deste estudo aplicado as praticas da organizacdo possui
aderéncia aos objetivos e finalidades do Mestrado Profissional que visa o
desenvolvimento e a capacitacdo de profissionais “[...] que aliem a atitude

investigativa & préatica transformadora™

e, também segundo seu regimento interno,
busca o desenvolvimento das competéncias de lideranca, além de possibilitar o
dominio do conhecimento tedrico e aplicado. Este trabalho de pesquisa pode ser um
legado contributivo para outras organizagcées que possuam em seu planejamento
estratégico objetivos definidos em relacdo a compreensédo das dimensdes de cultura
organizacional e lideranca.

Outro aspecto que justifica, valida e motiva a realizacao deste estudo € o fato
de a pesquisadora compor o quadro de empregados da instituicdo pesquisada ha 25
anos, periodo em que tem atuado em diversas areas da empresa em diferentes
atividades e funcdes gratificadas. Somado ao exposto anteriormente, a
pesquisadora estd cursando o mestrado profissional através de incentivo pos-
graduacéo stricto sensu modalidade mestrado profissional que segundo divulgacéo
feita pela empresa tem como objetivo estimular a pesquisa e a proposicdo de
solugbes a teméaticas consideradas estratégicas para o alcance dos objetivos
empresariais. A proposta apresentada pela pesquisadora a organizacdo esta
inserida no tema estratégico: conhecimento, habilidades e atitudes na tematica:

“preparacao dos atuais gestores para serem lideres do futuro”.

'Regimento Interno do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo e Negécios, da Universidade do Rio
dos Sinos (UNISINOS) - Mestrado Profissional. Versao abril de 2010.
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Apés ter apresentado a situagdo problema e justificado a relevancia deste
estudo, no capitulo a seguir serdo abordados os principais constructos tedricos que

embasam esta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo consiste em uma revisdo tedrica sobre os temas
inerentes a pesquisa, com o0 proposito de abordar e consolidar conceitos que
possam fornecer subsidios tedricos para o estudo a ser realizado. Para dar suporte
tedrico aos assuntos pesquisados serdo abordados a seguir os constructos tedricos

gue embasam este estudo sobre cultura organizacional e liderancga.

2.1 Cultura Organizacional

Segundo Motta (1999), as alteragcbes substanciais ocasionadas pela
Revolugcdo Industrial promoveram profundas mudancas no mundo do trabalho,
alterando néo s6 a forma de produzir e organizar, mas também a vida das pessoas
dentro e fora dos ambientes de trabalho. Segundo o autor, as organizacdes seréo
sempre pluralidades que se unem pelos valores ou crencas compartilhadas, sendo
espaco gerador de conflitos entre valores e interesses. Para realizar seus objetivos
as empresas buscam formar um sentido de comunidade, promovendo o espirito
colaborativo controlados pela divisdo do trabalho, especializacdo e hierarquias, o
gue envolve subjetividades e objetividades, por vezes diversas e contraditorias.

O diverso e o contraditério reforca o desafio em se promover a compreenséo
de cultura organizacional que é definida por alguns autores como integrada, por
outros como diferenciada e ainda, como fragmentada. Cavedon (2004) define que a
integracdo prevé que a organizacdo toda possua uma soO cultura, a diferenciacéo
aponta as diferencas entre os variados grupos da organizacdo. Como fragmentacéo
entende-se que existem valores que sao partilhados temporariamente pelas pessoas
em suas atuacoes profissionais.

Os conceitos de cultura organizacional sdo inumeros e um dos que com

frequéncia é utilizado em estudos sobre este tema é 0 que segue:

O padrao de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de
adaptacdo externa e de integragdo interna, que funcionou suficientemente
bem para ser considerado valido e que, por isso, foi ensinado aos novos
membros como o0 modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a
esses problemas. (SCHEIN, 1985, p. 9, traducéo nossa).
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Schein (1992) que serve como base teorica para muitos estudos sobre cultura
organizacional, descreve como a mesma se manifesta nas organizacdes e é através
destas manifestacbes que pode ser compreendida e estudada. Segundo o autor a
cultura pode ser expressa através dos artefatos, valores e pressupostos basicos

conforme ilustra a figura 2.

Figura 2 - Manifesta¢des da cultura organizacional
Artefatos : primeiro nivel da cultura organizacional,

mais visivel, nem sempre compreensivel.
Mitos, historias, simbolos, cerimbnias, espagos

fisicos, vestes, produtos e tecnologias.

Valores : segundo nivel da cultura, valores e crencas
compartilhadas e construidas pela convivéncia; nivel
mais consciente.

Possuem relacdo com a estratégia e objetivos e sao

transmitidos aos novos membros pela socializacdo.

Pressupostos bdsicos : Terceiro nivel da cultura,
nivel mais profundo, menos acessiveis; intangiveis e
dificeis de mudar.

Através deles se compreende a cultura vigente e suas
manifestacbes. Relacionam-se com a histéria da

organizacéo.

Modo como 0s membros pensam, sentem, interagem.

Fonte: Adaptado de Schein (1992, traducéo nossa)

Segundo Gomes (1992), a organizacdo € como se fosse uma representacao
da sociedade, com seus simbolos, ritos, rituais de entrada, passagem e de saida,
histérias, modelos de comportamentos, linguagem propria e matriz interpretativa
comum. Para o autor, podem ocorrer diferencas significativas no estilo de gestao,
nos valores, costumes, jogos de poder em empresas pertencentes ao mesmo setor,

que aparentemente poderiam apresentar mais similaridades do que diferencas.

[...] constitui uma ‘matriz de interpretacéo’ a partir da qual é possivel atribuir
sentido & realidade organizacional. E essa matriz ou sistema de
comunicacdo que constrange [...] delimita problemas pertinentes e solugdes
legitimas, explica sucessos e insucessos, define ameagas e oportunidades
[...] permite negociar, argumentar e atribuir sentido, tornando a vida
organizacional significativa. (GOMES, 1992, p. 44).
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Segundo Charam e Bossidy (2005, p. 81-82), cultura organizacional é: “[...]
soma de valores, crencas e normas de comportamentos compartilhados” e quando
0S negocios ndo estdo indo bem, geralmente os lideres pensam em mudar a cultura
corporativa, muitas iniciativas de mudanca ndo dao certo por ndo estar atrelada a
melhoria dos resultados dos negécios e porque as ferramentas e ideias sobre a
mudanca sdo vagas, além de ndo estarem conectadas a realidade estratégica e
operacional. Segundo esses autores as pessoas mudam suas crengas somente
guando novas evidéncias comprovam gue elas séo falsas. J4 o conjunto de valores,
principios e padrdes fundamentais, ainda segundo Charam e Bossidy (2005), podem
ser reforgados, mas dificilmente necessitam ser alterados. Conforme Denison (2012,
p. 172) “[...] os lideres precisam criar uma cultura Unica e uma mentalidade propria
para se diferenciar da concorréncia e conseguir o0 comprometimento e a dedicacao
de seus funcionarios.”

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o poder fragmenta a organizagao
enquanto a cultura une. Os autores relatam que ndo ha cultura particular, as
atividades podem ser individuais, mas o seu significado sera sempre coletivo, por
ISso, associam cultura organizacional com cogni¢cdo coletiva que chamam de “a
mente da organizagdo” que se reflete nas crencas comuns, tradigcbes, habitos,
manifestacdes, historias, simbolos, sedes fisicas e produtos. Também a cultura é a
expressdo da organizacdo como comunidade e influencia o processo de formulacéo
da estratégia e as crencas que podem estar enraizadas de forma profunda podem
representar barreiras internas as mudancas necessarias.

Bjorkman (1989 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), afirma
que através de pesquisas evidenciou-se que para que ocorram mudancas radicais
na estratégia, precisa estar suportada por mudancas fundamentais na cultura. Para
esses autores, a organizacao € composta de seus recursos tangiveis e intangiveis e
se torna Unica através de uma “rede de interpretacbes comuns”. Sao essas
interpretacdes as responsaveis por manter, renovar e moldar os recursos unindo o
econdmico ao social, o que eles definem como cultura material e cultura social.

Denison (2012, p. 1) define que “Toda organizagcdo humana cria uma cultura
Gnica e propria”. Para esse autor a cultura é fruto da aprendizagem coletiva que é
construida ao longo do tempo através da convivéncia e das licbes que séo
aprendidas enquanto se adaptam e sobrevivem nos ambientes organizacionais.

Senge (2012, p. 369) reforca que ndo existe cultura estatica, que a mesma €
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fortalecida pela forma de convivéncia diaria, o que estabelece “[...] um ciclo de
aprendizagem profundo [...]" que tanto pode fortalecer a cultura atual como favorecer
a mudanca. A aprendizagem esta relacionada a criacdo de conhecimento, que
segundo Cardoso (2007) é um processo que amplia na organiza¢do o conhecimento
que foi gerado pelo individuo. Conforme a autora, a disponibilizacdo do
conhecimento individual aos demais membros da empresa ocorre através da
socializacdo, explicitacdo, combinacdo e implicitacdo e é papel da lideranca facilitar
a dindmica deste processo, proporcionando condicdes, estrutura e apoio.

Em tempos de turbuléncia, segundo Denison (2012), a cultura impera e todos
0os membros tendem a recorrer as velhas formas que ja foram testadas. Por esses
motivos, a cultura possui impacto sobre o desempenho das organizacbes e 0s
lideres devem ser capazes de reconhecer tanto a cultura quanto as subculturas de
suas organizagdes. As pesquisas realizadas por Denison (2012) e seus
colaboradores por mais de trés décadas levaram ao desenvolvimento de um modelo
gue mostra 0 impacto da cultura de uma organizacdo sobre o desempenho dos
negocios, o modelo Denison foi utilizado como base conceitual da cultura
organizacional adotado no estudo empirico. Este impacto é medido através quatro

tragos culturais que compde o modelo, conforme mostra o quadro 2.

Quadro 2 - Modelo dos tracos culturais

Tracos Culturais Impacto da Cultura sobre o

- Dimensodes
desempenho dos negdcios

do modelo

Direcao estratégica e Intencgéao;
Metas e Objetivos;
Visé&o.

Criando o sentido de misséao e

Missé&o L o
direcdo de uma organizagao.

Criacdo de Mudanca;
Foco no Cliente;
Aprendizagem Organizacional.

Construindo um alto nivel de

Adaptabilidade adaptabilidade e flexibilidade.

Empowerment;
Orientacdo Para a Equipe;
Capacidade de Desenvolvimento.

Nutrindo o envolvimento e o

Envolvimento .
engajamento de seu pessoal.

Consisténcia

Fornecendo uma consisténcia que
esté fortemente enraizada em um
conjunto de valores essenciais.

Valores Nucleares;
Acordo;
Coordenacéo e Integracao.

Fonte: Adaptado de Denison (2013)
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A missdo de uma organizagdo, segundo Denison (2012), deve fornecer
propasito e significado deve ser clara e sera bem sucedida se for bem compreendida
em todos os niveis da organizacdo. Ja o envolvimento ocorre em empresas eficazes
que além de capacitar, engajam as pessoas e promovem o desenvolvimento em
todos 0s niveis organizacionais. Para Denison (2012) o envolvimento se da entre os
integrantes de uma organiza¢cdo quando 0s mesmos sao comprometidos com suas
atividades e possuem alto senso de compromisso e posse. As pessoas sentem que
com o seu trabalho contribui diretamente com os objetivos da empresa e que
participam das decisdes importantes em seu trabalho e esse sentimento perpassa
todos os niveis da organizacgéo.

Freitas (1991) defende que é através da interacdo social que a cultura é
criada, sustentada, transmitida e mudada e para tal o processo de comunicacao
existente na organizagdo é a forma como a cultura permeia 0s espacos e estabelece
as redes que sao formadas pelos papéis formais e informais. Gomes (2000) também
destaca a comunicacdo como um dos elementos importantes no estudo da cultura.
Para Freitas (1991) sem o seguimento de ordem hierarquica, as redes transmitem e
interpretam os significados das informacées para as outras pessoas. Estas
interpretacbes podem algumas vezes gerar tensdes que segundo Denison (2012)
devem ser gerenciadas, pois nestas situacdes as crencas e pressupostos basicos
sobre a organizacdo emergem. Segundo Motta (1999) a cultura favorece o
sentimento de existir coeréncia no direcionamento do comportamento coletivo, pois
a coletividade se une através dos valores e crengas compartilhadas.

Schein (2009) alerta que as organizagbes devem tomar cuidados com 0s
seguintes aspectos em relacdo a cultura: ndo supersimplificar a cultura, lembrar que
a mesma é aprendida, ndo se limitar ao seu contetdo, ndo pensar que € facil muda-
la e ndo acreditar que quanto mais forte for a cultura melhor é o cenario. Ainda
segundo Schein (2009), as interacdes das pessoas nos espacos de convivio sdo
solidificadas pelas suposi¢cfes das formas adequadas de relacionamento entre os
membros e nestes relacionamentos surgem algumas indagacfes aos quais as
pessoas procuram respostas através das suposi¢des. Estes questionamentos, para

o autor, se referem a quatro problemas basicos:

a) ldentidade e papel: identificacdo pessoal no grupo e clarificacdo do seu

papel naquele grupo;
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b) Poder e influéncia: preocupacdo se as necessidades pessoais de

influenciar e controlar serdo atendidas;

c) Necessidades e metas: davidas quanto ao alinhamento das

necessidades pessoais com as metas do grupo;

d) Aceitagdo e intimidade: necessidade de ser aceito, valorizado e
envolvimento afetivo no grupo. Preocupacdo quanto ao nivel de

proximidade dos relacionamentos.

Comportamento, cultura e aprendizagem organizacional parecem conceitos
indissociaveis sob o ponto de vista de diversos autores, como Denison (2012),
Senge (2012) e Schein (2009). Para Denison (2012), a cultura reflete a “sabedoria
coletiva” que surge dos aprendizados que ocorrem enquanto as pessoas se
“adaptam e sobrevivem juntas ao longo do tempo” (DENISON, 2012, p.1). O
conceito de “organizagbes que aprendem”, define que as organizagdes séo lugares
de aprendizagem “[...] nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que realmente desejam, em que [...] a aspiracéo
coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.”
(SENGE, 2012, p. 27). O autor acredita que com o mundo cada vez mais
interconectado, negdécios mais complexos e dinamicos, a aprendizagem no trabalho
ocorrera de forma mais facil.

Para Senge (2012), as organizacfes somente obterdo sucesso se souberem
como fomentar o comprometimento e a capacidade de aprender nas pessoas em
todos os niveis. Segundo Scharmer (2010), algumas barreiras impedem o avanco da
aprendizagem organizacional e bloqueia as mudancas necessarias, 0 que ocorre
quando: ndo ha reconhecimento do que estd acontecendo, desassociando a
percepcdo do pensamento; quando n&o verbalizam o0 que estdo pensando,
dissociando o pensamento e a fala; quando ndo fazem o que dizem, desassociando
a fala do fazer e quando n&do enxergam o que é feito,desassociando a percep¢édo da
acao.

A aprendizagem organizacional, que é promotora de mudancas, deve ser
parte permanente da cultura, segundo Schein (2009), gerando novas respostas,
tentando novos meios de fazer as coisas, valorizando a experimentacao que levam a
inovacdo. Muller e Brankovic (2011), através de pesquisa, identificaram alguns

dificultadores em relacdo a inovagdo, como por exemplo, as barreiras
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organizacionais que surgem principalmente em grandes empresas, causadas pelas
muitas camadas de burocracia organizacionais que configuram obstaculos e fazem
com que boas ideias sejam deixadas de lado. A falta de tempo também aparece
como um bloqueio as ideias novas, pois a criacdo de espacos disruptivos fica
prejudicada quando as pessoas estdo muito ocupadas ou sobrecarregadas.
Barreiras culturais e falta de esfor¢o colaborativo sdo outros pontos que, segundo 0s
autores, dificultam a inovacao.

Os grupos sociais segundo Schein (2009), através de suas experiéncias de
aprendizagem que sao compartilhadas, criam suposicbes béasicas que sé&o
incorporadas como verdades pelos integrantes da organizagcdo. Segundo o autor,
até mesmo grandes organizacdes podem ter uma cultura comum, desde que haja
um significante histérico de compartilhamento de experiéncias. Para Schein (2009,
p. 21), “[...] cultura e lideran¢a s&o dois lados da mesma moeda”. O autor alerta para
que os lideres tomem consciéncia da cultura em seus espag¢os organizacionais ou a
cultura os gerenciara. Por estas interconexdes latentes entre cultura e aprendizagem
o papel da lideranca na aprendizagem organizacional pode ser relevante.

Autores como: Schein (1982; 2009), Alvesson (2002), Bass e Avolio (1993),
Bass e Riggio (2006) e Denison (2012) destacam a importancia da lideranca para a
construgdo e mudancas na cultura organizacional, bem como a influéncia que a
cultura organizacional exerce sobre a lideranca. Essa recursividade é recorrente nas
abordagens tedricas dos autores citados anteriormente e o estudo sobre lideranca a
seguir busca o aprofundamento desta relacdo recursiva.

No proximo capitulo serdo abordados os principais estudos sobre lideranca,
de forma a consolidar os referenciais teodricos que sustentam a pesquisa objeto

deste trabalho.

2.2 Lideranca

Os estudos sobre lideranca sdo cada vez mais amplos, segundo Kellerman
(2012) em uma contagem das definicdes de lideranca havia aproximadamente 15 mil
conceitos e cerca de 40 teorias de lideranca. Na contraméo do avanco dos estudos,
para a autora, os lideres estdo deixando a desejar, 0s seguidores demonstram
insatisfacédo e o contexto estd mudando. Conforme a referida autora nos ultimos 100

anos as relacbes entre lideres e liderados atingiu um ponto de mudanca ou até
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mesmo um ponto de ruptura e ha cerca de 50 anos atras, iniciou um novo tempo, em
gue os seguidores comecgaram a se perceber de maneira diferente e a lideranca por
meio do controle cedia espaco a cooperacdo e a colaboracdo. As mudancas
ocorridas no comportamento de lideres e liderados, para a autora foram resultantes
da mudanca cultural e dos avancos tecnologicos que possibilitaram maior acesso a
informagéo, aumento da autoexpressao e expanséo das conexoes.

Segundo Lousd (2013), os estudos anteriores a 1980 tiveram como
norteadores algumas linhas de investigacdo, com destaque para: a abordagem dos
tracos, a teoria do poder e da autoridade, os estilos de liderangca e a teoria
contingencial. A teoria dos tracos € relatada como a primeira sistematizacdo dos
trabalhos sobre lideranca, esta teoria considera as caracteristicas inatas de
personalidade, ou seja, 0 que ja nasce com a pessoa e por iSso sdo permanentes,
incluindo o aspecto fisico, as habilidades e a personalidade. Segundo estudos de
Allport (1966), a personalidade é formada a partir das caracteristicas comuns a
diferentes pessoas e das caracteristicas proprias das pessoas.

A teoria dos tracos foi amplamente criticada e novos estudos, baseando-se
em pesquisas anteriores ja realizadas como a theoryofhumanmotivation
desenvolvida por Maslow (1954), na qual comprovou que através da utilizagdo plena
dos talentos, capacidades e potencialidades, o ser humano se desenvolve e
consequentemente sua personalidade se altera. Rogers (1978), concluiu atraves de
seus estudos que a condicdo humana se aperfeicoa, ou seja, € dinamica, néo
estavel, muda, cresce e se desenvolve. A abordagem centrada na pessoa de Rogers
(1978) descreve trés condi¢cdes fundamentais para que ocorra o desenvolvimento ou
aperfeicoamento das pessoas: a consideracdo positiva incondicional que prevé a
aceitacdo da pessoa como ela é, sem juizo de valor ou criticas; a empatia que
significa estar com o outro deixando de lado, neste momento, os pontos de vista e
valores pessoais, e entrar no mundo do outro sem preconceitos; e a congruéncia
que significa entrar num encontro verdadeiro pessoa para pessoa, sem negar o que
se é verdadeiramente, ser auténtico sem utilizar-se de mascaras.

A partir de 1960 muitas contribuicdes, estudos e teorias foram sendo
publicados. O quadro 3 busca referenciar as principais, até chegar na década de 70,
quando Burns (1978) e seus seguidores introduziram os conceitos de lideranca
transacional e transformacional que hoje ocupam lugar de destaque nas academias

e organizagoes.
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Quadro 3 — Resumo das abordagens teéricas sobre lideranca até meados de 1970
Teorias Autores ‘ Contribuicdes ‘

Abordagem com
foco dos tracos
de lideranca

Cattel (1965)
Allport (1966)

Categorizacéo tracos de personalidade.

Também conhecida como “a teoria do grande homem”. Os
primeiros exemplos dentro da abordagem dos tracos eram
exclusivamente masculinos.

Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e
intelectuais que descrevessem lideres e os diferenciassem
dos nao-lideres.

LimitacBes das teorias dos tragos: ndo considera as
necessidades dos seguidores; geralmente falha em
esclarecer a importancia relativa de varios tragos; nao
distingue a causa do efeito; ignora fatores situacionais.

Teorias dos
Estilos de
Lideranca ou
comportamentais

McGregor (1965)
Lickert (1967)
Blake e Mounton
(1973)

Buscaram explicar a lideranca em termos de
comportamento exibido pelo lider, identificando relacdes
consistentes entre padrdes de comportamento de lideranca
e desempenho do grupo.

Exploitiveauthoritative
Benevolentauthoritative
Consultative
Participative

Cinco diferentes estilos de lideranca com base na
preocupagdo com as pessoas € a preocupagdo com a
producdo: autoritario, patriarcal, de equipe, apatico e
detalhista.

TeoriaXeY
Principal limitacdo: ndo consideram fatores situacionais,

tdo pouco a complexidade que perpassa o0 exercicio da
lideranca.

Teorias
Contingenciais

Vroom (1973)
Fiedler (1967)
Hersey e
Blanchard (1969)

Buscam abordagens mais adaptaveis, identificando fatores
situacionais que influenciam no exercicio da lideranca.

Teoria da motivacao envolve a relacdo entre as variaveis:
expectativas, recompensas e relacdes.

Orientacdo para o relacionamento ou orientacdo para a
tarefa.

Foco sobre a prontidédo dos liderados.

Principais limitagées: rompem com uma perspectiva linear
na compreenséao da lideranca, mas o foco ainda é o micro-
sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo considerada a
lideranca na complexidade (imprevisibilidade, incerteza e
auto-organizacdo) do contexto.

Fonte: Adaptado de Burke (2006) e Fagundes (2009)
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O conceito de Burns (1978), de lideranga transacional, enfoca a relagao entre
lideres e liderados com énfase na capacidade do lider em influenciar, através do
poder que exerce, a vida de seus seguidores. Seja atraves de punicdes, de
recompensas ou através de negociacdes. Para o autor, a lideranca transacional nao
incentiva o desenvolvimento de seus liderados. Por outro lado, a lideranca
transformacional inspira seus liderados, estimula seu desenvolvimento e promove o
engajamento com valores e interesses compartilhados.

Em continuidade as pesquisas de Burns, Bass (1985) buscou explicar os
componentes psicolégicos da lideranca transacional e inseriu 0 termo
“transformacional’. Este autor contribuiu para os estudos da lideranca
transformacional e desenvolveu uma abordagem conhecida como thefull-range
leadershiptheory(FRLT), (BASS, 1990). Nesta teoria os seguintes tipos de lideranca
foram incluidos: transformacional, transacional e laissez-faire e para o autor, 0
processo de lideranca engloba comportamentos destes trés estilos de lideranca,
prevendo que um deles sera predominante.

A lideranca pode ser investigada de forma individual, grupal e organizacional,
de acordo com Bass e Avolio (1993). Estudos ja realizados explicam como pode ser
medida a lideranca transformacional, e qual sera o seu impacto no desempenho dos
liderados. Essa medicdo considera a influéncia exercida pelo lider sobre seus
seguidores que quando reconhecem seus lideres, estabelecem confianca, possuem
admiracao, lealdade e se dedicam mais a realizacdo de suas tarefas alcancando
melhores resultados. Bass e Riggio (2006) conceituaram quatro componentes da
lideranca transformacional, que estéo relacionadas no quadro 4.

Quadro 4 - Componentes da lideranca transformacional

Componentes da

Lideranca Atuacao da lideranca
Transformacional

Atende as necessidades de cada liderado;

Coachde cada seguidor;

Consideracéo Ouve, fomenta discussfes abertas, delega e desenvolve os liderados;
individualizada Cria oportunidades para aprendizagem,;

Aceita as caracteristicas individuais;

Trata os diferentes de formas diferente;

Incentivam a criatividade e a inovacao;
Nunca criticam publicamente;
Estimulacéo intelectual | Solicita novas ideias aos liderados;
Desapego a velhas formas de fazer;
Valorizam o espirito critico;
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conclusao
Componentes da

Lideranca Atuacao da lideranca
Transformacional

Modelo que motiva e inspira;

Da sentido a tarefas;

Desafia os liderados;

Transmite entusiasmo;

Estimula o espirito de equipe;

Encoraja os seguidores ao alcance e ao engajamento com a visdo de
futuro;

Motivacéo
Inspiracional

Exemplo aos liderados;

Conquista o respeito e confianca;

Influéncia Idealizada | Da o sentido de uma visdo compartilhada;
Transpira a ética e os valores da organizac¢ao;
Trabalham com entusiasmo e otimismo;

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Bass e Riggio (2006)

Os componentes da lideranca transformacional desenvolvidos por Bass e
Riggio (2006) fundamentam alguns métodos e instrumentos que séo utilizados
atualmente para mensurar praticas de lideranca. Nas ultimas trés ou quatro
décadas, segundo Lousa (2013), a lideranca transformacional tem recebido grande
atencdo por ser definida como uma relacdo de influéncia mutua, lider e seguidor
trabalham juntos, os lideres inspiram seus seguidores, apoiam o desenvolvimento
dos mesmos e alinham os objetivos pessoais dos seguidores aos dos lideres. Esse
tipo de lideranca pode ser exercido em todos os niveis e por qualquer pessoa na
organizacdo. Para a autora: “A perspectiva da lideranca transformacional tem
enfatizado a capacidade de o lider mobilizar e inspirar os seus seguidores a
comprometerem-se com a Vvisdo e o0s objetivos da organizacdo.” (LOUSA, 2013, p.
38).

Em meio a essa mudanca paradigmatica as organiza¢cbes enfrentam alguns
dilemas organizacionais, pois se antes 0 que movia as pessoas era o controle, sob a
Otica da lideranca transformacional se propde que a prescricdo e o controle cedam
espaco a promocdo de condicbes em que os desempenhos de performances
elevadas possam emergir da “atuacdo de individuos autdnomos.” (AGOSTINHO,
2003, p. 2). A auto-organizagcdo promove maior interacao entre as pessoas e entre
grupos de pessoas nas organizacdes num processo de influéncia matua em todos
0S niveis organizacionais. Esse movimento de mutuas influéncias promove um
rearranjo nos ambientes organizacionais em que posicdes e papéis sdo menos

rigidos e mais instaveis 0 que gera maior recursividade nos processos de
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influenciaentre lideres e liderados. Em consequéncia, as relacdes ficam mais
dindmicas e complexas. O processo de influéncia muatua ocorre através das
interacbes em ambientes que constituem os “sistemas complexos adaptativos”,

definidos por Agostinho (2003), como:

Sao organizagbes em rede formadas por inmeros agentes, 0os quais sao
elementos ativos e autdnomos, cujo comportamento é determinado por um
conjunto de regras e pelas informacfes a respeito de seu desempenho e
das condi¢c6es do ambiente imediato. Estes agentes aprendem e adaptam
seus comportamentos a partir das pressbes de selecdo presentes. O
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da
combinacdo das interaces (ndo-lineares) entre os diversos componentes.
(AGOSTINHO, 2003, p. 7).

Ainda, segundo Agostinho (2003), a administracdo complexa fundamenta-se
em quatro eixos: autonomia, cooperacao, agregacao e auto-organizacdo. De acordo
com a autora, a lideranca deve criar a fomentar condicbes para que estes
fendmenos ocorram dentro das organizagbes. Quando as pessoas agem com
autonomia, cooperam entre si, desenvolvem suas competéncias agregando valor e
trabalham em redes auto organizadas, a cultura da organizacdo se forma e se
transforma gerando conhecimento que pode favorecer a inovacdo. Para Miller e
Brankovic (2011), existe um destaque no papel da lideranga na inovagao e afirmam
que os lideres ndo podem sozinhos mudar uma cultura. A inovacdo deve ser
impulsionada por uma gestdo colaborativa, onde funcionarios e gestores ajam de
forma articulada e o lider unifica e alinha as ideias dispersas em um processo de
aprendizagem coerente.

Para Senge (2012, p. 369), os lideres devem criar uma cultura de
aprendizado em um ambiente em que 0s seguintes elementos culturais estejam
sempre se influenciando entre si: “[...] crencas e pressuposicdes, praticas
estabelecidas, técnicas e habilidades, redes de relacionamentos, consciéncia e
sensibilidades.” Para que essa cultura de aprendizagem seja construida por lideres
e liderados e ocorra o desdobramento da estratégia nas organizacbes, as
competéncias das pessoas sao colocadas em acdo. Muito se tem se pesquisado
sobre competéncias organizacionais e competéncias dos individuos, o que tem
promovido nos ambientes organizacionais esforcos no sentido de buscar o

alinhamento entre estas dimensfes de competéncias. E através do mapeamento
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das competéncias das pessoas que a maioria das instituicdes define suas
estratégias de desenvolvimento com enfoque no desenvolvimento do individuo.
Competéncias individuais podem ser definidas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressos em comportamentos de entrega,
gue agregam valor ao individuo e contribuem para o alcance das estratégias da
organizacdo. Segundo Zarifian (2001, p. 63) “[...] a competéncia € assumida por um
coletivo, mas depende de cada pessoa individualmente.” No entanto Le Boterf
(2003) enfatiza que a competéncia ndo é somente individual, pois também possui

aspectos sociais. Segundo o autor:

O profissional que age, que esta envolvido em um procedimento de
conhecimento ou de compreenséao, € guiado por sistemas de valores e de
significacdes, por modelos (de opinibes, de crencas, de comportamentos)
gue sao socialmente partilhados. (LE BOTERF, 2003, p. 63)

Esse entendimento socialmente partilhado, somado ao que faz sentido para
as pessoas (sensemaking), a acdo e a abrangéncia sao as categorias de analise das
competéncias coletivas que séo definidas por Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013,
p. 131) como “[...] a mobilizacdo de pessoas, recursos e estratégias em torno de um
objetivo comum.” Para as autoras a base do desenvolvimento das competéncias
coletivas reside no sentido compartilhado pelas pessoas e através de pesquisa
destacam que as competéncias individuais e coletivas sdo complementares.

Sendo a lideranca um processo de influéncia social e mutuo, conforme De
Rue e Ashford(2010) a lideranca se alterna independente de niveis hierarquicos.
Segundo esses mesmos autores, o desempenho no trabalho, bem como os
relacionamentos no grupo séo critérios de formacédo da identidade de lideranca e em
alguns contextos o exercicio da lideranca pode ser desencorajado por normas e
valores da cultura organizacional. Ainda, para estes autores, pesquisas apontam
para conceitos de lideranca como uma atividade compartilhada e afirmam a
necessidade de mais investigacbes quanto ao papel de modelos organizacionais e
contextos culturais no processo de construcdo da identidade de lideranca.

Como indicado por De Rue e Ashford (2010), € necessario ampliar as
investigacdes sobre o quanto os modelos organizacionais e a cultura das
organizacdes interferem, na construcdo da identidade de lideranca. Para estes
autores, existe uma caréncia na discussédo e na ampliacao de estudos que apontem

novos caminhos além das competéncias dos individuos, o que foi um passo



39

importante, mas devido a complexidade dos ambientes organizacionais ja ndo sao
mais suficientes para as transformagfes necessarias. Neste cendrio de ambientes
organizacionais mais dinamicos e complexos, surgem novas abordagens e
pesquisas, nas quais lideranca é tratada como uma competéncia coletiva e que pode
nao estar atrelada ao cargo ou funcdo que a pessoa exerce.

Uma dessas abordagens é a liderangca em uma dimensao coletiva que é
estudada por Cabral e Seminotti (2009b), segundo estes autores lideranca envolve
mais do que trabalho em equipe entre lideres de mesmo nivel hierarquico, extrapola
para as relagdes entre equipes e entre todas as liderancas da organizagcéo. Sob esta
Otica, os autores abordam o constructo de rede de competéncias, que se articulam e
se potencializam através das conexdes que sao estabelecidas. Nestas conexdes
sdo consideradas as variaveis humanas e “ndo humanas”, como infraestrutura,
recursos tecnoldgicos, normas e outras questbes inerentes ao ambiente da
organizacdo que de forma interdependente interagem entre si para o alcance dos

objetivos empresariais. Para estes autores:

A lideranca como competéncia coletiva aponta para a necessidade do
estabelecimento de redes de cooperacdo entre lideres, na gestao
organizacional nos diferentes niveis hierarquicos: operacional, tatico e
estratégico. (CABRAL; SEMINOTTI, 2009a, p.32).

Burke et al. (2006) através de pesquisa, apontaram para a formag¢do de uma
rede de colaboracéo entre lideres e liderados, sendo a lideranca transformacional
relatada como uma troca significativa e criativa entre lideres e liderados para
aproveitar as oportunidades proativamente e solucionar problemas. A cooperacéo
entre lideres e liderados nos diversos niveis organizacionais, pode emergir sem a
interferéncia de niveis hierarquicos, segundo Axelrod (1990), a cooperacdo entre
individuos ou entre equipes surge da necessidade de se obter ganhos superiores do
que se obteria através de esforcos individuais. A lideranga transformacional, que em
sua esséncia busca mobilizar e inspirar as equipes pode promover ambiente
favoravel a este movimento sinérgico de cooperacdo, atuando como um elo na
construcdo da competéncia coletiva de lideranca.

Segundo Kouzes e Posner (2012) a lideranca envolve relacionamentos e se
manifesta em todos os lugares. Ainda para estes autores “Quando as conexdes
sociais sao fortes e numerosas, ha mais confianca, mais reciprocidade, mais fluxo de

informacgdes, mais acdo coletiva, mais felicidade — e, a propdsito, mais riqueza.”
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(KOUZES; POSNER, 2012, p. 291). As conex0es sociais, a atuacdo em rede e a
competéncia coletiva de lideranca séo constructos abordados pelos estudiosos, que
evidenciam a recursividade entre 0s espacos sociais compartiihados nas
organizacdes, gerando aprendizagem e influenciando o processo de lideranca. A
sinergia resultante de equipes, performances e lideranca leva ao exercicio da
lideranca compartilhada ou co-lideranca conforme Burke et al. (2006), que
recomenda estudos aprofundados para fornecer o discernimento necessario para
criar melhores programas de desenvolvimento para lideres.

Para Ruas (2003), os ambientes de negdécios convivem hoje em uma
dindmica em que a competitividade e a concorréncia forcam as empresas a buscar
diferenciais no mercado. E neste contexto, para o autor, as exigéncias sobre
atuacao da lideranca com a pressao por desempenhos excepcionais, podem ser
fonte geradora de tens&o nas instituigbes. Por estes motivos, a agao coletiva entre
lideres ao ser fortalecida, através do desenvolvimento de competéncias coletivas
articula de forma sinérgica as capacidades de todos alinhando aos objetivos da
empresa, pode ser determinante ndo somente para 0 sucesso da organizacdo, mas
ao bem estar das pessoas. Lideres se fortalecendo em redes e auxiliando os
liderados a desenvolverem suas competéncias formam um circulo virtuoso de
interacbes entre as equipes e constroem o0s espacgos onde segundo Cabral e
Seminotti (2009a), a lideranca produz e € produzida.

Segundo Cabral e Seminotti (2009a) “lideranca € a capacidade de vivenciar e
propiciar influéncias reciprocas entre as pessoas”, logo, essa rede de influéncias
deve possibilitar a transformacéo da cultura de uma organizacédo e também permitir
com que os lideres sejam transformados por esta mesma cultura, o que reforca o
conceito de Muller e Brankovic (2011) de que s&o as interacdes que ocorrem entre
lideres e liderados que determinam como a cultura da organizacdo se forma e se
transforma.

Apresenta-se a seguir uma sintese do referencial teorico utilizado como

embasamento nos estudos deste trabalho de pesquisa.
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Considerando o0 exposto nas sec¢fes anteriores, através do quadro 5, buscou-

se sintetizar as principais fundamentacgdes tedricas, possibilitando uma visualizac&o

geral da construcéo realizada até o presente momento.

Quadro 5 - Sintese do referencial tedrico

Tematica

Principais conceitos

Autores

Cultura
Organizacional

As organizacdes serdo sempre pluralidades que se unem pelos
valores ou crencas compartilhadas, sendo espaco gerador de
conflitos entre valores e interesses.

Cultura é o padrdo de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender a lidar com os seus problemas de adaptacéo externa e
de integracéo interna.

Cada organizagdo possui sua histéria, sua trajetéria que a
diferencia de outras. E através da cultura que as pessoas
atribuem sentido e significado a suas atividades rotineiras.

Soma de valores, crencas e normas de comportamentos
compartilhados.

Cultura é a expressdo da organizacdo como comunidade e
influencia o processo de formulagao da estratégia e as crencgas
gue podem estar enraizadas de forma profunda.

Toda organizagao humana cria uma cultura Unica e propria.

E através da interac&o social que a cultura é criada, sustentada,
transmitida e mudada.

Cultura favorece o0 sentimento de existir coeréncia no
direcionamento do comportamento coletivo.

As interacbes das pessoas nos espacos de convivio s&o
solidificadas pelas suposicdes das formas adequadas de
relacionamento entre os membros

Cultura e lideranca séo dois lados da mesma moeda.

Motta (1999)
Schein (1992)
Gomes (1992)

Charam e
Bossidy (2005)

Mintzberg,
Ahlstrand e
Lampel (2010)
Denison (2012)
Freitas (1991)
Motta (1999)

Schein (2009)

Schein (2009)
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conclusao

Autores

Lideranca

Seguidores comecaram a se perceber de maneira diferente e a
lideranca por meio do controle cede espago a cooperacéo e a
colaboracéo.

Lideranca transacional enfoca a relagcdo entre lideres e
liderados com énfase na capacidade do lider em influenciar,
através do poder que exerce, a vida de seus seguidores.

Lideranca transformacional inspira seus liderados, estimula seu
desenvolvimento e promove o engajamento com valores e
interesses compartilhados.

Lideranca pode ser investigada de forma individual, grupal e
organizacional.

Componentes da lideranca transformacional: consideracéo
individualizada, estimulacéo intelectual, motivacdo inspiracional
e influéncia idealizada

Sao as interacBes que ocorrem entre lideres e liderados que
determinam como a cultura da organizacdo se forma e se
transforma

Lideranca transformacional pode ser definida como uma relacéo
de influéncia matua, lider e seguidor trabalham juntos, os lideres
inspiram seus seguidores

Lideranca como uma atividade compartilhada, se alterna
independente de niveis hierarquicos.

Formacdo de uma rede de colaboracdo entre lideres e
liderados, sendo a lideranca transformacional relatada como
uma troca significativa e criativa entre lideres e liderados.

Liderancga envolve relacionamentos e se manifesta em todos os
lugares.

Lideranca é a capacidade de vivenciar e propiciar influéncias
reciprocas entre as pessoas.

Kellerman
(2012)

Burns (1978)
Burns (1978)

Avolio e Bass
(1998)

Bass e Riggio
(2006)

Bitencourt,
Azevedo e
Froehlich (2013)

De Rue e
Ashford (2010)

Burke (2006)
Muller e
Brankovic
(2011)
Lousa 2013)

Kouzes e
Posner (2013)

Cabral (2008)

Competéncias

A competéncia é assumida por um coletivo, mas depende de
cada pessoa individualmente.

O profissional que age...é guiado por sistemas de valores e de
significacdes, por modelos (de opinides, de crencas, de
comportamentos) que sdo socialmente partilhados.

Competéncias coletivas sdo a mobilizacao de pessoas, recursos
e estratégias em torno de um objetivo comum.

A lideranca como competéncia coletiva através do
estabelecimento de redes de cooperacdo entre lideres, na
gestdo organizacional nos diferentes niveis hierarquicos:
operacional, tatico e estratégico

Zarifian (2001)
Le Boterf (2003)
Bitencourt,
Azevedo e

Froehlich (2013)

Cabral e
Seminotti (2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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7

Apos a revisdo tedrica, no capitulo a seguir € apresentada a metodologia
utilizada para a realizacéo do presente estudo.
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3 METODO

Nos capitulos e subcapitulos a seguir estdo descritos o tipo de pesquisa, a
unidade de analise, a amostra, os procedimentos de coleta e de tratamento dos

dados utilizados na realizacao deste estudo.

3.1 Tipo de Pesquisa

Para a realizagdo deste estudo, foi adotada a estratégia de estudo de caso
com coleta de dados quantitativos através de survey. O estudo de caso, segundo
Godoi, Mello e Silva (2010) é bastante utilizado em estudos organizacionais e busca
identificar como e porque certos fenbmenos acontecem. A justificativa para a
utilizacao de estudo de caso no presente trabalho decorre do fato de que se procura
analisar e aprofundar sobre as tematicas propostas em uma unica organizacao. Para
Yin (1984) o estudo de caso € uma abordagem metodoldgica que busca evidéncias
para responder problemas de pesquisa que buscam o “como” e 0 “porqué”, este
autor define estudo de caso como:

Uma pesquisa empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo em seu
contexto natural, em situacdes em que o contexto e o fenbmeno ndo séo
suficientemente evidentes, usando diversas fontes de evidéncia. (YIN, 1984,

p. 23).
A pesquisa de abordagem quantitativa, segundo Levin (2012), permite
alcance em grande escala e possibilita ao pesquisador a coleta de informacdes
diretamente das pessoas a respeito de suas ideias, sentimentos, crencas e outros

aspectos.

3.2 Unidade de Andlise

Conforme apresentado anteriormente, a empresa estudada € uma instituicdo
integrante do Sistema Financeiro Nacional, de forma publica, vinculada ao Ministério
da Fazenda, com sede em Brasilia e representada em todos os municipios do pais.

A estrutura organizacional da empresa esté dividida por areas de atuacao que
sdo: Matriz, Rede de Sustentacdo ao Negocio e Rede de Atendimento, Distribuicdo

e Negaocios. Na matriz, sediada na capital do pais em Brasilia, € onde sdo geridos os
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macroprocessos que sustentam as atividades da instituicdo, também é na matriz que
as diretrizes sao definidas e onde sdo controlados os resultados. A Rede de
Sustentacdo ao Negocio busca garantir o equilibrio e os meios para a realizacédo dos
negocios. Sao trés os tipos de unidades: Centralizadora Nacional, Centralizadora
Regional e Geréncia de Filial.

A Rede de Atendimento, Distribuicdo e Negdcios realiza negocios e atende
clientes, possui Superintendéncias Regionais que sdo unidades responsaveis pela
gestao e operacdo dos negocios e pela administracdo do atendimento em sua regido
de abrangéncia. Os Pontos de Atendimento sédo divididos em agéncias e postos de
atendimento bancario, agéncias séo responsaveis pelo atendimento ao cliente, pela
comercializacdo dos produtos e servicos e pela gestdo dos canais parceiros. Ja o
Posto de Atendimento Bancario (PAB) € uma dependéncia instalada exclusivamente
dentro de uma entidade de administracéo publica ou de empresa privada.

A empresa possui desde 2001 sua Universidade Corporativa (UC) propria, a
inauguracdo da Universidade, hd 14 anos, teve como objetivo a ampliacdo da
atuacao, estabelecendo conexdes externas e contribuir no desenvolvimento das
pessoas de forma mais alinhada as competéncias necessarias a estratégia da
organizacdo. A UC possui diversas acdes de desenvolvimento a distancia, vem
desenvolvendo metodologias para aprendizagem em servico, e também, acdes
presenciais com instrutores internos, sendo que algumas acdes educacionais
permitem a contratacdo de entidades externas. Além disso, a UC lancou em 2014 a
“Academia de Lideranca” que estd em fase de construcédo e propfe ser um espaco
de fomento ao desenvolvimento de lideranga na empresa.

ApoOs a implantacdo do novo modelo de gestdo, o desenvolvimento de lideres
tem sido enfatizado e foram definidas novas Competéncias dos Lideres na empresa
pesquisada, visando alinhar a atuacdo dos mesmos com o requerido pela estratégia.
As competéncias pelas quais lideres serdo avaliados na Gestdo do Desempenho,
adotada pela empresa, refletem o “Estilo de Lideranca” definido pela empresa que

deve séo:
a) Lidera pelo exemplo => influencia e inspira pessoas;

b) Domina seus assuntos => analisa o impacto e propde formas de acéo, a

partir de um conhecimento profundo do mercado e do negdcio;
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c) Desenvolve as pessoas => identifica talentos de forma a catalisar os
esforcos para o alcance dos resultados.

d) Atua como dono da empresa => mobiliza pessoas para concretizar a

estratégia empresarial e o alcance dos resultados.

e) Foca o cliente => fornece solugbes tempestivas e com qualidade ao

cliente, colocando-o em primeiro lugar.

f) Incentiva e pratica a inovacdo => promove um ambiente colaborativo e
favoravel a inovagcdo, em prol de resultados positivos nos produtos,

processos e servicos da empresa.
3.3 Instrumento de Pesquisa

Para manter o alinhamento com a pesquisa base realizada em Portugal foi
utilizado parte do mesmo instrumento aplicado em Coimbra (LOUSA, 2013). Para a
traducdo do questionario foi adotada a estratégia de traducdo reversa, ou seja: se
traduziu o questionario de Coimbra do portugués de Portugal para o inglés e
posteriormente foi traduzido para o portugués do Brasil, bem como foi adaptado para
melhor se adequar a empresa foco deste estudo. Do questionario que investiga
cultura organizacional foram excluidas as questdes dos tracos culturais:
Adaptabilidade e Consisténcia, foram mantidas as questbes que estao relacionadas
com Missédo e Envolvimento por estarem mais consonantes com 0s objetivos do
presente estudo. Também foram incluidas duas questdes que se referem ao modelo
de gestdo da empresa brasileira pesquisada. O instrumento resultante, como
proposto, é apresentado no apéndice A.

O questionario, apés a adaptacdo para este trabalho, foi submetido a
avaliacdo de 02 (dois) especialistas com o seguinte perfil: possuem conhecimentos
praticos e tedricos sobre os temas cultura organizacional e lideranca, possuem
experiéncia profissional em cargo de gestédo e de consultoria, bem como experiéncia
docente na area de administragdo, sendo um dos especialistas pertencente ao
quadro da empresa pesquisada e 0 outro sem vinculo com a organizacdo objeto
desta pesquisa.

O modelo Denison de Cultura Organizacionalutiliza um questionério

constituido por 60 questdes que medem quatro dimensfes da cultura, conforme o
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modelo desenvolvido pelo autor, que s&o: envolvimento, missdo, consisténcia,
adaptabilidade e missdo. Como a escolha deste trabalho foi por dois tragos culturais

do modelo, foram utilizadas 29 questdes como demonstra o quadro 6:

Quadro 6 — Tracos culturais Modelo Denison

Tracos Culturais Modelo Denison Dimensao Questbes
Envolvimento Empowerment 01 até 05
Envolvimento Orientacdo Para Equipe 06 até 10
Envolvimento Capacidade de Desenvolvimento 11 até 14

Cultura
Missao Direcao Estratégica e Intengéo 17 até 20
Missao Metas e Objetivos 21 até 25
Misséo Visao 26 a3l
Obs.: questdes 15 e 16 ndo pertencem ao modelo Denison, visam responder ao objetivo
especifico b

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

O questionario sobre lideranca foi aplicado com a totalidade das questfes
utiizadas na pesquisa realizada em Coimbra, e que se fundamenta nos
componentes da lideranca transformacional desenvolvidos por Bass e Riggio (2006)
utilizados para mensurar praticas de lideranca em que a escala € composta por
itens, que buscam estudar os seguintes componentes: influéncia idealizada,
motivacdo inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada,

conforme distribuigéo das questdes no quadro 7, conforme estudo de Lousa (2013).

Quadro 7 — Componentes da lideranca transformacional

Componentes da Lideranca Transformacional Questbdes

: Consideracao Individualizada 01/03/10/18
Lideranca

Estimulacéo Intelectual 08/14/16/19
Motivacéo Inspiracional 05/07/09/20
Influéncia Individualizada 04/11/13/15/17

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Com o objetivo de seguir o padrdo do questionario aplicado no estudo
realizado em Coimbra, as questbes 02, 06, 12, 21, 22 e 23 foram excluidas da

analise nos componentes de lideranca transformacional.
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3.4 Populacao e Amostra

A empresa encerrou o exercicio de 2013 com 98.198 empregados distribuidos
entre matriz, rede de sustentacdo ao negdécio e rede de atendimento. A divisdo das
regides no pais e o quantitativos de empregados por regido sao descritas no quadro
8el.

Quadro 8 — Divisdo das regides do pais por areas

AREA A - CENTRO OESTE E NORTE

AREA B - NORDESTE

AREAD - ES, MG ERJ

AREA E - SAO PAULO

AREA C - SUL

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Quadro 9 — Distribuicdo dos empregados da instituicdo por regido do Brasil
Regiado Qtd %

Norte — Area A 4.031 4,1%

Sul — Area C 17.514 17,84%
Centro-oeste — Area D 15.241 15,52%
Sudeste — Area E 44.199 45,01%
Nordeste — Area B 17.213 17,53%
Total 98.198 100%%

Fonte: Elaborado pela autora a partir do sistema de recursos humanos da instituicdo
pesquisada. Dados de 31 dez. 2013.

Quanto a distribuicAo de pessoas por areas de atuacdo, existe uma
concentracdo maior de pessoas alocadas na rede de atendimento, representando
65,13% do total de empregados da instituicdo, conforme representado pelo Grafico
1.
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Gréfico 1 - Distribuicdo dos empregados por area de atuacao

Empregados
Matriz

6%

= Matriz = Filial Rede

Fonte: Elaborado pela autora a partir do sistema de recursos humanos da
instituicdo pesquisada. Dados de 31 dez. 2013.

Considerando que a populacdo maior de funcionarios da empresa esta
concentrada na area de rede de atendimento, distribuicdo e negdcios e pelo fato de
ser nesta area da empresa que a maioria dos objetivos estratégicos definidos séo
executados, optou-se neste estudo, por pesquisar o publico que exerce suas
atividades na rede de atendimento, distribuicAo e negocios. A amostra foi
constituida, por lideres e liderados de todas as regifes do pais.

O tamanho amostral foi definido considerando as anélises a serem realizadas:
andlise fatorial e comparacdo de médias ou postos de grupos (ANOVA ou teste de
Kuskal-Wallis), dependendo da normalidade das variaveis de resposta. Estudos
apontam para uma necessidade de observacdo do tamanho simples da amostra
para a realizacdo andlise fatorial e alguns nimeros propostos sdo 0s seguintes:
Gorsuch (1983) e Kline (1979) propde no minimo 100, Guilford (1954) no minimo
200 e Cattell (1978) defende que o desejavel € no minimo 250. J4 para Comrey e
Lee (1992), defendem a analise de niumeros superiores a 500 sempre que possivel e
classificam o tamanho da amostra para a realizacdo da analise fatorial da seguinte
forma: até 100= ruim; até 200=justa; 300= boa; 500= muito boa e 1.000= excelente
(MACCALLUM, R. C. et al., 1999, p. 84, traduc&o nossa).

Em relacdo ao numero de variaveis pesquisadas, estudiosos delimitam o
namero desejado da amostra conforme N:p e defendem o que segue: para Cattel
(1978) de 3 a 6 vezes o0 numero de variaveis pesquisadas, Gorsuch (1983)
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recomenda no minimo 5 e Everitt (1975) prevé 10 respondentes por questao
pesquisada (variavel) (MACCALLUM, R. C. et al., 1999, p. 84, traducéo nossa).

Como o questionario do presente estudo, ao todo, 54 (cinquenta e quatro)
questdes, adotar-se-4 0 minimo de 5 amostras por variavel o que representa 270
respondentes desejaveis com arredondamento para 300 lideres e 300 liderados, o
que totaliza a amostra minima de 600. Segundo Hair et al. (2009), esta escolha
podera assegurar um poder discriminatorio de significancia de corte em torno de 5%
e poder de 80%.

3.5 Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados guantitativos foram coletados a partir de um questionario eletrénico
(survey) aplicado para lideres e liderados da rede de atendimento, distribuicdo e
negocios da empresa estudada. O envio do convite aos pesquisados foi através do
e-mail corporativo dos sujeitos da pesquisa conforme Apéndice B. A ferramenta
utilizada para a coleta de respostas ao questionario eletrénico (Apéndice B), foi o
canal de comunicacdo que a empresa possui com todos os seus empregados na
Universidade Corporativa da Instituicdo, o que possibilitou a coleta dos questionarios
de forma virtual e, que também, permitiu um gerenciamento mais eficaz dos
retornos. O envio através do formato eletrénico foi utilizado por ser a maneira mais
rapida e pela economicidade que representa uma vez que a abrangéncia desta
pesquisa foi em todo territorio brasileiro.

Para que se obtivesse uma representatividade significativa por regido, foram
calculadas quantas respostas eram necessarias por regido do pais tanto para lideres
como liderados. Como mostra o quadro 10 todas as expectativas de respostas foram
superadas, exceto para a regido E — S&do Paulo/SP em que eram necessarios 83
respondentes lideres e houve 81 respostas, numero que ndo prejudica a amostra. O
envio do questionario foi de forma aleat6ria a uma populacdo de 7.000 empregados
da rede de atendimento, distribuicdo e negdcios da instituicdo, distribuidos por
regido. A pesquisa foi enviada em 08 de setembro de 2014, com prazo final para
resposta até 19 de setembro, totalizando 10 dias Uteis de prazo aos pesquisados. As
respostas validas obtidas totalizaram 964 respondentes, o que corresponde a
13,82% de retorno sobre a amostra conforme demonstrado na tabela 1.
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para cada regido do Brasil

NUmero Namero NUmero NUmero
Cadigo Regiao Enviados Respostas % RENNES Necessario Respostas % necessario
Lideres Lideres Liderados Liderados
AREA A -
CENTRO
5049 OESTE E 1.400 188 19,45% 91 48,40 42 97 51,60 42
NORTE
AREAB -
5050 NORDESTE 1.400 141 14,58% 54 38,30% 54 87 61,70 57
AREAD -
5052 ES, MG E 1.400 196 20,26% 85 43,36 66 111 56,64 72
RJ
AREAE -
5053 SAO 1.400 190 19,65% 81 42,63 83 109 57,37 77
PAULO
5060 ARSESLC " | 1.400 259 26,06 113 4524 64 136 54,76 61
Total 7.000 964 100% 424 43,95% 540 56,05%

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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3.6 Técnicas de Tratamento dos Dados

Em relagdo ao método quantitativo, Levin (2012) afirma que através do
tratamento de dados estatisticos se torna possivel a andlise e a interpretacdo de
resultados de forma teoricamente sustentada. Para o autor, ao se estudar amostras
representativas é como se fosse tirada uma fotografia que demonstra o resultado de
toda a populacao alvo.

Inicialmente, a confiabilidade da escala deve ser verificada. A confiabilidade
de um instrumento de pesquisa significa que a escala deve, consistentemente,
refletir o constructo que esta medindo. O coeficiente alfa de Cronbach (a), permite
avaliar a confiabilidade de escala de um instrumento de pesquisa, o0 indice dessa
medida varia numa escala de zero a um (MAROCO; GARCIA-MARQUES, 2006, p.
73 apud LOUSA, 2013). Mede a correlacdo entre as respostas obtidas,
apresentando uma correlacdo média entre as perguntas. O coeficiente a é calculado
e indica a homogeneidade dos itens que € maior quanto mais elevadas forem as
correlagdes entre os itens ou covariancias. Geralmente, quando o valor de a é de
pelo menos 0,70 significa um nivel de fiabilidade recomendado (NUNNALLY, 1978
apud LOUSA, 2013), ainda que valores acima de 0,60 sejam considerados
aceitaveis (HAIR et al., 2009).

Além disso, aplicou-se o teste de extracdo de fator unico de Harman (1967)
para validacdo complementar da escala. Este teste sugere que, para cada
constructo, seja realizada uma analise fatorial, buscando-se extrair um Unico fator.
Segundo o teste, a escala para o constructo é considerada valida se a variancia total
explicada pelo fator Gnico é superior a 50%.

Para a aplicacdo da Analise Fatorial, o KMO é o indicador que compara as
correlacdes simples com as parciais observadas entre as variaveis e varia entre zero
e um. Valores de KMO perto de um indicam coeficientes de correlagcdo parciais
pequenos, enquanto um coeficiente proximo de zero alerta para a inadequacéo da
analise fatorial (PESTANA; GAGEIRO, 1998). Segundo Kaiser (1974) recomenda-se
um valor minimo de KMO = 0,50, e que valores entre 0,50 e 0,70 sédo considerados
mediocres, valores entre 0,70 e 0,80 sdo bons, valores entre 0,80 e 0,90 séo

excelentes.
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Outro indicador que em conjunto com o KMO avalia se a amostra esta
adequada para a realizacdo da técnica de analise fatorial é o Teste de Esfericidade
de Bartlett que, em conjunto com o KMO, avalia se a amostra esta adequada para a
realizacdo da técnica de Andlise Fatorial, indicando a existéncia ou ndo de
correlacdo entre as variaveis a partir da matriz de correlacdo observada. Valores
pequenos (menos de 0,05) do nivel de significancia indicam que a analise fatorial
pode ser util com seus dados. A Medida da Adequacdo da Amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin € uma estatistica que indica a proporcao da variancia em suas variaveis
gue podem ser causadas por fatores subjacentes. Os valores altos (préximos de 1,0)
geralmente indicam que a analise fatorial pode ser util com seus dados de pesquisa.

Uma vez validada a escala, as técnicas utilizadas neste estudo focam-se na
analise fatorial e na comparacdo de médias ou postos entre diferentes grupos.
Segundo Hair et al. (2005), as analises multivariadas sao cada vez mais frequentes
para analise de dados psicolégicos, socioldgicos e outros tipos de dados
comportamentais. Segundo os autores, técnicas analiticas multivariadas tém sido
“[...] amplamente aplicadas na industria, no governo e em centros de pesquisa
académica.” (HAIR et al., 2005, p. 25).

A andlise multivariada permite verificar as relagbes existentes entre as
diversas variaveis estudadas e a técnica de andlise de variancia (ANOVA) permite
verificar se ha diferencas significativas nas respostas médias de diferentes grupos.
Ja a analise fatorial possui como principal objetivo condensar as informacodes
contidas nas variaveis originais e transforma-las em um conjunto menor de variaveis
com um aproveitamento maximo das informagfes originais, conforme Hair et al.
(2005). Utilizando como base a pesquisa realizada em Coimbra, que € usada como
comparacao para esta, e por entender que as melhores decisbes metodologicas séo
as mesmas adotadas por aquela pesquisa, utilizou-se a analise fatorial tanto na
forma exploratoria (AFE) como na forma confirmatoéria (AFC).

A forma exploratdria visou analisar o impacto das variaveis inseridas no
questionario adaptado e sustentar a discussdo associada a questdes sobre a escala
do instrumento utilizado neste estudo. A forma confirmatoria restringiu-se a estrutura
preservada do instrumento usado em Portugal. Os célculos foram efetuados
utilizando-se dos recursos do SPSS V.20, programa de organizacdo e analise

estatistica de dados.
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Na andlise das relacdes estatisticas entre cultura organizacional e lideranga,
foi realizada uma analise estatistica mais descritiva, e quando necessarios testes de
hipoteses, como o teste t de Student, a analise da variancia (ANOVA) e teste Qui-
quadrado. Na aplicacdo da ANOVA, em caso de ndo normalidade dos dados,
utilizou-se o teste ndo paramétrico equivalente, ou seja, o teste de Kruskal-Wallis.

Para testar as amostras independentes e verificar se havia divergéncias entre
as respostas de lideres e liderados foi utilizado o teste U de Mann-Whitney. Este
teste foi desenvolvido primeiramente por F. Wilcoxon em 1945, para comparar
tendéncias centrais de duas amostras independentes de tamanhos iguais. Em 1947,
H.B. Mann e D.R. Whitney generalizaram a técnica para amostras de tamanhos
diferentes. O teste de Mann-Whitney (Wilcoxonrank-sum test) é indicado para
comparacao de dois grupos nao pareados para verificar se pertencem ou nao a
mesma populacéo e cujos requisitos para aplicacdo do teste t de Studentndo foram
cumpridos. Com este teste, verifica-se se ha evidéncias para acreditar que valores
de um grupo A sao superiores aos valores do grupo B (FIELD, 2009).

O teste U pode ser considerado a versdo nao paramétrica do teste t, para
amostras independentes. Ao contrario do teste t, que testa a igualdade das médias,
o teste de Mann-Whitney (U) testa a igualdade das medianas. Os valores de U
calculados pelo teste avaliam o grau de entrelacamento dos dados dos dois grupos
apos a ordenacdo. A maior separacdo dos dados em conjunto indica que as
amostras séo distintas, rejeitando-se a hipétese de igualdade das medianas.

Para testar a correlacdo entre os fatores extraidos foi utilizado ocoeficiente de
correlacdo de postos de Spearman, que verifica a medida de correlagdonao-
paramétrica, ou seja, avalia a relacdo entre duas variaveis, sem fazer nenhuma
suposicao sobre a distribuicdo de frequéncias das variaveis.

As técnicas de andlise dos dados utilizadas sdo determinantes para que seja
possivel além de identificar as inter-relagées existentes, identificar a recursividade
entre lideranca e cultura organizacional na empresa estudada, bem como atender

aos demais objetivos especificos delimitados para esta pesquisa.

3.7 Delimitagdes Relativas ao Estudo

Conforme descrito na selecdo dos sujeitos, as escolhas metodoldgicas

realizadas para a efetivacdo deste estudo em relacdo aos sujeitos da pesquisa,
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pelos motivos ja expostos, foram concentradas na area da rede de atendimento,
distribuicdo e negécios da organizagdo estudada. Como a estrutura organizacional
da empresa foco da pesquisa € consideravelmente grande, a decisdo tomada foi
pesquisar a rede de agéncias.

Quanto ao questionario que pesquisa a cultura organizacional, para manter a
coeréncia com o0s objetivos deste estudo, sem prejudicar a comparagdo dos
resultados com a pesquisa base realizada em Portugal, tomou-se a decisdo de focar
os itens de tracos culturais relativos a Missédo e Envolvimento do modelo Denison et
al. (2006) utilizado no referido estudo de Coimbra (LOUSA, 2013). Portanto, neste
trabalho de pesquisa realizado no Brasil ndo foram estudados os tracos culturais que
se referem a Adaptabilidade e Consisténcia que fazem parte do estudo realizado em
Coimbra. E, também, como ja referido anteriormente na pesquisa realizada na
empresa brasileira ndo foi pesquisado sobre inovacdo, um dos eixos da analise do
estudo desenvolvido por Lousa (2013).

Ao finalizar a descricdo da metodologia, para facilitar a compreensdo do
trabalho realizado bem como contribuir para o alcance do objetivo especifico de
comparar alguns resultados do estudo realizado no Brasil com a pesquisa realizada
em Portugal, a autora elaborou quadro comparativo entre os dois estudos
realizados, exposto no quadro 10.

Quadro 10 - Quadro comparativo pesquisa Brasil e Portugal

Brasil Portugal
. Cultura Organizacional e Cultura Organizacional, Lideranga e
Temas Centrais . "
Lideranca Inovagéao
N° Empresas
Pesquisadas 01 102
Empregados por 98.198 De 2 a 643 - média de 61,51 por empresa
empresa
Antiguidade(s) 153 anos Idades entre 02 e 115 anos, sendo a
da(s) Empresa(s) média de idades de 18.98.




Ramo Empresa

Instituicdo Publica Setor Bancario

Portugal

51 (50.0%) se inserem no setor de base
tecnologica e 51 (50.0%) noutros setores,

chamadas tradicionais.
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Whitney;
analise da variancia (ANOVA);

teste do Qui-quadrado;

Adotado o nivel de
significancia de p<.05

964 905
Respondentes 424 lideres Liderados
540 liderados
. 964
Organizacional 424 lideres Lideratios
9 540 liderados
. 964
Lideranen 424 lideres Lideraos
& 540 liderados
i':iiglé'asg N&o realizada 102 Somente aos gestores
Cultura Organizacional: e Cultura Organizacional: Modelo
Modelo Denison - dimens@es Denison - dimensBes Misséo,
Miss&o e Envolvimento. Adaptabilidade, Envolvimento,
Lideranca: Componentes da Consisténcia.
Analise Lideranca Transformacional * Lideranga: Componentes da
Utilizada (BASS; RIGGIO, 2006) — Lideranca Transformacional (BASS;
Consideracao individualizada, RIGGIO, 2006) — Consideracdo
estimulacao intelectual, individualizada, estimulag&o
motivagdo inspiracional e intelectual, motivacdo inspiracional e
influéncia idealizada. influéncia idealizada.
» propriedades psicométricas das
. . - escalas
g;ospgseg;ggs psicometricas » analise fatorial exploratéria (AFE);
andlise fatorial exploratéria e analise fatorial confirmatéria (AFC);
(AFE): P e Analise em Componentes Principais
andlise fatorial confirmatéria (,ACP)' .
(AFC): * ade Cronbach;
e » testetde Student;
Analise em Componentes o o )
Principais (ACP): » analise da variancia (ANOVA);
Analises 4 de Cronbach: ' » analise multivariada da variancia
estatisticas teste t de Student e teste de (MAN(?VA);. drado:
realizadas Levene, ou teste U de Mann- | °  teste do Qui-quadrado;

regressdo simples e da regressdo
multipla;

aanélise bivariada da variancia
(ANOVA, procedimento General
Linear Model);

analise bivariada da covariancia
(ANCOVA, procedimento General
Linear Model).

Adotado o nivel de significancia de

p< 05

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Analise Descritiva
4.1.1 Perfil da Amostra

Em relacdo a idade de ingresso na empresa, as informacdes no tabela 2
mostram que a idade minima de ingresso € de 18 anos e a idade maxima de 60
anos o que gera uma amplitude de 42 anos entre o empregado mais jovem e 0
empregado de mais idade no momento da admissédo. A média de idade no ingresso
a empresa € de 26 anos para as mulheres e 25 anos para homens. Com 95% de
confianca, esses valores médios localizam-se nos intervalos (27,418; 28,804) e
(26,664; 27,775), respectivamente. A mediana das idades para ingressantes do
género feminino € de 26 anos, e a do género masculino € de 25 anos. Observa-se a
elevada assimetria positiva das distribuicbes de idades em ambos géneros,
indicando uma maior densidade de pessoas jovens quando de seu ingresso na

empresa.

Tabela 2 — Média de idade de ingresso na empresa

Estatistica Feminino Masculino
Média 28,111 27,219
Intervalo para a Limite Inferior 27,418 26,664
média Limite Superior 28,804 27,775
Mediana 26,000 25,000
Variancia 49,361 47,459
Desvio 7,026 6,889
Minimo 18 18
Maximo 57 60
Amplitude 39 42
Interquartil 9 7
Assimetria 1,345 1,852
Curtose 1,929 4,098

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Em relagcdo ao tempo de empresa, conforme mostra a tabela 3, na data da
pesquisa, a amostra possuia empregados com 40 anos de vinculo com a empresa e

empregados com menos de um ano de admissdo. Os dados mostram que a média
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atual de tempo de trabalho nesta empresa é de 12 anos, com uma assimetria de
0,569. A mediana é de 8 anos, reforcando a percepc¢éo de assimetria positiva sobre
os dados. Em termos praticos, isso indica uma representacdo de uma populacdo

com maior densidade de pessoas com menor tempo de empresa.

Tabela 3 — Tempo de empresa
Estatistica Idade

Média 11,548
Intervalo para a média Limite Inferior 10,878
Limite Superior 12,219
Mediana 8,000
Variancia 115,627
Desvio 10,753
Minimo 0
Maximo 40
Amplitude 40
Interquartil 23
Assimetria 0,569
Curtose -1,101

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Em relagdo ao género, 392 mulheres responderam ao questionario e 572
homens, ficando distribuida a amostra, conforme demonstra o grafico 2.

Gréfico 2 - Género

Género

= Homens = mulheres

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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4.1.2 Das Questdes

A tabela 4 mostra o resultado em percentuais para cada uma das questdes
relativas a Cultura Organizacional, distribuidas conforme as dimensdes previstas no

Modelo Denison, utilizado nesta pesquisa.



Tabela 4 - Escala em percentual Cultura Organizacional

Dimenséo

Indicador

Descricéo

60

(continua)

Envolvimento

A maioria dos empregados sao muito comprometidos em seu trabalho 3,10% | 12,18% | 18,47% | 48,81% | 17,44%
ﬁioorlﬁqciggs sdo normalmente tomadas por quem possui acesso a melhor 6.50% | 11,76% | 23.43% | 39,11% | 19.20%
Empowerment Qj;ggoornr:zggsessésrﬁ)o amplamente divulgadas para que todos possam acessa-las 4.75% | 15.17% | 27.14% | 41,90% | 11,04%
Todos os empregados acreditam que podem causar um impacto positivo na agéncia. | 5,57% | 9,70% | 19,81% | 38,39% | 26,52%
dOepelicijlsmqeer;[%i%spnr(e)ggg;oos € continuo e todos os empregados tém um certo nivel 6.60% | 15,79% | 25.39% | 41,59% | 10.63%
Incentiva-se a cooperacéo entre diferentes areas. 7,53% | 7,33% |14,86% | 42,00% | 28,28%
Os empregados trabalham como membros de uma equipe. 2,27% | 10,11% | 25,70% | 47,57% | 14,34%
One:tea(;;igepara O trabalho é realizado em equipe e ndo baseado na hierarquia. 7,12% | 10,22% | 21,47% | 37,36% | 23,84%
As pessoas sao reconhecidas como essenciais. 537% | 8,36% |16,31% |41,28% | 28,69%
O_tr_abalho € organizado de modo que cada emp.regaNdo possa ver a relacdo entre a 7.43% | 20,74% | 26.63% | 36,02% | 9.18%
atividade que desempenha e as metas da organizacgéao.
E delegada autoridade aos empregados para que possam agir com independéncia. 5,47% | 14,96% | 23,63% | 43,65% | 12,28%
Capacidade de As competéncias dos empregados vem aumentando constantemente. 7,33% | 12,28% | 22,50% | 38,49% | 19,40%
desenvolvimento . N
Investe-se continuamente na capacitacdo dos empregados. 7,22% | 15,58% | 31,48% | 37,25% | 8,46%
As capacidades dos empregados sdo percebidas como uma fonte importante de 526% | 5.78% | 13.21% | 41,49% | 34.26%

vantagem competitiva.
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conclusdo
Dimenséao Indicador Descricédo
Ha& uma meta e uma direcao de longo prazo. 6,81% | 11,56% | 20,43% | 39,22% | 21,98%
ﬁ\oe;rtitregla da empresa leva outras organizagdes a mudar a forma como competem 3.10% | 5.26%|10,63% | 49.54% | 31,48%
Direcéo :
estratégiae | Ha uma misséo clara que da significado e diregéo ao trabalho realizado. 1,34% | 5,06% | 19,61% |51,60% | 22,39%
intencdo
Ha uma estratégia clara para o futuro. 8,98% | 8,46% |16,31% | 38,60% | 27,66%
O direcionamento estratégico da empresa nao esta claro para mim. 1,75% | 6,50% |16,31% |52,53% | 22,91%
Ha um consenso generalizado sobre as metas na empresa. 43,34% | 25,39% | 13,11% | 10,53% | 7,64%
O setor estratégico da empresa define metas ambiciosas, mas realistas. 2,79% | 12,18% | 20,43% | 49,12% | 15,48%
Misséo - — - —
cl)\gje;g\s/oes lea:ﬁgadra estratégia comunica claramente os objetivos que a empresa pretende 6.40% | 8.98%|17,44% | 39.11% | 28,07%
E avaliado continuamente o progresso em relacéo as metas estabelecidas. 7,53% | 8,36% |16,20% | 38,39% | 29,51%
SOusczg;g;eg?gr?gsocgggcr)eendem 0 que é preciso fazer para a empresa ser bem 2.37%| 5.88%|16.41% | 49.43% | 25.90%
Existe uma visdo comum de como sera a organizagdo no futuro. 11,76% | 15,48% | 26,42% | 33,33% | 13,00%
Os responsaveis pela estratégia tém uma perspectiva de longo prazo. 25,18% | 32,30% | 18,78% | 18,27% | 5,47%
Visado
A viséo de futuro gera entusiasmo e motivagdo para os empregados. 10,22% | 10,63% | 20,85% | 36,74% | 21,57%
s\rsagce)cesmdades de curto prazo séo atingidas sem comprometer a visdo de longo 7.84% | 10,42% | 20.64% | 40,25% | 20.85%

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Em relacdo as respostas, a tabela 5 mostra que a maioria dos respondentes
apresenta um padréo de concentracdo das respostas entre a escala 4 e 5. Algumas
questdes que se distinguem por nao estarem na faixa entre 4 e 5 estédo
apresentadas e analisadas em destaque na sequencia, juntamente com questdes
que mostram significativa diferenca entre as respostas de lideres e liderados.

Em relagcéo ao trabalho ser organizado de modo que cada empregado possa
ver relacdo entre a atividade que desempenha e as metas da organizacao, 54,82%
responderam com escores até 3 e 9,10% responderam o maior escore da escala de
avaliacdo. E conforme demonstra a tabela 6 as distribuicbes de resultados diferem
qguando se analisa em separado as respostas de lideres e liderados, sendo que os
liderados atribuiram menores valores a esta questdo do que os lideres. Este

resultado é sustentado pelo teste Chi-Quadrado (sig< 0,0001).

Tabela 5 — Relacéo entre a atividade que desempenha e as metas da organizacéo

- Consolidado
Categoria ‘ Frequencia ‘ %
1 - Nunca 72 7,45%
2 - Raramente 201 20,79%
3 - Algumas vezes 256 26,58%
4 - Muitas vezes 347 36,09%
5 - Sempre frequente 88 9,10%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 6 — Relacdo entre a atividade que desempenha e as metas da
organizacao — Andlise de lideres e liderados

: Lider Liderados ‘
Categoria : -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 19 4,48% 53 9,81%
2 - Raramente 64 15,09% 136 25,19%
3 - Algumas vezes 106 25,00% 150 27,78%
4 - Muitas vezes 187 44,10% 161 29,81%
5 - Sempre frequente 48 11,32% 40 7,41%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Quanto a delegacao autoridade, pelo lider aos empregados, para que possam
agir com independéncia 43,94% dos respondentes atribuiram escores entre 1 a 3 e
ao analisar em separado 57,77% dos liderados atribuiram esta mesma pontuacéo
enquanto lideres atribuem 26,65% de 1 a 3 (tabelas 7 e 8). Este resultado é

sustentado pelo teste Chi-Quadrado (sig< 0,0001).

Tabela 7 — Delegacao Autoridade - Consolidado

Categoria Frequencia %
1 - Nunca 53 5,48%
2 - Raramente 145 14,99%
3 - Algumas vezes 226 23,47%
4 - Muitas vezes 422 43,85%
5 - Sempre frequente 118 12,20%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 8 — Delegacao Autoridade — Andalise de lideres e liderados

: Lider Liderados
Categoria : ;
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 6 1,42% a7 8,70%
2 - Raramente 35 8,25% 110 20,37%
3 - Algumas vezes 72 16,98% 155 28,70%
4 - Muitas vezes 242 57,08% 179 33,15%
5 - Sempre frequente 69 16,27% 49 9,07%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Em relacdo a um consenso sobre as metas na empresa, 81,59% dos
respondentes atribuiram escore até 3, sendo que 43,12% com a menor escore
disponivel e ao analisar lideres e liderados em separado, ndo se pode afirmar, no
entanto, que as distribuicdes de lideres e liderados sejam diferentes, com base no
teste Chi-Quadrado (sig = 0,2586). O que pode indicar que para este item tanto

lideres como liderados atribuem baixo escore na escala de avaliacao.
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Tabela 9 — Consenso sobre as metas da empresa - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 415 43,12%

2 - Raramente 244 25,34%

3 - Algumas vezes 127 13,13%

4 - Muitas vezes 104 10,75%

5 - Sempre frequente 74 7,65%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Referente a existéncia de uma visdo comum de como sera a organizagao no
futuro, 53,64% respondentes concentraram as respostas até o escore 3, conforme
tabela 10. Ao comparar separadamente lideres e liderados (tabela 11), o resultado
mostra que os liderados atribuiram menores valores em comparacao aos lideres. A

diferenca entre as distribuicfes € sustentada pelo teste Chi-Quadrado (sig< 0,0001).

Tabela 10 — Visdo comum da Organiza¢ao no futuro - Consolidado

Categoria Frequencia %
1 - Nunca 114 11,79%
2 - Raramente 149 15,41%
3 - Algumas vezes 253 26,27%
4 - Muitas vezes 322 33,51%
5 - Sempre frequente 126 13,03%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 11 — Visdo comum da Organizacdo no futuro — Analise de lideres e
liderados

) Lider Liderados ‘
Categoria : -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 28 6,60% 86 15,93%
2 - Raramente 47 11,08% 102 18,89%
3 - Algumas vezes 115 27,12% 139 25,74%
4 - Muitas vezes 165 38,92% 156 28,89%
5 - Sempre frequente 69 16,27% 57 10,56%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Quanto a percepcdo de que 0s responsaveis pela estratégia possuem uma

visdo de longo prazo na empresa (tabela 12), 76,01% responderam até o escore 3,

enquanto apenas 5,66% concordam muito com a afirmacdo feita. Quando

comparados em separado, o resultado do teste Chi-Quadrado indica diferencas

significantes entre as distribuicbes (sig< 0,0001), o que pode ser interpretado na

medida que lideres atribuiram menores valores a este item do que os liderados,

conforme tabela 13.

Tabela 12 — Responsaveis pela estratégia possuem uma visdo de longo prazo

na empresa - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 242 25,13%

2 - Raramente 309 32,16%

3 - Algumas vezes 181 18,72%

4 - Muitas vezes 179 18,51%

5 - Sempre frequente 53 5,48%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 13 — Responsaveis pela estratégia possuem uma visdo de longo prazo
na empresa — Andlise de lideres e liderados

: Liderados
Categoria - -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 147 34,67% 95 17,59%
2 - Raramente 145 34,20% 166 30,74%
3 - Algumas vezes 47 11,08% 134 24,81%
4 - Muitas vezes 65 15,33% 112 20,74%
5 - Sempre frequente 20 4,72% 33 6,11%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Ao responderem se a visdo de futuro gera entusiasmo e motivacdo para 0s

empregados (tabela 14), 58,42% apresentaram respostas de entre 4 e 5 (concorda e

concorda muito). Nao foram encontradas diferengas significantes entre lideres e

liderados.
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Tabela 14 — Visdo de futuro gera entusiasmo e motivagdo para 0S

empregados - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 99 10,24%

2 - Raramente 103 10,65%

3 - Algumas vezes 200 20,68%

4 - Muitas vezes 354 36,81%

5 - Sempre frequente 208 21,61%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

As questdes 15 e 16 do questionario de Cultura Organizacional se referem ao
Modelo de Gestdo da empresa pesquisada e atendem ao Objetivo especifico de
“verificar se o0 atual modelo de gestdo da empresa foco desta pesquisa esta
amplamente difundido e aceito”. Quando questionados se 0 modelo de gestao atual
estd divulgado e compreendido por todos os empregados, 73,73% responderam
entre nos dois maiores escores da escala, conforme mostra a tabela 15. Este valor
se eleva para 90,57% ao analisar em separado as respostas de lideres, enquanto
cai para 60,74% na percepcao dos liderados, como mostram as tabelas 15 e 16. O
teste Chi-Quadrado indica significancia na diferenca de respostas entre lideres e
liderados (sig< 0,0001).

Tabela 15 — Modelo de gestéo atual esta divulgado e compreendido por todos

0s empregados - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 31 3,21%

2 - Raramente 58 6,00%

3 - Algumas vezes 165 17,06%

4 - Muitas vezes 476 49,53%

5 - Sempre frequente 234 24,20%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Tabela 16 — Modelo de gestdo atual esta divulgado e compreendido por todos
os empregados — Andlise de lideres e liderados

: Lider Liderados
Categoria - -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 4 0,94% 27 5,00%
2 - Raramente 11 2,59% 46 8,52%
3 - Algumas vezes 25 5,90% 139 25,74%
4 - Muitas vezes 213 50,24% 265 49,07%
5 - Sempre frequente 171 40,33% 63 11,67%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Ao responderem se conheciam o atual modelo de gestédo, os dois maiores
escores na escala de avaliagdo somaram 65,33% da densidade das respostas.
Quando analisados em separado, a resposta dos liderados nesta mesma escala é
de 57,6% conforme tabelas 17 e 18. As diferencas de distribuicdo de respostas séo

sustentadas pelo teste Chi-Quadrado (sig< 0,0001).

Tabela 17 — Conhecimento sobre o atual modelo de gestdo - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 81 8,38%

2 - Raramente 113 11,69%

3 - Algumas vezes 183 18,92%

4 - Muitas vezes 352 36,71%

5 - Sempre frequente 235 24,30%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 18 — Conhecimento sobre o atual modelo de gestdo — Andlise de lideres

e liderados
: Lider Liderados
Categoria - -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 19 4,48% 62 11,48%
2 - Raramente 43 10,14% 69 12,78%
3 - Algumas vezes 85 20,05% 98 18,15%
4 - Muitas vezes 157 37,03% 198 36,67%
5 - Sempre frequente 120 28,30% 113 20,93%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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A tabela 19 mostra o resultado em percentuais para cada uma das questdes
relativas a Lideranca, distribuidas conforme os Componentes de Lideranca

Transformacional de Bass e Riggio (2006), utilizado nesta pesquisa.
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Tabela 19 - Escala em percentual Componentes da Lideranca Transformacional
Questado 1 2 3 4 5

o3 Da atencéo aos pontos fortes de cada empregado. 9,13% 24,38% 28,84% 31,12% 6,54%
lg".‘_% Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um dos membros da equipe. 2,39%  6,33% 20,33% 56,54% 14,42%
% é Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas como membro de um grupo. 6,12% 15,35% 33,61% 34,34% 10,58%
8 E Posso contar com o seu reconhecimento quando faco um bom trabalho. 4,25% 13,90% 21,16% 46,99% 13,69%
Estimula o compartilhamento e aceitacédo de perspectivas entre todos os membros do grupo. 508% 13,07% 25,52% 40,04% 16,29%

§“§ Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas perspectivas. 539%  9,02% 21,27% 44,71% 19,61%
*% é Encoraja-me a expressar ideias e opinides. 6,85% 10,37%  18,26% 40,98% 23,55%
W Penaliza aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas formas de realizar as tarefas. 550%  8,20% 17,43% 43,46% 25,41%
_ Estabelece padr6es de desempenho que representam um desafio. 3,32% 17,95% 31,43% 38,17% 9,13%
’§ % Transmite confianca em relacao aos objetivos que devem ser alcancados. 290% 11,20% 27,80% 39,11% 18,98%
é -% Tem uma visdo otimista sobre o futuro. 7,26% 12,45%  20,54% 38,28% 21,47%
= Felicita-me quando faco um trabalho excepcional. 737% 10,17%  19,40% 42,43% 20,64%

E um exemplo a seguir. 2,70% 11,83% 28,32% 46,99% 10,17%

© % Inspira lealdade nos empregados. 8,92% 21,58% 30,91% 32,37% 6,22%
<§ :g Estimula-nos com a visao de que trabalhando juntos podemos alcancar os objetivos. 4,15% 17,95% 30,50% 36,41% 11,00%
E % Refor¢a a importancia da ética e dos valores para bem da empresa. 539% 20,12%  29,88% 35,48% 9,13%
B Demonstra capacidades nas quais confio para superar qualquer obstaculo. 6,54% 17,01% 23,13% 39,00% 14,32%

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Em relacdo as respostas, a tabela 19 mostra que a maioria das questdes
apresentam uma concentracao de respostas entre escore 4 e 5, e algumas questdes
se distinguem por ndo estarem na faixa entre 4 e 5. Algumas destas questdes séo
apresentadas com os resultados consolidados, e quando mostrou significativa
diferenca entre as respostas de lideres e liderados se apresentam em separado 0s
resultados comparando as respostas entre ambos.

Ao responderem se o lider valoriza os pontos fortes dos empregados, 62,26%

responderam até 3 na escala de avaliacdo, conforme tabela 20.

Tabela 20 — Valorizagdo do lider aos pontos fortes dos empregados -

Consolidado
Categoria Frequencia %
1- Nunca 88 9,10%
2 - Raramente 236 24,41%
3 - Algumas vezes 277 28,75%
4 - Muitas vezes 300 31,23%
5 - Sempre frequente 63 6,51%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Em relacdo ao lider € um exemplo a seguir, quando consideradas as
respostas de lideres e liderados 57,08% ficou na maior escala de avaliacdo e
quando estratificados entre lideres e liderados este mesmo item ficou em 60,62%
para os lideres e 54,44% para os liderados conforme tabelas 21 e 22. A diferenca na
distribuicdo de respostas de lideres e liderados é significante, segundo o teste Chi-
Quadrado (sig< 0,0006).

Tabela 21 — O lider € um bom exemplo a seguir - Consolidado
Categoria Frequencia %

1 - Nunca 26 2,69%

2 - Raramente 114 11,79%

3 - Algumas vezes 275 28,44%

4 - Muitas vezes 451 46,95%

5 - Sempre frequente 98 10,13%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Tabela 22 — O lider € um bom exemplo a seguir — Analise de lideres e liderados

: Lider Liderados
Categoria : -
Frequencia Frequencia %
1 - Nunca 9 2,12% 17 3,15%
2 - Raramente 45 10,61% 69 12,78%
3 - Algumas vezes 113 26,65% 160 29,63%
4 - Muitas vezes 215 50,71% 238 44,07%
5 - Sempre frequente 42 9,91% 56 10,37%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Ao responderem se seus lideres inspiram a lealdade nos empregados,
61,43% dos respondentes atribuiram pontuacdo até 3 no escore de avaliagdo e

6,20% responderam 5 que € a pontuagdo maxima.

Tabela 23 — Os lideres inspiram lealdade nos empregados - Consolidado

Categoria Frequencia %
1 - Nunca 87 9,00%
2 - Raramente 209 21,61%
3 - Algumas vezes 297 30,82%
4 - Muitas vezes 311 32,37%
5 - Sempre frequente 60 6,20%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Quanto ao reforgo, pelo lider, da importancia da ética e dos valores para o
bem da empresa, 55,22% responderam até 3 na escala de avaliagdo, e quando
analisados em separado esta mesma soma é de 58,53% para liderados e 51,41%
para lideres conforme tabelas 24 e 25. O teste Chi-Quadrado sustenta a concluséo

de diferenca entre as distribuicdes de escores para lideres e liderados (sig< 0,0001).

Tabela 24 — Reforca a importancia da ética e valores para o bem da empresa

- Consolidado
Categoria Frequencia %
1 - Nunca 52 5,38%
2 - Raramente 194 20,06%
3 - Algumas vezes 288 29,78%
4 - Muitas vezes 342 35,68%
5 - Sempre frequente 88 9,10%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Tabela 25 — Reforca a importancia da ética e valores para o bem da empresa —
Andlise de lideres e liderados

: Liderados ‘
Categoria - -
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 16 3,77% 36 6,67%
2 - Raramente 81 19,10% 113 20,93%
3 - Algumas vezes 121 28,54% 167 30,93%
4 - Muitas vezes 164 38,68% 178 32,96%
5 - Sempre frequente 42 9,91% 46 8,52%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Ao serem guestionados se o seu lider comunica periodicamente sobre o seu

desempenho no trabalho e como pode melhorar, a tabela 26 mostra que 51,09% dos

respondentes atribuiram nota até 3 no escore e quando analisados separadamente

esta mesma pontuacao vai para 43,16% para os lideres e 57,22 para liderados. A

diferenca de percepcdes entre lideres e liderados € sustentada pelo teste Chi-

Quadrado (sig< 0,0001).

Tabela 26 — Periodicidade de comunicacdo do desempenho feita pelo lider -

Consolidado
Categoria Frequencia %
1 - Nunca 72 7,45%
2 - Raramente 191 19,75%
3 - Algumas vezes 231 23,89%
4 - Muitas vezes 354 36,92%
5 - Sempre frequente 116 12,00%
Total 964

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Tabela 27 — Reforca a importancia da ética e valores para o bem da empresa —
Andlise de lideres e liderados

: Liderados
Categoria : ;
Frequencia % Frequencia %
1 - Nunca 14 3,30% 58 10,74%
2 - Raramente 59 13,92% 132 24,44%
3 - Algumas vezes 110 25,94% 119 22,04%
4 - Muitas vezes 177 41,75% 180 33,33%
5 - Sempre frequente 64 15,09% 51 9,44%
Total 424 540

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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As questdes apresentadas acima subsidiardo a discussdo dos resultados
deste trabalho de pesquisa. Apresenta-se na sequencia, 0s resultados e as
consideracdes sobre o tratamento estatistico dos dados de validacdo da escala e

dos testes comparativos.

4.2 Consideracdes Sobre o Tratamento Estatistico do s Dados: Validagédo da

Escala

4.2.1 Validacéo da Escala - Cultura Organizacional — Modelo Denison

A tabela 28 apresenta a andlise preliminar consolidada da validacdo da escala
referente a Cultura Organizacional conforme tracos culturais do Modelo Denison e
suas respectivas dimensdes. As tabelas com os célculos estdo anexadas ao

apéndice C deste trabalho de pesquisa.

Tabela 28 - Resultados Validacdo da Escala Cultura Organizacional
Teste de Extracdo de Fator Unico

Tracos de Harman (1967)

; ~ Cronbach

Culturais do Aspectos/Questdes (a) KMO Teste de  Var. Ex

modelo Bartlett
(sig).
Misséo Empowerment (1-5) 0,811 0,758 ,000 48,15

Orientacdo para a Equipe 0,846 0,816 ,000 55,98
(6-10)
Capacidade de 0,809 0,729 ,000 51,61
Desenvolvimento (11-14)

Envolvimento  Direcao Estratégica e 0,814 ,0,710 ,000 44,50
Intencéo (17-20
Metas e Objetivos (21-25) 0,512 ,0,692 ,000 37,60
Viséo (26-31) 0,689 ,0,730 ,000 57,89

Fonte: Elaborado pela Autora (2014)

A analise da validacdo da escala nestes constructos mostra que, embora os
instrumentos de pesquisa tenham sido validados em pesquisas anteriores, inclusive
na pesquisa de Lousa (2013), no estudo realizado na instituicdo brasileira podem
existir algumas fragilidades no instrumento.

Através da anélise de confiabilidade de escala, observa-se que as variaveis

podem ser agrupadas, aspecto a aspecto, em somente um fator,com valor de alfa de
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Chronbach acima de 80% para a maioria dos itens, exceto para Metas e Objetivos, e
Viséo. Os valores acima de 0,80% indicam consisténcia interna muito boa para os
aspectos Empowerment, Orientacdo para a Equipe, Capacidade de
Desenvolvimento e Direcdo Estratégica e Intencdo. O constructo Metas e Objetivos
apresenta valores abaixo de 0,6, indicando problemas sobre a escala.

Adicionalmente, nos tragcos culturais Missao e Envolvimento, na extracdo do
fator unico conforme Harman (1967), o valor encontrado de KMO > 0,700 para todos
0s itens pesquisados e a significancia no Teste de Bartlett (sig< 0,001), exceto para
Metas e Objetivos, que entretanto ficou acima do limite aceitavel > 0,6. Estes
resultados indicam consisténcia, sendo classificado como bom segundo Kaiser.
Observa-se, para estes constructos que na diagonal principal da matriz de anti-
imagem que ndo ha valores abaixo de 0,50 e, sendo assim, ndo é necessario excluir
variaveis do constructo proposto. No entanto, em relagdo a variancia total explicada
extraida pelo fator unico, trés constructos (Orientacdo para a Equipe, Capacidade de
Desenvolvimento e Visdo) apresentam resultados superiores a 50%. Do ponto de
vista da significancia pratica da analise (HAIR et al., 2009) pode-se considerar que,
apesar de limitrofe, a escala para o aspecto Empowerment pode ser considerada
adequada. Neste sentido e com as ressalvas realizadas, a escala para o traco
cultural Misséo é considerada valida.

Para o traco cultural Envolvimento, davidas s@o apresentadas sobre a
validade da escala no contexto estudado. Essa compreensao suscitou a realizagao
de uma analise exploratoria, baseada em Analise Fatorial Exploratéria (AFE), nos
moldes também usados por Lousé (2013). Ainda assim, e com a ressalva da ciéncia
de que os fatores para esse trago cultural tenham violado os critérios de validade, foi
decisdo da pesquisadora dar prosseguimento a andlise, para fins de comparacao
com os resultados propostos por Lousa para este traco, mesmo que os resultados
ora obtidos para este traco cultural possam estar sujeitos a ruidos de escala. Como
indicado anteriormente, em momento posterior deste trabalho uma nova Analise
Fatorial Exploratéria foi realizada para verificar os itens latentes considerados pelos
respondentes a titulo de escala.

ApoOs analise da validacdo da escala dos itens pesquisados sobre cultura

organizacional, e reiteradas as consideragbes levantadas sobre eventuais
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fragilidades, apresenta-se a seguir a validacdo da escala dos componentes de

lideranca transformacional.

4.2.2 Validacdo da Escala - Lideranca — Componentes da Lideranca

Transformacional

A tabela 29 apresenta a andlise preliminar consolidada da validacdo da
escala referente a Lideranca conforme Componentes da Lideran¢a Transformacional
desenvolvido por Bass e Riggio (2006). As tabelas com os calculos estdo anexadas

ao apéndice C deste trabalho de pesquisa.

Tabela 29 - Lideranca

Teste de Extracdo de Fator Unico de
Harman (1967)

Componentes da

Lideranca Questdes
Transformacional Teste de
Bartlett Var. Ex
(sig).
Consideracao 01,03, 10 e 18 0,729 0,739 000 41,30
individualizada
E_shmulagao 08,14,16 €19 0,851 0,729 000 62,62
intelectual
Motivagzo 05, 07, 09 e 20 0,562 0,592 000 42,08
Inspiracional
Influéncia 04,11,13, 15 e 17 0,811 0.821 000 48,05
Idealizada

Fonte: Elaborado pela Autora (2014)

Pode-se observar que as variaveis formam, caso a caso, somente um fator
com valor de alfa de Chronbach acima de 70% para trés componentes. Para o item
Motivacdo Inspiracional o indicador obtido ficou abaixo de 70% que é o nivel
recomendado, indicando, novamente, problemas sobre a escala no contexto
estudado.

Os resultados do teste de Harman corroboram essa percepgcao. Conforme
guadros no apéndice C deste trabalho, pode-se observar que os itens da escala das
perguntas apresentam uma correlacéo significativa entre elas, todas as correlacbes

estdo acima de 0,3. O valor encontrado de KMO ficou acima de 0,70 para todos os
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itens, exceto para Motivacdo Inspiracional e a significancia no Teste de Bartlett (sig<
0,001) indica consisténcia para todos os itens, sendo classificado como bom
segundo Kaiser. Em relacdo ao percentual da variancia explicada pelas variaveis
somente Estimulagdo Intelectual apresenta resultado superior a 50% que € o
recomendado. Para o componente Influéncia Idealizada, seguindo-se 0 mesmo
critério usado anteriormente, pode-se considerar a escala como valida por estar a
variancia explicada proxima do desejado, com 48,05%, dado o elevado valor do alfa
de Cronbach. J& os componentes Consideracdo Individualizada e Motivacao
Inspiracional, apresentam resultados que podem comprometer a qualidade da
escala, no contexto pesquisado neste estudo.

Como ja exposto na validacdo da escala de cultura organizacional, embora
alguns constructos possam demonstrar fragilidade em sua validagéo, foi deciséo da
pesquisadora dar prosseguimento na analise, de modo a gerar alguma comparacao
com os resultados de Lousa (2013) e dado que os instrumentos utilizados possuem
validacdo em outros contextos. Para explorar as questdes de validade observadas
acima, também uma AFE (Analise Fatorial Exploratoria) foi realizada, sendo
explorada oportunamente neste trabalho.

A proxima secdo apresenta testes comparativos realizados entre os dois
grupos pesquisados na empresa: lideres e liderados referente aos temas

pesquisados neste estudo.

4.3 Testes Comparativos

4.3.1 Testes Comparativos — Cultura Organizacional

Com a finalidade de verificar se ha diferenca entre as respostas dos lideres e
liderados em relacdo aos fatores estudados foram realizados testes de verificagao
entre as amostras de lideres e liderados para analisar se possuem variancias iguais

nas dimensodes referente a Cultura Organizacional.
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para igualdade de variancias — Cultura Organizacional
Teste de Levene para igualdade de variancias

Tabela 30 — Teste de Levene

Fatores Z P Valor.
Empowerment 22,59 0,00
Capacidade de Desenvolvimento 39,40 0,00
Orientacdo para a Equipe 18,89 0,00
Direcéo estratégia e intencdo 22,02 0,00
Metas e Objetivo 28,67 0,00
Viséo 19,82 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Pelo teste de Levene se verifica que ndo ha evidencias estatisticas para
assumir a igualdade de variancias. Face ao resultado anterior, foi aplicado o teste t-
student em sua formulacdo adequada para testar as diferencas de médias
assumindo que as variancias das populacdes séo distintas. Pelos resultados
demonstrados na tabela 31 pode-se concluir que ha diferenca entre todos os
escores médios atribuidos por lideres e por liderados nos fatores referente a
pesquisa de Cultura Organizacional e observa-se que os escores atribuidos pelos

liderados tendem a ser inferiores aos dos lideres.

Tabela 31 — Teste de amostras independentes entre Lideres e Liderados — Cultura
Organizacional

Teste de amostras independentes
teste-t para Igualdade de Médias

Fatores Erro 95% Intervalo de
Tragos Culturais df Sig. (2 Diferenca  padréo Confianca da
extremidades) média de Diferenca
diferenca Inferior ~ Superior
Empowerment -5,27 1 962,76 0,00 -0,33 0,06 -0,45 -0,21
Capacidade de -8,83 | 964,89 0,00 -0,49 0,06 -0,60 | -0,38
Desenvolvimento
Orientacao para a -3,63 | 960,18 0,00 -0,22 0,06 0,34 | -0,10
Equipe
Direcdo estrategia e 5,22 957,17 0,00 -0,31 006 | -043 | -0,19
intenc&o
Metas e Objetivo -5,05 (963,70 0,00 -0,29 0,06 -0,40 -0,18
Visao -4,02 | 956,62 0,00 -0,25 0,06 -0,37 -0,13

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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4.3.2 Testes Comparativos Lideranca Transformacional

Para verificar se ha diferenca entre as respostas dos lideres e liderados em
relacdo aos fatores pesquisados referente Lideranca Transformacional foram
realizados os mesmos testes aplicados para cultura organizacional, com a utilizacao

de testes de verificacdo entre as amostras dos dois grupos.

para igualdade de variancias — Lideranga Transformacional
Teste de Levene para igualdade de variancias

Tabela 32 — Teste de Levene

Fatores
z P Valor.
Consideracéo Individualizada 6,517 ,011
Estimulacéo Intelectual 33,806 ,000
Motivacdo Inspiracional 29,121 ,000
Influéncia Individualizada 2,845 ,092

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Pelo teste de Levene se verifica que ndo ha evidencias estatisticas para
assumir a igualdade de variancias, para trés dos fatores pesquisados, exceto para
influéncia idealizada que o erro encontrado em afirmar que a igualdade de
variancias, calculado pelo valor de p é de 9,2%, acima da margem de erro assumida
para este estudo que € de 5%, conforme tabela 32.

Face ao resultado encontrado, foi aplicado o teste t-student para testar as
diferencas de médias assumindo que as variancias das populacdes sado distintas
para trés dos fatores pesquisados. Pelos resultados demonstrados na tabela 32
pode-se concluir que ha diferenca entre os escores médios atribuidos por lideres e
por liderados nos trés fatores referente lideranca transformacional, exceto para
influéncia idealizada, os escores atribuidos pelos liderados tendem a ser inferiores
aos dos lideres.



Tabela 33 — Teste de amostras independentes entre Lideres e Liderados — Lideranca Transformacional

Teste de amostras independentes

teste-t para Igualdade de Médias

Fatores da Lideranca Transformacional

95% Intervalo de

i ; Erro Confianca da
Sig. (2 Diferenca ~ .
df extremidades) média padrao de Diferenca
diferenca : :
Inferior  Superior
Consideragao Variancias iguais ndo assumidas -3,109 943,151 ,002 -,17341 ,05577 -28286 | -,06395
Individualizada
Estimulagéo Variancias iguais ndo assumidas -6,813 961,384 ,000 -,40178 ,05897 -51751 -.28606
Intelectual
Mo_tlanaO Variancias iguais ndo assumidas -4, 774 960,283 ,000 -,27838 ,05831 -,39281 -16395
Inspiracional
Influéncia Variancias iguais assumidas -2,839 962 ,005 -,16964 ,05975 -28690 | -,05237
Individualizada

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Pelos resultados demonstrados na tabela 33 pode-se concluir que a média
dos liderados € inferior a dos lideres em trés fatores observados, exceto para
influéncia idealizada. A partir disso se pode concluir que os lideres, na maioria dos
fatores pesquisados, apresentam valores maiores que os liderados, e de acordo com
o0s testes, essa diferenca é estatisticamente significativa.

4.3.3 Teste Comparativo por Regido e por Categoria — Lideres e Liderados

Ao realizar uma andlise nas cinco regides definidas pela empresa pesquisada
somente com os lideres, o resultado da analise mostra que ndo ha diferenca nas
regides entre os lideres nos constructos de cultura organizacional e, também, de
lideranca transformacional, conforme tabela 34.

Tabela 34 - ANOVA — Pesquisa somente com lideres

ANOVA2
Fatores Soma dos df Quadrado Médio Z
Quadrados

Consideracéo Individualizada Entre Grupos 3,211 4 ,803 1,196 ,312
Nos grupos 281,266 419 671
Total 284,478 423

Estimulagéo Intelectual Entre Grupos 4,653 4 1,163 1,757 ,137
Nos grupos 277,419 419 ,662
Total 282,072 423

Motivacao Inspiracional Entre Grupos 2,805 4 0,701 1,057 ,378
Nos grupos 278,110 419 ,664
Total 280,915 423

Influéncia Individualizada Entre Grupos 5,152 4 1,288 1,669 ,156
Nos grupos 323,413 419 A72
Total 328,565 423

Empowerment Entre Grupos 5,943 4 1,486 1,964 ,099
Nos grupos 316,980 419 , 757
Total 322,924 423

Orientacdo Para Equipe Entre Grupos 2,387 4 0,597 0,769 ,546
Nos grupos 325,159 419 (76
Total 327,546 423

Capacidade de Desenvolvimento Entre Grupos 2,851 4 0,713 1,061 ,376
Nos grupos 281,588 419 ,672
Total 284,440 423

Direcdo Estratégica e Intencéo Entre Grupos 1,527 4 0,382 0,456 ,768
Nos grupos 351,208 419 ,838
Total 352,735 423

Metas e Objetivos Entre Grupos 0,289 4 0,072 0,099 ,983
Nos grupos 305,150 419 , 728
Total 305,439 423

Viséo Entre Grupos 3,106 4 0,777 0,960 ,429
Nos grupos 338,746 419 ,808
Total 341,852 423

a. Lider = Lideres
Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Novamente, ao realizar a mesma analise por regido pesquisada somente com
os liderados, a mesma conclusdo foi obtida de que ndo ha diferenca nas regides

entre os liderados, conforme tabela 35.

Tabela 35 - ANOVA — Pesquisa somente com liderados

ANOVA?2
Soma dos df Quagirgdo
Quadrados Médio

Consideracéo Individualizada Entre Grupos 7,001 4 1,750 2,144 074
Nos grupos 436,776 535 ,816
Total 443,776 539

Estimulagéo Intelectual Entre Grupos 3,680 4 0,920 0,894 ,467
Nos grupos 550,692 535 1,029
Total 554,373 539

Motivacao Inspiracional Entre Grupos 6,205 4 1,551 1,574 ,180
Nos grupos 527,464 535 ,986
Total 533,669 539

Influéncia Individualizada Entre Grupos 3,665 4 ,916 1,014 ,400
Nos grupos 483,585 535 ,904
Total 487,250 539

Empowerment Entre Grupos 9,087 4 2,272 2,009 ,092
Nos grupos 604,974 535 1,131
Total 614,060 539

Orientacdo Para Equipe Entre Grupos 7,006 4 1,751 1,541 ,189
Nos grupos 607,902 535 1,136
Total 614,908 539

Capacidade de Desenvolvimento  Entre Grupos 4,312 4 1,078 0,963 ,427
Nos grupos 598,635 535 1,119
Total 602,947 539

Direcéo Estratégica e Intengéo Entre Grupos 3,945 4 0,986 0,916 ,454
Nos grupos 576,013 535 1,077
Total 579,959 539

Metas e Objetivos Entre Grupos 4,065 4 1,016 0,873 ,480
Nos grupos 622,773 535 1,164
Total 626,838 539

Visdo Entre Grupos 6,957 4 1,739 1,583 ,177
Nos grupos 587,856 535 1,099
Total 594,813 539

a. Liderados = Liderados
Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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O resultado das analises, conforme tabela 35, mostra que independente da
regido do pais, ndo foram identificadas diferencas estatisticamente significativas
tanto para lideres como para liderados. Como ja evidenciado anteriormente, 0s

liderestendem a apresentar escores maiores nas respostas a pesquisa.

4.3.4 Teste Comparativo Modelo de Gestao - Lideres e Liderados

Esta andlise se refere as questbes que foram introduzidas ao instrumento de
pesquisa, como ja referido anteriormente, para atender ao objetivo especifico de
verificar se 0 atual modelo de gestdo da empresa pesquisada esta amplamente
divulgado e compreendido.

Foi utilizado o teste U Mann Whitney (ndo paramétrico) por ser o mais
adequado para comparar os dados de lideres e liderados, uma vez que os dados
nao apresentam distribuicdo normal. A partir do teste realizado, se verifica que,
apesar de as medianas, serem iguais nas distribuicbes das questdes que buscam
pesquisar quanto ao Modelo de Gestao, as respostas sao diferentes entre Lideres e
Liderados (sig< 0,001 para ambos os casos), conforme Apéndice D neste trabalho.
Além disso, se observa que os lideres, tanto na questdo 15 quanto na questédo 16,
gue se refere a0 modelo de gestdo, tendem a atribuir escores valores que o0s
liderados, conforme mostram as tabelas 36 e 37.

Conforme se observa nos resultados existe diferenca entre lideres e liderados
nas questdes referente ao Modelo de Gestdo da empresa pesquisada, verifica-se
gue o p-valor é inferior a 0,05 em todos os casos, indicando que a probabilidade de
margem de erro ao afirmar esta hipotese encontra-se em patamares aceitaveis, ou

seja, proximo de zero.

Tabela 36 - Média modelo de gestao

Média

Lideres Liderados Diferenca
Questdo 15 4,27 3,54 0,73
Questdo 16 3,75 3,43 0,32

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Tabela 37 - Mediana modelo de gestao

Mediana
Questdes

Lideres Liderados Diferenca
Questdo 15 4,00 4,00 0,00
Questdo 16 4,00 4,00 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A tabela 38 mostra a comparacao entre as respostas dos lideres referente ao

Modelo de Gestédo da empresa estudada em todas as regides do pais.

Tabela 38 - Teste ANOVA nas questdes 15 e 16 - Lideres

ANOVA?2

Questbdes S&?aﬂgz df Quadrado Médio Z

Entre Grupos 1,010 4 ,253 0,430 ,787
Q15Cultura Nos grupos 245,874 419 ,587

Total 246,884 423

Entre Grupos 2,248 4 0,562 0,454 769
Q16Cultura Nos grupos 518,242 419 1,237

Total 520,491 423

a. Lider = Lideres
Fonte: Elaborado pela autora (2014)

De acordo com a andlise de variancia se observa que ndo ha diferenca entre
os lideres das diferentes localidades, o que corrobora a percepcdo de
homogeneidade entre os lideres desta empresa sobre os itens analisados,
independente da sua localizacdo no territério nacional.

Ao analisar os liderados, conforme a tabela 39, novamente ndo ha diferenca
entre os liderados nas regifes, dessa forma assim como os lideres também pode-se
afirmar que os liderados ndo avaliam de forma diferente os itens sob andlise em

funcdo de sua localizacdo geografica.
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Tabela 39 - Teste ANOVA nas questdes 15 e 16 - Liderados

ANOVA?2

Questdes Sl‘jg;?a%%ss df Quadrado Médio  Z

Entre Grupos 1,630 4 ,408 0,425 ,790
Q15Cultura Nos grupos 512,553 535 ,958

Total 514,183 539

Entre Grupos 7,869 4 1,967 1,224 ,300
Q16Cultura Nos grupos 860,168 535 1,608

Total 868,037 539

a. Lider = Liderados
Fonte: Elaborado pela autora (2014)

De acordo com os resultados das andlises, existem diferencas significativas
entre lideres e liderados que se repetem em todas as regiées do pais, sendo que
todos os dados apontam para respostas homogéneas em relacdo as regides
geogréaficas e bastante heterogéneas quando comparadas entre lideres e liderados.
Invariavelmente os lideres assumem pontuacdo superior na maioria dos itens
pesquisados.

Devido as analises estarem indicando percepcfes diferentes entre lideres e
liderados, e pelo fato das questbes latentes apresentadas previamente sobre a
validade da escala utilizada, os resultados foram submetidos a Andlise Fatorial
Exploratéria (AFE), apresentada no subcapitulo a seguir. Além disso, a AFE podera

ser Util no refinamento do tratamento dos dados deste trabalhos de pesquisa.

4.4 Andlise Fatorial Exploratoria

A Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) tem como objetivo auxiliar na analise dos
resultados em complemento a andlise fatorial confirmatéria, em relagdo as escalas
utilizadas e a andlise da sua fiabilidade. Como a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC),
na validacdo da escala deste estudo, mostrou que podem existir algumas
fragilidades no instrumento, através desta analise se busca verificar e compreender
gquais sdo os itens e como 0os mesmos interferem na validacdo e credibilidade da

escala.
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4.4.1 AFE para Cultura Organizacional

A AFE para as 29 questdes, pois foram retiradas as questdes 15 e 16
referentes ao modelo de gestdo da empresa pesquisada, relativas a Cultura
Organizacional, e considerando todos os respondentes resultou em um KMO de
0,968 e foi significante quanto ao Teste de Bartlett (sig < 0,001). Foram extraidos 4
fatores, acumulando 67,04% da variancia explicada. Os fatores foram rotados pelo
procedimento Varimax, de modo a concentrar suas cargas mantendo
ortogonalidade. A tabela 40 apresenta os fatores extraidos, e a variancia explicada
para cada fator. Os valores destacados representam as cargas determinantes dos

fatores.

Tabela 40 - Analise Fatorial Exploratéria — Cultura Organizacional — Lideres e Liderados

FatoresGerados

2 3

1. A maioria dos empregados sdo muito comprometidos em

seu trabalho ,164 | 519 | ,077 | ,140

2. As decisBes sdo normalmente tomadas por quem possui

. ~ ,808 272 ,152 | -,063
acesso a melhor informacéao.

3. Asinformacgfes sdo amplamente divulgadas para que

. L ,344 ,705 ,204 -,048
todos possam acessé-las quando necessério.

4. Todos os empregados acreditam que podem causar um
impacto positivo na agéncia.

5. O planejamento dos negdcios é continuo e todos os

,781 271 ,180 | -,076

empregados tém um certo nivel de envolvimento no ,342 ,687 114 | -127
processo.
6. Incentiva-se a cooperacao entre diferentes areas. ,818 ,249 ,140 | -,101

7. Os empregados trabalham como membros de uma 234 686 152 | -013

equipe.

8. O trabalho € realizado em equipe e ndo baseado na 847 262 121 | -049
hierarquia.

9. As pessoas séo reconhecidas como essenciais. ,814 ,288 ,169 | -,102

10. O trabalho é organizado de modo que cada empregado
possa ver a relacdo entre a atividade que desempenha e 244 ,660 ,196 | -,024
as metas da organizacéo.

11. E delegada autoridade aos empregados para que possam
agir com independéncia.

,326 ,687 ,205 | -,105

12. As competéncias dos empregados vem aumentando

,793 ,288 ,137 ,040
constantemente.
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conclusao

FatoresGerados

13. Investe-se continuamente na capacitacdo dos

empregados. 272 ,683 ,253 ,012
14. As capacidades dos empregados séo percebidas como

uma fonte importante de vantagem competitiva. ;702 303 193 | -,136
17. H4 uma meta e uma dire¢éo de longo prazo. 844 295 129 | -,016
18. A estratégia da empresa leva outras organizacdes a

mudar a forma como competem no setor. 179 225 ;781 | -,088
19. H& uma misséo clara que da significado e direcdo ao

trabalho realizado. 213 238 707 -,008
20. Ha uma estratégia clara para o futuro. 865 229 136 | -,063
21. O direcionamento estratégico da empresa nao esta

claro para mim. 249 358 ;761 | -123
22. Ha um consenso generalizado sobre as metas na

empresa. -,108 | -,022 | ,045 ,855
23. O setor estratégico da empresa define metas

ambiciosas, mas realistas. 294 524 222 -041
24. A area da estratégia comunica claramente os objetivos

gue a empresa pretende alcancar. 799 179 156 | -,109
25. E avaliado continuamente o progresso em relagéo as

metas estabelecidas. 815 201 143 | -,072
26. Os empregados compreendem o que é preciso fazer

para a empresa ser bem sucedida a longo prazo. 186 255 826 | -,108

27. Existe uma visdo comum de como sera a organizagao
no futuro. 743 | ,248 | ,136 | ,200

28. Os responsaveis pela estratégia tém uma perspectiva
de longo prazo. -,024 | ,022 | -353 | ,627

29. O pensamento de curto prazo muitas vezes obscurece
a visao de longo prazo na empresa. 114 490 409 121

30. A visdo de futuro gera entusiasmo e motivacdo para 0s
empregados. ,862 ,220 ,119 ,042

31. As necessidades de curto prazo sdo atingidas sem
comprometer a visdo de longo prazo. 836 259 149 041

3459 | 16,63 | 11,21 | 4,63
% % % %

Variancia Total Extraida

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

ApoOs a andlise das cargas, os fatores foram nominados da seguinte forma:

a) o fator 1 foi denominado Aprendizagem e Engajamento pois concentra
cargas relativas as questdes: Q2, Q4, Q6, Q8, Q9, Q12, Q14, Q17, Q20,
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Q24, Q25, Q27, Q30, Q31. Conforme o modelo Denison (2012), essas
caracteristicas contemplam 50% de questdes relativas ao constructo
Envolvimento e 50% do constructo Missdo do modelo. Contém itens
relacionados as dimensbes Empowerment, Orientacdo Para a Equipe,
Capacidade de Desenvolvimento, Direcao estratégica e Intencdo, Metas e
Objetivos e Visdo, ou seja, todas as perspectivas, pesquisadas neste
estudo, do Modelo Denison aparecem neste fator. Porém, neste estudo,
por abarcar todas estas questdes, os resultados indicam que este
constructo se aproxima do que Senge (2012) chama de “ciclo de
aprendizado profundo” que promove o engajamento de todos em espacos
de aprendizagem que possibilita a todos os membros da organizacao se

sentirem participes, de forma ativa, dos processos de mudanca.

o fator 2 foi denominado Orientagcdo para a equipe e
empowermentapresenta cargas nas questdes Q1, Q3, Q5, Q7, Q10,
Q11, Q13,023 e Q29. As caracteristicas deste constructo se aproximam
da Dimensé&o Envolvimento de Denison (2012) por estarem contemplando
6 questbes que estdo nesta dimensdo distribuidas nos indicadores de
Empowerment, Orientagdo Para a Equipe e Capacidade de
desenvolvimento que estdo diretamente relacionadas a Envolvimento,
segundo o autor. Entretanto, neste estudo, agregam-se questdes
referentes a Missao, Metas e Objetivos e Visao do Modelo Denison. Esta
concentracdo de respostas se aproxima do que Agostinho (2003) define
por administracdo complexa quando as pessoas agem com autonomia,
cooperando e se desenvolvendo entre si e trabalhando em redes auto
organizadas.

o fator 3 foi denominado Orientacdo Estratégica, concentrando as
respostas nas questdes Q18, Q19, Q21 E Q26, o que esta alinhado ao
gue o Modelo Denison define na dimensédo Missdo, mais diretamente aos
indicadores de Direcdo Estratégica e Intencdo e Metas e Objetivos. Como
muitas questdes desta dimensdo Missdo estédo distribuidas nos fatores 1
e 2 anteriormente descritos. Este resultado reforca que, para o0s

respondentes o engajamento, empowerment, aprendizagem e trabalho
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em equipe podem contemplar as questbes referente a percepcédo do
desdobramento da estratégia na organizacdo. Uma vez que 0S mesmos
sdo empoderados, possuem autonomia, se desenvolvem, cooperam e
aprendem entre si. O que Cabral e Seminotti (2009) definem como
“‘competéncia coletiva” e Burke et. al. (2006) prevé como atuacao da
lideranca transformacional que promove uma troca significativa entre
lideres e liderados a fim de aproveitar as oportunidades de forma pro-

ativa.

d) o fator 4 foi denominado Metas e Visdo de Longo Prazo e concentra
cargas nas questdes Q22 e Q28, que estado, conforme o Modelo Denison,
relacionadas a dimensao Missao nos indicadores Metas e Objetivos. Este
fator, como ja verificado na Andlise Fatorial Confirmatoria carece de
outras pesquisas e analises, pois pelo que demonstram os resultados, 0s
respondentes ndo possuem clareza no que diz respeito a estas questdes.
Este resultado corrobora o que, segundo Ruas (2003), gera a busca pela
competitividade e a concorréncia fazendo com que as empresas precisem
se diferenciar no mercado, como consequéncia, as exigéncias sobre a
forma de atuacédo da lideranca e a pressao por altas performances atuam

como “fontes geradoras de tensao nas instituicoes”.

Os resultados indicam que na presente pesquisa realizada na empresa
brasileira, os resultados indicam que foi validada a escala utilizada referente a
Cultura Organizacional no que tange a dimensdo Missdao do Modelo Denison.
Entretanto, para a dimensao Envolvimento, embora tenha mantido certa similaridade
conceitual, houve um reagrupamento diferente das questdes previstas no referido
modelo. Isto gerou a necessidade de definir, com base na literatura pesquisada,
outros constructos a partir dos resultados deste estudo.

A AFE acima descrita foi também realizada separando os grupos de lideres e
liderados. O resultado gerado é semelhante, com KMO de 0,950 para lideres e
0,969 para liderados. Ambos subconjuntos da amostra foram significantes no teste
de Bartlett (sig<0,001).Relativamente aos fatores extraidos e rotados pelo Varimax,
em ambos casos sdo extraidos quatro fatores, totalizando variancia explicada de

63,85% para lideres e 68,81% para liderados. Os resultados encontram-se
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disponiveis no Apéndice E. Ao analisar os fatores extraidos para lideres e para
liderados, confirma-se a extracdo dos mesmos fatores acima indicados, ainda que
com cargas diferentes. A Unica variacado sobre os fatores da-se sobre as cargas da
guestdo 29 (“O pensamento de curto prazo muitas vezes obscurece a visao de longo
prazo na empresa”), que oscila entre os fatores orientacdo para a equipe e
empowerment (liderados) e direcéo estratégica e engajamento (lideres).

Os resultados encontrados nas analises apresentadas neste trabalho de

pesquisa serdo discutidos a luz das referéncias tedricas no préximo capitulo.

4.4.2 AFE para Lideranca

De modo similar ao exposto na secao anterior, a AFE para as 17 questdes
relativas a Lideranca foi realizada. Considerando todos os respondentes, resultou
em um KMO de 0,939 e foi significante quanto ao Teste de Bartlett (sig < 0,001).
Diferentemente de Cultura Organizacional, nesta andlise foram extraidos 3 fatores,
acumulando 63,16% da variancia explicada. Os fatores foram rotados pelo
procedimento Varimax, de modo a concentrar suas cargas mantendo
ortogonalidade. A tabela 40 apresenta os fatores extraidos, e a variancia explicada
para cada fator. Os valores destacados representam as cargas determinantes dos

fatores.

Tabela 41 - Andlise Fatorial Confirmatéria — Lideranca Transformacional — Lideres e
Liderados
(continua)

" FatoresGerados
RotatedComponent Matrix
1 2 3
01 Da atencéo aos pontos fortes de cada empregado. 087 301 ,669
03 Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um dos 322 299 432
membros da equipe.
04 E um exemplo a seguir. 225 | 565 | ,461
05 Estab_elece padrdes de desempenho que representam um 203 516 563
desafio.
07 Transmite confianca em relacao aos objetivos que devem ser 037 187 _516
alcancados.

!variancia Total Explicada
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conclusao)

: FatoresGerados
RotatedComponent Matrix

1 2 3

Estimula o compartilhamento e aceitacdo de perspectivas entre

08 ,335 ,579 ,143
todos os membros do grupo.

09 Tem uma visdo otimista sobre o futuro. ,812 ,240 ,151

10 Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas 250 480 536
como membro de um grupo.

11 Inspira lealdade nos empregados. ,170 ,238 , 752

13 Estimula-nos com a visao de que trabalhando juntos podemos 155 769 097
alcancar os objetivos.

14 Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas 841 256 127
perspectivas.

15 Reforca a importancia da ética e dos valores para bem da 223 763 229
empresa.

16 Encoraja-me a expressar ideias e opinides. ,834 ,231 ,104

17 Dempnstra capacidades nas quais confio para superar qualquer 297 746 095
obstaculo.

18 Posso contar com o seu reconhecimento quando fagco um bom 305 759 108
trabalho.

19 Penaliza aquel_es gue apresentam ideias inovadoras ou novas 887 224 117
formas de realizar as tarefas.

20 Felicita-me quando faco um trabalho excepcional. 847 283 133

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

ApoOs a andlise das cargas, os fatores foram nominados da seguinte forma:

a) o fator 1 foi denominado Estimulacao Intelectual , pois concentra cargas
relativas as questbes Q9, Q14, Q16, Q19 e Q20. Conforme Bass e Riggio
(2006) as questdes 14,16 e 19 estdo agrupadas no constructo de
Estimulacdo Intelectual, embora as questbes 09 e 20 estéo relacionadas a

Motivacao Inspiracional.

b) o fator 2 foi denominado Influéncia Idealizada , com cargas nas questfes
Q4, Q8, Q13, Q15, Q17 e Q18. Conforme o modelo utilizado, apenas as
guestdes 08 e 18 nao pertencem a este constructo, estando relacionadas a

estimulacao intelectual e consideracao individualizada, respectivamente.

c) o fator 3 foi denominado Consideracdo Individualizada , pois as seguintes

guestdes concentram carga: Q1, Q3, Q5, Q7, Q10 e Q11. Sendo que as
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guestdes 01, 03 e 10 fazem parte deste constructo, ja as questdes 05 e 07
estdo relacionadas a motivacéo inspiracional e a questdo 11 a influéncia

idealizada.

Os respondentes indicam, que alguns componentes da lideranca
transformacional, conforme o0 modelo de Bass e Riggio (2006) estdo sendo
percebidos, entretanto, os resultados mostram que existem distorcbes no
entendimento dos respondentes. Pode-se observar que o componente Motivacao
Inspiracional nao pode ser identificado através da extracao dos fatores a partir das
respostas obtidas.

Do mesmo modo que na secdo anterior, a AFE acima descrita foi também
realizada separando os grupos de lideres e liderados. O resultado gerado confirma
as analises comparativas realizadas entre lideres e liderados, mostrando que
existem divergéncias de percepc¢éo entre os dois grupos pesquisados. Os resultados
encontram-se disponiveis no Apéndice F.

O KMO calculado para lideres é de 0,909 e para liderados 0,941. Ambos
subconjuntos da amostra foram significantes no teste de Bartlett (sig < 0,001).
Relativamente aos fatores extraidos e rotados pelo Varimax, existe uma
diferenciacdo na extracdo dos fatores, acumulando variancia explicada de 66,66%
para lideres e obtendo-se a extracdo de quatro fatores.

Os fatores extraidos para os lideres foram nominados da seguinte forma:

a) o fator 1 foi denominado Estimulacao Intelectual , pois concentra cargas
relativas as questdes Q9, Q14, Q16, Q19 e Q20. De modo que se iguala ao
resultado encontrado para o grupo total de respondentes. Para este fator

extraido, a variancia explicada é de 22,72%.

b) o fator 2 foi denominado Influéncia Idealizada , com cargas nas questdes
Q8, Q13, Q15, Q17 e Q18. Em relacdo a analise anterior, se difere
somente pela exclusdo da questédo 4: “é um modelo a seguir”, que migrou

para o fator 3. A variancia explicada para o fator 2 é de 19,21%

c) o fator 3 foi denominado Consideracao Individualizada , concentrando
carga nas questdes: Q1, Q3, Q4, Q5, Q10 e Q11. Este resultado se

diferencia da analise dos respondentes totais com a inclusdo da questéo 4
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e exclusdo da questdo 7 que isoladamente compde o fator 4. O fator 2

apresenta uma variancia explicada de 18,29%.

d) o fator 4 foi denominado Motivacéo Inspiracional, com apenas a questao
7. “transmite confianca em relacdo aos objetivos que devem ser

alcancados. Este fator apresenta uma variancia explicada de 6,44%.

Os resultados encontrados ao analisar as respostas dos lideres, mostram que
0S mesmos possuem uma percepcao proxima do modelo utilizado no que se refere a
Consideracédo Individualizada, Estimulagédo Intelectual e Influéncia Idealizada, com
maior énfase em Estimulacdo intelectual. Enquanto o componente motivacao
inspiracional é o que mais se distancia do modelo utilizado nesta pesquisa.

Ao analisar em separado o grupo de liderados, a variancia explicada
acumulada é de e 64,68% e o resultado da extracdo dos fatores ndo confirma os
resultados encontrados para os lideres com diferencas significativas. Foram

extraidos trés fatores, que estédo descritos a seguir:

a)o fator 1 foi denominado Influéncia Idealizada e Consideracao
Individualizada , pois concentra cargas relativas as questfes Q1, Q3, Q4,
Q5, Q8, Q10, Q11, Q13, Q15 Q17 e Q18. Este fator concentra todas as
questdes dos componentes consideracdo individualizada e influéncia
idealizada e uma questdo de cada um dos componentes motivacao
inspiracional e estimulagao intelectual. Desta forma, para os liderados,
difere dos resultados encontrados tanto para o total de respondentes
guanto somente lideres. Para este fator extraido, a variancia explicada é de
31,10%.

b) o fator 2 foi denominado Estimulagc&o Intelectual , com cargas nas
questdes Q9, Q14, Q16, Q19 e Q20. Em relagcdo as andlises anteriores,
igualmente concentra cargas nas questbes 14,16 e 19 que estdo
agrupadas no constructo de Estimulacdo Intelectual, e contém as questbes
09 e 20 relacionadas a Motivacao Inspiracional. Este constructo se iguala
aos resultados encontrados para lideres e também a soma dos dois grupos

e apresenta uma variancia explicada de 26,74%.
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c) o fator 3 foi denominado Motivacéo Inspiracional, com apenas a questao
7. “transmite confianca em relacdo aos objetivos que devem ser

alcancados. O fator 3 apresenta uma variancia explicada de 6,84%.

Para liderados, se verifica que existe dificuldades de percepc¢ao, por parte dos
respondentes, em relagdo aos componentes da lideranca transformacional conforme
o modelo proposto. O fator que mais se aproxima do modelo é estimulacéo
intelectual e 0 que mais se distancia é motivacao inspiracional, que nas analises de
todos os respondentes nao foi identificado e ao analisar somente lideres apenas a
guestdo 7, a mesma do grupo de liderados, das quatro questdes que compde o
fator, recebeu carga de respostas.

Os resultados mostram que na empresa pesquisada, 0 componente
motivagao inspiracional pode ser considerada, neste caso como insipiente, ja para
0os demais componentes, o que se aproxima mais do modelo estudado é
estimulacdo intelectual. Porém os demais componentes, mesmo que alguns
minimamente sdo percebidos, e ndo podem ser agrupados de forma idéntica ao
modelo utilizado.

A seguir se realiza a Analise de Correlagdo, utilizando o coeficiente de
correlacdo de Spearman, para os fatores extraidos de Cultura Organizacional e
Lideranca Transformacional, com a finalidade de verificar as correlacdes existentes

entre os fatores extraidos neste estudo.

4.4.3 Correlagéo Entre os Fatores Cultura Organizacional e Lideranga

Na verificagcdo da AFE, realizada no subcapitulo anterior, foram extraidos os
fatores para Cultura Organizacional e Lideranca, conforme as cargas de respostas
determinantes sobre as questfes do instrumento utilizado. Os fatores extraidos
guando analisados referente tanto ao total de respondentes, quanto para lideres e
liderados em separado apresentam resultados que atendem aos requisitos da
metodologia utilizada neste estudo. Para testar as correlacdes existentes entre o0s
fatores extraidos foi utilizado o coeficiente de correlagdo de Spearman. O resultado
para as correlagbes dos fatores de cultura organizacional e lideranca
transformacional, para o conjunto total de respondentes consta na tabela 42, as

analises para lideres e liderados estdo anexados ao Apéndice G deste trabalho.
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Tabela 42 - Resultados Andlise Fatorial Exploratoria — Correlag@o entre os Fatores Cultura Organizacional e Lideranga Transformacional —
Todos 0s Respondentes
Geral - Cultura -
Orientacdo para a
Equipe e
Empowerment

Geral - Cultura- = Geral - Cultura - Geral - Lideranca Geral - Lideranca Geral - Lideranca
Orientacdo Metas e Visdo de - Estimulacéo - Influéncia - Consideracéo
Estratégica Longo Prazo Intelectual Idealizada Individualizada

Correlacdo Entre  Geral - Cultura -

os Fatores Aprendizagem e
Extraidos Engajamento

Geral - Cultura -
Aprendizagem e
Engajamento

,000

,000

,000

*k

,865

Geral - Cultura -
Orientacdo para a
Equipe e
Empowerment

,000

,000

,000

,108

Geral - Cultura -
Orientacdo
Estratégica

,000

,000

,000

*k

,097

Geral - Cultura -
Metas e Visao de
Longo Prazo

,000

,000

,000

-,069

Geral - Lideranga
- Estimulacéo
Intelectual

*k

,865

*k

,108

*k

,097

-,069"

,000

Geral - Lideranga
- Influéncia
Idealizada

*

,079

ke

,683

*k

,185

,067

,000

,000

Geral - Lideranca
- Consideracéao
Individualizada

,002

ke

,248

,403

,057

,000

,000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Elaborado pela autora (2015)
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Partindo do resultado AFE para os fatores extraidos da Escala de Cultura
organizacional e Lideranca Transformacional, realizou-se uma analise dos fatores
que apresentaram relacdes de interdependéncia ou de dependéncia significativas e
o resultado mostra que existem correlacdes entre os fatores conforme tabela 42.

Como se pode verificar, na empresa pesquisada, e estimulacdo intelectual se
correlaciona aprendizagem e engajamento para todos 0s grupos pesquisados, o que
mostra a importancia da lideranca transformacional na construcédo da aprendizagem
e no envolvimento das pessoas aos objetivos da empresa. A estimulacéo intelectual
esta correlacionada, também, com a orientacdo para a equipe e empowerment, bem
como com orientacdo estratégica.

A influéncia idealizada esta correlacionada com orientacdo para a equipe e
empowerment, orientacdo estratégica e aprendizagem e engajamento, isto mostra
que para o0s respondentes, a atuagcdo da liderangca transformacional impacta
diretamente em aspectos da cultura da organizacdo que séo vitais para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacao.

O quadro 11 mostra que consideragéo individualizada esté correlacionada a
orientacdo para a equipe e orientacdo estratégica, o que demonstra que 0s
respondentes ao receberem atencdo e serem orientados conforme as suas
potencialidades, sentem-se empoderados e engajados a equipe e as estratégias da
empresa.

Em relagdo a motivacao inspiracional, se verifica que esta correlacionada com
a orientacdo estratégica e as metas e visdo de longo prazo e possui baixa
percepcao por parte dos respondentes. Estes resultados, no momento em que a
empresa sinaliza a necessidade de uma transformacédo cultural, mostra que é
necessario aprofundar o diagndstico para identificar as causas das dificuldades
demonstradas na compreensdo ou na percepcdo destes fatores, conforme os
respondentes da pesquisa. Esta dificuldade é demonstrada tanto por lideres como
por liderados em todas as regifes do pais, o que reforca a necessidade de atencéo
por parte da empresa, na identificacdo das causas.
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Quadro 11 — Correlacdes de Spearman

Cultura - Cultura-
Cultura - . ~ Cultura -
. Orientagéo para : ~ Metas e
Aprendizagem e : Orientacdo .
: a Equipe e o Visdo de
Engajamento Estratégica
Empowerment Longo Prazo
. . Todos Todos
Estmulagao Inteloctual Lider Todos
& Liderados Liderados
. . Todos
Lider - Lideranca - Liderados Lider Todos
Influéncia ldealizada .
Liderados
Lider - Lideranca - Todos Todos
Consideracéao Lider Lider
Individualizada Liderados Liderados
Lider - Lideranca - Liderados Liderados
Motivacdo Inspiracional

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Através da andlise das correlacdes de Spearman, se verifica que os fatores
extraidos de cultura organizacional estdo correlacionados com os fatores de
lideranca. Em algumas correlacdes se pode verificar que as mesmas sdo percebidas
pela totalidade dos respondentes. Outras correlacdes sao estabelecidas apenas por
um grupo observado, o0 que corrobora as analises anteriores de que lideres e
liderados possuem percepcgdes distintas na empresa pesquisada.

Em relacdo as correlacfes, conforme os respondentes, o fator de motivacao
inspiracional e metas e visao de longo prazo sado 0s que menos possuem correlacao,
0 que justifica os resultados da Analise Fatorial Confirmatoéria (AFC) e dos indicativos
de problemas na validagdo da escala do instrumento utilizado nesta pesquisa. Para
estes dois fatores em todas as analises realizadas, se verifica que o instrumento néo
possibilitaa compreensao aos respondentes.

Isto posto, uma vez que para os demais fatores se obteve resultados
satisfatorios, conforme a metodologia utilizada, e também, pelo fato destes
instrumentos de pesquisa terem sido validados em outros estudos, conforme Lousa
(2013), os resultados mostram que na empresa brasileira pesquisada os fatores que
podem auxiliar com maior efetividade na transformacéo cultural e para o estilo de
lideranca desejado pela empresa sdo: motivacao inspiracional e metas e visdo de

longo prazo.
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Os resultados encontrados nas analises apresentadas neste trabalho de

pesquisa serao discutidos a luz da teoria no préximo capitulo.

4 .4 Discussao dos Resultados

Através da analise dos resultados, verifica-se que na empresa brasileira
pesquisada em relacdo ao modelo dos tracos culturais de Denison (2013), os
respondentes possuem percepcao sobre a maior parte dos fatores que o compde,
sendo validada a dimensdo Missdo do modelo, o que mostra que na empresa
pesquisada os respondentes reconhecem o sentido da missao e da direcdo que a
organizacdo deseja. Ja em relacdo a envolvimento, os aspectos referente a metas e
objetivos foi o fator que mais apresentou problemas em todas as validagdes e
analises realizadas.

Em lideranca transformacional, conforme os componentes definidos por Bass
e Riggio (2006), o fator que mais se aproxima do modelo é estimulacdo intelectual e
influéncia idealizada e o que gera maior distorcdo nas respostas € motivacao
inspiracional e consideracdo individualizada. Sendo que na consideracao
individualizada, segundo Bass e Riggio (2006), se pode verificar a atuagédo da
lideranca em relacdo a orientacdo aos membros da equipe de forma que as
caracteristicas individuais sejam valorizadas, criando oportunidades de
aprendizagem, exercendo o papel de coach e na motivagéo inspiracional a lideranca
serve como exemplo, agindo com entusiasmo, estimulando e desafiando de forma a
encorajar e engajar a equipe a visdo de futuro. Ao analisar estes conceitos, fica
justificado o motivo pelo qual os respondentes demonstram nao possuir clareza em
relacdo a metas e objetivos, uma vez que 0s mesmos nao se sentem engajados a
visdo da empresa e nao reconhecem a lideranga como exemplo.

Através da andlise dos resultados, é possivel depreender que os fatores da
Lideranca Transformacional ainda ndo sdo amplamente praticados e, portanto, nao
sado percebidos no comportamento dos lideres na empresa brasileira estudada. Os
resultados da pesquisa mostram que quando questionados se o seu lider d& atencao
aos seus pontos fortes, que estd relacionado ao componente consideracdo
individualizada, a maioria dos respondentes discorda e também existe uma baixa

adesdo quando perguntados se o0 seu lider inspira lealdade, que diz respeito a
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influéncia idealizada. Estes resultados mostram que existe espacgo para melhorias no
processo de lideranca da empresa pesquisada.

Uma vez que nao se percebe com muita énfase o reconhecimento dos pontos
fortes dos liderados, compromete-se além do atendimento as necessidades de cada
pessoa, a criacdo das oportunidades de aprendizagem, a aceitacdo das
caracteristicas individuais e prejudica o tratamento aos diferentes de forma diferente
que sao prerrogativas da consideracdo individualizada. Por outro lado, ao ter uma
baixa adesdo na inspiracdo a lealdade, tende a ser prejudicial em relagdo aos
aspectos de conquista ao respeito e confianga, construir uma visdo compartilhada,
transpirar a ética e os valores da organizacdo e o trabalho com entusiasmo e
otimismo que sao pressupostos da influéncia idealizada, ou seja, o desafio dos
lideres para engajar equipes de liderados.

Através dos resultados obtidos, se verifica que os fatores de cultura
organizacional e lideranca transformacional possuem correlagbes conforme
apresentado no subcapitulo anterior, o que mostra a recursividade entre as
tematicas que sdo foco deste estudo. Os respondentes, independente do grupo
pesquisado, reconhecem que os componentes da lideranca transformacional estao
interligados a questdes inerentes a aprendizagem, ao engajamento, orientacdo para
a equipe, empowerment, orientacao estratégica, metas e com a visao de longo prazo
da empresa.

A empresa pesquisada promoveu mudancas em suas estratégias
empresariais, elegendo como elemento central a cultura organizacional e priorizou
no elemento cultura o desenvolvimento de liderancas efetivas e inspiradoras como
item a ser fortalecido. Os resultados mostram que existem diferengas
estatisticamente significativas entre lideres e liderados na maioria dos fatores
pesquisados e observa-se que os escores atribuidos pelos liderados tendem a ser
inferiores aos dados pelos lideres.

Ao analisar os grupos de lideres e liderados em separado, se verifica que
entre lideres ndo existem diferencgas significativas em todas as regides pesquisadas,
0 que se repete com os liderados. Isto pode indicar que ndo existe ha empresa uma
“cultura unica”, o que Denison (2012) preconiza como ser necessario, ou seja, que
os lideres promovam a criacdo de uma cultura Unica para que consigam o

comprometimento e a dedicagdo dos seus funciondrios naquele contexto
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organizacional. Ainda, para Denison (2012), os lideres devem ser capazes de
reconhecer tanto a cultura quanto as subculturas de suas organizacdes e 0s
resultados apontam para essa necessidade na empresa estudada.

Estes resultados estdo de acordo com o que Schein (2004), define como
subculturas, para este autor, com o0 crescimento das organizagdes, fica mais
favoravel a diferenciacdo em subgrupos e o desenvolvimento de subculturas. Ainda,
para o autor, € papel da lideranca fazer convergir as diferentes subculturas
existentes na organizagdo e os lideres devem conhecem a cultura de suas
organizacbes ou a cultura os gerenciard. Os respondentes mostram que todos
percebem os aspectos de recursividade entre cultura e lideranca, entretanto com
matrizes de interpretacdo diferenciadas, o que pode ser prejudicial a transformacao
cultural desejada pela empresa.

Em relacdo ao Modelo de Gestdo da empresa que foi ajustado em
consonancia com o Plano Estratégico e que tem como elemento central a Cultura e
o desenvolvimento de lideres e de talentos, o resultado da pesquisa mostra que para
parte dos respondentes o0 modelo ndo esta divulgado ou compreendido. O modelo
visa a consolidacao cultural de novos conceitos e abordagens em que a participagao
de todos os empregados é dita como fundamental pela empresa e pela sua
importancia ao momento atual em que a organizacdo busca uma transformacao
cultural, os resultados apurados indicam que existe, ainda, um grande numero de
empregados que ndo conhecem ou ndo compreenderam o modelo de gestdo da
organizacao, pois 38,99% afirmam, em setembro de 2014 quando responderam a
pesquisa, que ndo conhecem o modelo de gestao que foi adotado em 2013.

Pela importancia estratégica que exerce o modelo de gestdo em uma
organizacdo, a pesquisa demonstra que se faz necesséario ampla divulgacdo do
modelo para que possa efetivamente impulsionar a transformacéo cultural que a
empresa esta buscando. Se aplicar 38,99% sobre o total de empregados da
organizacdo significa que em torno de 38.000 empregados desconhecem o0s
principios que norteiam a tomada de decisdo na empresa pesquisada.

Ainda, quanto ao modelo de gestédo € importante observar que as avaliacdes
entre lideres e liderados mostram diferencas estatisticamente significativas, sendo
gue os lideres atribuem notas superiores aos liderados. Esta tendéncia de os lideres
avaliarem com pontuacgéo superior aos liderados se repetiu em todas as regidoes do
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pais, o que reforca a existéncia de subculturas, ou, conforme Cavedon (2004) a
existéncia de culturas diferenciadas entre os variados grupos da organizacdo. Esta
visdo mais positiva demonstrada pelos lideres em varios itens pesquisados tende a
ser positivo para a organizagdo, passo seguinte e igualmente importante é a
promocao do engajamento dos liderados a esta percepcdo mais otimista, que pode
ser indutora de mudancas na cultura da empresa.

Em relacdo ao objetivo de comparar alguns resultados entre a pesquisa
realizada em Portugal e o presente trabalho de pesquisa, 0s resultados encontrados
corroboram a hipétese de que lideranga e cultura organizacional estdo
correlacionadas entre si. No estudo de Coimbra, nas organizacdes estudadas, as
respostas individuais dos colaboradores, relativas a percepcédo da cultura e da
lideranca foram consideradas homogéneas ao nivel intraorganizacional, e
heterogéneas, ao nivel interorganizacional. J4 os resultados na empresa brasileira
demonstram a existéncia de homogeneidade geografica nos grupos lideres e
liderados em todo o pais, e resultados heterogéneos entre os dois grupos, como se
existissem duas empresas: uma de lideres e outra de liderados que caracterizam a
dimensao interorganizacional estudado nas empresas portuguesas.

Quanto a utilizacdo dos mesmos instrumentos de pesquisa que foram usados
no estudo de Louséa (2013), os resultados encontrados nas empresas portuguesas
pesquisadas validaram os indicadores da escala de Denison através da pesquisa
realizada em empresas de base tecnoldgica e outros setores empresariais mais
tradicionais na totalidade do instrumento. Entretanto, para este estudo realizado na
empresa brasileira, ap0s a analise da fiabilidade e da validade das escalas
utilizadas, os resultados encontrados indicam que o instrumento utilizado
podenecessitar de ajustes ou novas replicagbes, na totalidade das dimensbes do
modelo. A ndo validacdo da totalidade do instrumento, pode ser justificado pelos
efeitos contextuais e também pelos aspectos de subjetividade que o compde.

Em relagéo a escala de liderancga transformacional, como o foco do estudo de
Lousa (2013) foi lideranga empreendedora, a pesquisadora indicou a necessidade
de novas investigacbes, bem como o desenvolvimento de um instrumento que
extrapole a lideranca transformacional para contemplar aspectos relativos a
inovagao e outros constructos considerados como importantes pela autora. Ja neste

estudo realizado no Brasil, o instrumento utilizado em Portugal baseado nos
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componentes desenvolvidos por Bass e Riggio (2006) mostra estar mais adequado,
necessitando de alguns ajustes. Para a obtencéo de resultados mais conclusivos,
além dos ajustes ao instrumento ja utilizado nesta pesquisa, recomenda-se a
realizacdo em conjunto com uma pesquisa qualitativa, a fim de buscar outras
respostas as questbes em que fica comprovada a dificuldade de percepcédo, por
parte dos respondentes.

Relativamente a lideranca, o trabalho de Lousa (2013) mostrou uma relacao
negativa com a antiguidade da empresa, quanto mais jovens sdo as empresas, mais
a lideranca transformacional é percebida pelos liderados, como a empresa brasileira
possui 154 anos e a média de idade das empresas pesquisadas em Portugal é de
18 anos, os resultados sugerem que os achados da pesquisa de Coimbra se
repetem na empresa brasileira pesquisada, uma vez que as percepcoes da lideranca
transformadora foram pouco evidenciadas. Os resultados encontrados neste estudo,
podem indicar adesdo aos resultados da pesquisa portuguesa, que sugere que 0S
colaboradores de empresas mais antigas percebem os comportamentos de seus
lideres como menos transformacionais.

O estudo indica ser necessario que a empresa prepare e acompanhe seus
lideres de forma que os mesmos possuam condi¢cdes de exercerem seus papeéis de
indutores de resultados que a empresa precisa, promovendo a observancia dos
valores que a empresa proclama, inspirando as pessoas a transformarem a cultura
da organizacdo. Pelos resultados encontrados existe um “gap” importante entre a
percepcdo que lideres e liderados possuem tanto em relacdo a cultura
organizacional, quanto a lideranca, o que demonstra que a empresa necessita
investir cada vez mais no desenvolvimento dos lideres e dos liderados para que o
processo de aprendizagem organizacional gere resultados positivos e
transformadores. E através da geracdo do conhecimento, quando ocorre de forma
eficaz, que, segundo Cardoso (2007), se torna possivel a concretude dos objetivos
da organizagéo.

Como a empresa possui uma estrutura hierarquica tradicional e verticalizada
os valores e crencas construidos ao longo dos 154 anos de existéncia da empresa
estdo sendo transmitidos e absorvidos pelos integrantes que possuem média 11,54
anos de empresa. Se o poder de transmissdo desses valores esta nas pessoas, e

ndo nas camadas burocraticas e hierarquicas, evidencia-se a necessidade da
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criagdo de redes de colaboracdo para que seja possivel a unido das subculturas
existentes em prol de uma visdo compartilhada. A mudanca cultural proposta
somente se concretizara se houver um aproveitamento da forca motora e irradiadora
dessa transformacao que esta nas maos de todos os mais de 100.000 empregados
da empresa, independente do cargo ou funcdo que exergcam.

Em relacdo a estrutura hierarquica vigente na empresa, pode ocorrer que a
mesma esteja facilitando a existéncia de barreiras na comunicac¢éo, o que dificulta o
engajamento e a transformacéo cultural. Estes resultados estdo de acordo com
Muller e Brankovic (2011): segundo eles, em grandes organizagbes as camadas
burocraticas podem criar obstaculos para processos de mudanca. Mas mesmo em
grandes organizacdes € possivel, segundo Schein (2009), a existéncia de uma
cultura comum, sendo necessario para isto um significante historico de
compartilhamento de experiéncias. Ainda, para Charan e Bossidy (2005), o modo
como as pessoas interagem com as outras determina o funcionamento da
organizacdo e € papel da lideranca estabelecer as condicGes propicias para estas
interagbes. Para isto, segundo o0 autor, a comunicacdo e o conteudo da
comunicacdo sao fundamentais para que a estratégia da empresa seja repassada
de forma clara e objetiva.

Os resultados desta pesquisa confirma o posicionamento dos autores, pois,
mostra que existe indicativos de problemas na comunicagdo de suas metas, que
interfere na percepcéo que os membros da instituicdo tem em relagdo aos seus
trabalhos e a visdo de longo prazo da empresa. Por outro lado, em outros itens
pesquisados os resultados indicam que existe ha empresa uma cultura comum, que
perpassa a todas as regifes do pais. Isto demonstra que a empresa esta solidificada
enquanto “instituicdo”, o que se comprova pelas respostas dos pesquisados
possuirem alto grau de aderéncia em todos os itens pesquisados, mesmo em
diferentes regides do pais, inclusive quando se analisa os dois grupos que foram
énfase neste trabalho: lideres e liderados.

O setor em que a empresa esté inserida, pela sua caracteristica de instituicdo
bancaria, requer competitividade em todas as areas de atuacao. Para o alcance dos
resultados propostos pela empresa as metas sdo cruciais a sustentabilidade da
empresa e 0 engajamento das pessoas na construcdo desses resultados €
igualmente importante. Segundo Senge (2012), através do estabelecimento de um
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7

“ciclo de aprendizado profundo” é possivel promover o reforco da cultura ja
existente, bem como o reforco de novas culturas. Para a empresa pesquisada pode
ser importante o estabelecimento de estratégias que promovam esse aprendizado
compartilhado, desenvolvendo as liderangcaspara serem 0s principais agentes nos
processos de aprendizagem individual e coletiva (SENGE, 2012).

Ha que se observar que, na empresa pesquisada, atualmente, convivem nos
mesmos ambientes de trabalho pessoas com menos de um ano de empresa com
outras de até 40 anos de vinculo empregaticio. Ao que a pesquisadora tenha
conhecimento nao existe um programa de desenvolvimento que procure
acompanhar esta linha do tempo do empregado na empresa. Existem algumas
propostas na Universidade Corporativa, ocorre que na rede de atendimento,
distribuicdo e negécios da empresa pesquisada, os resultados indicam que é
necessario investir em acfes que possam promover o desenvolvimento e 0
alinhamento das pessoas aos objetivos da empresa, respeitando as individualidades
e potencialidades que séo Unicas ao individuo.

A atribuicdo de desenvolvimento dos membros da equipe é delegado ao(s)
lider(es) locais, em contraposicdo a isto o resultado da pesquisa mostra,que a
Consideracédo Individualizada ndo € percebida na organizacdo. Portanto os lideres
investidos para tal podem ainda n&o estarem preparados para exercer este papel de
coach, e lideres devem ser o0s propulsores e indutores da aprendizagem
organizacional segundo Charam e Bossidy (2005), Schein (2009), Cardoso (2007) e
Denisson (2012).

Uma forma de a empresa atuar em relacdo ao exposto anteriormente, é
adotar medidas em relagdo ao método de ingresso na empresa pelos novos
empregados. As politicas de admissdo existentes na empresa definem que é
obrigatério o ingresso do empregado em uma unidade da rede de atendimento,
distribuicdo e negdcios, devendo sua permanéncia minima ser de um (01) ano. A
integracdo ao quadro de empregados da empresa ocorre através do programa de
integracdo que atualmente possui as duas (02) semanas iniciais em sala de
treinamento. ApOs estas duas semanas 0 novo empregado assume suas atividades
em uma unidade da empresa e comeca 0 Sseu desenvolvimento em servico,
orientado pelo gestor da unidade e pelos membros de sua equipe. Este programa
tem uma proposta que esta distribuida em diversas etapas a fim de acompanhar o
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novo empregado no seu primeiro ano de empresa. Na pratica, cada gestor e equipe
recebe, aloca e treina o0 novo empregado conforme as necessidades locais, € nao
conforme as potencialidades do novo empregado.

Recomenda-se que a porta de entrada de novos talentos seja revisitada e que
o Programa de Integracdo passe por mudancas no sentido de buscar reter e
valorizar os talentos que chegam a empresa, reconhecendo o que cada um traz
consigo para acrescentar a cultura da empresa. Para a mudanca proposta, é
importante que primeiramente se faca um diagndstico eficaz dos empregados que
foram admitidos nos ultimos dois anos e que sejam apontados por eles quais seriam
as melhores alternativas de treinamento e insercdo nas equipes. O Programa de
Integracdo atualmente possui enfoque mais no ensinar a fazer de modo que ao
chegar a unidade o novo empregado tenha condi¢cdes minimas de realizar atividades
menos complexas. Ocorre que com a tecnologia hoje disponivel e os diversos
recursos como video-aula, muitas dessas atividades que estdo dispostas nas duas
primeiras semanas podem ser suprimidas para abrir espaco a outras discussoes e
novas aprendizagens.

Outra recomendacdo, é que no ingresso do novo empregado, na etapa
chamada comprovacdo dos requisitos para a admissdo seja realizada uma pré
orientacdo profissional individualizada. Com a finalidade de alinhar as experiéncias
trazidas, as expectativas que estdo latentes na pessoa que chega com as
necessidades da empresa. Para esta etapa se concretizar é necessario ser revisto o
processo de admissao, inserindo a orientacao profissional desde o primeiro contato.
Os primeiros contatos com a empresa auxiliam na formacéo da percepc¢ao sobre a
cultura existente na organizacdo, por este motivo a porta de entrada deve ser
conduzida de forma que a empresa deixe claro quais sdo 0s seus objetivos em
relacdo ao desempenho do novo empregado antes que ele seja absorvido e absorva
e a cultura local.

Um aspecto que, também, pode estar contribuindo para a diferenciacdo na
cultura € a amplitude de 42 anos entre a idade minima e a maxima de ingresso na
empresa. O resultado da pesquisa mostra que convivem nos mesmos ambientes de
trabalho pessoas com menos de um ano de empresa com outras de 40 anos de
vinculo empregaticio. O que evidencia o convivio de diferentes geracdes nos

ambientes de trabalho na empresa que possui mais de 150 anos de construcao e
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solidificac@o de sua cultura. Os resultados mostram que lideres e liderados possuem
diferentes pressupostos basicos, que coaduna com a ideia de Shein (1992), sobre a
transmissdo de valores e crencas aos novos membros pela convivéncia. Neste
aspecto, a empresa possui a oportunidade de aproveitar o conhecimento e a
aprendizagem que ja esta solidificada, engajando as pessoas a atuarem como
multiplicadores de novas crencas e valores, 0 que podera ser viabilizado pela pratica
da lideranca transformacional.

Além da amplitude geracional, as mais variadas formacdes e experiéncias
profissionais chegam a empresa que vai desde ao nivel médio, ao mestrado em
geologia, a poés em bioquimica, a costureira, o agricultor, 0 que ndo teve nenhuma
experiéncia de trabalho ainda. Em a empresa possuindo caréncia de alguns
conhecimentos especificos, 0s mesmos poderdo ser “recrutados” na integracdo se
for realizada uma categorizacdo por areas de conhecimento e experiéncias
anteriores. Ferramentas institucionais a empresa ja possui, Sd0 necessarias
adequacdes para o0 uso e a definicdo de politicas para implementacao.

A porta de entrada de novos talentos é fundamental na transformacédo da
cultura de uma organizagdo, ou a empresa tras para si esta responsabilidade ou a
cultura ja existente se encarregara de absorver o novo entrante, uma vez que a
cultura é fruto da aprendizagem coletiva (DENISON, 2012). Pelo exposto, o
Programa de Integracdo deve ser tratado como uma das A¢des Educacionais e de
desenvolvimento mais importantes do portfolio da Universidade Corporativa, e estar
em constante atualizacdo para acompanhar os movimentos e tendéncias do
mercado complexo e dinamico em que a instituicdo pesquisada esta inserida.

Os resultados indicam que as questdes inerentes a lideranca transformacional
no componente estimulacédo intelectual sdo os mais percebidos pelos respondentes,
sendo este o fator que obteve a validacdo da escala em todas as andlises
realizadas. Fazendo um comparativo com as competéncias requeridas pela empresa
aos seus lideres, pelas suas descricdes, poderiamos relacionar a estimulacéo
intelectual a quatro das seis competéncias elencadas: domina seus assuntos, atua
como dono da empresa, foca o cliente e incentiva a inovagdo. A competéncia
desenvolve as pessoas pode ser relacionada ao componente de consideracéo
individualizada e a competéncia lidera pelo exemplo a motivacdo inspiracional e

influéncia idealizada. Ao fazer esta comparacao, se verifica que a empresa da maior
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énfase aos componentes de estimulacao intelectual nas atuais competéncias de

lideranca. O quadro 12 resume estas comparacoes.

Quadro 12 — Componentes da Lideranca Transformacional xCompeténcias Lideranca

Componentes da Lideranca Competéncias de lideranca desejadas da

Transformacional empresa pesquisada

Consideracéo individualizada Desenvolve as pessoas;

Domina seus assuntos;

Atua como dono da empresa,;
Foca o Cliente;

Incentiva a Inovacao;

Estimulacéo intelectual

Motivacéo Inspiracional Lidera pelo exemplo;

Influéncia ldealizada Lidera pelo exemplo;

Fonte: elaborado pela autora (2015)

Para solidificar a sustentabilidade da empresa a esséncia da lideranca
transformacional podera ser vital no sentido de promover uma visdo e um sentido de
missao, estimular a capacidade intelectual dos seguidores, motivando e inspirando e
principalmente exercendo a influéncia idealizada que promove a confianca e o
respeito, promove a ética e os valores da organizacdo e serve de exemplo aos
liderados.

Em relacdo aos lideres da organizagdo, como referido anteriormente, a
empresa vem realizando agdes no sentido de promover o desenvolvimento dos
mesmos. Academia de Lideranca, acdes educacionais de desenvolvimento de
lideres, definicdo das competéncias requeridas aos lideres da empresa, avaliacao
do estilo do lider e outras a¢des que estdo em curso. Em contraponto, os resultados
indicam que entre as politicas adotadas pela empresa e as préticas de lideranca
existe espaco para melhorias. Ao que este estudo mostra, metas, cultura
organizacional, motivacao inspiracional, lideranca transformacional e visdo de longo
prazo precisam ser clarificados, expressos em acdes e permear a rede de
atendimento, distribuicdo e negocios da empresa pesquisada, pois 0s respondentes

demonstram divergéncias importantes em suas percepcoes.
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Figura 3 — Questdes Relevantes que podem contribuir com o
desdobramento do plano estratégico da organizacéo

Visdo de longo Cultura Motivagio

prazo Organizacional Inspiracional

Lideranga
Tranformacional

Fonte: elaborado pela autora (2014)

A figura 3 mostra as questdes relevantes que foram apontadas pelos
respondentes nos resultados da pesquisa, pois indicam que 0S mesmos nao estao
sendo percebidas conforme os pressupostos dos modelos tedricos e também, estdo
incongruentes com o modelo de gestdo da empresa. A percepcdo dos empregados
pesquisados em relacdo a uma visdo de longo prazo na empresa demonstra baixa
adesdo, e contrariando a maioria dos itens pesquisados em que os lideres
apresentam uma percepcdo mais otimista, neste item os lideres atribuem menor
pontuacao do que os liderados quando analisam se 0s responsaveis pela estratégia
possuem uma visdo de longo prazo. Entdo, se sdo os lideres os responsaveis em
repassar aos liderados as diretrizes estratégicas da organizacdo, se percebe que é
necessario aproximar os lideres pesquisados das decisdes estratégicas que s&o
tomadas para que exercam a influéncia idealizada no sentido de gerar uma visao
compartilhada e a motivacao inspiracional que encoraje os liderados ao alcance e
engajamento com a visdo de futuro da organizagéo.

Em relacdo aos liderados, os resultados da pesquisa mostram que é
necessario que os mesmos percebam o significado de suas atividades com as
metas da empresa e que a maioria ndo reconhece seus lideres como um exemplo a
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seguir, existindo também uma diferenca significativa de percepcdo em varios itens
avaliados se comparados aos lideres. O caminho a ser percorrido em direcao as
mudancas que a empresa deseja passa pelo estabelecimento de uma rede de
colaboracgédo entre lideres e liderados, gerando aprendizado, o que possibilitara com
que ocorra uma verdadeira transformagdo na cultura da empresa com o
envolvimento de todos.

Inobstante a empresa divulgar constantemente em suas politicas a promocao
da sustentabilidade, sem o envolvimento das pessoas em relagdo a sua missao e
visdo de futuro, pode haver prejuizos nesta constru¢do em longo prazo. Diante disso
é fundamental a presenca de lideres transformacionais, capazes de estabelecer uma
forte identificacdo entre lideres e liderados, unindo-se em uma visdo compartilhada,
transformando e sendo transformado pela cultura da organizacéo e formando o que
se poderia nomear como uma “rede transformacional” que pode atuar como
catalisador das subculturas existentes na empresa. Pelo exposto e pelos resultados
encontrados neste estudo, € importante que a empresa pesquisada amplie suas
politicas organizacionais para formar tais lideres.

Em relagdo ao entusiasmo e motivagao sobre a visdo de futuro existe amplo
espaco para avancgos, na percepcdo dos empregados. Sendo a cultura, segundo
Gomes (1992), uma matriz de interpretacdo através da qual se atribui sentido a
realidade organizacional, na empresa brasileira estudada percebe-se uma diferenca
significativa entre 0 que a empresa pretende e 0 que 0s empregados expressam.
Logo, a matriz de interpretacdo dos empregados da organizacao foco deste estudo
necessita de ajustes para contemplar a proposta da empresa de envolver a todos
para a promoc¢éo de uma transformacao cultural. Pesquisadores como Schein (1982;
2009), Gomes (1992), Freitas (1991), Motta (1999), Senge (2012) e Denison (2012),
indicam que a transformacéo cultural se consolida com o envolvimento de toda a
rede de colaboradores, as experiéncias e aprendizagens se consolidam e
solidificam-se. A decisdo estratégica de estabelecer de uma rede de lideres e
liderados através das vivéncias e influéncias mutuas tende a promover as
transformacdes na cultura da organizacao.

A percepcdo dos empregados em relacdo a missao e aos objetivos da
empresa, nesta pesquisa, mostra que mais da metade dos respondentes né&o

reconhece a existéncia de uma visdo comum de como sera a organizag&o no futuro
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e também existe um baixo indice de concordancia sobre a existéncia de uma visao
de longo prazo na empresa. Segundo Denison (2013), a Missdo no modelo de tracos
culturais, define que as organizacbes bem sucedidas possuem um claro senso de
propdsito e que a misséo sO pode ser alcancada se for bem compreendida em todos
0s niveis da organizacdo. Nesta perspectiva de Missdo, em ndo havendo uma clara
orientacdo estratégica e uma adequada percepcdo das metas, objetivos e visao,
pode tornar mais dificil o caminho da mudanca a ser percorrido.

Isto posto, é notoria a necessidade desta organizagdo bancéria investir em
acOes de comunicacdo e engajamento dos liderados. Para que a empresa avance
nesse sentido, o exercicio da lideranca transformacional nos diferentes niveis
hierarquicos parece ser o melhor caminho a ser seguido. A promocéo da lideranca
em rede em que as redes de competéncias sdo somadas através do
estabelecimento de conexdes pode apontar um novo cenario no qual a empresa
consiga tornar efetiva a transformacao cultural promovendo o desenvolvimento de
lideres e de talentos.

Fica evidenciado, através dos resultados da pesquisa, a importancia do
investimento em desenvolvimento dos lideres e dos liderados e os referenciais
tedricos utilizados neste estudo, como Schein (1982; 2009), Alvesson (2002), Bass e
Avolio (1993), Bass e Riggio (2006), Lousd (2013), De Rue e Aschford (2010),
Cabral (2008) e Cabral e Seminotti (2009) sinalizam que € necessario ir além do
movimento focado na “pessoa” lider e olhar para a lideranga na empresa como um
processo, complexo, dinamico e recursivo. Ao olhar para a lideranca como um
processo no qual todas as pessoas fazem parte, se promove a conexdao da
lideranca, o empowerment é incentivado de forma que a lideranca possa
transcender para todas as partes e a todas as pessoas da organizagéo. A funcéo de
gestor prevé em sua descricdo atribuicbes mais complexas, mas o0 exercicio da
lideranca ndo se limita a atribuicdes e/ou cargos.

A percepcao diferenciada dos comportamentos entre lideres e liderados, no
que diz respeito a uma visdo mais positiva do lider na maioria dos itens
pesquisados, pode estar indicando uma tendéncia de idealizacdo do lider. E
algumas questbes corroboram esta percepgdo, como a relacdo entre motivacao
inspiracional, influéncia idealizada versus estimulagdo intelectual que parece

corroborar com um dito popular: “faca o que eu digo, mas ndo faca o que eu
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faco”.Neste contexto, o lider pode estrar sendo visto como o conhecedor de todas as
respostas, 0 que pode se explicar pelo fato dos mesmos possuirem mais
proximidade com a estratégia da organizacdo, enquanto os liderados ficam mais
restritos a parte operacional.

Em se analisando os comportamentos éticos e os valores da organizacao,
dois valores da organizacdo que estao diretamente relacionados a itens pesquisados
parecem nao estar amplamente percebidos e/ou praticados: os valores “A lideranca
se faz pelo exemplo” e “Nossas atividades sdo pautadas pela ética”, o que nos
remete ao estudo de Tamayo (1998), em que o autor chama a atengao de que a
importancia que a organizacdo da a alguns valores define o quanto os seus
colaboradores irdo se esforgar e persistir na entrega destes comportamentos. E essa
importancia pode ser percebida pelos empregados através das politicas e
estratégias que a empresa adota em relacdo ao investimento em capacitacdo e
desenvolvimento de todos. Como os valores da organizacdo sao considerados
fatores estruturantes para a mudanca na cultura, os resultados mostram que a
empresa precisa reforcar a comunicagdo da importancia dos seus Valores
Empresariais junto aos empregados da rede de atendimento, distribuicdo e
negocios.

Ao que os resultados indicam, na rede de atendimento, distribuicdo e
negocios da empresa pesquisada alguns itens que séo basilares para a
sustentabilidade da empresa carecem de maior aten¢cdo, como por exemplo, a visdo
de longo prazo em que 79,95% dos lideres pesquisados atribuem escores de 1 a 3,
as menores na escala de avaliacdo. Outro exemplo € sobre o comprometimento do
lider em relacdo a importancia da ética e dos valores para o bem da empresa, fator
em mais da metade dos proprios lideres pesquisados atribuiram avaliacdo de 1 a 3.
Como estes lideres exercerdo a “lideranca pelo exemplo” se somente estes dois
aspectos estiverem abaixo do que se espera para quem exerce funcdes
consideradas de lideranca na empresa?

Quanto a comunicac¢do, pelo lider, do desempenho no trabalho e
necessidades de melhorias para os liderados, aproximadamente a metade dos
respondentes avaliam com os menores valores na escala e 57,22% dos liderados
percebem como baixa a presenca de retorno ao desempenho apresentado. Mesmo

a empresa investindo em cursos de desenvolvimento em sua universidade
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corporativa, a pratica de feedbackpode ser aperfeicoada, sobretudo em préaticas de
capacitacdo nao estruturadas, onde a aprendizagem ocorre em servico, com forte
presenca de lideres e/ou mentores atuando localmente. Na pratica da lideranca
transformacional, atuar como coachde cada seguidor, receber coach de seus
superiores e criar oportunidades de aprendizagem integra componente consideragéo
individualizada.

A empresa pode investir em estratégias de aprendizagem organizacional,
promovendo espagos onde as vivéncias, aprendizados e influéncias reciprocas
promovam a transformacgdo da cultura, dos lideres e dos liderados num circulo
virtuoso em que a lideranca transcenda e promova 0 engajamento de todas as
pessoas aos Seus objetivos empresariais, independente da sua posicdo na
hierarquia da empresa. E através do estabelecimento de redes de lideranca, rede de
colaboradores, rede de lideranga com colaboradores, redes de competéncias, enfim
a unido de todas as forcas motoras da organizacdo atuando como irradiadores das
mudancas necessarias, que o modelo de gestdo e o plano estratégico da empresa
se transformam em resultados concretos e sustentaveis pela acdo das pessoas.

A transformacdo cultural ocorre através do envolvimento de todos,
independentemente da funcdo que exerca, por esta razdo a empresa deve adotar
medidas no sentido de unir as subculturas existentes na rede de negocio. O modo
COMo as pessoas pensam sentem e agem impactam a formacéo e a transformacao
da cultura e quando se promove um ambiente em que as vivéncias e influéncias
reciprocas entre as pessoas sejam valorizadas, a lideranca em rede emerge, ou seja
a lideranca influenciando e propiciando influéncias entre diferentes niveis de
lideranca.

Ao concluir as andlises dos resultados encontrados, se verifica que modelos
ja solidificados em outros estudos podem ndo se aplicar totalmente a empresa
brasileira pesquisada, talvez pela sua magnitude, por sua antiguidade, ou pela sua
singularidade de pertencer ao setor bancario e ao mesmo tempo ser uma empresa
100% publica. Pelo exposto, a luz da teoria estudada e dos resultados, se
recomenda que a empresa aproveite da melhor forma possivel o que ja esta
solidificado na organizacdo e se fortaleca a partir da cultura ja existente. Para tal, a
aprendizagem profunda e o estabelecimento de redes de cooperacgéo, afiangcados

pela lideranga transformacional, parece ser um bom caminho a trilhar.
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7

Como um dos objetivos especificos deste trabalho € “sinalizar a empresa
guestdes relevantes que possam contribuir com o desdobramento do plano
estratégico da organizacdo”, sdo apresentadas no quadro 13 algumas questdes
pesquisadas que requerem atencdo por estarem dissonantes as estratégias da
organizacdo, bem como recomendacdes a partir do resultado deste estudo.

Quadro 13 — Recomendacfes em Relacdo a Questdes pesquisadas

(continua)

Item pesquisado

Resultado

Alinhamento Tedrico

Recomendacdes

comum de como
sera a organizagao
no futuro

respondentes até 3
60,53% liderados
delas3.

Missao — Visao.
(DENISON, 2012)

Atuacéo da lideranca
transformacional, no
componente influéncia
idealizada da o sentido de
uma visdo compartilhada.
(BASS; RIGGIO, 2006)

O trabalho é 54,82% Tracos do Modelo Cultural Revisdo do Programa
organizado de responderam de Envolvimento — de Integracédo aos
modo que cada la3 Capacidade de novos empregados;
empregado possa Liderados= 62,78% | Desenvolvimento Desenvolvimento dos
ver relacdo entre a dela3 (DENISON, 2012) lideres;
atividade que Desenvolvimento das
desempenha e as Nas empresas bem equipes;
metas da sucedidas as pessoas Gestores locais
organizacéo sentem que o seu trabalho capacitados para
contribui diretamente com atuarem como
os objetivos da empresa. multiplicadores de
(DENISON, 2012) algumas agdes
educacionais em suas
Motivagdo Inspiracional: da equipes de origem
sentido as tarefas. (BASS;
RIGGIO 2006)
Existe uma visdo 53,64% Tracos do Modelo Cultural Formagao redes de

cooperacao.
Desenvolvimento dos
lideres;
Desenvolvimento das
equipes;

Gestores locais
capacitados para
atuarem como
multiplicadores de
algumas acdes
educacionais em suas
equipes de origem

Os responsaveis
pela estratégia
possuem uma
viséo de longo
prazo.

76, 01%
responderam até 3,
5,66% 0 maximo
Lideres em
separado: 79,95%
até 3

Tracos do Modelo Cultural
Missdo — Viséo.
(DENISON, 2012)

Realizacao de
diagnéstico para
verificar se as metas
de curto prazo estao
obscurecendo a visdo
de longo prazo.




Item pesquisado

Resultado

Alinhamento Teérico
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Recomendacdes

A visdo de futuro
gera entusiasmo e
motivagdo para 0s
empregados

58,42%
apresentaram
respostas de entre
4e5

Tracos do Modelo Cultural
Missao — Viséo.
(DENISON, 2012)

Lideranca transformacional
— Componente Motivacao
Inspiracional: Encoraja 0s
seguidores ao alcance e
ao engajamento com a
viséo de futuro; Transmite
entusiasmo. (BASS;
RIGGIO, 2006)

Formacao redes de
cooperacgao.
Desenvolvimento dos
lideres;
Desenvolvimento das
equipes;

Gestores locais
capacitados para
atuarem como
multiplicadores de
algumas acdes
educacionais em suas
equipes de origem

O atual modelo de
gestdo da empresa
foco desta pesquisa
esta amplamente
difundido e aceito

73,73%
responderam entre
nas4eb5

90,57% de 4e5
somente lideres.

Conjunto de principios que
deve orientar a atuacao no
dia a dia de seus
colaboradores para que
tomem decisbes alinhadas
com o propésito da
empresa. (CARTILHA
MODELO DE GESTAO,
2013).

Lideres preparados
para atuarem como
disseminadores do
modelo de gestéo nas
unidades.
Multiplicadores
(liderados)
preparados para
atuarem localmente.

“Conheco o atual
modelo de gestédo”,

65,33% dos de
4a5b

57,6 de 4 a 5 para
liderados.

Deve orientar os gestores
na escolha de melhores
alternativas..., de maneira
que seja capaz de
direcionar a cultura
organizacional desejada
para fazer frente aos
desafios do ambiente e
atingir os objetivos
empresariais. (CARTILHA
MODELO DE GESTAO,
2013).

Lideres preparados
para atuarem como
disseminadores do
modelo de gestéo nas
unidades.
Multiplicadores
(liderados)
preparados para
atuarem localmente.

O lider valoriza os
pontos fortes dos
empregados

62,26% de 1 a3

Lideranca
Transformacional —
Consideracéao
Individualizada:

Trata os diferentes de
formas diferente; Coachde
cada seguidor. (BASS;
RIGGIO, 2006)

Criacéo de programas
de coachinglocais;
Acdao especifica nas
Academias de
Lideranca.
Desenvolvimento dos
lideres em todos os
niveis




Item pesquisado

Resultado

Alinhamento Teérico
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Recomendacbes

O lider é um
exemplo a seguir

57,08% de4 a5
54,44% de 4 a5
para liderados

“A lideranca se faz pelo
exemplo”. Valor da
empresa pesquisada.
Lideranca transformacional
- Influéncia Idealizada -
Exemplo aos liderados;
Conquista o respeito e
confianca. (BASS; RIGGIO,
2006)

Desenvolvimento dos
lideres em todos os
niveis;

Formacao redes de
cooperacao;
Gestores locais
preparados para
atuarem como
multiplicadores de
algumas acdes
educacionais em suas
equipes de origem

Seus lideres
inspiram a lealdade
nos empregados,

61,43% dela3

Lideranca
Transformacional —
Influéncia ldealizada -
Conquista o respeito e
confianca. (BASS; RIGGIO,
2006)

Desenvolvimento dos
lideres em todos os
niveis;

Formacao redes de
cooperacgao.

O lider reforca da
importancia da ética
e dos valores para o
bem da empresa

55,22% dela3
58,53 de 1 a 3 para
lideres

51,41 de 1 a 3 para
liderados

Nossas atividades séo
pautadas pela ética. Valor
empresarial da empresa
pesquisada.

Lideranca
Transformacional —
Influéncia ldealizada -.
Transpira a ética e os
valores da organizacéo.
(BASS; RIGGIO, 2006)

A percepcéo dos valores
pelos empregados mostra
a forma como os objetivos
da organizacao sdo
recebidos pelos seus
componentes é por isso
séo fatores estruturantes
para as mudancas de clima
e cultura organizacionais.
(TAMAYO, 1998)

Desenvolvimento dos
lideres em todos os
niveis;

Formacao de redes de
cooperacao;

Gestores locais
capacitados para
atuarem como
multiplicadores de
algumas ac¢0les
educacionais em suas
equipes de origem.

O seu lider
comunica
periodicamente
sobre o0 seu
desempenho no
trabalho e como
pode melhorar

51,09de1a3
57,22 de 1 a 3 para
liderados

43,16 de 1 a 3 para
lideres

Lideranca
Transformacional —
Estimulacao Intelectual -.
Incentivam a criatividade e
a inovacao;

Nunca criticam
publicamente; Valorizam o
espirito critico. (BASS;
RIGGIO, 2006)

Feedback — fomentar a
pratica.

Obs.: mais da metade
dos liderados ndo
reconhece esta pratica.




Item pesquisado

Resultado

Alinhamento Teérico
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conclusao

Recomendacbes

E delegada
autoridade aos
empregados para
que possam agir
com independéncia

43,94% entre 1 a 3
57,77% de1a3
para liderados
26,65% para os
lideres

Tracos do Modelo Cultural
— Envolvimento - Nutrindo o
envolvimento e o
engajamento de seu
pessoal. (DENISON, 2012)
Lideranca
Transformacional —
Motivacado Inspiracional-
Desafia os liderados;
Estimula o espirito de
equipe.

Acdo especifica na
Academia de Lideranca
descentralizada
preparando coach
locais;

Acao especifica na
Academia de Lideranga
sobre empowerment.

Fonte: elaborado pela autora (2014)

Apds concluir a discusséo dos resultados, apresenta se as consideracgdes finais

deste estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em atendimento ao objetivo geral deste trabalho: “Identificar como ocorrem as
inter-relacbes entre cultura organizacional e lideranga na empresa objeto desta
pesquisa’, os resultados indicam que cultura e lideranca exercem influéncia
recursiva entre si, sendo a cultura moldada por comportamentos de lideranca e a
lideranca sendo transformada pela cultura da organizacao.

Logo, para o questionamento se o Lider “faz” (cria) a cultura ou a se cultura
“faz” o lider?”. A partir dos resultados do estudo pode se depreender que ndo sé as
pessoas que exercem cargos de lideranca “fazem” a cultura e nem somente 0s
lideres sédo “formados” pela cultura, este processo de recursividade abrange todos
0s membros da organizacdo. Lideres e liderados formam e transformam em seus
espacos de interagao e aprendizagem.

A andlise dos resultados deste estudo permite a compreensao de que cultura
e lideranca “sdo duas faces da mesma moeda” e na empresa pesquisada as inter-
relacfes séo latentes por todos os angulos que se aprofunde a lupa do pesquisador.

Os resultados da pesquisa realizada na rede de atendimento, distribuicéo e
negdcios mostra que existe na empresa uma corrente de pensamento fortalecida
pelas respostas homogéneas em todas as regides do pais. Entretanto, entre lideres
e liderados ocorrem divergéncias de percepcdo em diversos assuntos importantes
para a organizacao.

Como integrante da empresa ha 25 anos, com 20 anos de atuagdo na rede
atendimento, distribuicdo e negodcios, a pesquisadora percebe a ressonancia do
resultado deste estudo que valida questbes recorrentes nas conversas informais
entre os gestores destas areas. Pressdo por resultados, visdo de curto prazo, ética e
negocios realizados somente para atendimento das metas sdo temas frequentes nos
discursos das pessoas na organizacdo. Esta percepcao esta diretamente ligada aos
resultados encontrados em relacdo a metas e visdo de longo prazo na empresa.
bem como lideranga transformacional mais especificamente relacionado a
motivacao inspiracional e demais aspectos que se correlacionam a esta dimensao
as lideranca.

Como contribuicdo para estudos futuros, recomenda-se que a partir deste

estudo, seja realizada pesquisa especifica sobre inovacdo na empresa brasileira
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pesquisada para que possa se comparar aos resultados do estudo de Lousa (2013)
com maior profundidade.

Ainda, como sugestdo de estudos futuros na empresa brasileira pesquisada,
este trabalho deixa uma lacuna a ser respondida em relacéo a percepcédo do lider, o
gue pode ser pesquisado através de um estudo qualitativo em complemento a este
trabalho. Deve se buscar compreender se a visdo dos lideres nos itens pesquisados
diz respeito, em sua totalidade, a si préprio ou ao seu lider imediato. Sugere-se,
também, a realizacdo de pesquisa nas demais areas que nao foram contempladas
com este estudo, ou seja, a matriz e a rede de sustentagcdo ao negdcio. Além disso,
recomenda-se, também, um estudo sobre convivéncias entre geracdes nos
ambientes de trabalho na empresa, pela amplitude de idade que a empresa contrata.

Ao finalizar este estudo resta, ainda, a conviccdo de que nao se finda aqui
esta discussdo. E o fechamento de um ciclo de estudos que abre outras
possibilidades de pesquisas e de acfes por parte da empresa e pesquisadores.

Como pesquisadora e trabalhadora da empresa pesquisada fica a certeza de
que a instituicdo esta em busca do caminho para a lideranga transformacional e da
transformacao cultural desejada, em contraponto ficam diversas incertezas sobre os
passos a serem trilhados neste caminho que forma e transforma esta empresa e as
pessoas que a fazem acontecer diariamente em todo pais. Parafraseando Gandhi,
devemos deixar nossa luz brilhar e dar as outras pessoas a permissao em fazer o

mesmo, esta € a esséncia da liderancga transformacional.
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APENDICE A — CONVITE AOS PESQUISADOS

Prezado (a) Colega

A Universidade Corporativa, alinhada a estratégia da empresa e ao seu
modelo de gestdo, convida-os para responder a pesquisa sobre Cultura
Organizacional e Lideranca em sua agéncia.

Este questionario faz parte da dissertacdo de mestrado profissional da colega
Eva Seloi Santos Sarmento. Assim que concluida, a dissertacdo serd publicada na
pagina da Universidade Corporativa

Assim, acesse o link abaixo e responda, da forma mais sincera possivel, as
guestdes:
<http://universidade.XX/ucc_facil/aplicacoes/questionarios/pesquisa_cultura_lideranc
al>.

Gentileza, responder até o dia 19/09/2014.

Sua participacdo € muito importante para nos.

Em caso de duvidas ou problemas de acesso, favor reportar a Geréncia de

Desenvolvimento Corporativo.

Atenciosamente,

Equipe Universidade Corporativa
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Prezado colega,

Este questionario integra um estudo de cunho académico no Programa de
Incentivo ao Mestrado Profissional e tem por objetivo analisar as inter-relacoes
existentes entre cultura organizacional e lideranga na empresa.

Seu preenchimento durara aproximadamente 07 minutos e toda a informacéao
sera tratada de forma confidencial.

Por favor, leia atentamente e indique em que medida discorda ou concorda
com cada afirmacdo, de acordo com a seguinte escala: 1 = Discordo muito; 2=
Discordo; 3=Nao concordo, nem discordo; 4= Concordo; 5 = Concordo muito

Por favor, responda a todas as questdes, considerando sua atual lotacéo.

Quanto a cultura organizacional, nesta agéncia...

1) A maioria dos empregados sdo muito comprometidos em seu trabalho.

2) As decisdes sdo normalmente tomadas por quem possui acesso a melhor
informac&o.

3) As informagfes sdo amplamente divulgadas para que todos possam acessa-las
guando necessario.

4) Todos os empregados acreditam que podem causar um impacto positivo na
agéncia.

5) O planejamento dos negdcios é continuo e todos os empregados tém um certo
nivel de envolvimento no processo.

6) Incentiva-se a cooperacédo entre diferentes areas.

7) Os empregados trabalham como membros de uma equipe.

8) O trabalho é realizado em equipe e ndo baseado na hierarquia.

9) As pessoas sao reconhecidas como essenciais.

10) O trabalho é organizado de modo que cada empregado possa ver a relacao
entre a atividade que desempenha e as metas da organizacao.

11) E delegada autoridade aos empregados para que possam agir com
independéncia.

12) As competéncias dos empregados vem aumentando constantemente.

13) Investe-se continuamente na capacitacdo dos empregados.
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14) As capacidades dos empregados sao percebidas como uma fonte importante de
vantagem competitiva.

15) O modelo de gestdo atual estd divulgado e compreendido por todos os
empregados.

16) Conheco o atual modelo de gestao.
Quanto as metas e a Missdo da empresa...

17) Ha uma meta e uma direcao de longo prazo.

18) A estratégia da empresa leva outras organizacbes a mudar a forma como
competem no setor.

19) Ha uma missao clara que da significado e direcéo ao trabalho realizado.

20) Ha uma estratégia clara para o futuro.

21) O direcionamento estratégico da empresa nao esta claro para mim.

22) Ha um consenso generalizado sobre as metas na empresa.

23) O setor estratégico da empresa define metas ambiciosas, mas realistas.

24) A area da estratégia comunica claramente os objetivos que a empresa pretende
alcancar.

25) E avaliado continuamente o progresso em relagdo as metas estabelecidas.

26) Os empregados compreendem o que é preciso fazer para a empresa ser bem
sucedida a longo prazo.

27) Existe uma visdo comum de como sera a organizagao no futuro.

28) Os responsaveis pela estratégia tém uma perspectiva de longo prazo.

29) O pensamento de curto prazo muitas vezes obscurece a visdo de longo prazo na
empresa.

30) A visado de futuro gera entusiasmo e motivagao para os empregados.

31) As necessidades de curto prazo sdo atingidas sem comprometer a visao de

longo prazo.
LIDERANCA

As afirmagfes a seguir referem-se ao comportamento do seu lider (superior
hierdrquico ou chefia atual). Assinale, por favor, para cada uma das afirmacdes a
frequéncia com que observa esses comportamentos no seu lider.

Por favor, responda a todas as questdes.
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Para responder utilize a escala que se segue: 1 = Nunca; 2= Raramente; 3=
Algumas vezes; 4= Muitas vezes; 5 = Sempre frequente
O meu lider....

1) Da atencéo aos pontos fortes de cada empregado.

2) E acessivel e receptivo as minhas opinibes, sugestdes e criticas.

3) Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um dos membros da equipe.

4) E um exemplo a seguir.

5) Estabelece padrdes de desempenho que representam um desafio.

6) Diz claramente o que espera de mim (objetivos, responsabilidades...)

7) Transmite confianca em relacédo aos objetivos que devem ser alcancados.

8) Estimula o compartihamento e aceitacdo de perspectivas entre todos os
membros do grupo.

9) Tem uma viséo otimista sobre o futuro.

10) Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas como membro de
um grupo.

11) Inspira lealdade nos empregados.

12) E um facilitador do meu trabalho.

13) Estimula-nos com a visdo de que trabalhando juntos podemos alcancar 0s
objetivos.

14) Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas perspectivas.

15) Reforca a importancia da ética e dos valores para bem da empresa.

16) Encoraja-me a expressar ideias e opinides.

17) Demonstra capacidades nas quais confio para superar qualquer obstaculo.

18) Posso contar com o seu reconhecimento quando fago um bom trabalho.

19) Penaliza aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas formas de realizar
as tarefas.

20) Felicita-me quando faco um trabalho excepcional.

21) Comunica-me, periodicamente, sobre o meu desempenho no trabalho e como
posso melhora-lo.

22) Orienta-me e apoia-me nas dificuldades.

23) Fornece orientacdes precisas para a realizacao das tarefas, quando necessario
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Dados de Identificagao:

1. Idade:

2. Sexo: Feminino o Masculino o

4. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?
5. Qual sua funcéo gratificada?
Agradecemos a sua colaboracao!
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APENDICE C — RESULTADOS ANALISE FATORIAL — VALIDACA O DA ESCALA

4.2.1.1 Traco Cultural Envolvimento — Dimensdo  Empowerment

Q1 - Cultura = A maioria dos empregados sdo muito comprometidos em seu trabalho
Q2 - Cultura As decis@es sdo normalmente tomadas por quem possui acesso a melhor
informacéao.
Q3 - Cultura As informacgdes séq z_implamente divulgadas para que todos possam acessa-
las quando necessario.

Todos os empregados acreditam que podem causar um impacto positivo na
agéncia.
O planejamento dos negdcios é continuo e todos os empregados tém um certo
nivel de envolvimento no processo.

Q4 - Cultura

Q5 - Cultura

Matriz de Correlagcéo

Correlagdo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Q1 1,000 0,263 0,352 0,281 0,277
Q2 0,263 1,000 0,518 0,751 0,513
Q3 0,352 0,518 1,000 0,510 0,644
Q4 0,281 0,751 0,510 1,000 0,474
Q5 0,277 0,513 0,644 0,474 1,000

a.Determinant = ,141

Total VarianceExplained

InitialEigenvalues ExtractionSumsofSquaredLoadings
% da
Factor Total % da Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 2,888 57,76 57,76 2,407 48,15 48,15
2 0,843 16,85 74,62
3 0,672 13,45 88,07
4 0,351 7,03 95,09
5 0,245 491 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacéo Anti-Imagem

Anti-lmagem Q1 Q2 (OK] Q4 Q5
Q1 0,887 -0,015 -0,192 -0,078 -0,041
Q2 -0,015 0,721 -0,109 -0,638 -0,175
Q3 -0,192 -0,109 0,780 -0,140 -0,482
Q4 -0,078 -0,638 -0,140 0,721 -0,050

Q5 -0,041 -0,175 -0,482 -0,050 0,785




Communalities

Perguntas Inicial Extracéo
Q1 0,140 0,130
Q2 0,602 0,724
Qs 0,495 0,446
Q4 0,588 0,693
Q5 0,462 0,415

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

4.2.1.2 Trago Cultural Envolvimento — Dimenséo Orie

Variaveis Descricao

Q6 - Cultura

ntacdo Para a Equipe

Incentiva-se a cooperagéo entre diferentes areas.
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Q7 - Cultura

Os empregados trabalham como membros de uma equipe.

Q8 - Cultura

O trabalho é realizado em equipe e ndo baseado na hierarquia.

Q9 - Cultura

As pessoas séo reconhecidas como essenciais.

Q10 - Cultura

O trabalho é organizado de modo que cada empregado possa ver a relacao
entre a atividade que desempenha e as metas da organizacao.

Matriz de Correlacéo

Correlagdo Q06 Q07 Q08 Q09 Q10
Q06 1,000 0,385 0,799 0,777 0,400
Q07 0,385 1,000 0,386 0,423 0,450
Q08 0,799 0,386 1,000 0,798 0,411
Q09 0,777 0,423 0,798 1,000 0,400
Q10 0,400 0,450 0,411 0,400 1,000

a.Determinant = ,066

InitialEigenvalues

Total VarianceExplained

ExtractionSumsofSquaredLoadings

% da % da
Factor Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 3,150 63,00 63,00 2,799 55,98 55,98
2 0,884 17,67 80,68
3 0,552 11,03 91,71
4 0,222 4,43 96,14
5 0,193 3,86 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.
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Matriz de Correlacéo Anti-Imagem

Q06 Q07 Qo8 Q09 Q10

Q06 0,817  -0,040 -0,458 -0,363  -0,069
Qo7 0,040 0,840 -0,013 -0,147 -0,326
Qo8 0,458  -0,013 0,792  -0,448  -0,097
Q09 0,363  -0,147  -0,448 0,817  -0,035
Q10 0,069 -0,326  -0,097 -0,035 0,850

Communalities

Perguntas Inicial Extracéo
Q06 0,695 0,775
Q07 0,275 0,211
Q08 0,722 0,814
Q09 0,700 0,781
Q10 0,275 0,217

ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.

4.2.1.3 Traco Cultural Envolvimento — Capacidade de  Desenvolvimento

VEUEVES Descricdo

i E delegada autoridade aos empregados para que possam agir com
QL - i independéncia.

Q12 - Cultura | As competéncias dos empregados vém aumentando constantemente.

Q13 - Cultura  Investe-se continuamente na capacitacdo dos empregados.

Q14 - Cultura As capacidades dos empregados sdo percebidas como uma fonte importante
de vantagem competitiva.

Matriz de Correlacéo
Correlacdo Q11 Q Q

12 13 Q14
Q11 1,000 481 591 480
Q12 481 1,000 427 682
Q13 591 427 1,000 429
Q14 480 682 429 1,000

a.Determinant = ,239
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Total da Variancia Explicada

InitialEigenvalues ExtractionSumsofSquaredlLoadings
% da % da
Factor Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 2,55 63,67 63,67 2,06 51,61 51,61
2 0,73 18,28 81,95
3 0,4 10,11 92,06
4 0,32 7,94 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacéo Anti-Imagem

Anti-lmagem Q11 Q12 Q13 Q14

Q11

0,755 -,165 -,460 -,158
Q12 -,165 0,709 -,102 -,569
Q13 -,460 -,102 0,753 -,110
Q14 -,158 -,569 -,110 0,709
Perguntas Inicial Extracao
Q11 0,42791742 0,42718976
Q12 0,50159115  0,63879851
Q13 0,383055 | 0,35911546
Q14 0,50170206 0,6394646
ExtractionMethod:
MaximumLikelihood.
4.2.2.1 Tracgo Cultural Missdo — Direcéo Estratégica e Intencéo
Q17 - Cultura  Ha uma meta e uma direcao de longo prazo.
Q18 - Cultura ,:oe:(tazztrt.agla da empresa leva outras organiza¢6es a mudar a forma como competem
Q19 - Cultura | H4 uma misséo clara que da significado e dire¢éo ao trabalho realizado.
Q20 - Cultura | Ha uma estratégia clara para o futuro.
Q21 - Cultura | O direcionamento estratégico da empresa nao esta claro para mim.
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Matriz de Correlacéo

Correlagdo Q17 Q18 Q19 Q20 Q21
Q17 1,000 0,330 0,321 0,819 0,425
Q18 0,330 1,000 0,541 0,319 0,658
Q19 0,321 0,541 1,000 0,325 0,635
Q20 0,819 0,319 0,325 1,000 0,402
Q21 0,425 0,658 0,635 0,402 1,000

a.Determinant = ,085

Total VarianceExplained

InitialEigenvalues ExtractionSumsofSquaredLoadings
% da % da
Total Varidncia Acumulada Total Varidncia Acumulada
1 2,914 58,29 58,29 2,225 44,50 44,50
2 1,135 22,69 80,98
3 0,461 9,21 90,19
4 0,310 6,21 96,40
5 0,180 3,60 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacdo Anti-lmagem

m;gem Q17 Q18 Q19 Q20 Q21
Q17 0,817 -0,040 -0,458 -0,363 -0,069
Q18 -0,040 0,840 -0,013 -0,147 -0,326
Q19 -0,458 -0,013 0,792 -0,448 -0,097
Q20 -0,363 -0,147 -0,448 0,817 -0,035
Q21 -0,069 -0,326 -0,097 -0,035 0,850

Communalities

Perguntas Inicial Extracdo
Q17 0,682 0,809

Q18 0,461 0,181
Q19 0,434 0,178
Q20 0,676 0,788

Q21 0,570 0,269

ExtractionMethod:
MaximumLikelihood.
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4.2.2.2 Trago Cultural Misséo — Metas e Objetivos

VEUEVES Descricao

Q22 - Cultura  Ha um consenso generalizado sobre as metas na empresa.

Q23 - Cultura | O setor estratégico da empresa define metas ambiciosas, mas realistas.

Q24 - Cultura | A area da estratégia comunica claramente os objetivos que a empresa pretende alcancar.

Q25 - Cultura | E avaliado continuamente o progresso em relacéo as metas estabelecidas.

Q26 - Cultura Os empregados compreendem o que € preciso fazer para a empresa ser bem sucedida a
longo prazo.

Matriz de Correlacao

Correlagao Q22 Q23 Q24 Q25 Q26
Q22 1,000 -0,081 -0,168 -0,143 -0,082
Q23 -0,081 1,000 0,360 0,383 0,336
Q24 -0,168 0,360 1,000 0,700 0,329
Q25 -0,143 0,383 0,700 1,000 0,329
Q26 -0,082 0,336 0,329 0,329 1,000

a.Determinant = ,343

Total VarianceExplained

[EUSTEEUES ExtractionSumsofSquaredLoadings

Factor Total % da Variancia Acumulada Total % da Variancia Acumulada

4 0,658 13,16 94,01

5 0,299 5,99 100,00
ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlagédo Anti-lmagem

Anti-Imagem Q22 Q23 Q24 Q25 Q26
Q22 0,866 0,011 0,091 0,029 0,020
Q23 0,011 0,815 0,108  -0,166  -0,225
Q24 0,091 -0,108 0,640 0,626  -0,115
Q25 0,029 0,166  -0,626 0,639 -0,102

Q26 0,020 -0,225 -0,115 -0,102 0,818




Communalities

Perguntas Inicial Extracédo
Q22 0,030 0,034
Q23 0,206 0,214
Q24 0,510 0,683
Q25 0,515 0,705
Q26 0,172 0,171
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.

4.2.2.3 Trago Cultural Misséo — Viséo
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VEUEVCS Descri¢ao

Q27 - Cultura | Existe uma visdo comum de como sera a organizagao no futuro.

Q28 - Cultura | Os responsaveis pela estratégia tém uma perspectiva de longo prazo.

Q30 - Cultura | A visdo de futuro gera entusiasmo e motivacdo para os empregados.

Q31 - Cultura | As necessidades de curto prazo sdo atingidas sem comprometer a visdo de longo prazo.

Total VarianceExplained

InitialEigenvalues

Matriz de Correlagédo
Correlagéao Q27 Q28 Q30 Q31

Q27 1,000 -0,024 0,751 0,703
Q28 -0,024 1,000 -0,061 -0,065
Q30 0,751 -0,061 1,000 0,839
Q31 0,703 -0,065 0,839 1,000

a.Determinant = ,123

ExtractionSumsofSquaredLoadings

Factor Total % da Variancia Acumulada Total % da Variancia Acumulada
1 2,535 63,39 63,39 2,315 57,89 57,89
2 0,996 2491 88,30
g 0,313 7,82 96,11
4 0,155 3,89 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.
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Matriz de Correlagéo Anti-lmagem

Anti-lmagem Q27 Q28 (OX]0) Q31
Q27 0,830 -0,040 -0,416 -0,205
Q28 -0,040 0,716 0,028 0,032
Q30 -0,416 0,028 0,675 -0,661
Q31 -0,205 0,032 -0,661 0,715

Communalities

Perguntas Inicial Extracédo
Q27 0,583 0,629
Q28 0,006 0,004
Q30 0,756 0,896
Q31 0,717 0,787
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.

4.2.3.1 Componentes da Lideranca Transformacional - Consideracéao
Individualizada

Variaveis Descrigdo

Q1 - Lider D& atencdo aos pontos fortes de cada empregado.

Q3 - Lider | Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um dos membros da equipe.

Q10 - Lider Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas como membro de
um grupo.

Q18 - Lider | Posso contar com o seu reconhecimento quando fagco um bom trabalho.

Matriz de Correlacéo

Correlacdo Q1 Q3 Q10 Q18
Q1 1 0,379 0,506 0,345
Q3 0,379 1 0,391 0,313
Q10 0,506 0,391 1 0,478
Q18 0,345 0,313 0,478 1

a.Determinant = ,445
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Total da Variancia Explicada

IEUSERVEITES ExtractionSumsofSquaredlLoadings
% da % da
Factor Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 2,213 55,318 55,318 1,652 41,309 41,309
2 0,704 17,599 72,619
3 0,629 15,714 88,631
4 0,455 11,369 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacéo Anti-Imagem

Anti-lmagem Q1 Q3 Q10
Q1 0,698 -0,157 -0,234 -0,075
Q3 -0,157 0,790 -0,131 -0,099
Q10 -0,234 -0,131 0,617 -0,231
Q18 -0,075 -0,099 -0,231 0,745

Communalities

Perguntas Inicial Extracao
Q1 0,302 0,415
Q3 0,210 0,278
Q10 0,383 0,614
Q18 0,255 0,345
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.

4.2.3.2 Componentes da Lideranga Transformacional —  Estimulagéo Intelectual

VYEUEVES Descrigcédo

Q8 - Lider

Estimula o compartilhamento e aceitacéo de perspectivas entre todos os membros do
grupo.

Q14 - Lider

Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas perspectivas.

Q16 - Lider

Encoraja-me a expressarideias e opinides.

Q19 - Lider

Penaliza aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas formas de realizar as
tarefas.
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Matriz de Correlacéo

Correlacdo Q8 Q14 Q16 Q19
Q8 1,000 0,407 0401 0,442
Q14 0,407 1,000 0,738 0,782
Q16 0,401 0,738 1,000 0,751
Q19 0,442 0,782 0,751 1,000

a.Determinant = ,116

Total da Variancia Explicada

InitialEigenvalues ExtractionSumsofSquaredLoadings

% da % da
Factor Total Variancia Acumulada  Total Variancia Acumulada
1 2,803 70,075 70,075 2,503 62,570 62,570
2 0,712 17,804 87,879
3 0,269 6,731 94,610
4 0,216 5,390 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacao Anti-lmagem

Anti-lmagem Q8 Q14 Q16 Q19
Q8 0,929 -0,072 -0,084 -0,166
Q14 -0,072 0,779 -0,357 -0,492
Q16 -0,084 -0,357 0,815 -0,392
Q19 -0,166 -0,492 -0,392 0,764

Communalities

Perguntas Inicial Extracao
Q8 0,210 0,231
Q14 0,665 0,763
Q16 0,625 0,707
Q19 0,687 0,802
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.
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4.2.3.3 Componentes da Lideranga Transformacional —  Motivag&o Inspiracional

VEUEVETS Descricdo

Q5 - Lider | Estabelece padrdes de desempenho que representam um desafio.

Q7 - Lider | Transmite confianga em relacdo aos objetivos que devem ser alcangados.

Q9 - Lider Tem uma visao otimista sobre o futuro.

Q20 - Lider | Felicita-me quando fago um trabalho excepcional.

Matriz de Correlacao

Correlacdo Q5 Q7 Q9 Q20
Q5 1,000 -0,102 0,357 0,381
Q7 -0,102 1,000 -0,049 0,017
Q9 0,357 -0,049 1,000 0,749
Q20 0,381 0,017 0,749 1,000

a. Determinant = ,362

Total da Variancia Explicada

InitialEigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
% da % da
Factor Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 2,021 50,534 50,534 1,683 42,086 42,086
2 1,020 25,508 76,042
3 0,712 17,789 93,831
4 0,247 6,169 100,00

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.

Matriz de Correlacéo Anti-lmagem

Anti-lmagem Q5 Q7 Q9 Q20
Q5 0,825 0,107 -0,107 -0,192
Q7 0,107 0,817 0,081 -0,100
Q9 -0,107 0,081 0,568 -0,712
Q20 -0,192 -0,100 -0,712 0,560

Communalities

Perguntas Inicial Extracao
Q5 0,166 0,182
Q7 0,020 0,000
Q9 0,570 0,707
Q20 0,581 0,794
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.



4.2.3.4 Componentes da Lideranca Transformacional —  Influéncia Idealizada

EUEVETS Descrigéo

Q4 - Lider | E um exemplo a seguir.

Q11 - Lider | Inspira lealdade nos empregados.

Q13 - Lider Es_tirr_lula-nos com a visdo de que trabalhando juntos podemos alcangar os
objetivos.

Q15 - Lider | Reforca a importancia da ética e dos valores para bem da empresa.

Q17 - Lider | Demonstra capacidades nas quais confio para superar qualquer obstaculo.

Matriz de Correlacao

Correlacdo Q4 Q11 Q13 Q15 Q17
Q4 1,000 0,431 0,465 0,548 0,443
Q11 0,431 1,000 0,339 0,384 0,303
Q13 0,465 0,339 1,000 0,602 0,510
Q15 0,548 0,384 0,602 1,000 0,632
Q17 0,443 0,303 0,510 0,632 1,000

a.Determinant = ,188

Total da Variancia Explicada
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InitialEigenvalues ExtractionSumsofSquaredLoadings
Factor Total Vaor/?é(:l?:ia Acumulada Total % da Variancia  Acumulada
1 2,886 57,723 57,723 2,403 48,051 48,051
2 0,774 15,484 73,208
3 0,517 10,34 83,547
4 0,489 9,785 93,332
5 0,333 6,668 100

ExtractionMethod: MaximumLikelihood.



Matriz de Correlacéo Anti-Imagem

Anti-Imagem Q4 Q11 Q13 Q15 Q17
Q4 0,845 -0,260 -0,148 -0,255 -0,101
Q11 -0,260 0,860 -0,087 -0,109 -0,028
Q13 -0,148 -0,087 0,848 -0,328 -0,182
Q15 -0,255 -0,109 -0,328 0,774 -0,410
Q17 -0,101 -0,028 -0,182 -0,410 0,817

Communalities
Perguntas Inicial  Extracéo

Q4 0,382 0,429

Q11 0,224 0,229

Q13 0,414 0,501

Q15 0,553 0,725

Q17 0,433 0,519
ExtractionMethod:

MaximumLikelihood.
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APENDICE D — TESTE DE MANN-WHITNEY

Notes
Output Created 05-MAR-2015 19:58:45
Comments
Input Data
/Users/Vaccaro/Dropbox/Tutoring/4 -
Master/2015_01 - Eva Sarmento (Co-
Orientag&o)/Base Final - Com Fatores
Extraidos.sav
Active Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Row s in Working Data File
967
Missing Value Handling Definition of Missing
User-defined missing values are treated as
missing.
Cases Used
Statistics for each test are based on all
cases with valid data for the variable(s)
used in that test.
Syntax
NPAR TESTS
/M-W= Q15Cultura Q16Cultura BY Lider(0
1)
/MISSING ANALY SIS.
Resources Processor Time 00:00:00.01
Hapsed Time 00:00:00.00
Number of Cases Allow ed?
98304

a. Based on availabmty of workspace memory.
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MeanRank Sum ofRanks

O modelo de gestdo atual Nao Lider 543 391,05 212341,00
esta divulgado e Lider 424 603,04 255687,00
compreendido por todos os
empregados. Total 967

Nao Lider 543 456,48 247870,00
Conheco o atual modelo Lider 424 519,24 220158,00
de gestao.

Total 967

Test Statistics*

O modelo de gestdo atual esta
divulgado e compreendido por todos Conheco o atual modelo de gestéo.
0s empregados.

Mann-Whitney U 64645,000 100174,000
Wilcoxon W 212341,000 247870,000
z -12,636 -3,601
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000

lGroupingVariabIe: Lider
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APENDICE E — ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA — CULTU RA
ORGANIZACIONAL -LIDERES E LIDERADOS

RotatedComponent Matrix” - Lideres

Fatores Gerados

A maioria dos empregados sdo muito comprometidos em seu

Q1 0,131 0,577 -0,04 -0,024
trabalho

02 As deu;oes sao~norma|mente tomadas por quem possui acesso a 077 0.255 0.163 0,016
melhor informacgéao.
As informagdes sdo amplamente divulgadas para que todos possam

Q3 acesséa-las quando necessario. 0,292 e 0,156 0,059
Todos os empregados acreditam que podem causar um impacto ]

Q4 positivo na agéncia. s 0.26 014 0111

Q5 (0] planejarr]ento dos negécios é continuo e todos os empregados tém 0.221 0,707 0,078 0,024
um certo nivel de envolvimento no processo.

Q6 | Incentiva-se a cooperacao entre diferentes areas. 0,78 0,241 0,115 -0,149

Q7 | Os empregados trabalham como membros de uma equipe. 0,22 0,666 0,164 -0,014

Q8 | O trabalho é realizado em equipe e ndo baseado na hierarquia. 0,81 0,283 0,128 -0,026

Q9 | As pessoas sao reconhecidas como essenciais. 0,818 0,256 0,147 -0,135
O trabalho é organizado de modo que cada empregado possa ver a

Q10 | relagédo entre a atividade que desempenha e as metas da 0,12 0,612 0,24 0,029
organizagao.

011 E delegaqa a_utondade aos empregados para que possam agir com 0.195 0,705 0.207 -0,034
independéncia.
As competéncias dos empregados vem aumentando

Q12 constantemente. 0,802 0,217 0,099 0,009

Q13 | Investe-se continuamente na capacitagcdo dos empregados. 0,233 0,64 0,285 0,137

014 As capacidades dos empregados s&o percebidas como uma fonte 0,621 0334 0.167 -0,224

importante de vantagem competitiva.
Q17 | Ha uma meta e uma diregdo de longo prazo. 0,86 0,242 0,119 -0,011
A estratégia da empresa leva outras organiza¢des a mudar a forma

Q18 como competem no setor. 0181 0173 Ohrfrte -0,086
019 Ha uma miss&o clara que da significado e direcao ao trabalho 0.152 0,222 0.763 -0,068
realizado.
Q20 | Ha uma estratégia clara para o futuro. 0,866 0,139 0,091 -0,049
Q21 | O direcionamento estratégico da empresa néo esta claro para mim. 0,173 0,27 0,823 -0,092
Q22 | Ha um consenso generalizado sobre as metas na empresa. -0,048 -0,026 0,004 0,815
Q23 g;?;?;sestrateglco da empresa define metas ambiciosas, mas 0.247 0,541 0.149 -0,139
Q24 A area da estratégia comunica claramente os objetivos que a 077 0.158 0157 -0,013
empresa pretende alcancar.
E avaliado continuamente o progresso em relacio as metas }
Q25 estabelecidas. 0,824 0,114 0,098 0,072
026 Os empregados compreendem o que € preciso fazer para a empresa 0157 0.148 0.859 -0,003
ser bem sucedida a longo prazo.
Q27 | Existe uma visdo comum de como sera a organizagao no futuro. 0,743 0,143 0,082 0,262
Q28 I[(JDr:T“azrv(e)sponsavels pela estratégia ttm uma perspectiva de longo -0,035 0,068 -0,38 058
Q29 O pensamento de curto prazo muitas vezes obscurece a visdo de 0165 0381 0,448 0,229

longo prazo na empresa.
Q30 | A visdo de futuro gera entusiasmo e motivagéo para os empregados. 0,873 0,156 0,076 0,099

031 As necessidades de curto prazo séo atingidas sem comprometer a
visdo de longo prazo.

ExtractionMethod: Principal ComponentAnalysis.

RotationMethod: Varimaxwith Kaiser Normalization.

0,83 0,186 0,163 0,096

2Rotationconverged in 6 iterations
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RotatedComponent Matrix® - Liderados

Fatores Gerados

A maioria dos empregados sdo muito comprometidos em seu

Q1 0,215 0,451 0,255 0,183
trabalho
As decisbes sdo normalmente tomadas por quem possui acesso a }

Q2 melhor informaco. 0,831 0,264 0,152 0,091
As informagdes sdo amplamente divulgadas para que todos possam }

Q3 acesséa-las quando necessario. 0375 05 0,249 0,061

Q4 Tod_o_s 0s emPregados acreditam que podem causar um impacto 0,801 0.255 0.205 -0,056
positivo na agéncia.

05 (0] planejan)ento dos negécios é continuo e todos os empregados tém 0417 0,651 0.144 -0,163
um certo nivel de envolvimento no processo.

Q6 | Incentiva-se a cooperacao entre diferentes areas. 0,843 0,245 0,157 -0,087

Q7 | Os empregados trabalham como membros de uma equipe. 0,237 0,716 0,117 -0,042

Q8 | O trabalho é realizado em equipe e ndo baseado na hierarquia. 0,872 0,246 0,13 -0,074

Q9 | As pessoas séo reconhecidas como essenciais. 0,814 0,291 0,189 -0,083

O trabalho é organizado de modo que cada empregado possa ver a
Q10 |[relacdo entre a atividade que desempenha e as metas da| 0,317 0,67 0,157 0,017
organizacao.

E delegada autoridade aos empregados para que possam agir com

Q11 independéncia. 0,388 0,669 0,188 -0,064

012 As  competéncias  dos empregados  vem aumentando 0,792 0.303 0.147 0,083
constantemente.

Q13 | Investe-se continuamente na capacitagcdo dos empregados. 0,288 0,706 0,222 -0,016

Q14 As capacidades dos empregados s@o percebidas como uma fonte 0.754 0.239 0214 -0,064

importante de vantagem competitiva.
Q17 | Ha uma meta e uma diregdo de longo prazo. 0,836 0,314 0,135 -0,011
A estratégia da empresa leva outras organizacdes a mudar a forma

Q18 0,166 0,267 0,767 -0,146
como competem no setor.

019 Ha ‘uma misséo clara que déa significado e direcdo ao trabalho 0.244 0193 0,694 0,064
realizado.

Q20 | Ha uma estratégia clara para o futuro. 0,863 0,268 0,147 -0,082

Q21 | O direcionamento estratégico da empresa néo esta claro para mim. 0,283 0,382 0,728 -0,137

Q22 | Ha um consenso generalizado sobre as metas na empresa. -0,16 -0,013 0,046 0,814

Q23 gaﬁ;tgsr estratégico da empresa define metas ambiciosas, mas 0.325 0462 031 0,032
A é&rea da estratégia comunica claramente os objetivos que a }

Q24 empresa pretende alcancgar. pEa 0.179 0,165 0,161

025 E avaliado continuamente o progresso em relacdo as metas 0812 0227 0.15 -0,071
estabelecidas.

026 Os empregados compreendem o que € preciso fazer para a empresa 0.182 0.303 0797 -0.14
ser bem sucedida a longo prazo.

Q27 | Existe uma visdo comum de como sera a organizagdo no futuro. 0,742 0,274 0,151 0,198

Q28 F())r?jlzgesponsavels pela estratégia tém uma perspectiva de longo 0,015 -0,019 -0.246 0,702

029 O pensamento de curto prazo muitas vezes obscurece a visdo de 0,085 0,592 0.386 0,025

longo prazo na empresa.
Q30 | A visdo de futuro gera entusiasmo e motivagéo para os empregados. 0,851 0,245 0,145 0,018

Q31 As necessidades de curto prazo séo atingidas sem comprometer a
visdo de longo prazo.

ExtractionMethod: Principal ComponentAnalysis.

RotationMethod: Varimaxwith Kaiser Normalization.

0,84 0,291 0,147 0,019

3Rotationconverged in 6 iterations



145

APENDICE F — ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA — LIDER ANCA
TRANSFORMACIONAL — LIDERES E LIDERADOS

RotatedComponent Matrix” - Lideres

Fatores Gerados

Q1 | Da atengdo aos pontos fortes de cada empregado. ,140 ,132 , 738 -,109
Preqcupa—se em ensinar, orientar e formar cada um dos membros da 318 173 577 209
Q3 | equipe.
04 E um exemplo a seguir. ,194 462 ,564 -,009
Q5 Estabelece padrdes de desempenho que representam um desafio. ,127 ,365 ,688 ,009
Transmite confianca em relagdo aos objetivos que devem ser 003 -017 -073 945
Q7 | alcancados.
Estimula o compartilhamento e aceitagéo de perspectivas entre todos 204 525 203 029
Q8 | os membros do grupo.
Q9 Tem uma vis&o otimista sobre o futuro. ,782 ,188 ,169 -,169
Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas como
Q10 | membro de um grupo. 229 264 (8 094
011 Inspira lealdade nos empregados. ,143 ,138 , 749 -,292
Estimula-nos com a viséo de que trabalhando juntos podemos 113 759 207 -045
Q13 | alcancar os objetivos.
Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas
Q14 | perspectivas. 155 180 215 ,048
015 Reforga a importancia da ética e dos valores para bem da empresa. ,136 ,748 ,295 -,100
Q16 Encoraja-me a expressar ideias e opinides. ,820 ,166 ,165 ,038
Dempnstra capacidades nas quais confio para superar qualquer 108 772 108 069
Q17 | obstaculo.
Posso contar com o seu reconhecimento quando fagco um bom )
018 | trabalho. ,198 778 ,198 ,004
Penaliza aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas formas
Q19 | de realizar as tarefas. . A71 166 036
Q20 Felicita-me quando fago um trabalho excepcional. ,840 ,218 ,196 ,030

ExtractionMethod: Principal ComponentAnalysis.
RotationMethod: Varimaxwith Kaiser Normalization.

4Rotationconverged in 6 iterations



RotatedComponent Matrix’ - Liderados

Fatores Gerados

2
Q1 | D& atengéo aos pontos fortes de cada empregado. ,666 ,004 -,221
Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um dos membros da 509 264 -078
Q3 | equipe.
04 E um exemplo a seguir. 731 ,239 -,068
05 Estabelece padrdes de desempenho que representam um desafio. , 742 224 -,205
Transmite confianca em relagcdo aos objetivos que devem ser -046 009 833
Q7 | alcancados.
Estimula o compartilhamento e aceitagdo de perspectivas entre todos
Q8 | os membros do grupo. £ 394 023
Q9 Tem uma visdo otimista sobre o futuro. 272 ,841 -,037
Trata cada empregado de forma personalizada e ndo apenas como 727 234 -160
Q10 | membro de um grupo.
011 Inspira lealdade nos empregados. ,597 ,185 -,463
Estimula-nos com a visdo de que trabalhando juntos podemos
Q13 | alcancar os objetivos. et 265 286
Incentiva-me a pensar em problemas antigos com novas 272 846 -006
Q14 | perspectivas.
Q15 Reforga a importancia da ética e dos valores para bem da empresa. , 740 334 ,096
016 Encoraja-me a expressar ideias e opinifes. 247 ,833 -,003
Demonstra capacidades nas quais confio para superar qualquer
Q17 | obstaculo. — 385 098
Posso contar com o seu reconhecimento quando fago um bom 660 413 155
Q18 | trabalho.
Penallz_a aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas formas 242 885 -.044
Q19 | de realizar as tarefas.
020 Felicita-me quando fagco um trabalho excepcional. ,309 ,851 ,001

ExtractionMethod: Principal ComponentAnalysis.
RotationMethod: Varimaxwith Kaiser Normalization.

5Rotationconverged in 6 iterations
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APENDICE G — CORRELACOES ENTRE OS FATORES CULTURA O RGANIZACIONAL E LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

CONSOLIDADO

Geral - Geral -

Geral - Cultura - Geral - Cultura - Geral - Cultura - Geral - Cultura - . . Geral - Lideranca -
. . ~ . ~ L Lideranca - Lideranca - . =
Aprendizageme Orientac&o para a Orientagé@o Metas e Visé&o de ) ~ . Consideragdo
Engajamento Equipe e Empow erment Estratégica Longo Prazo Bstimulagao Influéncia Individualizada
93 P P 9 9 Intelectual Idealizada

Geral - Cultura - Pearson Correlation 1 ,000 ,000 ,000 ,865™ ,079" ,002
Aprendizagem e Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,000 ,014 ,944
Engajamento N 967 967 967 967 967 967 967
Geral - Cultura - Pearson Correlation ,000 1 ,000 ,000 ,108™ ,683™ ,248™
Orientagédo para a Equipe e Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,001 ,000 ,000
Empow erment N 967 967 967 967 967 967 967

Pearson Correlation ,000 ,000 1 ,000 ,097" ,185" 403"
Geral - Cultura - . .
Orientagao Estratégica Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,003 ,000 ,000

N 967 967 967 967 967 967 967

Pearson Correlation ,000 ,000 ,000 1 -,069 ,067" ,057
ceral - Cultura - Metas e g5 aed 1,000 1,000 1,000 031 037 077
Visé&o de Longo Prazo 9. (2-tailed) ’ ’ ’ ’ ’ ’

N 967 967 967 967 967 967 967

Pearson Correlation ,865™ ,108™ ,097" -,069" 1 ,000 ,000
Geral - Lideranca - Sig. (2-tailed 000 001 003 031 1,000 1,000
Estimulag&o Intelectual 9. (2-tailed) ’ ’ ’ ’ ’ ’

N 967 967 967 967 967 967 967

Pearson Correlation ,079 ,683™ ,185™ ,067 ,000 1 ,000
Geral - Lideranca - . .

P ¢ Sig. (2-tailed) ,014 ,000 ,000 ,037 1,000 1,000

Influéncia Idealizada

N 967 967 967 967 967 967 967
Geral - Lideranca - Pearson Correlation ,002 ,248" ,403” ,057 ,000 ,000 1
Consideragéo Sig. (2-tailed) ,944 ,000 ,000 ,077 1,000 1,000
Individualizada 967 967

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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LIDERES
Lider - Cultura - Lider - (Eultura ) Lider - Cultura-  Lider - Cultura - = Lider - Lideranga - Lider - Lider - Lider - Lideranca -
. Orientacdo para a . = o . = Lideranga - Lideranca - o
Aprendizageme . Orientagédo Metas e Visédo Estimulag&o N ) - Motivagdo
. Equipe e L Influéncia Consideragéo .
Engajamento Estratégica de Longo Prazo Intelectual ) L , Inspiracional
Empow erment Idealizada Individualizada
Lider - Cultura - Correlation Coefficient 1,000 -,010 -,023 -,016 ,838™ 1117 ,043 -,049
Aprendizageme Sig. (2-tailed) ,841 ,641 746 ,000 ,022 ,373 ,309
Engajamento N 424 424 424 424 424 424 424 424
Lider - Cultura - Correlation Coefficient -,010 1,000 -,039 -,027 ,032 ,607" 297" ,022
Orientag&o para a Sig. (2-tailed) ,841 ,428 573 ,515 ,000 ,000 ,656
Equipe e Empow erment | 424 424 424 424 424 424 424 424
Correlation Coefficient -,023 -,039 1,000 -,037 ,046 ,090 423" -,034
Lider - Cultura - Sig. (2-tailed 641 428 443 345 065 000 482
Orientagdo Estratégica |~ (2-tailed) ' ' ' ' ' ' '
N 424 424 424 424 424 424 424 424
Correlation Coefficient -,016 -,027 -,037 1,000 -,119" ,002 ,102° -,034
Lider - Cultura - Metas e = __ ]
Viszo de Longo Prazo Sig. (2-tailed) 746 ,573 ,443 ,014 ,967 ,035 ,480
N 424 424 424 424 424 424 424 424
Correlation Coefficient ,838" ,032 ,046 -,119° 1,000 ,002 -,009 -,045
Lider - Lideranca - ’ .
Estimulagéo Intelectual Sig. (2-tailed) ,000 ,515 ,345 ,014 ,968 ,847 ,357
N 424 424 424 424 424 424 424 424
Correlation Coefficient ,111° ,607" ,090 ,002 ,002 1,000 -,003 -,015
Lider - Lideranca - . ;
A X Sig. (2-tailed) ,022 ,000 ,065 ,967 ,968 ,957 ,760
Influéncia ldealizada
N 424 424 424 424 424 424 424 424
Lider - Lideranga - Correlation Coefficient ,043 297" 423" ,102" -,009 -,003 1,000 -,026
Consideragé&o Sig. (2-tailed) 373 ,000 ,000 ,035 ,847 ,957 ,600
Individualizada N 424 424 424 424 424 424 424 424
Correlation Coefficient -,049 ,022 -,034 -,034 -,045 -,015 -,026 1,000
Lider - Lideranca - . .
Sig. (2-tailed) ,309 ,656 ,482 ,480 ,357 ,760 ,600

Motivacgéo Inspiracional
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Liderado -
. Liderado - Cultura - = Liderado - Liderado - .I erado Liderado - Liderado -
Liderado - Cultura - i N Lideranca - K K
. Orientagao para a Cultura -  Cultura - Metas . ~ Lideranca - Lideranca -
Aprendizagem e ) : N L Consideragao ) - . -
. Equipe e Orientacao e Viséo de L . Estimulacéo Motivacéo
Engajamento L Individualizada e S
Empow erment Estratégica Longo Prazo . h Intelectual Inspiracional
Influéncia Idealizada
Pearson Correlation 1 ,000 ,000 ,000 ,039 ,883™ ,011
Liderado - Cultura - . .
) . Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,358 ,000 ,807
Aprendizagem e Engajamento
N 543 543 543 543 543 543 543
Pearson Correlation ,000 1 ,000 ,000 ,720™ ,124™ ,001
Liderado - Cultura - Orientagdo . .
) Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,000 ,004 ,988
para a Equipe e Empow erment
N 543 543 543 543 543 543 543
Pearson Correlation ,000 ,000 1 ,000 ,387" ,071 -,127"
Liderado - Cultura - Orientagdo . .
P Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,000 ,097 ,003
Estratégica
N 543 543 543 543 543 543 543
Pearson Correlation ,000 ,000 ,000 1 ,072 -,048 , 132
Liderado - Cultura - Metas e
e Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 ,095 ,260 ,002
Viséo de Longo Prazo
N 543 543 543 543 543 543 543
Liderado - Lideranca - Pearson Correlation ,039 720 ,387" ,072 1 ,000 ,000
Consideracao Individualizada e  Sig. (2-tailed) ,358 ,000 ,000 ,095 1,000 1,000
Influéncia Idealizada N 543 543 543 543 543 543 543
Pearson Correlation ,883™ , 124 ,071 -,048 ,000 1 ,000
Liderado - Liderancga -
) = M Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,097 ,260 1,000 1,000
Estimulagao Intelectual
N 543 543 543 543 543 543 543
Pearson Correlation ,011 ,001 -,127" ,132™ ,000 ,000 1
Liderado - Liderancga -
¢ Sig. (2-tailed) ,807 ,988 ,003 ,002 1,000 1,000

Motivacéo Inspiracional




