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Resumo

0 principal objetivo deste estudo € descrever, num caso organizacional, a percecao de
cultura organizacional e de estilos de lideranca. Da mesma forma, pretende-se perceber e
caraterizar a relacao entre percecao de cultura organizacional e percecao de estilos de
lideranca numa Unidade Local de Saude Piblica no Interior do pais. Ao estudar estas duas
tematicas, deseja-se apresentar um contributo valido para a literatura ja existente sobre as

mesmas.

Com recurso ao questionario autoadministrado, nesta investigacdo - realizada numa
Unidade Local de Salde Publica - participaram 91 mulheres e 62 homens, sendo que o grupo
etario no qual mais sujeitos da amostra estavam incluidos foi aquele compreendido entre os 30
e o0s 34 anos de idade. A categoria profissional de Enfermeiro foi aquela onde se obteve um

maior nimero de respostas.

Os resultados obtidos demonstram que, nesta investigacao, a cultura organizacional e
os estilos de lideranca sao, ambos, percecionados de uma forma positiva na instituicao. A
dimensao da cultura mais fortemente percecionada é a de apoio, ao passo que o estilo de
lideranca mais percecionado é o adaptativo inventivo. Adicionalmente, evidenciou-se a ndo
existéncia de diferencas, estatisticamente significativas, entre as diversas percecdes de cultura
(de apoio, de inovacao, de regras e de objetivos) e de estilos de lideranca (adaptativo inventivo,
orientado para a tarefa e suportivo) com algumas variaveis sociodemograficas (como a categoria

profissional, nimero total de anos de trabalho na instituicao, género e habilitagdes literarias).

Finalmente, obteve-se uma associacdo positiva, de pequena magnitude,
estatisticamente significativa, entre a percecao de cultura de apoio e as percecdes de estilos
de lideranca adaptativo inventivo, orientado para a tarefa e suportivo; entre percecao de
cultura de inovacao e percecao de estilo de lideranca orientado para a tarefa; e entre percecao
de cultura de objetivos e percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo, orientado para

a tarefa e suportivo.

Palavras-chave

Cultura organizacional; estilos de lideranca; lideranca; Unidade Local de Saude Publica.
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Abstract

The main purpose of this study is to describe, in an organizational case, the perception
of organizational culture and leadership styles. Similarly, it is intended to understand and
characterize the relationship between the perception of organizational culture and the
perception of leadership styles at a Public Health Unity, located in the countryside. By studying

these two themes, we aim to presente an effective contribution to the existing literature.

Following a self-administered questionnaire, in this investigation - held at a Public
Health Unity - 153 subjects were investigated, 91 of them women and 62 men. The age group
between 30 and 34 years old gathered more respondents. As for the professional group, Nurses

registered the highest number of obtained answers.

The collected data show that, in this investigation, both the organizational culture and
leadership styles are perceived in a positive way in the institution. The most strongly perceived
culture dimension is suport, while adaptive inventive leadership style is the most identified.
Additionally, no diferences, statistically evident, were found between the different culture
perceptions (support, inovation, rules and goals) and leadership styles (adaptive innovative,
task oriented and supportive) with some other variables (like professional group, total number

of working years in the institution, gender and qualifications).

Finnally, a positive small magnitude and statistically evident association was obtained
between the perception of supportive culture and the perceptions of adaptive inventive, task
oriented and supportive leadership styles; between the perception of inovation culture and task
oriented leadership style; and among the perception of goals culture and adaptive inventive,

task oriented and supportive leadership style.

Keywords

Organizational culture; leadership styles; leadership; Public Health Unity.
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Introducao

As organizacOes sao sistemas sociais complexos que apresentam uma particularidade
bastante interessante: por vezes obtém resultados estupendos, e noutras ocasides falham
redondamente (Jex, 2002). O carater multifacetado que as organizacdes apresentam implica,
para qualquer investigador, a necessidade de as mesmas deverem ser interpretadas como um
conjunto de ocorréncias e interpretacbes que se encontram, em parte, subordinadas as
particularidades, carateristicas e interesses do observador. Administrar e gerir estas auténticas
unidades organicas baseia-se, em grande medida, na compreensao da diversidade e na sua
modificacao para modelos mais ricos e adaptados a cada situacdo, ocorréncia ou solicitacao
(Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2005).

A medida que as economias vao assumindo contornos mais globais, os colaboradores
tendem a lidar, com maior frequéncia, com sujeitos que sao distintos de si (Kwantes &
Boglarsky, 2007). Vivemos cada vez mais, nos dias de hoje, numa realidade econdémica em
que as mudancas que ocorrem na envolvente das organizacoes sao frequentes, o que forca o
tecido empresarial a perspetivar aquilo que se define como “sucesso” de uma forma distinta.
Dado este contexto de mudanca frequente, as nocoes que, num certo momento, se atribuem
a eficacia e ao éxito empresarial podem transformar-se, num periodo temporal médio a
longo, em praticas que conduzem ao insucesso. Entende-se, desta forma, que o processo
originario de sucesso empresarial se baseia na forma como a organizacao reage as mutagoes
do meio que a rodeia, 0 que possibilita o atingir, de forma consistente, dos objetivos

estratégicos preconizados (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).

Enquanto conceitos centrais na teoria organizacional (Cunha et al., 2005; Camara,
Guerra & Rodrigues, 2007; Neves 2001; Schein, 2004), a cultura organizacional e a lideranca
sdo, inquestionavelmente, variaveis importantes e que devem ser tidas em consideracao no

campo dos estudos cientificos conduzidos pela sociedade contemporanea.

Assumindo-se cada vez mais como um componente indispensavel ao bem-estar dos
colaboradores, a cultura organizacional possibilita o crescimento e desenvolvimento dos
individuos. Permite, também, a construcdao de um conhecimento relativamente consensual
acerca do significado do mundo, bem como uma forma de poder e de validacdo das praticas
adotadas (Zavareze, 2008). Interpretar as organizacoes enquanto sistemas culturais permite
focar o interesse no sentido simbolico de grande parte dos acontecimentos da empresa,
demonstrando que a organizacao é resultado de um sistema de significados partilhados.
Confere-se, assim, um valor as ocorréncias nela manifestada (Chambel & Curral, 2008, cit. in
Fontes, 2010; Schein, 2004). Desta forma, percebe-se que as organizacoes se estendem para
além de limites fisicos, da sua estrutura e recursos disponiveis; representam, de igual forma,

construcdes dotadas de uma forte componente humana e social, crescendo e desenvolvendo-
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se a medida das exigéncias e envolventes, de cariz externo ou interno (Neves, 2000, cit. in
Fontes, 2010; Schultz, 1994).

Nas diferentes organizacdes, a lideranca é encarada enquanto estratégia para obter a
confianca, compromisso, apoio e competéncia dos colaboradores. O objetivo &,
invariavelmente, apenas um: alcancar o melhor desempenho possivel (Chanes, 2006;
Northouse, 1997). Atualmente, e como referido previamente, os lideres exercem as suas
funcées num mercado global e complexo, rodeado por uma atmosfera de incerteza e mudanca
constante. De entre os desafios neste contexto, encontra-se a imperatividade de reduzir a
complexidade e o sentimento de duvida para os seguidores, no sentido de originar uma visao
positiva do futuro, partilhada por todos. Aos lideres exige-se, cada vez mais, um sentido de
prudéncia e uma visao orientadora, capaz de agregar e mobilizar as forcas individuais e
organizacionais. Adicionalmente, exercem as suas funcdes de lideranca num contexto de
negdcio que enfrenta uma crise de legitimidade e confianca, perdidas ao longo dos anos nos
mais diversos incidentes. Numa sociedade global em que existem diversas partes interessadas,
a exequibilidade e sucesso de longo prazo dependem, fortemente, da capacidade da empresa
- e, portanto, da sua lideranca -, agir responsavelmente com todos os envolvidos. O lider torna-
se, entao, um criador de relacionamentos dirigidos a todos - desde os colaboradores, clientes,

parceiros de negocio e ambiente envolvente (Maak & Pless, 2006; Tohidi & Jabbari, 2012).

Desenvolvido no contexto de uma sociedade em permanente mudanca, este trabalho
explora o papel de duas variaveis cruciais para qualquer organizacdo, como sao a cultura de
uma organizacao e a sua lideranca. Para tal, a presente Dissertacao de Mestrado encontra-se
dividida em dois grandes pontos: no primeiro, efetua-se uma apresentacao da cultura
organizacional e da lideranca, nomeadamente no que diz respeito as suas carateristicas,
principais abordagens tedricas de estudo e outros aspetos considerados relevantes.
Posteriormente, efetua-se uma referéncia ao modelo tedrico que sustenta este estudo - o
Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn (1983, 1988), caraterizando a associacao entre
ambas as tematicas. Seguidamente, na segunda parte do documento, apresenta-se o estudo
empirico, onde se indica a natureza da investigacdo levada a cabo, os seus objetivos e
hipoteses, participantes, instrumentos e procedimentos utilizados. Por fim, revela-se a analise
de dados efetuada, os resultados obtidos (e respetiva discussao), e as conclusdes e

consideracoes finais.
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Capitulo | - Cultura Organizacional

“O meu instinto natural enquanto gestor diz-me para crescer, para ser o maior, o mais
poderoso. No entanto, estou sempre a dizer as pessoas que o objetivo da empresa nao é ser
a maior empresa, mas ser uma boa empresa. Uma boa empresa é aquela que tem um bom
produto e uma boa cultura e que é reconhecida pelo publico como tendo boas pessoas,

corteses e humildes. De outra forma, a nossa existéncia nao tem valor.”

Hirotaro Higuchi, Presidente da Asahi Breweries

1.1 - Contextualizacdo e abordagem historica

A sociedade espera que uma organizacao apresente, globalmente, um contributo
positivo e significativo para a comunidade, ao lidar eficazmente com os interesses de todos os
seus intervenientes - proprietarios, colaboradores, clientes, sociedade e governo (Armenakis,
Brown & Mehta, 2011). Neste sentido, as organizacdes que conseguem alcancar esse equilibrio
sao fortemente valorizadas e alvo de admiracao, enquanto aquelas que nao o fazem sofrem
criticas e sao relacionadas com sentimentos negativos. Uma das carateristicas diferenciadoras
das organizacoes que obtém tal estado harmonioso é, geralmente, atribuida a cultura

organizacional (Schein, 2004).

Quando se pretende perceber por que motivo uma sociedade conseguiu atingir
determinado patamar de desenvolvimento, a sua cultura é, normalmente, referida como um
elemento importante e inegavel para o aferir (Formichella, 2005, cit. in Albarracin & Lema,
2011). Na verdade, acontece um processo semelhante no que as organizacdes diz respeito:
enquanto instituicoes centrais na determinacao do éxito de qualquer regido (e até, em maior
escala, de um pais,) é legitimo afirmar-se que a sua cultura organizacional define, em grande
parte, a forma como efetuam os seus procedimentos internos e se relacionam com o ambiente
que as rodeia, o que acaba por se tornar num fator determinante para o seu desempenho e

produtividade (Arango & Urrea, 2000, cit. in Albarracin & Lema, 2011).

A vivéncia da organizacdo compreende, para além dos processos incontornaveis e
tangiveis, uma série de manifestacbes de natureza intersubjetiva, como a cultura
organizacional, a comunicacao, lideranca, motivacao e clima organizacional, entre tantas
outras. Estas podem ocorrer, por vezes, de forma paralela e nao consciente. Ainda assim, e
dadas as suas particularidades, possibilitam o emergir da componente historica da organizacao.
No que a cultura diz respeito, a sua analise e compreensao permitem a melhoria de aspetos
estruturais da realidade institucional, tanto a nivel humano como técnico. Perante as incertezas
e oportunidades atuais, postula-se como elemento dinamizador de solucdes e decisdes
relevantes, uma vez que se trata de um componente significativo no contexto da organizacao
(Martinez, Pérez & Doval, 2009).
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Dada a sua complexidade, o termo “cultura” origina diversos significados e ligaces em
relacao a si proprio. Os autores que tém vindo a debrucar a sua atencao nesta area nao possuem
acordo quanto ao emprego do termo, o que significa que a inexatidao dai resultante se constitui
como uma oportunidade para o surgimento de varias possibilidades teoricas e metodologicas
acerca do seu estudo. As nocdes abordadas compreendem varias definicoes, provenientes de
areas como a Antropologia, a Sociologia Organizacional e a Psicologia Social (Caixeiro, 2014).
Neste ambito, nas Ciéncias Sociais, a utilizacdo cientifica do termo comecou com os
antropologos, que abordaram a cultura enquanto estrutura definidora do comportamento dos
individuos (Van Muijen, Koopman, De Witte, De Cock, Susanj, Lemoine, Bourantas,
Papalexandris, Branyicski, Spaltro, Jesuino, Das Neves, Pitariu, Konrad, Peird, Gonzalez-Roma,
Turnipseed, 1999) e meio de pensar, sentir e reagir, prestando importante auxilio na
diferenciacao de grupos (Neves, 2001; Tosi & Greckhamer, 2004, Willcoxson & Millet, 2000, cit.
in Naqvi, Ishtiaq, Kanwal & Ali, 2013); Clifford Geertz foi um dos autores que mais se relevou
neste ambito, preconizando que a cultura havia tido o seu inicio apds o avanco bioldgico do ser
humano, isto €, depois do desenvolvimento dos mecanismos regulares de variacdo genética e

selecao natural (Geertz, 1989, cit. in Lucena, 2008).

A cultura organizacional advoga-se como uma tematica fundamental para o
entendimento das estruturas empresariais, possibilitando o relacionamento e uso de diversas
ideias que, anteriormente, eram vistas como fatores passivos: neste ambito, pode referir-se o
caso dos valores, da qualidade de vida no local de trabalho e da identidade. A cultura de
determinada organizacdo define-se, pois, por um rol de caracteristicas que, pela sua
especificidade, lhe conferem um carater individual e Unico perante as restantes (Schein, 2004).
Representado um dos maiores topicos de estudo e pesquisa no meio académico e educativo, a
cultura organizacional exibe, na sua esfera de influéncia, um rol de questdes, que vao da teoria
organizacional as praticas de gestdo. De facto, assim se ilustra o carater central que esta
dimensao assume em todos os aspetos da realidade organizacional (Alvesson, 2002). O interesse
pela cultura interna traduz, assim, uma nova abordagem relativamente ao fenomeno

organizacional.

Apesar de muitos estudos terem sido realizados sobre a origem e evolucao historica da
cultura organizacional, tém sido relativamente parcos os trabalhos centrados na abordagem
das condicoes de producdo da problematica e na discussdao sobre os referenciais teoricos
preponderantes na esfera internacional (Caixeiro, 2014). A cultura de uma organizacao tem a
sua génese em fatores como a componente historica e o ambiente que a rodeia, manifestando-
se através da linguagem, da comunicacdo, das relacoes interpessoais, da lideranca e
subculturas (Schein, 2004; Zapata & Rodriguez, 2008, cit. in Albarracin & Lema, 2011).

Este € um conceito que comecgou por surgir a meio do século passado. A primeira

utilizacao do termo verificou-se no “Changing Corporate Culture”, escrito por E. Jacques
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(professor do Tavistock Institute) e publicado em 1952. Assim, considera-se esta como sendo a
primeira referéncia a existéncia de uma cultura organizacional (Lopes, 2010; Muratovic, 2013).
Contudo, a verdadeira difusao do termo ocorre, apenas, cerca de duas décadas mais tarde, com

a publicacao da obra “Understanding Organizations”, por C. Handy, em 1976 (Lopes, 2010).

Os estudos focados na cultura organizacional conheceram um grande crescimento nos
finais da década de 70 e principio da década de 80 (Alvesson, 2002; Caixeiro, 2014; Fontes,
2010; Fortado & Fadil, 2012; Lopes, 2010; Marques, 2011; Neves, 2001; Smircich, 1983, cit. in
Heinzmann & Lavarda, 2011). No término da década de 70, varios professores universitarios
levantaram criticas quanto a metodologia de investigacdo organizacional vigente - que
procurava realcar os métodos quantitativos e neopositivistas da ciéncia. Apelidada de estéril e
arida, este tipo de abordagem acabava por estar muito subordinada ao modelo racional de
comportamento humano, frequentemente utilizado em matérias de estratégia corporativa
(Caixeiro, 2014).

No inicio da década de 80 - em outubro do mesmo ano, mais concretamente -, a
publicacdo Business Week contribuiu para a popularizacdo do tema, através do lancamento de
um artigo que, dai em diante, se tornou referéncia incontornavel nas publicacdes que viriam a
aparecer (Fontes, 2010). Apesar de esta e outras obras terem colocado a questao cultural sob
foco no debate organizacional, um rol de criticas surgiu rapidamente: a célebre obra In Search
of Excellence, de Peters e Waterman (1982), foi, segundo Cunha et al. (2005), interpretada
como contendo multiplas falhas metodoldgicas, em particular o facto de o livro ser construido,
na sua maioria, com base em exemplos prestados por organizacdes modelo, de onde se retirava

a ideia de que os valores partilhados constituem fator de superioridade empresarial.

Nos Estados Unidos da América, esta década - mais propriamente os anos de 1983 e
1984 - simbolizou o estabelecimento categorico deste campo de estudos no pais. Assim, a partir
desse periodo, esta area de estudos passaria a ser mencionada de forma regular em todas as
ocasides em que a mudanca ou transformacao organizacional fossem abordadas. Numa base
internacional, os anos de 1984 e 1985 assistiram a publicacdo, em algumas das revistas mais
conceituadas do meio académico internacional, de versdes especiais que versavam,
inteiramente, sobre a tematica da cultura organizacional. Com efeito, foi neste contexto que
Edgar Schein se consolidou como um dos mais proeminentes teoricos desse campo, sobre o qual
viria a publicar, em 1985, o Organizational Culture and Leadership (Fontes, 2010). Nesta fase,
a definicao pluralista e sociocultural da cultura organizacional, base para a caraterizacao do
pensamento antropoldgico por diversas décadas, acabou por se distribuir por duas principais
abordagens. Assim sendo, formou-se uma corrente que interpreta a cultura como uma
integracao de padrdes culturais (em que a mesma € concebida pela interacao dos sujeitos e
realca, mais fortemente, a estrutura uniformizada da cultura do que as respetivas dimensoes)
e, por outro lado, uma corrente que assume a cultura como estrutura social (onde é

compreendida como um sistema de relacoes sociais e se advoga que cada sistema estrutural
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representa uma unidade funcional, onde todos os componentes prestam o seu contributo no

sentido da sua existéncia e continuidade) (Neves, 2000, cit. in Caixeiro, 2014).

Para explicar a grande popularidade que a cultura organizacional conheceu a partir da
década de 80, Neves (2001) sugere trés motivos de natureza distinta. Em primeiro lugar, a
instabilidade vivida no seio das empresas americanas, preconizada pela incapacidade de
competir com organizacdes de outros paises, especialmente as japonesas. Num segundo ponto,
aponta-se o insucesso dos modelos teoricos de indole racionalista, cujo intuito seria ancorar e
clarificar o funcionamento organizacional. Por ultimo, o autor refere que a metodologia usada
no estudo dos modelos tedricos - maioritariamente quantitativa e com delineacdes bastante
simples - apresentava baixa percentagem de variancia e validade preditiva e a sua casualidade

nao permitia a inclusao de alteracdes ao funcionamento organizacional.

Posteriormente, na década de noventa, os estudos acabaram por se centrar na mudanca
cultural, como resultado das enormes reestruturacées em curso - o passado comecou a ser visto
como obsoleto, bem como os conceitos que serviam de suporte aos anteriores modelos de
gestao (Fontes, 2010). Mais recentemente, os trabalhos contemporaneos efetuados nesta area
destacam a importancia da cultura organizacional para o funcionamento das empresas e
conferem-lhe autoridade no sentido de determinar a eficacia das mesmas (Carmeli & Tisher,
2004, Powell, Francesco & Lingus, 2009, Yilmaz & Ergun, 2008, cit. in Santos & Goncalves, 2010;
Gregory, Harris, Armenakis & Shook, 2009; Schultz, 1994). Para além disso, a cultura das
empresas tem assumido um papel tremendamente importante nos paises que, nos Ultimos anos,
emergiram na sociedade global, aperfeicoando a gestao do seu capital intelectual, aumentando
a qualidade de vida no local de trabalho e superando a visao de curto prazo, entre outros
(Arciniega, 2011).

1.2 - Operacionaliza¢ao e definicao do construto

A cultura organizacional foi sendo apresentada, de uma forma global - desde o seu
surgimento -, como a concecao de um conjunto de crencas, normas, valores e costumes que
interagem e sao partilhados entre os membros de determinada organizacao, de modo a produzir
padrdes de comportamento (Albarracin & Lema, 2011; Alvesson, 2002; Marques, 2011; Neves,
2001; Santos & Goncalves, 2010; Xiaoming & Junchen, 2012; Zavareze, 2008). Adicionalmente,
estabeleceu-se como o reflexo da visao da organizacao (Ngo & Loi, 2008). Da mesma forma, foi
referida como a maneira como as coisas vao sendo efetuadas na empresa (Deal & Kennedy,
1982, cit. in Santos & Gongalves, 2010) e como as experiéncias que as pessoas vivem, que lhes
permite interligar a organizacdo como um todo, através das vivéncias do dia-a-dia e dos
comportamentos individuais. De qualquer maneira, e em todas as abordagens a tematica da
cultura organizacional, Alvesson (2002) refere que € importante efetuar uma clara delimitacao:

ter em consideracao aquilo em que a perspetiva cultural nao se foca.
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Com efeito, diversos autores tém estudado a variavel ao longo dos anos, o que lhes
possibilita avancar com diferentes propostas para tentar definir e clarificar este conceito
(Alvesson, 2002; Arciniega, 2011; Frost, Moore, Louis, Lundberg & Martin, 1991; Gomes, 2000;
Lopes, 2010; Loureiro, Alves, Costa & Santos, 1999; Santos & Goncalves, 2010; Schein, 2004;
Xiaoming & Junchen, 2012). De facto, na sua revisao de literatura efetuada, Kroeber e
Kluckholn (1952) e Ott (1983), referidos por Neves (2001) identificaram, respetivamente, 164
e 73 definicoes do conceito de cultura no campo antropoldgico e organizacional. Essas
tentativas revelam alguma falta de acordo e consenso quanto a definicdo do mesmo, em muito
devido aos diferentes significados que lhe podem estar associados, o que sugere que a cultura

organizacional se encontra relacionada com diferentes preocupacoes, objetivos e realidades.

Um dos tedricos que, no panorama internacional, mais se notabilizou no estudo sobre
esta tematica, Hofstede, caraterizou a cultura organizacional como uma forma de programacao
coletiva da mente, atuando como fator distintivo dos membros de um grupo em relacao a
outros. Desta forma, os valores (que diferem consoante o contexto) sdo constituidos como
elementos nucleares da cultura, moldando os relacionamentos na sociedade. Porém, apesar
disso, estes apresentam um carater de estabilidade no seu nucleo (Hofstede, 1999). Segundo
Zago (2000), a cultura pode ser caraterizada através do comportamento coletivo e social dos
seus membros, uma vez que a sua conduta possui especificidades que vao para além de uma
simples adicao dos comportamentos individuais. Assim, se preconizado de uma forma coletiva,
facilmente se compreende que o comportamento supera uma mera soma das partes. Cameron
e Quinn (2005), referidos por Lopes (2010), sugerem que cada cultura é o resultado de um
determinado conjunto de linguagem, simbolos, regras e sentimentos Unicos. Segundo os
autores, a cultura organizacional deve estar ancorada a uma abordagem funcional do alicerce
sociologico, apesar de a considerarem, também, como uma particularidade da propria
organizacao, uma vez que se traduz por aquilo a que é atribuido significado na empresa, bem
como os estilos de lideranca e as percecdes de éxito organizacional. Quanto a Geertz,
estabelece uma comparacao entre a teia de uma aranha e a cultura, que os intervenientes
organizacionais vao construindo através da comunicacao diaria que efetuam com os seus
colegas. Refere-se, pois, a uma rede de significados, que se exteriorizam em formas simbolicas,
através das quais os sujeitos comunicam entre si (Arciniega, 2011); apresentando uma
perspetiva distinta, De la Garza (1998), referido por Arciniega (2011), considera que a
caraterizacao da cultura como um sistema de normas, valores, costumes e tradicoes
socialmente aceites pode ser, de certa forma, insuficiente. Segundo o autor, essa ideia
sobrestima a sua natureza coerente, estruturada e sistematica, e adota, adicionalmente, a
concecao acritica do fator cultural como um meio supra individual, coercivo e subjugado a uma
certa regularidade.

No que a realidade portuguesa diz respeito, alguns autores tém convergido as suas
investigacoes para esta area de estudos. Bilhim (2008), por exemplo, entende a cultura

enquanto algo implicito e, portanto, dado como adquirido pelos trabalhadores. Assim, as
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organizacdes criam, desenvolvem e mantém pressupostos e regras, que atuam como agentes
de orientacdo ao comportamento que, dia apos dia, se verifica no local de trabalho; Gomes
(2000), defende a cultura organizacional enquanto sistema de representagdes estratégicas que
transmitem sentido e identidade a uma organizacdo. Compreende, assim, aquilo que é
indispensavel conhecer e imprescindivel de acreditar para que, no seio de determinada
comunidade, alguém possa atuar de forma toleravel. Por ultimo, Sarmento (1994), referido por
Caixeiro (2004), menciona a que a cultura se traduz pelo dominio do simbdlico, alicercado na
incorporacao de crencas, pressupostos, valores, rituais e artefactos, elaborados historicamente
por meio de um processo de conflito e numa dindmica de reedificacdo, que lhes permite o
estabelecimento de protocolos para a sua comunicacdao, em diferentes niveis: grupal,

organizacional e societal.

Apesar do rol de tentativas para elucidar este construto, é a definicdo de Schein (1985)
que relne um consenso mais amplo - segundo esta, a cultura organizacional diz respeito a um
conjunto de valores essenciais, significados compartilhados, modelos e padrées de
comportamento, segundo os quais as pessoas se relacionam em determinada organizacao.
Representa, igualmente, a forma como se comprometem com o trabalho, por um lado, e com
a organizacao, por outro (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007; Heinzmann & Lavarda, 2011;
Muratovic, 2013; Naqvi et al., 2013; Santos & Goncalves, 2010; Schein, 2004; Zavareze, 2008).
Pode dizer-se, portanto, que a cultura organizacional é o produto das experiéncias grupais
(Ogbonna & Harris, 2000).

Resultado de uma extensa consulta bibliografica das principais obras sobre esta
tematica, Ott (1989), referido por Caixeiro (2014), conseguiu listar cinco aspetos - ainda que
débeis - onde se verifica alguma unanimidade quanto ao conceito de cultura: existe nas
organizagoes; cada empresa apresenta uma cultura Unica e, portanto, distinta das outras; a
cultura é socialmente construida; representa uma forma de conhecimento e de significacao
face a realidade e, para terminar, garante um meio de orientacdo face ao comportamento
organizacional.

Todavia, reforca-se que, na atualidade, sdo diversas as definicdes que nao relinem
consenso entre os especialistas na matéria (Muratovic, 2013; Caixeiro, 2014; Xiaoming &
Junchen, 2012): a cultura organizacional é, assim, um conceito que pode dar origem a
interpretacbes erroneas, pois facilmente se usa para fazer referéncia a tudo e,
consequentemente, nada (Alvesson, 2002). Porém, regra geral, as definicbes propdem que as
organizacoes apresentam diferentes culturas, traduzidas em valores, objetivos e normas
distintas. Apesar de muitos dos elementos da cultura se encontrarem num campo
iminentemente subjetivo e inconsciente, alguns podem ser identificados, dado o seu carater
objetivo e, portanto, palpavel (Zavareze, 2008). Seguidamente apresenta-se a sintetizacao de
algumas das principais definicoes atribuidas a cultura organizacional, de acordo com diversos

autores (cf. quadro 1).
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Quadro 1.
Principais definicoes de cultura organizacional (adaptado de Cunha et al., 2005, pp. 531).
Autor Definicao
Jacques (1951, p. 251) “A forma costumeira ou tradicional de pensar e de fazer as coisas

partilhadas por todos os membros de uma organizacao e que 0s novos
membros tém que aprender e respeitar, pelo menos parcialmente, para

serem aceites ao servico da firma.”

Schein (1985, p. 9) “O padrao de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de
adaptacao externa e integracao interna, que funcionaram suficientemente
bem para serem considerados validos e que, por isso, sdo ensinados aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em

relacao a esses problemas.”

Hofstede (1991, p. 19) “A programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo

ou categoria das pessoas de outros grupos ou categorias.”

Cook & Yanow (1993, p. “O conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamente com os
379) artefactos da sua expressao e transmissao (tais como os mitos, simbolos,
metaforas e rituais), sdo criados, herdados, partilhados e transmitidos no
interior de um grupo de pessoas e que, em parte, distinguem esse grupo dos

demais grupos.”

Schneider, Brief & Guzzo “Os valores e crencas firmemente partilhados pelos membros de uma

(1996, p. 11) organizacao.”

O conjunto de definicdes aqui apresentadas auxilia na sustentacao da ideia de que os
significados de cultura sdo variados, extensos e que provém de diferentes perspetivas e
correntes tedricas. A abundancia de conceitos deriva, genericamente, das bases nas quais os
autores se ancoram. Com efeito, alguns tedricos optam por relevar a importancia dos diversos
niveis e conteldos da cultura organizacional, enquanto outros valorizam as normas e processos
de comunicacao da organizacdo, bem como os comportamentos, conhecimentos, crencas,
simbolos e significados por eles partilhados, os valores, as metaforas, imagens ou discursos
utilizados pelos representantes organizacionais, a criatividade dos sujeitos ou grupos da

empresa, 0s processos instintivos da mente e as representacdes de cada um (Caixeiro, 2014).

Para Chiavenato (2000), referido por Caixeiro (2014), existem duas vertentes sob as
quais a cultura organizacional pode ser examinada: formal e informal. No que a primeira diz
respeito, baseia-se nos diversos oOrgdos que a constituem, bem como nas fungdes
desempenhadas, hierarquia de autoridade e responsabilidade dos seus membros, em objetivos,
estruturas e recursos providenciados pela organizacao. Quanto a abordagem informal, assenta
nos grupos informais que surgem no seu interior, possuindo interesses semelhantes ou distintos,
atitudes e comportamentos adotados, percecoes favoraveis ou desfavoraveis, regras de
trabalho assumidas pelos grupos (para além das definidas a nivel da instituicdo - podendo ou

nao auxiliar a organizacao) e, para finalizar, os modelos de lideranca.

Universidade da Beira Interior 9



Cultura Organizacional e Estilos de Lideranca numa Unidade Local de Saude Publica

1.3 - Dimensdes da cultura organizacional

Existem diversas perspetivas de abordagem e niveis de analise da cultura (cf. quadro
2). Apesar de, nas Ultimas décadas, este ser um ramo de investigacdo deveras frequente para
varios autores cuja base provém das ciéncias sociais, a cultura organizacional é, ainda hoje,
uma complexa estrutura, em grande parte devido a sua posicao epistemologica dibia (Caixeiro,
2014). Uma das mais relevantes fontes de ambiguidade é o facto de esta poder ser trabalhada
com base em diversos pontos de vista, que se relacionam com diferentes tradicoes disciplinares

e utilizam métodos de investigacao especificos (Cunha et al., 2005).

Quadro 2.
Abordagens da cultura organizacional (adaptado de Cunha et al., 2005, pp. 530).
Abordagem Temas relevantes Métodos
Transcultural = Diferencas culturais entre nacoes Inquéritos
= Diferencas nas praticas de gestdo adotadas em transversais
diferentes culturas nacionais
Contingencial »  Orientacoes culturais das empresas Inquéritos
*= Impacto da cultura na inovacao transversais ou
=  Consisténcia estratégia-estrutura-cultura estudos
= O papel da gestao na criacao da cultura etnograficos
* Impacto da mudanca ambiental na cultura
Cognitiva » C(Criagcdo, disseminacdo e mudanca do Investigacdao
conhecimento etnografica ou
*= Impacto que a mudanca exerce sobre as cognicdes fenomenoldgica
partilhadas
= Fontes de conflito entre departamentos e
subculturas
Simbolista »  Socializacao dos novos empregados Métodos
= Impacto da socializagao na criatividade e inovacao etnograficos  ou
* Criacdo e partilha de simbolos na organizacao fenomenolégicos
Psicodinamica = A cultura organizacional como expressao da Meétodos historicos
vontade e acao do lider fundador ou etnograficos

Apesar das assimetrias observadas, é possivel afirmar que a discussdo em torno da
problematica se foca em dois grandes nucleos, a volta dos quais grande parte dos estudos da
area tém surgido. Desta forma, verifica-se a existéncia de um polo focado na assimilacao dos
processos de elaboracédo da cultura nas empresas e, de forma distinta, de um nlcleo que, com
o objetivo de ler e reter o significado das suas manifestacdes no contexto organizacional, deseja
averiguar o grau de partilha da cultura. Enquanto o primeiro polo se centraliza na esséncia
ontologica da cultura e pretende aferir se a cultura é ou ndao uma manifestacao exdgena
relativamente a organizacdo (variavel independente e externa) ou enddgena (variavel
dependente e interior), o outro nlcleo baseia-se na forma como a cultura se expressa, sendo
que pode estar compreendida em trés hipotéticas formas de partilha: integradora,

diferenciadora e fragmentadora (Caixeiro, 2014).

Uma dimensao é uma componente da cultura que, pela sua natureza, pode ser medida
e comparada com outras culturas (Neves, 2001). A cultura organizacional é interpretada de
forma distinta pelos seus diversos autores, que apresentam diferentes propostas de conteldos

para cada uma das dimensodes identificadas. Alguns dos exemplos sao Schein, que a compreende
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através de niveis e Hofstede, por camadas (Fontes, 2010). Porém, e apesar de avancarem com
diferentes concecdes, todos os autores pretendem auxiliar ao estudo desta tematica,

conferindo-lhe sentido a luz do modelo escolhido.

Na sua contribuicao para clarificar o construto, Schein (1985) estabeleceu trés niveis
que, segundo o mesmo, compreendem as diversas componentes da cultura (Caixeiro, 2014;
Camara, Guerra & Rodrigues, 2007; Fontes, 2010; Jex, 2002; Lucena, 2008; Marques, 2011;
Schein, 2004 & Xiaoming & Junchen, 2012):

= O nivel dos artefactos representa a dimensdo comportamental da cultura. Por isso, esta
€ a categoria mais superficial e visivel, ainda que seja de dificil operacionalizacao. Aqui
incluem-se componentes como a intensidade emocional, a forma de vestir e como as
pessoas se relacionam umas com as outras, etc.;

= Os valores e normas estao num plano consciente e constituem a dimensao normativa
do comportamento dos membros da organizacao. Verificando-se o reforco dos valores,
da-se a sua transposicao para um nivel superior, onde passam ao nivel das crencas e
sdo interpretados como pressupostos, filosofias, objetivos e estratégias. Dao-nos a
conhecer aquilo em que a organizacao acredita, defende e que, devido aos seus
inquestionaveis beneficios, a cultura sera vantajosa na obtencao da exceléncia;

= Por ultimo, o nivel respeitante aos pressupostos bdsicos compde a esséncia de uma
cultura de grupo. E aqui que se encontram as premissas basicas e onde sao descobertas
solucbes para ultrapassar determinados obstaculos - que, posteriormente, sao
transmitidas de uma forma inconsciente aos membros recém-admitidos. Representando
formas de interpretacao, facilmente se compreende que estes pressupostos sao

mutaveis em pais e, por conseguinte, em culturas.

O entendimento do significado das primeiras duas componentes exige, para o sujeito,
uma compreensao exaustiva da terceira - o que, devido ao seu carater, € manifestamente
impossivel. Por isso, considera-se que apenas os dois primeiros niveis podem ser alterados pela
cultura organizacional (Marques, 2001). Esta segmentacao por niveis traduz a forma de analise
da cultura, que tem como ponto de partida um nivel mais superficial - artefactos -, um nivel
intermédio - valores e normas -, culminando no mais profundo, o terceiro, que atribui a cultura
o seu significado mais marcado - pressupostos bdsicos (Neves, 2000, cit. in Fontes, 2010). Para
além desta interpretacdo dinamica da cultura organizacional, Schein refere que uma cultura
forte nao significa, necessariamente, uma cultura melhor ou mais preparada e adequada. A
alteracao da cultura de uma organizacao nao € um procedimento facil pois depende, em grande
medida, do estadio de desenvolvimento da mesma. Adicionalmente, quando a intencao é
intervir na cultura de uma empresa, essa acao tem de ser operacionalizada e levada a cabo da

forma mais ampla possivel, havendo a preocupacdo de incluir no processo todos os
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intervenientes e componentes organizacionais (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007; Schein,
2004).

Quanto a concecao de Hofstede, e como anteriormente referido, o autor fragmenta a
cultura em camadas, efetuando mesmo a analogia da casca de cebola. Segundo este, as
camadas mais afastadas (e, portanto, mais faceis de observar) - externas - compreendem os
simbolos (palavras, objetos e acdes comuns), os herdis (figuras reais/imaginarias, reconhecidas
como modelos de comportamento) e os rituais (atividades socialmente significativas no
contexto). Os valores representam o centro da cultura e, portanto, o seu nivel mais profundo.
Traduzem-se por percecdes diversas que, em grande parte das ocasides, se encontram
inconscientes relativamente a classes ideoldgicas, éticas, entre outras. Sao partilhadas pelos
membros de um grupo ou lideres. A cultura organizacional é, entdo, caraterizada por todas as
camadas, que sdo atravessadas pelas praticas da empresa. E de realcar, ainda, que o autor
considera que o facto dos diferentes grupos e categorias pertencerem ao mesmo tempo origina
que transportem consigo diversas camadas de programacao mental, referentes as diferentes
categorias de cultura (Hofstede, 2007; Lopes, 2010; Lucena, 2008; Neves, 2000, cit. in Fontes,
2010; Sokro, 2012). Adicionalmente, Hofstede (1991), referido por Lopes (2010), aponta que,
aquando da integracdo numa nova organizacao, os trabalhadores jovens, apesar de ja terem o
seu sistema de valores claramente definido, enfrentarao uma socializacao condizente com as
praticas verificadas no seu meio profissional, particularmente ao nivel dos valores basicos. O

fenomeno pode ser mais ténue em relacao a simbolos, herois e mitos.

No que concerne as praticas nas organizacoes, estas sao, de acordo com Hofstede, as

variaveis mais carateristicas e correspondentes aos simbolos, mitos e rituais (Lopes, 2010):

= Preferéncia pelos meios por oposicdo a preferéncia pelos fins (rotinas burocraticas
versus resultados);

= Interesse no individuo por oposicdo ao interesse pela funcao (preocupacao com o bem-
estar do sujeito versus preocupacao com a produtividade);

= Corporativismo por oposicdo ao espirito de equipa (identificacdo com a carreira versus
primazia as metas organizacionais);

= Sistema aberto por oposicao a um sistema fechado (relacionada com o tipo de
comunicacdo da empresa e o nivel de interesse no acolhimento de novos
colaboradores);

= Controlo interno rigido por oposicdo a um controlo interno flexivel (importancia
conferida a formalizacdo e pontualidade);

=  Pragmatismo por oposicdo a intransigéncia nas relacées (focada maioritariamente nos
clientes, corresponde a um auge de flexibilidade versus enorme rigidez na aplicacao

das normas).
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Efetuando uma comparacao entre as duas segmentacoes de cultura aqui apresentadas
e postuladas por Schein e Hofstede, facilmente se percebe que ambos sustentam que a parte
mais externa da cultura é, pelas suas caracteristicas, a mais facil de se verificar e observar.
Contudo, Schein considera que, nessa camada, também se encontram os mitos e rituais, fatores
constituintes da realidade observavel. Por outro lado, Hosftede entende essa divisao como
integrando, apenas, os aspetos simbolicos da organizacao, uma vez que os elementos rituais

sdo remetidos para um nivel intermédio.

Para além dos valores, simbolos, herdis e rituais abordados pelas praticas
organizacionais, existem outros elementos que, pertencendo a cultura, sdao frequentemente
referidos na literatura, como as estorias e os mitos. Quanto as primeiras, definem-se como
acontecimentos ocorridos na organizacao e contados pelos seus membros, ao passo que 0s
mitos, pela sua natureza, nao possuem qualquer apoio em factos, estando relacionados com as

estdrias condizentes com os valores da empresa (Freitas, 1991, cit. in Lucena, 2008).

1.4 - Avaliacao e gestao da cultura organizacional

Segundo Cunha et al. (2005), a cultura organizacional assume uma natureza
multidimensional e pode ser estudada em varios niveis: individual, grupal, organizacional e
nacional. Nesta sofisticacdo encontram-se presentes carateristicas que possibilitam uma
distincao entre a cultura e outras nocoes da area do comportamento organizacional. Como se
percebe, gerir a cultura € um processo que necessita de ser aprimorado e potenciado, fazendo
face aquelas que serao as imposicoes levantadas por determinado contexto. Pretende-se
afastar veementemente a ideia da existéncia de culturas “superiores”, uma vez que o sucesso
se encontra na correta adaptacao - e necessaria aprendizagem - dos processos de gestdo as

manifestacdes culturais (Lopes, 2010).

Teixeira (2010) listou dez carateristicas que, segundo o autor, quando agrupadas,

expressam o nlcleo da cultura de qualquer organizacao:

» Maior identificacao do colaborador com a empresa do que com a sua posicao particular;

= Foco nas pessoas, levando em consideracéo as consequéncias das decisdes nos membros
da organizacao;

» Possibilidade de as diferentes secboes ou departamentos atuarem de forma
independente;

» Organizacao do trabalho por equipas, por oposicao a uma base individual;

= Analise da forma como as regras e a supervisao limitam a verificacao do comportamento
dos colaboradores;

= Possibilidade de correr riscos para inovar e enfrentar os desafios;

= Medida em que a organizacdo se encontra atenta as alteracbes que ocorrem no

ambiente que a rodeia, respondendo em conformidade;
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» Regras de atribuicao de recompensas e compensacoes, consoante diversos fatores -

antiguidade, profissionalismo, favoritismo, etc.;

= Grau em que os colaboradores sao estimulados a encarar e encontrar solucdes para os

conflitos;

» Orientacao para meios ou fins, procurando saber quais as preocupacées fundamentais

da gestao - para resultados ou para os meios utilizados para os conseguir.

As carateristicas apresentadas estdo, segundo o autor, visiveis em qualquer instituicdo, em

maior ou menor grau. Assim, por meio da afericdo do nivel em que cada uma delas se encontra

presente, obtém-se o retrato da cultura de uma dada organizacdo. As carateristicas distintivas

da cultura organizacional estao listadas e sintetizadas no quadro 3.

Quadro 3.

Carateristicas das culturas organizacionais (adaptado de Cunha et al., 2005, pp. 531).

Regularidade Nacional

As organizacbes de um determinado pais tendem a revelar mais

semelhancas entre si do que com as empresas de outras nacoes.

Influéncia Historica

A vivéncia historica comum justifica, em grande medida, a regularidade

nacional.

Alcance Coletivo

A cultura é construida numa base coletiva, ou seja, para além de as

organizagoes possuirem culturas, também as sao.

Carater dinamico

Mudancas nas circunstancias internas e externas resultam em

alteracdes na cultura organizacional.

E aprendida

A experiéncia proporciona significado de cultura para os colaboradores
de uma organizacdo. O sistema de assimilacdo das carateristicas da

cultura designa-se por socializacao.

E partilhada

A cultura é constituida pelos valores, pressupostos e praticas
partilhadas na organizacao. Consequentemente, algumas definicdes de
cultura organizacional referem-se a forma como os procedimentos sao

efetuados na organizacao.

Visivel e invisivel

Certos elementos culturais sao objetivos e observaveis (mobiliario,
codigo de vestuario e grau de formalidade na comunicagao). Por outro
lado, existem pressupostos mais profundos e, por isso, invisiveis e

dependentes da forma como cada trabalhador deles se apropria.

No que respeita a regularidade nacional, as culturas apresentam, no quadro de

determinado pais, uma série de semelhancas que as distinguem das organizacdes de outros. Tal

facto é corroborado por Tannebaum et al. (1974), referidos por Cunha et al. (2005), que

assinalam que os comportamentos de gestao revelam mais diferencas entre nacdes do que no

interior de cada pais, o que se designa por regularidade nacional. Porém, deve acrescentar-se

que tais assimetrias s6 podem ser identificadas com clareza por meio de estudos transculturais.

A influéncia histérica de uma nacdo ou organizacdo € algo que ndo pode ser

subvalorizado pois, embora os seus responsaveis possam, de forma global, tentar definir a
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cultura da empresa, a natureza do fenomeno cultural deve-se, em grande medida, a
consolidacao das manifestacoes comportamentais no contexto de trabalho e, de igual forma,
aos relacionamentos entre os membros da instituicao. De acordo com Schein (2004), a cultura
consolida-se através do processo de socializacdo: os membros mais antigos da organizacao
tendem a passar para os recém-chegados expectativas e crencas da mesma natureza das que

regram a sua vivéncia coletiva (Cunha et al., 2005).

0 fenomeno de alcance coletivo determina a concecao e posterior evolucao de qualquer
tipo de cultura. Os valores e normas correspondentes ao tipo de cultura organizacional atuam
como referencial para os sujeitos, no sentido em que lhes indicam o adequado e o inadequado
na organizacao. Desta forma, segundo O’Reilly (1989), referido por Cunha et al. (2005), a
cultura constitui um sistema de controlo social nao intrusivo, dado que tem o poder de substituir

regras formalizadas - como o sistema hierarquico, por exemplo.

A cultura apresenta uma natureza recetiva e aberta a mudanca e, por isso, € munida
de um carater dinamico. O melhor exemplo para o ilustrar &, talvez, a mudanca de valores e
normas que, por vezes, ocorre nas sociedades e organizacées. A cultura organizacional pode,

ainda, desenvolver-se por meio da alteracdo do seu rumo estratégico (Cunha et al., 2005).

A aprendizagem da cultura ocorre quando esta € assimilada pelos membros da
organizacdo, com recurso a participacdo, interacdo social, experiéncia e exposicdo aos
procedimentos da empresa. A socializacdo e as influéncias convergentes para a conformidade

acabam por indicar quais as praticas adotadas na organizacao (Cunha et al., 2005).

A partilha dos valores organizacionais é o resultado da aprendizagem anteriormente
conseguida. Apesar de alguns membros apresentarem maior capacidade de preponderancia que
outros, a cultura ndao deixa de ser uma manifestacao socialmente edificada, partilhada e

emergente (Cunha et al., 2005).

A componente visivel da cultura diz respeito, entre outros, as instalacbes materiais,
codigo de vestuario, procedimentos e linguagem organizacional. Por outro lado, existem
componentes penetrantes e, em certos casos, invisiveis. Neste ambito podem referir-se
normas, crencas e pressupostos compartilhados Ainda assim, e relativamente a esta uUltima
componente, alguns dos elementos que a constituem podem, em dada altura, tornar-se

diretamente alcancaveis (Cunha et al., 2005).

De uma forma mais complexa, o fenomeno da cultura organizacional pode ser
considerado como o mais intrincado processo psicossocial de uma empresa, apresentando
grande potencial no sentido de gerar e direcionar os comportamentos que nela se verificam e
desenvolvem. Esta tematica abarca, necessariamente, dimensodes presentes em niveis distintos,

enraizados na visao partilhada da organizacdo: com efeito, no nivel mais profundo (e

Universidade da Beira Interior 15



Cultura Organizacional e Estilos de Lideranca numa Unidade Local de Saude Publica

inconsciente) estao presentes as crencas. No nivel médio, as ideias e valores. Por ultimo, no
mais superficial, encontram-se os rituais, as historias e os herois. A visdao partilhada da
organizacao vincula a identidade dos individuos como pertencentes a mesma, atuando como
guia nas suas escolhas. Tudo isto resulta da ideia de que os comportamentos e relacoes
existentes com o ambiente resultarao em sucesso organizacional (Caixeiro, 2014; Quijano &
Navarro, 1999, cit. in Lucena, 2008; Schein, 2004).

As discussdes em torno da administracao e transformacao da cultura organizacional sao,
indiscutivelmente, bastante delicadas. A quantidade de respostas distintas e cheias de
ambiguidades colocam-se, na maioria, como resultado da dificuldade de concetualizacao e
definicado do conceito. Em todo o caso, a eficiéncia do processo de gestdo da cultura numa

depende sempre dos pressupostos tedricos de referéncia dos quais se parte (Caixeiro, 2014).

Rhoades, Covey e Stepherdson (2011), referidos por Tilchin e Essawi (2013), asseveram
que o elemento mais critico na mudanca dos valores organizacionais é auxiliar os colaboradores
a adotar os comportamentos relativos aos valores desejados, recompensando-os. Por seu turno,
Keyton (2011), igualmente citado por Tilchin e Essawi (2013), postula que a cultura
organizacional se manifesta a partir da comunicacao entre os trabalhadores dentro e através

das unidades da organizacao.

Globalmente falando, é inegavel a existéncia da concecao de que a cultura é dificil de
alterar (Jex, 2002; Wilkins & Ouchi, 1983). De facto, ha variados exemplos ilustrativos da
angUstia que uma organizacao vive quando a sua cultura ndo consegue ser modificada ou
quando, por outro lado, os seus membros nao conseguem que essa mudanca aconteca rapido o
suficiente. De forma a transformar a nocdo de que é praticamente impossivel transfigurar as
culturas, nomeadamente a curto prazo, Wilkins e Ouchi (1983), avancaram com uma série de
observacdes e comentarios para encorajar um pensamento mais fluido sobre a relacdo entre

mudanca organizacional e cultura:

» As organizagdes muito dificilmente poderao atingir o nivel de profundidade e riqueza
das caracteristicas sociais compreendidas e partilhadas das culturas paradigmaticas
estudadas pelos antropologistas. Uma vez que a aprendizagem da cultura
organizacional se da, tipicamente, na fase adulta, e que os membros das empresas
contemporaneas se encontram, pois, expostos a orientacdes alternativas, assume-se
que os significados sociais nas organizacées nao serdo tdo profundos nem imutaveis
quanto a metafora antropologica sugere.

» Os estudos efetuados sugerem que os grupos existentes nas organizacoes tém
capacidade para se adaptarem a uma grande variedade de atividades. A esséncia geral
e abstrata deste paradigma parece possibilitar os seus membros para usarem essa
habilidade com uma variacdo consideravel nas esferas organizacionais. Adicionalmente,

a lealdade resultante das ideias sobre a congruéncia das metas origina grande energia
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e predisposicdo a adaptacao. Os obstaculos relacionados com a mudanca surgem
quando as conjunturas organizacionais sao radicalmente alteradas, incentivando os
membros do grupo a transgredir os seus pressupostos basicos.

* Aideia dos autores sobre a mudanca em grupos sugere que esta, em pressupostos sobre
congruéncia de objetivos e imparcialidade geral, € bem mais disruptiva que a mudanca
no paradigma geral. Quando os sujeitos acreditam que serao tratados justamente e
que, se honestos, possuirdo mais tempo para aprender novos paradigmas, parecem
aptos a experimentarem novas ideias. Por outro lado, nas situacées em que o paradigma
ndo se altera (apesar dos sujeitos acreditarem que alguém deles se ira aproveitar),
parecem oferecer maior resisténcia. Em todo o caso, isto sugere que nem toda a
mudanca sera igualmente dificultada ou objeto de resisténcia.

*= A alteracdo de uma forma de controlo para outra também pode ser interpretada como
foco de preocupacao. Aquilo que deve ser feito é questionar sobre quanta mudanca é
necessaria, pois um grupo exige mais a nivel do acordo social. Contudo, o que interessa
realcar € que interrogacdes como quanto e de que natureza devem ser feitas, a fim de

advogar esta teoria.

Lidar e gerir os processos relacionados com a cultura organizacional ndo é, de todo,
uma tarefa facil. Em primeiro lugar, a cultura esta presente em variados niveis - de natureza
distinta; depois, € uma realidade que abarca a estrutura, os sistemas, a missao, os processos
de recrutamento, socializacdo e recompensas da organizacao, tal como os pensamentos e
atitudes adotadas na mesma; envolve a historia, crescimento e transformacdo da empresa,
abrangendo, igualmente, a forma como o poder é distribuido. Por Gltimo, a organizacao
também alberga varias subculturas no seu préprio ambiente, pelo que a cultura da mesma nao
deve ser aferida e averiguada de uma forma isolada, mas sim tendo em conta todos estes fatores
(Schein, 2004; Zavareze, 2008).

Uma gestao de Recursos Humanos baseada nos pressupostos estratégicos, missao e
valores de determinada organizagao possibilita, a partida, a administracao eficaz da cultura.
No caso de a administracao estimular e recompensar certas normas e procedimentos, os
mesmos (que passam a ser interpretados como validos, gracas ao sucesso que geram, interna e
externamente), comecam a ser reconhecidos e vistos como relevantes pelos trabalhadores. A
coeréncia da administracdo dos Recursos Humanos, seu éxito e consideracao dos colaboradores
originam e permitem estabelecer, posteriormente, diversos pressupostos basicos que,
interligados, constituem a estrutura interpretativa da empresa, do que se espera da mesma e
dos seus intervenientes. Neste ambito, o responsavel pelos Recursos Humanos tem a funcao de
participar na definicao dos valores organizacionais e das formas de atuacao, assumidas como
elementos guia do comportamento dos colaboradores com a organizacdo e o seu meio
envolvente, considerando a missao e objetivos estruturais da empresa e, de igual forma, a sua

componente historica e visao dos fundadores (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).
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1.5 - Cultura e clima organizacional

A perspetiva cultural acerca do clima origina uma logica de sobreposicdo entre os dois
conceitos. A cultura organizacional executa uma funcao de integracao e adaptacao dos
colaboradores no espaco da organizacao: € neste contexto que surge o clima organizacional,
resultado da interacao entre sujeitos que vivenciam a mesma cultura organizacional. A cultura
compreende-se, assim, como o conjunto de normas e valores influenciadores das praticas
vigentes numa organizacdo, enquanto o clima se foca num nivel mais especifico, aferindo
acerca da influéncia daquelas normas e valores para o desempenho individual. Desta forma, o
clima organizacional encontra-se mais dependente de mudancas, por comparacao a cultura

(Goncalves, 2010; Neves, 2001, cit. in Marques, 2011). Ambos os constru

tos apresentam semelhancas e aspetos distintivos. A maior disparidade prende-se com
o facto de o clima destacar as percecdes dos sujeitos acerca de uma coisa ou conceito, ao passo
que a cultura compreende a existéncia de valores e padroes de comportamento (Leidner &
Kayworth, 2006, cit. in Naqvi, Ishtiaq, Kanwal & Ali, 2013; McLean, 2005).

Para tentar esclarecer as ligacoes entre ambas as nocoes, Reichers & Schneider (1990),
referidos por Neves (2001), resumem a extensa literatura existente entre clima e cultura
organizacional a trés fases. A primeira, designada por introducdo e elaboragdo, origina-se na
criacdo, descoberta ou transferéncia de um conceito de outro campo, onde a preocupacao é
validar o mesmo. Nesta etapa, o clima é tratado com intencao de aplicacdo pratica, resultando
no facto de serem os problemas metodoldgicos a arrastar os conceptuais. No que a cultura
organizacional diz respeito, este conceito deu origem a uma vasta quantidade de artigos numa
primeira fase preconizada pelos autores acima indicados, visto ser necessaria a sua explicitacdo
e elaboracao da sua esséncia. Entende-se o inicio da primeira fase em 1979 (com os trabalhos
de Pettigrew) e 1985 é apontado como o seu término. Quanto a segunda fase, indicada como
avaliacdo e desenvolvimento, é definida por uma revisdo critica e aprofundada da literatura
que, entretanto, havia surgido como resultado da melhoria nas técnicas de afericao,
originalidade do conceito e aparecimento de variaveis moderadoras que atuaram como forma
de explicacao das incongruéncias identificadas. Por Ultimo, a terceira fase, nomeada de
consolidacdo, é explicada por um menor nimero de contestacoes e pela realizacao de revisoes
bastante completas de literatura, das quais resultam poucas definicdes do conceito, que
passaram a estar incluidas, de forma irreversivel, nos modelos teoricos. O clima origina diversos
artigos com grande referencial histérico, ao passo que a cultura ainda estaria posicionada na
fase anterior (Neves, 2001).

0 quadro 4 resume o anteriormente abordado e reforca a informacao referente as fases

de evolucao de ambos os conceitos.
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Quadro 4.

Fases da evolucao dos conceitos de clima e cultura (adaptado de Neves, 2001, p. 444).

CLIMA

CULTURA

1. Introducao

Ocorre quando um conceito é:

Decorre entre 1979 e
1970;

Decorre entre 1979 e
1985;

= Inventado; Pouca abundancia de = Conceito transferido;
=  Transferido; literatura; = Grande quantidade de
=  Descoberto. Estatuto indigena do literatura.
conceito e visto na
otica da aplicabilidade.
2. Desenvolvimento Grande abundancia de = Reduzida quantidade

Revisdo critica da
literatura;
Aperfeicoamento  das
técnicas de medida;
Marcar a singularidade
do conceito;
Surgimento de

variaveis moderadoras.

literatura;

Grande peso das
questoes
metodologicas;
Decorre entre 1970 e
1985.

de literatura;
Decorre entre 1985 e
1990.

3. Consolidagao

Diminuicao das
controvérsias;
Revisdes exaustivas;

Formulacao e inclusao

Indicios de
consolidacao a partir
de 1985;

Surgimento de artigos

de ampla revisao.

Ainda nao abandonou a

fase anterior.

do conceito no modelo

teorico.

Para resumir, a ideia de cultura numa organizacao pode ser considerada recente e
resulta da necessidade de perceber os motivos da diferenca de desempenho entre organizacoes
americanas e a sociedade japonesa, por exemplo (Alvesson, 2002; Caixeiro, 2014; Cunha et al.,
2005; Fontes, 2010; Lopes, 2010; Schultz, 1994; Xiaoming & Junchen, 2012). Sendo uma parte
da cultura, é possivel afirmar que o clima, por si sd, é insuficiente para explicar de que forma

as empresas funcionam (Neves, 2001).

1.6 - Pertinéncia da tematica

A atencao prestada a tematica da cultura organizacional € resultado de um conjunto
de fatores, principal e maioritariamente de indole socioeconémica (Alvesson, 2002; Martinez,
Pérez & Doval, 2009; Santos & Goncalves, 2010). Paralelamente, comecou a acreditar-se que a
importancia deste topico poderia constituir um fator chave, distintivo e diferenciador entre o
sucesso e o insucesso de determinada empresa (Fontes, 2010; Neves & Jesuino, 1994, cit. in
Santos & Gongalves, 2010). Por outro lado, foi a interpretacao, por parte de americanos, do

éxito de gestao nas indlstrias japonesas - nomeadamente no ramo automoével - que motivou a
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preocupacao com o impacto que as assimetrias culturais apresentam em termos de gestao e
resultados (Alvesson, 2002; Caixeiro, 2014; Cunha et al., 2005; Fontes, 2010; Lopes, 2010;
Schultz, 1994; Xiaoming & Junchen, 2012).

No que diz respeito as carateristicas sociais diferenciadoras entre as comunidades
japonesa e norte-americana, Ouchi (1982) - um dos principais autores a efetuar um tratamento
tedrico-pratico da informacdao -, referido por Fontes (2010), apontou as técnicas que
culminaram num imenso movimento de turismo empresarial no Japao. Segundo o autor,
destaca-se a criacao de um forte simbolismo organizacional, expresso pela invencao de hinos
de empresas, bandeiras ou rituais coletivos de culto na organizacao. Adicionalmente, fatores
como a obediéncia, a subordinacédo do individuo ao grupo e a valorizacao do trabalho em equipa
foram também indicados. Porém, é o fortalecimento da relevancia das culturas nacionais na
gestao das organizacdes que é apontado como o grande mérito do seu livro. Por outro lado, as
reacoes a sua obra também surgiram em forma de critica. Mais concretamente, foi apontado o
facto de ser uma publicacdo na qual os niveis de analise nao se encontravam suficientemente
claros e distintos. Falhou, assim - de acordo com os seus criticos - a limitacao e delimitacao da
funcao da cultura nacional na cultura das organizacdes, enfraquecendo o eventual alcance
teodrico e as hipdteses de aplicacdo das ideias fundamentais. Contudo, ter atribuido a devida
importancia a envolvente da cultura nacional é mencionado como sendo um dos pontos fortes
da obra (Cunha et al., 2005). Importa referir, neste ponto, que o debate sobre as diferencas
entre os sistemas de gestdao japonés e ocidental (com incidéncia no norte-americano) se
debruca num pressuposto errado - a ideia de que as assimetrias culturais explicam, por si so,
as desigualdades encontradas em ambos os sistemas de gestao; com efeito, deve sempre ter-
se em conta o papel e importancia das origens historicas das filosofias organizacionais (Clegg,
1990, cit. in Cunha et al., 2005).

Tendo como base a mutabilidade de valores referida anteriormente, é compreensivel que
as formas mais eficazes de gestao e lideranga variem consoante o contexto cultural (Hofstede,
1999). De forma a operacionalizar tudo isto, Hofstede (2007) efetuou uma investigacdo com uma
série de estudantes de MBA em Hong Kong. A finalidade era estudar quais os objetivos
conferidos aos responséveis pelas organizacbes de diferentes paises e culturas (China,
Dinamarca, india e EUA). Como esperado, os objetivos percecionados como mais e menos
importantes com vista a obtengdo de sucesso empresarial diferiram consoante o pais. Segundo
0 autor, estes dados representam uma chamada de atencéo para a importancia das diferencas

culturais, repercutidas no tipo de gestao vigente.

A relevancia da cultura organizacional encontra-se presente nas tomadas de opinido da
organizacao, onde o poder do fenomeno cultural pode resultar em consequéncias inesperadas
e inconvenientes. Tal acontece devido ao facto de aquela de estar sempre presente (ainda que,
algumas vezes, de forma oculta ou indireta) nas estratégias, objetivos e modo de

funcionamento da empresa. Dessa forma, previamente a tomada de decisdo, os responsaveis
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pela gestao devem possuir conhecimento para, em primeiro lugar, identificar qual a cultura
disseminada nos trabalhadores da sua organizacao e, depois, agir em conformidade, no sentido
de realizar escolhas que vao de encontro a mesma (Schein, 2001, cit. in Lucena, 2008; Schein,
2004).

Dado o seu inegavel valor, a cultura organizacional tem vindo a ser associada com outras
variaveis em diferentes estudos (Azanza, Moriano & Molero, 2013; Buble, 2012; Chen, 2004; Ke
& Wei, 2008; Ogbonna & Harris, 2000; Schein, 2004; Shim & Steers, 2012; Xiaoming & Junchen,
2012). A cultura é, pois, extremamente significante para a forma como as empresas e as
organizacdes operam. Denota-se a presenca deste dominio em realidades como a mudanca
programada, a lideranca diaria e a forma como os gestores e subordinados se relacionam e
interagem, bem como a maneira pela qual o conhecimento se cria, partilha, mantém e utiliza
(Alvesson, 2002).

De facto, considera-se que o futuro e desenvolvimento desta tematica possa passar por
duas realidades: a medida e afericao do tipo de cultura e, por outro lado, a exploracao da
relacdo que esta variavel apresenta com a produtividade dos trabalhadores (Albarracin & Lema,
2011; Chen, 2004; Ogbonna & Harris, 2000; Shah, Igbal, Razaq, Yameen, Sabir & Khan, 2011;
Xiaoming & Junchen, 2012; Zehir, Ertosun, Zehir & Muceldili, 2011). Adicionalmente, a forma
como a cultura é gerida dentro de uma empresa tem vindo a ser alterada, com o intuito de
responder melhor as alteracdes organizacionais que se tém verificado. Tal facto € mais
proeminente em relacdo aos incentivos a heterogeneidade e vulnerabilidade cultural,

virtualizacdo de experiéncias locais e reducdo da convivéncia entre colegas (Zavareze, 2008).

Também a comunicacao apresenta um papel importante na cultura organizacional, pois
tem a funcdo de promover e difundir a participacdo dos individuos, que deve ser efetuada de
forma ativa e consciente - através de equipas, em busca de objetivos comuns (Marchiori, 1999,
cit. in Marques, 2011 & Zavareze, 2008). Assim, criam-se e modificam-se valores, pela
identificacao dos padrdes culturais que traduzem a cultura da empresa. Ocorrendo no seio da
organizacao e envolvendo todos os atores da mesma, tanto o publico interno como o externo
sao responsaveis pela qualidade e quantidade da informacdo que é veiculada. Por isso, a

comunicacao deve procurar ser ajustada com a cultura da organizacao (Zavareze, 2008).

O reconhecimento da cultura vigente numa empresa representa um fator bastante
importante para a sua gestao eficaz, uma vez que possibilita a identificacao e compreensao das
relacoes de poder instituidas, bem como as regras invisiveis, crencas, valores e aspetos gerais
da dinamica da organizacdo. Influencia, em Gltimo caso, a sustentabilidade da propria, uma
vez que interfere na motivacao e desempenho de todos os colaboradores, atuando como fator
distintivo de alto desempenho (Cunha et al., 2005; Jeucher et al., 1998, cit. in Albarracin &
Lema, 2011; Marques, 2011; Santos & Goncalves, 2011; Sokro, 2012; Zavareze, 2008). O

objetivo final é contribuir para o bem-estar individual e coletivo; foram conduzidos,
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inclusivamente, certos estudos para averiguar as ligacGes entre cultura organizacional e
satisfacdo no trabalho (Azanza, Moriano & Molero, 2013; Chen, 2004; Gallato, Rashid,
Suryasaputra, Warokka, Reamillo & Abdullah, 2012; Olasupo, 2011; Santos & Sustelo, 2009).

Alguns autores perceberam que as empresas bem-sucedidas apresentam culturas que
foram sendo transmitidas através da sua historia ou lendas, resultando numa maior motivacao
por parte dos seus colaboradores. A cultura organizacional é, assim, um dos fatores
determinantes da evolucao no campo da gestao: constitui o suporte da identidade da empresa
e serve de referéncia para a forma como as organizacdes se devem comportar no mercado
(Jakonis, 2009). E igualmente relevante porque contribui para equilibrar a estrutura
organizacional, no sentido em que ajuda a suprir as lacunas existentes nas estruturas das
mesmas (James, 2000, cit. in Naqvi et al., 2013). Para a producao de bens e servicos com e
pelas pessoas ser eficaz, o conhecimento acerca dos processos e tarefas - bem como de outras
dimensdes concretas - ndo &, por si so, suficiente. E necessario, também, entender os sujeitos
e a cultura por eles expressa. Dessa forma, o estudo da cultura das organizacées nao pode ser

evitado ou ignorado, tal como os profissionais que nela interagem (Lopes, 2010).

Nas organizagcdes mais recentes, mais inovadoras e que usam, de forma mais visivel, o
conhecimento dos seus colaboradores, parece existir um interesse realmente forte por este
tema, por oposicdo aquelas mais maduras e orientadas numa perspetiva de maior
racionalizacao. O interesse na identificacdo, desenvolvimento, partilha e utilizacao do
conhecimento de uma forma mais sistematica leva, geralmente, a um maior interesse pela
cultura organizacional. Com efeito, e durante periodos de mudanca, esta torna-se alvo de
consideravel atencdo, mesmo em empresas onde a sua gestdo nao é vista, normalmente, como
sendo uma prioridade (Alvesson, 2002). Porém, nas culturas em que se verifica, ainda, um
grande respeito pelos principios fundadores da organizacdo, a eventual necessidade de
modernidade nao significa que estas ndo possuam todas as carateristicas necessarias a concegao
de processos de comunicacdo eficientes ou para obter um sucesso estavel e duradouro
(Zavareze, 2008).

Tendo em consideracdo que a cultura nao é algo que, por si so, seja colocado
forcosamente no topo da piramide de uma empresa (Guerra, 2002, cit. in Caixeiro, 2014), a
conjuntura exigente na qual os negocios decorrem nao demorou a aperceber-se que a
superioridade relativa das organizacbes é, em parte, influenciada pela sua componente
cultural. Assim, a investigacao sobre este tdpico sofreu um grande crescimento, resultando no
surgimento de duas vertentes (Caixeiro, 2014). Para os autores que compreendem uma visao
funcionalista das organizacoes, a cultura revela-se enquanto entidade homogénea, viabilizando
a adaptacao dos individuos a organizacao enquanto sistema. Mais tarde, o inverso ocorre: é a
organizacao quem se adapta ao meio que a rodeia. Para os especialistas com uma visao critica

das organizacoes, a cultura constitui uma realidade heterogénea, que compreende diversas
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subculturas - levando, assim, a uma autonomia dos sujeitos e um conjunto de comportamentos
(Ferreira, 2001, cit. in Caixeiro, 2014).

Bastantes facetas da cultura organizacional apresentam impacto direto no desempenho
da inovacdao numa empresa. Com efeito, as organizacdes contemporaneas a era industrial
baseiam a sua subsisténcia, hoje em dia, na criatividade e inovacdo (Todtling, Lehner &
Kaufmann, 2009). Assim, muitas das instituices bem-sucedidas mostram-se competentes na
funcao de integrar criatividade e inovacdo nas suas praticas de administracdo e cultura
organizacional, uma vez que atribuem a esta uma funcao primordial para obter sucesso através
da inovacao (Tushman & O’Reilly, 2006, cit. in Demirci, 2013).

Resumindo, a cultura organizacional ndo pretende refletir qual o nivel de satisfacdo dos
colaboradores quanto a um processo avaliativo mas, pelo contrario, aferir acerca da percecao
que os membros efetuam sobre as suas particularidades, ou seja, se a encaram como
potenciadora ou inibidora de crescimento, inovadora ou de natureza restritiva. Com efeito,
quanto maior a partilha dos mesmos valores pelos membros, mais forte sera a cultura da

organizacdo. E, portanto, de indole predominantemente descritiva.
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Capitulo Il - Lideranca

“Os lideres ndo nascem nem sao feitos; de facto, o seu potencial inato é moldado

pelas experiéncias que lhes permitem desenvolver as capacidades necessarias

”

a resolucao de problemas sociais significativos.

Mumford et al. (2000, p. 24)

2.1 - Contextualizacdo e abordagem histérica

A lideranca €, muito provavelmente, um dos temas mais centrais nas investigacoes do
comportamento organizacional. Apesar de o fenomeno ser alvo de interesse desde a
antiguidade, os estudos sistematicos de natureza cientifica s6 surgiram na década de 30 do
século passado (Bass, 1990, cit. in House & Aditya, 1997). Segundo Chiavenato (2000), referido
por Nascimento (2012), a existéncia de lideranca é algo de imprescindivel para qualquer

organizacao humana.

A lideranca revela uma grande tradicao nos estudos de cariz politica e militar, pois é
algo que se centra numa determinada pessoa - o lider -, cuja obra funciona como modelo e
inspiracao, facultando sugestdes preciosas sobre como cultivar a arte (Jesuino, 2005; Lynch,
2000). Apesar das centenas de estudos empiricos sobre este tema realizados ao longo Ultimas
décadas, um consenso claro sobre aquilo que distingue lideres de nao lideres e lideres eficazes
de lideres ineficazes demorou a surgir (Jago, 1982; Lynch, 2000). Mais tarde, com o
aparecimento e evolucdo das ciéncias de cariz social - como a Sociologia e a Psicologia -, o
nivel referente aos registos biograficos foi sendo, paulatinamente, ultrapassado (Neves, 2001).
A lideranca é considerada como um elemento fundamental e de inegavel importancia para a
Psicologia Industrial e Organizacional (Howell & Dipboye, 1982, cit. in Bohn & Grafton, 2002)
e, de igual modo, um componente central das culturas organizacionais mais fortes (Kotter &
Heskett, 1992, cit.in Bohn & Grafton, 2002). Os estudos e praticas relativas a tematica da
lideranca foram, nos Ultimos anos, alvo de um renovado interesse, nomeadamente devido as
grandes e inéditas mudancas sentidas pelas organizacdes no final do ultimo milénio (Tirmizi,
2002, cit. in Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010). A lideranca encontra-se, em maior escala, no seio
das pessoas e nas organizacoes (Chang & Lee, 2007, cit. in Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010). Na
atualidade, sao efetuados estudos que procuram relacionar esta com outras variaveis, como o
género (Eagly & Johnson, 1990) e principalmente, a satisfacdo no trabalho (Azanza, Moriano &
Molero, 2013; Chen, 2004; Gallato, Rashid, Suryasaputra, Warokka, Reamillo & Abdullah, 2012;
Olasupo, 2011). Atualmente, Jesuino (2005) refere que a tendéncia para estudar o problema
das carateristicas psicoldgicas dos lideres se preconiza através de uma perspetiva universalista,

isto €, indepentente da situacao onde a lideranca se exerce.
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O processo de lideranca implica a presenca de um sujeito cujas capacidades lhe
permitem influenciar e persuadir determinado grupo de pessoas. Por isso, a lideranca
pressupde, pela sua natureza, a existéncia de um destinatario coletivo. Da mesma forma que
se verifica em outros paises, no contexto nacional a lideranca apresenta como antecedente a
capacidade de comando. Os lideres de diversas organizacbes apresentam-se como figuras
relevantes nos processos de modificacdo das indUstrias, ao ponto de, por vezes, se
identificarem como um dos principais focos que promove a mudanca, pois devem elaborar novos
processos, simplificar as investigacdes e criar novos produtos. Para além disso, espera-se que
contribuam para a criacao de um ambiente de trabalho vantajoso para se desenvolverem novas
ideias (Dias, 2010; Schein, 2004).

De um ponto de vista organizacional, a lideranca é unicamente uma funcdo exercida
por uma determinada pessoa encarregue de comandar um grupo, realizando atividades,
orientacoes dos supervisores e as metas definidas pela organizacao (Chelladurai, 2001, cit. in
Goncalves, 2008). O desenvolvimento de um processo de lideranca torna possivel transpor para
o dominio da pratica todo o delineamento estratégico de uma organizacao - possibilitado pelo
empenho dos colaboradores da mesma -, levando ao cumprimento das metas previamente
estabelecidas e ao incremento da produtividade. E encarada como uma estratégia para atingir
a confianca, apoio, competéncia e compromissos necessarios dos seus colaboradores, com o

intuito de concretizar o melhor desempenho possivel (Chanes, 2006).

Todas as organizacdes necessitam de procedimentos de gestao - estes, por sua vez,
exigem competéncias ao nivel da lideranca. No que diz respeito ao éxito das empresas, 0 mesmo
depende, em grande medida, da sua capacidade para investigar e explorar as aptidoes e saberes
dos colaboradores. Uma atitude proactiva acarreta grandes responsabilidades e consequéncias,
razdo pela qual é indispensavel um individuo que, pelas suas capacidades, promova o
desenvolvimento dos subordinados, munindo-os de um espirito de comprometimento e
compromisso. Consequentemente, é possivel afirmar que um lider pode desempenhar o papel
de gestor, mas nem todos os gestores relinem, inevitavelmente, as carateristicas para serem
lideres. O gestor é, na maioria das vezes, uma figura apontada pela organizacdo, cuja
autoridade formal lhe possibilita conduzir as atividades que outros desenvolvem no sentido de
atingir os pressupostos delineados em diversos niveis. Duma foma distinta, o lider exerce uma
influéncia consideravel nos restantes trabalhadores, ao ponto de os mobilizar para, de forma
voluntaria, obedecerem as suas solicitacdes (Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010; House & Aditya,
1997; Tohidi & Jabbari, 2012; Yukl & Van Fleet, 1992, cit. in Silva, 2006). Sobre as diferencas
entre gestores e lideres, Zaleznik (1977) postula que a motivacao, historia pessoal, forma de
pensar e comportamento sao algumas das assimetrias mais relevantes encontradas nas
carateristicas de ambos. Porém, e pelo contrario, também se assume que os lideres possam ser

gestores, e vice-versa (House & Aditya, 1997; Torres, 1999, cit. in Silva, 2006).
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2.2 - Operacionalizacao e definicao da lideranca enquanto
variavel

A lideranca pode ser definida e interpretada através de multiplas formas, tendo em
conta a area e o contexto em que a mesma se entende (Barroso, 2012; Goncalves, 2008; Kets
De Vries, 1993; Lopes & Baioa, 2011; Nascimento, 2012; Northouse, 1997; Paquete, 2009). A
existéncia de diversas definicoes e divergéncias de opinidao sobre esta variavel sugerem que a
delimitacdo do seu campo de analise nao é unanime (Nascimento, 2012), razdo pela qual se
encetaram estudos com o objetivo de estabelecer uma definicao universalmente aceite (Bass
& Avolio, 1997, cit. in Chipunza, Samuel & Mariri, 2011). Revez (2004), referido por Machado
(2010), afirma, inclusivamente, que esta variavel é a mais estudada e, paradoxalmente, a
menos compreendida nas ciéncias sociais e humanas. Da mesma forma, Yukl e Van Fleet (1992),
referidos por Silva (2006), afirmam que os significados de lideranca apresentam um carater
relativamente aleatorio, originando discussdes quanto a melhor definicdo do termo - que, por

sua vez, motivam um ambiente de incerteza.

De acordo com Stodgill (1974), referido por Northouse (1997), existem quase tantas
definicdes de lideranca como tentativas para definir este conceito. E frequentemente
percebida como um conjunto de carateristicas relativas a personalidade, forma de originar
obediéncia, pratica de influéncia, forma de persuasao, ligacao de poder, meio para conseguir
atingir objetivos ou, em alternativa, uma conjugacao de diversos fatores (Neves, 2001).
Alternativamente, é apresentada como o aumento de influéncia acima de uma submissao com
as diretrizes das organizacoes, processo de influéncias nas atividades de um grupo organizado
face a realizacdo de um objetivo, e como um procedimento de atribuicao de significado ao
esforco coletivo e tentativa de aproveitamento desse empenho no atingir de um determinado
objetivo (Katz & Kahn, 1974, Rauch & Behling, 1984, Jacobs & Jaques, 1990, cit. in Goncalves,
2010). Paralelamente, Northouse (1997) afirma que existem diversas componentes que podem
ser identificadas como centrais ao fenomeno da lideranca: é um processo; envolve influéncia,

ocorre num contexto grupal e supde o atingir de uma meta.

De acordo com Chiavenato (1987), referido por Machado (2010), a lideranca pode ser
compreendida enquanto carateristica pessoal ou, em alternativa, como funcdo. No que a
primeira visdo diz respeito, a mesma foca-se no nlcleo e na natureza do individuo,
hipotetizando que o mesmo encerra um conjunto de carateristicas pessoais - tracos - que o
capacitam para ser lider. Interpretada como uma funcao, a lideranca constitui-se como algo
atribuido ao individuo - um cargo ou posicao, mais concretamente -, que o dotam de autoridade
e responsabilidade para efetuar determinadas decisdes. E a circunstancia, portanto, que o

torna num lider.

Jago (1982) carateriza a lideranca como sendo uma atividade de influéncia nao

opressiva, cujo objetivo € organizar e coordenar os membros de um grupo no sentido de
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alcancar os objetivos do mesmo. Bass (1990), referido por Jansen (2011), Neves (2001) e
Northouse (1997), interpreta a lideranca como uma interacao relativa a dois ou mais membros
de um grupo que, geralmente, origina a necessidade de estruturar ou reestruturar a situacao,
pontos de vista e expectativas dos elementos do grupo. Chipunza, Samuel e Mariri (2011)
explicam a lideranca como sendo um processo através do qual o lider usa a sua influéncia sobre
os seus subordinados, o que os leva a direcionar os seus esforcos e capacidades de forma
entusiastica, com objetivo de alcancar, com éxito, as metas da empresa. De igual forma,
postulam que o nivel de comprometimento para com os colaboradores e a sua moral e fidelidade
a organizacao sdo resultado, por um lado, de diversos fatores indutores de motivacao e, por
outro, da remocao de fatores desmotivantes, como os estilos de gestao desajustados ao
contexto. Maak e Pless (2006) defendem que o objetivo da lideranca é a edificacdo, de uma
forma sustentavel, de relacionamentos de confianca com as diversas partes interessadas -
dentro e fora da organizacao -, com o intuito de atingir, de forma coordenada, os objetivos
definidos. Assim, os lideres encontram-se incumbidos de proceder a integracao eficaz de
pessoas com diferentes culturas, para que consigam realizar um trabalho conjunto e eficiente.
Espera-se que o lider compreenda os seus interesses, necessidades e regras, mobilizando
esforcos no sentido do atingir das metas. Por seu turno, Bohn e Grafton (2002), caraterizaram
a lideranca como um caminho cujo objetivo principal é gerar uma interpretacdo clara das
tarefas, dotando os trabalhadores de auto confianca - que se origina numa ideia de coordenacao
e comunicacao constantes. Paralelamente, Yukl e Van Fleet (1992), referidos por Silva (2006),
compreendem a lideranca enquanto um processo que exerce influéncia nas metas, atividades
e métodos de um grupo ou organizacao, procurando que os sujeitos adotem essas estratégias

e, assim, obtenham os objetivos estabelecidos.

Como anteriormente referido, Northouse (1997) interpreta este fenomeno como um
processo através do qual um sujeito influencia um grupo de individuos, com o intuito de atingir
determinado objetivo comum. Efetuando uma analise mais profunda desta perspetiva, o autor
revela que, enquanto processo, a lideranca nao pode ser catalogada como um traco ou
carateristica presente no lider, mas sim como um conjunto de ocorréncias transacionais que
sao efetuadas entre aquele e os seus seguidores, sendo mutuamente afetados. Assim definida,
a lideranca encontra-se disponivel a cada um; também envolve influéncia, ou seja, foca-se na
forma como o lider afeta os colaboradores. Sem esta relacao, a ideia subjacente ao construto
nao poderia existir. A lideranca ocorre em grupos - envolve, igualmente, a influéncia de um
conjunto de sujeitos que partilham uma meta comum - a uma escala maior ou mais pequena.
Por ultimo, a pratica de lideranca compreende uma direcao em relacao a objetivos. Os lideres
conduzem as suas energias face a individuos que tentam, de uma forma organizada e agrupada,
atingir determinada meta. Como consequéncia, pode afirmar-se que a lideranca ocorre e
manifesta os seus efeitos em ocasides em que os sujeitos se operam em relacao a determinado

objetivo.
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2.3 - Abordagens ao estudo da lideranca

Para explicar tudo o que gira em torno do conceito de lideranca, diversos autores tém
desenvolvido esforcos no sentido de clarificar esta tematica. Com efeito, as primeiras teorias
sobre o tema centraram o seu foco na explicacdo de como ser um lider eficiente, ao invés de
clarificar a forma de tornar a lideranca eficiente (Armandi, Oppedisano & Sherman, 2003, cit.
in Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010).

Os estudos sobre lideranca podem ser, globalmente, agrupados em dois grandes
conjuntos. O primeiro debruca-se na identificacao e listagem dos tracos ou comportamentos
carateristicos dos individuos a quem foi conferida autoridade legal ou formal para dirigir os
restantes. A nomenclatura que a literatura desenvolveu para os designar foi a de lideres
formais. Em segundo lugar, analisam-se os tracos e condutas dos sujeitos que apresentam maior
influéncia junto de grupos de tarefa, para os quais nao se efetuou, anteriormente, uma

identificacdo formal de lider. Estes sdo designados por lideres emergentes (Jesuino, 2005).

Paralelamente, Jago (1982) postulou que os estudos sobre a lideranca apresentam
caracteristicas que permitem o seu agrupamento em quatro conjuntos diferentes, tendo como
base uma fase distinta no que ao estudo teorico da tematica concerne. A ideia de eficacia de
lideranca - avaliacao de cada tipo de lideranca por meio dos resultados que origina - esteve na

base deste agrupamento dos estudos (cf. quadro 5).

Quadro 5.

Tipologia dos estudos de lideranca (adaptado de Jago, 1982, p. 319).
Carateristicas Universal Contingencial
Tracos Tipo | Tipo llI
Comportamentos Tipo Il Tipo IV

Apos a apresentacdo deste quadro esquematico onde se encontra um resumo sobre a
natureza dos estudos efetuados relativamente a lideranca, é necessario proceder ao seu
esclarecimento e interpretacao. No que ao primeiro conjunto de estudos - Tipo | - diz respeito,
estes colocam a sua énfase na procura pela identificacdo de padroes de personalidade
relacionados com a lideranca e constituem uma clara tentativa de listar e explicar quais os
atributos pessoais (como inteligéncia, personalidade, motivos e valores) que sao associados ao
papel do lider incontestado e preparado para toda e qualquer situacdo. As investigacdes
incluidas nesta tipologia realcam a presenca de qualidades Unicas nos lideres (que permitem
uma distincao clara relativamente aos nao-lideres), para além de admitirem o predominio de
uma selecao dos lideres, ao contrario da sua formacao. Quando comparados com aqueles que

nao o sao, os lideres apresentam niveis mais elevados em faculdades como a inteligéncia e
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personalidade, entre outros. Com natureza universal, as carateristicas listadas apresentam a
particularidade de poderem ser transferidas consoante a situacao que se verifique (Jago, 1982;
Neves, 2001).

0 segundo grupo de estudos - Tipo Il - compreende os trabalhos realizados entre as
décadas de 40 e 60 do século passado, nas quais os investigadores se propunham, novamente,
a apresentar a sua contribuicao para a caraterizacdo do perfil de um lider universal, tendo
como ponto de partida o comportamento observavel dos sujeitos no desempenho das suas
funcdes de chefia formal, ou em casos de individuos que, pelo seu perfil, emergissem
espontaneamente enquanto lideres em situacdes controladas (Jago, 1982; Neves, 2001). Os
principais estudos desenvolvidos sob esta égide e periodo temporal foram conduzidos pela
escola de Michigan, onde se realizaram investigacbes baseadas na observacao do
comportamento de sujeitos no desempenho de funcbes de direcdo. Na sua analise, Likert
(1967), referido por Neves (2001) conseguiu uma listagem de quatro estilos de lideranca,
variando ao longo de um continuo: numa das extremidades, um estilo autoritario - inexisténcia
de confianca nos liderados, centralizacdo do processo decisorio, interacdao diminuta e baixa
motivacao; na extremidade imediatamente oposta, um estilo democratico - absoluta confianca
nos colaboradores, cooperacao nos processos de tomada de decisao e estabelecimento de
objetivos, interacao elevada e informacao fluida em todos os sentidos. Os dois polos

compreendem, ainda, mais dois estilos, ambos graus intermédios das caracteristicas listadas.

O Modelo de Fiedler representa um dos melhores exemplos do Tipo Il de estudos. Nos
seus trabalhos, o autor recupera a oposicao entre tarefa e relacionamento enquanto
manifestacao de atitudes, motivos e ideologias dos lideres e tragos de personalidade. A atitude
do lider reflete, em grande parte, os seus motivos e necessidades proprias, mais do que
determinado padrdo de comportamentos nitidos. O autor faz uso dessas orientacoes
comportamentais para as regular com fatores situacionais e, desta forma, vaticinar qual a real
eficacia da lideranca - que pode ser obtida através de uma orientacao dirigida para a tarefa ou

para o relacionamento (Neves, 2001).

Quanto ao quarto e Ultimo grupo de estudos - Tipo IV -, foca-se, novamente, na
centralidade do comportamento, por oposicao aos fatores carateristicos da personalidade dos
lideres. No geral, desenvolve os estudos realizados nas escolas de Michigan e Ohio, e pretende
estabelecer quais os fatores situacionais que exercem um papel moderador na associacao entre

o comportamento dos lideres e a eficacia dos grupos liderados (Neves, 2001).

Com efeito, ao longo do tempo, o conceito da lideranca conheceu uma franca evolucao,
resultando num rol de teorias, das quais se destacam a Teoria dos Tracos, a Teoria da
Abordagem Comportamental, os modelos de indole contingencial e as novas abordagens da
lideranca. Estas quatro correntes tedricas apresentam, como elo comum, a ideia de que o lider

assume um papel essencial e incontornavel na gestao e conducao do grupo até aos objetivos
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estabelecidos. Para tal, o responsavel pelo processo deve conduzi-lo da forma mais sabia,
ponderada e eficaz que lhe for possivel. Seguidamente procede-se a abordagem de cada uma

das teorias mencionadas.

2.3.1 - Teorias dos Tracos

Os estudos sistematicos relativos a lideranca focaram-se, primariamente, na procura
por carateristicas individuais capazes de diferenciar os lideres dos nao-lideres, em qualquer
que fosse o contexto ou a situacdo. Nesse sentido, foram investigadas diversas carateristicas
dos sujeitos - como o seu género, altura, energia, aparéncia - e tracos psicoldgicos, como o
autoritarismo, disposicao, vontade de chefiar, honestidade, integridade, autoconfianca,
inteligéncia, necessidade de realizacao e de poder. A maior parte da literatura sobre este tipo
de abordagem foi publicada entre 1930 e 1950 (Batista, 2007; Cunha et al., 2005; House &
Aditya, 1997; Silva, 2006).

Segundo Ghattas (s/d), esta abordagem compreende a lideranca como o resultado de
uma congregacdo de carateristicas onde, globalmente, se verifica um enaltecimento das
qualidades do lider, assumindo que a sua capacidade para gerir advém de um conjunto de tracos
de personalidade - que foram sendo construidos - para lhe possibilitar o desempenho da sua
funcao de chefia. Isto sugere que a qualidade para liderar é inata. A condicdo basica dos
tedricos defensores desta abordagem consistia em reconhecer, através da observacao direta de
sujeitos em contexto grupal e da analise de documentos relativos a grandes chefias, um
agregado de carateristicas que pudessem ser universalmente indicadas como as mais efetivas e

eficazes para liderar (Silva, 2006).

No final de contas, a Teoria dos Tracos acabou por ser considerada, apenas, como 0
resultado de uma soma de carateristicas pessoais dos sujeitos. Assim, percebeu-se que as
hipoteses desta abordagem sao bastante dificeis de aplicar, pelo que outros autores viraram as
suas atencdes para a descricao e caraterizacao do comportamento do lider numa dada situacao
- 0 comportamento visivel passou a ser, entdao, o nicleo em torno do qual surgiu uma nova
corrente de pensamento (Cunha et al., 2005; Gonc¢alves, 2008; House & Aditya, 1997). Contudo,
House e Aditya (1997) afirmam que, apesar de um periodo onde esta teoria foi sendo
ultrapassada pelo surgimento de outras, a Teoria dos Tragos conheceu novo impeto e, durante
a Ultima década e meia, foram-lhe introduzidas diversas proposicoes teoricas relacionadas com

os tracos, bem como um crescimento relativo de provas justificativas dessas proposicoes.

Para refletir sobre os pressupostos destas teorias, as mesmas devem procurar ser
analisadas a luz do periodo temporal em que foram desenvolvidas. Ter em conta os limites das
bases da investigacao €, portanto, fundamental. Um dos problemas relacionados com a pesquisa
sobre os tracos de personalidade é que, na época em que as investigacdes foram conduzidas,
as teorias de personalidade possuiam uma base empirica fraca. Adicionalmente, nao existiam

medidas suficientes para avaliar os tracos, pelo que, mesmo nos casos em que fatores comuns
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eram estudados em duas ou mais investigacoes, a sua operacionalizacao era, geralmente, feita
de modo distinto. Verificando-se uma escassez de informacao sobre as propriedades
psicométricas das medidas de tracos, assume-se que algumas delas apresentassem uma
validade questionavel. Para terminar este ponto, os estudos conduzidos focaram-se, quase
todos, em amostras compostas por adolescentes ou gestores em cargos de baixa importancia,
ao invés de sujeitos com posices relevantes de lideranca, com grande responsabilidade em
toda organizacao (Cunha et al., 2005; Goncalves, 2008; House & Aditya, 1997; Judge, Bono,
Ilies & Gerhardt, 2002).

Mais recentemente, a realizacao de duas investigacoes motivou o surgimento de um
novo quadro elucidativo das associacoes entre tracos de personalidade e lideranca, prestando
um contributo empirico importante para o desenvolvimento da teoria. Um dos estudos foi
levado a cabo por Lord, De Vader e Alliger (1986) que, referidos por Judge et al. (2002),
apresentaram como propdsito a afericao da relacao entre tracos de personalidade e percecao
de lideranca por parte dos seguidores. Foram descobertas correlacdes entre percecao de
lideranca e inteligéncia, masculinidade-feminilidade e dominancia - constituindo, assim, uma
vis@o mais otimista sobre as relacdes entre tracos e lideranca. O segundo estudo, conduzido
por Judge et al. (2002), consistiu numa meta-analise e, a semelhanca do anterior, também
produziu fortes e novos dados empiricos para o estudo dos tracos, adotando, para isso, o modelo
de cinco fatores do Big-Five. Esta investigacao revelou diversas correlacdes deveras
importantes com lideranca, o que sugere que possa ser usado como base no sentido de averiguar
quais os preditores de lideranca. De entre os cinco fatores do modelo, a Extroversao foi aquele

que apresentou uma associacao maior com o correlato de lideranca.

2.3.2 - Teorias Comportamentais

Como visto, devido a natureza das Teorias dos Tracos - que dificultam a sua
aplicabilidade - surgiu a necessidade de procurar e definir novas formas de abordagem ao
fendmeno da lideranca. Este grupo de teorias emergiu por volta de 1940 e subsistiu durante,
aproximadamente, trinta anos. As abordagens comportamentais apresentam como premissa
basica a analise e comparacdao de parametros de comportamento entre lideres eficazes e
ineficazes, procurando por ligagcdes entre os comportamentos e os critérios de efetividade em
lideranca. O objetivo central seria identificar e aferir padroes de comportamento e acdes
significativas de lideranca, passiveis de levantar o animo dos subordinados (Cunha et al., 2005;
Goncalves, 2008; House & Aditya, 1997; Silva, 2006). Os comportamentos podem ser aprendidos
e as pessoas preparadas para demonstrarem as condutas de lideranca mais adequadas as
situacdes, tornando-se lideres eficazes. Esta teoria pretende listar os fatores situacionais mais
importantes para, dessa forma, compreender qual o tipo de lideranca mais adequada e eficaz

em determinada situacao (Ghattas, s/d).
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De entre todas as investigacdes efetuadas sobre a abordagem comportamental da
lideranca, dois estudos realizados na década de 40 merecem mencao especial - os estudos de
Ohio e Michigan. Para Neves (2001), as pesquisas conduzidas na Universidade de Ohio
propuseram-se a listar dimensdes independentes do comportamento de lider. Foram
identificadas a estruturacao e a consideracao. Quanto a Universidade de Michigan, as pesquisas
conduzidas nos seus laboratorios possibilitaram a identificacdo de duas dimensdes do
comportamento de lideranca - uma orientada para a tarefa e outra para as relacoes. Verifica-
se que ambos os estudos revelam que o comportamento dos lideres é dirigido para a tarefa
e/ou para as relacdes. Com efeito, as chefias orientadas para as tarefas demonstram atencao
e cuidado para com os objetivos grupais e a forma como os alcancar, bem como uma alta
orientacdo para a producdo. Assim, um lider cuja orientacdo seja indicada para a tarefa
encontra-se mais sujeito a criar um distanciamento psicologico com os seus subordinados e
adotar uma postura de indiferenca em relacao aos mesmos. Por outro lado, um lider orientado
para as relacoes demonstra grande interesse para com os sujeitos, nivel de interacdes
estabelecidas e conservacao do grupo. Tendem a ser mais sensiveis e procuram forjar relacoes
mais proximas e amigaveis com os restantes trabalhadores (Cunha et al., 2005; Goncalves,
2008; Silva, 2006).

Depois de verificada a complexidade de definir o lider a luz desta teoria, chegou-se a
conclusdo de que também esta abordagem acabou por ndo cumprir aquilo a que se propunha,
pois as mudancas ocorridas em virtude da imposicao da situacao foram deixadas de parte. O
comportamento do lider é, de igual forma, influenciado pelo contexto no qual opera. Assim, a
importancia das contingéncias situacionais nao pode ser desvalorizada nas correlacbes entre
estilos de comportamento e critérios de eficacia na lideranca. Globalmente falando, pode
dizer-se que os estudos de acordo com a abordagem comportamental apresentaram um
contributo efetivo para o desenvolvimento da lideranca em contexto organizacional. Como
referido, foram realizadas diversas investigacdes com o intuito de verificar as associacdes entre
um estilo direcionado para a tarefa e um estilo orientado para a relacao, bem como para apurar
critérios eventualmente definidores de eficacia na lideranca, tais como o desempenho dos
colaboradores, satisfacao, criatividade, empenhamento organizacional, etc. (Goncalves, 2008;
Silva, 2006).

2.3.3 - Teorias Situacionais

Os autores destas teorias profetizam que nao existem estilos de lideranca
universalmente eficazes e adequados. Acredita-se que o papel de lider pode ser alvo de um
processo de aperfeicoamento, através do aproveitamento de certas carateristicas inatas que,
se devidamente trabalhadas, potenciadas e acompanhadas por alguém que demonstre interesse
no alcancar de determinada meta e seja flexivel na tomada de decisdo, podem conduzir a uma
lideranca eficaz (Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010; Cunha et al., 2005; Goncalves, 2008; House &
Aditya, 1997).
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As teorias situacionais ou contingenciais da lideranca colocam a sua énfase na analise
sobre como os fatores situacionais exercem a sua influéncia na mudanca da eficacia do
comportamento e estilo de lideranca de uma chefia em particular. Neste sentido, seria
adequada a existéncia de uma harmonia entre os estilos de lideranca e as situacées com as
quais os lideres sao confrontados, para evitar que as carateristicas, comportamentos ou estilos
expliquem, automaticamente, a natureza do lider (Cunha et al., 2005; Dorfman, 1996, cit. in
Silva, 2006; House & Aditya, 1997; Tirmizi, 2002, cit. in Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010). Segundo
Bass (1990), referido por Silva (2006), a abordagem contingencial apresentada por Fiedler em
1964 foi a primeira a explicar as associacoes entre variaveis situacionais, a personalidade e o
comportamento do lider. Este € um dos modelos mais abordados nos estudos acerca da
lideranca, e baseia-se na premissa de que as particularidades da situacao apresentam uma
influéncia moderadora nas associacdes entre estilos de lideranca e resultados do grupo. De
acordo com o seu autor, o desempenho do grupo pode ser previsto através da relacdo entre

lider e situacdo/contingéncia.

O modelo de Hersey e Blanchard (1986) é, segundo Silva e Galvao (2007), uma das
teorias situacionais que maior contributo prestou para a valorizacao e esclarecimento da
tematica da lideranca. Esta abordagem defende a eficacia da pratica da lideranca enquanto
resultado da capacidade do lider adequar o seu estilo de chefia ao grau de maturidade que o
colaborador demonstra numa dada situacdo. O aspeto central desta teoria € a harmonia entre
o estilo de lideranca e a situacao que se verifica, negando a existéncia de um estilo que seja
adequado para qualquer tipo de situacao. Seguindo a mesma logica, Silva (2006) constata que
esta teoria é alicercada na interacao entre um estilo diretivo (comportamentos do lider
orientados para a tarefa) e um estilo socio emocional (comportamentos norteados para as
relacdes e nivel de maturidade do subordinado para efetuar atividades). Apesar do escasso
numero de investigacdes empiricas sobre esta teoria, que deram origem a algumas criticas
sobre a sua validade, este modelo acabou por granjear um elevado grau de validade aparente,
que o tornou num dos programas de formacao comercial mais usado em diversos contextos
(Cunha et al., 2005; Goncalves, 2008; House & Aditya, 1997).

2.3.4 - Novas abordagens da lideranca

A caraterizacdo da expressao “nova lideranca” tem vindo a ser utilizada para catalogar
as abordagens mais atuais - surgidas na década de 80 - e que, dessa forma, se assumem como
uma forma distinta para conceptualizar e trabalhar a lideranca (Bryman, 2004, cit. in
Goncalves, 2008; House & Aditya, 1997). Contudo, nédo existe grande uniformidade no que a

nomeacao destes novos modelos diz respeito.

Pode dizer-se que agregam e incluem as teorias transformacionais, transacional e
laissez-faire. Estas novas teorias postulam que os lideres adquirem confianca e consideracao

dos subordinados e, por isso, o processo de lideranca assume um carater de ajustamento
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continuo, em que o comportamento do lider se adapta as impressdes que vai recebendo dos

seus seguidores (Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010).

O surgimento destes modelos - cuja énfase é de natureza transformacional e
transacional - resultou numa reativacao deste topico primario num ambito teorico e pratico.
Os autores acabaram por elaborar modelos de situacao, contingentes e transformacionais, aos
quais agregaram no¢des carismaticas, transacionais e visionarias, resultando numa nova forma
de encarar o fenomeno da lideranca. As pressdes constantes relativas a competitividade
econdémica na década de 80 podem constituir um dos fatores explicativos para o aumento

exponencial no interesse deste topico em particular (Goncalves, 2008).

2.4 - Estilos de lideranca

Nos dias que correm, os desafios sdo bastantes e em nimero variado. Contudo, de forma
paralela, também as oportunidades parecem estar a aumentar - tanto em nimero como em
sofisticacdo. Todas as geracdes sao confrontadas com problemas graves especificos, bem como
com as devidas circunstancias favoraveis. Perante este cenario, a riqueza de desafios nao deve
constituir uma dificuldade; é, sim, a forma como lhes reagimos o que realmente importa. Com
essas respostas podemos agravar ou, de outra forma, aperfeicoar toda a realidade que nos
rodeia. Mais que nunca, identifica-se uma necessidade urgente de reconhecer alguém que,

pelas suas carateristicas, consiga guiar as pessoas até ao sucesso (Kouzes & Posner, 2009).

Denota-se, de entre a grande quantidade de estudos sobre os estilos de lideranca, uma
enorme variedade de nomenclaturas para os mencionar. A competéncia para originar energia
nos outros - impelindo-os, simultaneamente, a sentirem-se motivados e entusiasmados - é o
ponto fulcral naquelas que sao identificadas como sendo as competéncias necessarias para um
lider atual (Cunha et al., 2005; Neves, 2001; Pais, 2006). As ligacdes entre lideres e
subordinados representam o fator mais importante na preponderancia potencial do lider face
a determinada situacao. Nos casos em que as relacdes sao, efetivamente, boas, ou seja, quando
o lider granjeia apoio e lealdade dos colaboradores, o seu papel encontra-se, indubitavelmente,
mais facilitado. Este fator esta sujeito a personalidade do lider - das suas carateristicas e da

forma como reage aos obstaculos e situacdes (Jesuino, 2005).

Bergamini (1994) aponta o inicio da década de 50 como o periodo temporal no qual
surgiu o foco no estudo dos estilos de lideranca. Com efeito, as preocupacdes dos investigadores
dessa altura centravam-se, especificamente, na conduta do lider, ou seja, na forma como este
deveria agir. A partir do final da década de 70 do século passado, os autores organizacionais
comecaram a utilizar a distincao entre lideranca transacional e lideranca transformacional para
classificarem o comportamento de chefia. Por outro lado, os estudos transformacionais e

carismaticos que se tornaram populares na década de 80 enfatizaram uma abordagem

Universidade da Beira Interior 35



Cultura Organizacional e Estilos de Lideranca numa Unidade Local de Saude Publica

participativa e contribuiram com a apresentacao de um novo elemento - o empowerment
(Lynch, 2000; Northouse, 1997).

Os diferentes estilos de lideranca dizem respeito a distintas necessidades que os
colaboradores sentem com o seu trabalho. Como o préprio nome indica, o estilo de lideranca
transformacional é parte de um processo que muda e transforma os individuos. De acordo com
Guerra (2012) e Northouse (1997), o conceito de lideranca transformacional resultou dos
trabalhos de Downton (1973) e Burns (1978). Baseia-se em valores, ética, padroes e objetivos
a longo prazo. Envolve a avaliacao dos motivos dos subordinados, satisfazendo as suas
necessidades e interpretando-os como seres humanos por exceléncia. Os lideres transacionais
proporcionam recompensas aos seus seguidores, que apelam as suas necessidades fisicas
(providenciando, por exemplo, um aumento no salario); existe, geralmente, uma ligacdo clara
entre o rendimento e o prémio. E o lider quem, previamente, define a produtividade esperada,
através do estabelecimento de metas mensuraveis. Além de definirem o rendimento esperado,
os lideres transacionais limitam as opcdes e atos dos seus subordinados. Porém, apesar de
interferirem na produtividade esperada e nas suas escolhas, estas chefias sao bastante inativas
em todos os restantes aspetos da organizacao, intervindo apenas caso existam dados que
antecipem o fracasso no atingir dos resultados esperados. Ainda que o lider transformacional
assuma um papel essencial no processo de mudanca, tanto seguidores como lideres encontram-
se, indubitavelmente, interligados no processo de mudanca (Bass, 1990, cit. in Jansen, 2011;
Burns, 1978, cit. in Dias, 2010; Northouse, 1997).

Os comportamentos influenciadores dos lideres transformacionais apresentam uma
propensao para se focarem nas atitudes dos membros da organizacao e enfatizar o
comprometimento entusiastico dos seus seguidores, em direcdo a missao e metas da
organizacao. Os lideres carismaticos tendem a descrever uma visdo apelativa de uma vida
melhor, a construir a confianca dos subordinados - no seu lider e em si mesmos - e a transmitir
elevados padroes de exceléncia (Lynch, 2000). Uma das abordagens a teoria transformacional
centrou-se no reconhecimento das condutas de lideres que sdo influenciadoras do
comportamento dos seus colaboradores (seja a nivel de valores ou objetivos), o que ativa as
suas necessidades de ordem superior. Os subordinados incentivam-se, assim, para colocar de
parte os seus interesses pessoais em prol dos da organizacao (Podsakoff, MacKenzie & Bommer,
1996).

De uma forma distinta, os lideres de estilo transformacional recorrem as necessidades
socio emocionais dos seus seguidores. Estimulam e entusiasmam os seus subordinados com a
transmissao de valores, crencas e missao da empresa. Tém a capacidade de transmitir e suscitar
lealdade para com a organizacao através da definicao participativa - de metas, de modo a
motivar os colaboradores e evidenciando o comprometimento organizacional em larga medida
(Bass, 1990, cit. in Jansen, 2011; Burns, 1978, cit. in Dias, 2010). Divergem dos lideres com

estilo transformacional na medida em que nao individualizam as necessidades dos seguidores,
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tal como nao se focam no seu desenvolvimento pessoal. Considera-se que sao influentes, pois
€ para o interesse superior dos subordinados que facam aquilo que o lider pretende (Northouse,
1997).

Como referido anteriormente, e comprovada a existéncia de inUmeras definicoes e
identificacoes de estilos de lideranca, optou-se por analisar, de uma forma mais detalhada, a

categorizacao ancorada no ambito da inteligéncia emocional.

Pelo seu valor apelativo e heuristico, a inteligéncia emocional acabou por se tornar
alvo da atencado de diversos setores da realidade social, politica, economica e empresarial.
Segundo George (2000), referido por Cunha et al. (2005), a inteligéncia emocional carateriza-
se pela capacidade de harmonizar, de forma eficiente, as emocoes e os aspetos racionais,
fazendo uso das primeiras para facilitar a razdo e o raciocinio inteligente. E tanto mais
desenvolvida quanto maiores forem as capacidades cognitivas do individuo inspiradas pelas
emocodes, e quanto maiores as emocdes geridas a um cognitivamente. Assim, segundo Wills
(1996) e Megerian e Sosik (1996), nao constitui especial surpresa que este tema também se

tenha voltado para o terreno da lideranca.

Segundo a perspetiva de Goleman, Boyatzis e McKee (2007), os lideres mais eficazes
regem-se segundo um ou mais estilos de lideranca emocional, de um total de seis (cf. quadro
6). A mutabilidade é uma das carateristicas chave desta teoria - os lideres devem ser capazes
de adaptar o seu estilo conforme a solicitude das circunstancias. Quatro dos estilos
identificados (visionario, conselheiro, relacional e democratico) originam o impeto necessario
e motivador para introduzir melhorias a nivel do desempenho. Quanto aos restantes
(pressionador e dirigista), os autores reconhecem a sua utilidade em situacoes especificas;

ressalvando, contudo, que devem ser administrados com cautela.
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Quadro 6.

Estilos de lideranca (adaptado de Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 76).

Estilo de lideranca

Como gera

ressonancia

Efeito sobre o clima
de trabalho

Situacées apropriadas

Visionario

Direciona as pessoas
para visdes e sonhos

partilhados

Muito fortemente

positivo

Quando surgem
mudancas que
requerem uma nova

abordagem ou quando
uma orientacao clara é

precisa

Conselheiro

Relaciona as vontades
dos individuos com os
objetivos

organizacionais

Muito positivo

Auxiliar um colaborador
a ser mais eficiente,
melhorando as suas

competéncias de longo

prazo
Relacional Gera harmonia através Positivo Resolver e  corrigir
da melhoria dos conflitos num grupo;
relacionamentos entre motivar em periodos
as pessoas dificeis; melhorar o
relacionamento entre
as pessoas
Democratico Enaltece os contributos Positivo Conseguir adesao ou
individuais e obtém o consenso; granjear a
empenho das pessoas contribuicao dos
através da participacao colaboradores
Pressionador Atinge objetivos Dado que é, Para guiar uma equipa

dificeis e estimulantes

frequentemente, mal
executado, o seu efeito
no clima de trabalho é,
por  vezes, muito

negativo

competente e motivada
a alcancar resultados

de elevada qualidade

Dirigista

Tranquiliza os receios,
providenciando

instrucées claras em
situacdes de

emergéncia

Muito negativo, por ser

muitas vezes mal

utilizado

Situacbes de crise;

quando se pretende
efetuar uma reviravolta
na  situacao; com

subordinados dificeis

De acordo com os autores da categorizacdo apresentada, a carateristica mais distintiva
da inteligéncia emocional que se aplica aos lideres visionarios € inspirar as acdes dos outros;
expressam metas que sao verdadeiras para si proprios e que se encontram em harmonia com os
valores compartilhados pelos seus subordinados. Sao destacadas, ainda, a transparéncia e a
empatia - a que mais importa para a lideranca visionaria. No que diz respeito a um estilo de

lideranca conselheiro, estas chefias auxiliam os seus colaboradores a perceber quais as suas
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forcas e fraquezas, conectando-as com as suas ambicdes pessoais e profissionais. Estimulam os
sujeitos na preconizacao de objetivos de longo prazo e prestam-lhes auxilio no sentido de os
alcancar. Adicionalmente, conferem grande autonomia aos subordinados, delegando-lhes
poderes - 0 que traduz a capacidade da inteligéncia emocional para ajudar ao desenvolvimento
de outros. O estilo relacional de lideranca sugere que o principal foco dos lideres é promover
harmonia e interacdes amigaveis. Consequentemente, os lideres relacionais conferem uma
maior importancia aos periodos mais relaxados, nos quais tém maior possibilidade de erigir o
capital emocional do qual irao necessitar quando a pressao tornar a fazer-se sentir. Quanto ao
estilo democratico, assume-se que o seu funcionamento é mais eficaz nas situacées em que o
lider ndo sabe qual o rumo a seguir, necessitando das sugestdes dos seus colaboradores. Tal
como noutros estilos, também a empatia apresenta um papel fulcral nesta teorizacdo. Assim,
a inexisténcia da capacidade para criar harmonia no grupo pode levar a que ndo se consiga

orientar o mesmo (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007).

Quando um conjunto de seguidores se deixa contagiar pela energia do seu lider, isso
sugere a existéncia de uma lideranca com ressonancia, que amplia e prolonga o impacto
emocional do lider. Quanto maior a ressonancia entre as pessoas, menos estagnadas serao as
suas relacoes. As emocoes dos individuos representam aquilo que une os membros de um grupo

e, consequentemente, os conecta a organizacdo (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007).

A forma como os lideres administram os sentimentos e os perfilam para que o grupo
alcance as suas metas depdende da inteligéncia emocional. Por isso, a ressonancia é uma
capacidade natural dos lideres considerados como emocionalmente inteligentes, visto que a
sua energia se transmite para o grupo. Quando orientadas por um lider com estas carateristicas,
as pessoas sentem-se reciprocamente apoiadas. Encetam uma partilha de ideias, constroem um
clima de aprendizagem mdtua e tomam decisées de uma forma colaborativa. Instituem ligacoes
emocionais com outros colaboradores, conferindo mais sentido as suas tarefas laborais. Os
lideres emocionalmente inteligentes tém a capacidade de criar este género de ligacbes entre

os individuos (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007).

Como previamente referido, os autores das categorizacdes assumem a presenca de mais
dois estilos - estes de natureza dissonante - de lideranca: o pressionador e o dirigista. Com
respeito ao primeiro, considera-se que, para se ser um lider pressionador com éxito, a
carateristica da inteligéncia emocional que se encontra na base do mesmo reside na capacidade
para obter resultados pela busca incessante de estratégias com o intuito de melhorar o
desempenho, ao mesmo tempo que possuir um grande espirito empreendedor. Os lideres que
utilizam este estilo de forma isolada apresentam falta de visao e de capacidade para originar
ressonancia. Com efeito, verfica-se que, muitas vezes, estes apenas se preocupam com o0s
numeros - negligenciando a inspiracdo ou motivacdao das pessoas. Relativamente ao estilo
dirigista (ou coercivo, em alternativa), os lideres exigem obediéncia pronta as suas solicitacoes,

sem que, contudo, expliquem quais os seus motivos. Em vez de confiarem autoridade,
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concentram para si préprios o controlo rigido de todas as ocorréncias, com o intuito de
controlarem todos os pormenores. Opondo-se aquelas que devem ser as carateristicas otimais

dos lideres, este estilo €, pela sua natureza, um causador de dissonancia.

2.5 - Pertinéncia da tematica

A lideranca assume uma funcao deveras importante e fundamental no que diz respeito
a criacao e manutencao de estimulos motivacionais. Objetiva-se a criacdo de uma envolvente
que, por um lado, ofereca oportunidades aos colaboradores e que, por outro, os desperte - sob
a forma de desafios - ao nivel do desempenho no trabalho. O estilo de lideranca adotado

reflete-se na produtividade das organizacées (Tadeucci, 2011, cit. in Carneiro, 2014).

Segundo Neves (2001), nao é raro que se questione sobre se o comportamento do lider
é, efetivamente, estritamente necessario para que os subordinados possam cumprir as suas
tarefas com rigor. Kerr e Jermier (1978), colocam na base da sua teoria o facto de, em ocasides
e momentos especificos, a conduta do lider poder ser redundante - ou até mesmo irrelevante.
Dessa forma, segundo os autores, parece ser mais oportuno referir substitutos e neutralizadores
de lideranca, com o intuito de nomear as ocorréncias nas quais a lideranca (no seu sentido mais
formal), é trocada ou anulada devido a acdo de certas carateristicas da situacao - como as

particularidades dos subordinados, da tarefa ou, ainda, da organizacao.

No seio de uma organizacao ou indUstria, os lideres efetivos tém a particularidade de
conseguirem criar ambientes de trabalho nos quais se verifica elevado desempenho (Niehoff,
Enz & Grover, 1990, cit. in Rowley, 2009) e tém um impacto visivel no comportamento dos seus
seguidores, transformando colaboradores “normais” em sujeitos com competéncias
extraordinarias - levando os subordinados a alcancar bem mais do que, geralmente, esperavam

obter (Boerner, Eisenbeiss & Griesser, 2007).

Conhecer e perceber as necessidades de lideranca dos subordinados € um desafio que
muitas organizacdes e gestores enfrentam. A importante e relativamente recente mudanca na
investigacao sobre a lideranca (com um maior interesse e foco nos seguidores, enquanto co-
construtores deste processo) vem abrir novas possibilidades de exploracdo nesta area. Porém,
apesar de um indesmentivel aumento da importancia conferida aos subordinados e aquilo que
os leva a seguir o lider, a grande maioria dos estudos ainda se continuam a focar no aspeto mais

tradicional: os lideres e a lideranca (Blom & Alvesson, 2014).

Os lideres assumem um papel extraordinariamente relevante na forma como os sujeitos
interpretam o seu trabalho. Estudos empiricos assinalam que os lideres tém um impacto
significativo na salde e bem-estar dos seus seguidores, nao s6 em termos negativos (Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Schanke & Hetland, 2007) mas também em providenciar uma melhoria

geral do bem-estar psicoldgico, originando um estado de espirito positivo (Arnold, Kelloway,
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McKee, Turner & Barling, 2007). Adicionalmente, revelam a sua preponderancia no aumento
dos indicadores de rendimento, ja que, quando os liderados percionam que estao a ser tratados
com justica, revelam tendéncia para a obtencdo de melhores resultados de produtividade
(Breevaart & Bakker, 2013).

De acordo com Hannah, Uhl-Bien, Avolio e Cavarretta (2009), a lideranca pode ser
particularmente importante em situacoes e contextos mais extremos - onde ha grande risco de
consequéncias fisicas, psicologicas ou materiais para os subordinados. Estes, em situacoes
semelhantes, tendem a procurar os seus lideres com o intuito de perceber como se devem
comportar ou reagir em momentos de stress. Quando confrontados com essas manifestacdes,
os seguidores necessitam de maior apoio ao nivel do foro emocional e psicologico (Yammarino,
Mumford, Connely & Dionne, 2010, cit. in Carneiro, 2014). Para Schaufeli e Salanova (2007),
referidos por Carneiro (2014), um bom lider ndo deve, apenas, usar a sua capacidade para
evitar o surgimento de situacoes de stress e burnout consequentes da atividade laboral, mas

também potenciar a motivacao e o compromisso dos seus colaboradores.

0 conhecimento sobre a realidade cultural da organizacdo também € uma das questodes
que se encontra intrinsecamente relacionada com a importancia da lideranca, uma vez que sao
duas variaveis que se influenciam e determinam mutuamente. Como visto anteriormente, as
percecoes dos seguidores sao moldadas, em grande forma, pelo seu contexto cultural, e afetam
as suas visoes de lideranca. Este providencia aos membros um conhecimento coletivo,
estruturado e partilhado que reflete as ideologias e valores. Consequentemente, a aceitacao
de um qualquer estilo de lideranca depende, largamente, da envolvente dos seguidores (Casimir
& Waldman, 2007).

Pode dizer-se, portanto, que a lideranca é um conceito cada vez mais importante e
fulcral na forma como, nos dias de hoje, se percecionam as organizacoes e o seu bem maior -
as pessoas. Um estilo de lideranca adequado e congruente com as exigéncias do meio, da
empresa e as carateristicas dos colaboradores devera apresentar melhores resultados, quer a
nivel da produtividade, quer a respeito do ambiente de trabalho. Por Ultimo, reforca-se a
necessidade de articulacao entre cultura organizacional e lideranca, por serem contextos que

se influenciam e sao influenciados reciprocamente.
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Capitulo lll - Cultura organizacional e lideranca

3.1 - Modelo dos Valores Contrastantes: uma op¢ao tedrica para
o estudo da associacdo entre cultura organizacional e lideranca

O construto da eficacia encontra-se amplamente enraizado na literatura
organizacional. O seu fortalecimento, por exemplo, é procurado como um objetivo a atingir
nos campos do desenvolvimento organizacional e do projeto da empresa. Como prova da sua
importancia, Goodman e Pennings (1977), referidos por Quinn e Rohrbaugh (1983), conjeturam
que a eficacia é um tema nuclear em toda a analise organizacional, sendo quase impossivel

conceber uma teoria desse campo que nao abarque, de uma ou outra forma, este conceito.

O Modelo dos Valores Contrastantes foi desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1983) e
Quinn (1988), como resposta a uma tentativa para definir a eficacia organizacional (Belasen &
Frank, 2007; Felicio, Lopes, Salgueiro & Parreira, 2007; Lopes & Felicio, 2005; Muratovic, 2013;
Quinn & Rohrbaugh, 1983). Resultou de um estudo exploratorio onde foi pedido a diversos
teodricos e investigadores que definissem o conceito de eficacia (Muratovic, 2013; Santos &
Gongalves, 2010). Dada a sua grande importancia e contributo para o estudo da tematica, tem
vindo a ser utilizado numa base regular nos estudos organizacionais ao longo dos ultimos 25
anos (Cameron, Quinn, Degraff & Thakor, 2006, cit. in Santos & Gongalves, 2010; Felicio, Lopes,
Salgueiro & Pereira, 2007). Os resultados obtidos na pesquisa permitiram aos autores preconizar
a presenca de trés polos com dimensdes contrastantes, ilustrativas de esquematizacdes da
eficacia organizacional (Felicio et. al, 2007; Fontes, 2010; Santos & Goncalves, 2010). Assim,
quando interpretadas como eixos sobrepostos, dao origem a um modelo espacial composto por
quatro quadrantes (Caixeiro, 2014; Felicio et al., 2007; Fontes, 2010).

A primeira dimensao representa-se ao longo do eixo horizontal e traduz o ponto de vista
da organizacgao (orientagdo interna vs orientacao externa). Assim, a mesma pode direcionar a
sua énfase para uma perspetiva interior (ou seja, para a sua dinamica interna), tornando o
bem-estar das pessoas, processos, estabilidade do meio ambiente, estrutura de trabalho,
potenciacao dos recursos humanos e, ainda, a propria organizacdo no objetivo e regra central,
opondo-se ao atingir de objetivos e a competitividade. Pode ser encontrada na extremidade
esquerda do eixo. Em alternativa, a organizacao pode assumir uma visao externa, o que torna
a sua relacao com a envolvente/meio externo na principal preocupacao - verifica-se na
extremidade direita do eixo (Felicio, Lopes, Salgueiro & Pereira, 2007; Fontes, 2010; Muratovic,
2013; Neves, 2001; Santos & Goncalves, 2010; Van Muijen et. al, 1999).

A segunda dimensao, representada ao longo do eixo vertical, - flexibilidade vs controlo
-, corresponde a estrutura da organizacao. Segundo alguns autores, uma empresa na qual a

flexibilidade esteja em foco (ou seja, no cimo do eixo), pode ser definida através de valores de
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inovacao e adaptacao, incorporando uma estrutura organica com carateristicas informais, onde
a mudanca, iniciativa individual, rapidez, cooperacdo e comunicacao sao fortemente
encorajadas. Quanto ao nucleo do controlo (encontrado na parte inferior do referido eixo),
confere importancia a fatores como a estabilidade, seguranca e ordem - onde a organizacao
demonstra propensao para assumir uma estrutura mecanicista, bastante burocratica e formal
(Fontes, 2010; Muratovic, 2013; Neves, 2001; Santos & Goncalves, 2010).

A terceira dimensédo - meios vs fins - representa-se ao longo de um eixo invisivel mas
subjacente, ilustrativo dos modelos tedricos relativos a cada quadrante. Representa um
continuo entre meios e fins, explicativo do crescimento e obtencao de recursos por meio da
inovacao e rapidez de resposta, salientando os processos; opde-se a estabilidade e controlo
através do sistema de comunicacao e informacao, que privilegia os resultados (Fontes, 2010;
Lopes, 2010; Neves, 2001; Santos & Goncalves, 2010).

A esquematizacdao correspondente aos tipos de cultura no Modelo dos Valores

Contrastantes encontra-se na figura 1.

Flexibilidade

Cultura de

Cultura de apoio ~
Inovagao

Modelo das
Relagbes Humanas

Modelo dos
Sistemas Abertos

ouJ91Xg

Cultura de
Cultura de Regras Objetivos

Modelo dos Modelo dos
Processos Internos Objetivos
Racionais

Controlo

Figura 1. Modelo dos Valores Contrastantes - representacoes da cultura (adaptado de Santos & Goncalves,
2010, p. 396)

No que concerne a cultura de apoio (também nomeada de grupo ou cla), esta coloca a
sua énfase no bem-estar dos colaboradores da organizacdo, na sua colaboracdo, cooperacao e
participacao, espirito de equipa, confianca reciproca e crescimento pessoal. A sua meta é criar
e manter comportamentos de coesao e empenhamento entre todos, incitando o expressar de

ideias dos colaboradores acerca do seu trabalho e de como se sentem em relacao aos seus
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colegas. Promove-se a manifestacao de ideias e, estruturalmente falando, a comunicacao
assume, geralmente, um carater informal, e os processos decisérios encontram-se
descentralizados. As tomadas de decisao tendem a ser feitas através de contactos informais
(Caixeiro, 2014; Fontes, 2010; Naranjo-Valencia, 2011; Neves, 2001; Quinn & Cameron, 1983,
cit. in Santos & Goncalves, 2010; Van Muijen et al., 1999).

A cultura de inovacao valoriza a flexibilidade e a mudanca. Contudo, foca a sua
importancia na forma como a organizacdo efetua a adaptacao as solicitacdes exigidas pelo
ambiente externo. O crescimento, a aquisicao de recursos, a originalidade e a capacidade de
adaptacao encontram-se entre os valores mais fortemente associados com este tipo. Valoriza-
se a inovacao e o empreendimento individual. Uma forma de lideranca adequada neste modelo
traduz-se na predisposicao para arriscar, fazendo crescer a organizacao a luz de uma visao
estratégica. O volume de negocios produzido traduz a eficacia desta visdao (Caixeiro, 2014;
Fontes, 2010; Naranjo-Valencia, 2011; Neves, 2001; Quinn & Cameron, 1983, cit. in Santos &
Goncalves, 2010; Van Muijen et. al, 1999).

Num tipo de cultura caraterizado pela predominancia de regras (hierarquico e
burocratico), as normas fundamentais identificadas sao a racionalidade de procedimentos,
autoridade, controlo, ordem, regras de funcionamento e reparticao do trabalho. Existindo uma
hierarquia claramente definida, a comunicacdo é maioritariamente escrita e conduzida de
forma horizontal e formal, com o intuito de obter a estabilidade e seguranca interna
pretendidas. O poder baseia-se na autoridade formal (Caixeiro, 2014; Fontes, 2010; Naranjo-
Valencia, 2011; Neves, 2001; Quinn & Cameron, 1983, cit. in Santos & Goncalves, 2010; Van
Muijen et. al, 1999).

Para concluir a apresentacao e definicao dos quatro tipos, numa cultura de objetivos
(ou de mercado) acredita-se na valorizacdo e considera-se a eficiéncia, racionalidade,
realizacado, produtividade e desempenho. O objetivo é o atingir de metas pré-determinadas e
acordadas, potencializando ao maximo os resultados (Caixeiro, 2014; Fontes, 2010; Naranjo-
Valencia, 2011; Neves, 2001; Quinn & Cameron, 1983, cit. in Santos & Goncalves, 2010; Van
Muijen et al., 1999).

Adicionalmente, Quinn et al. (1990), referidos por Felicio et al. (2007), consideram que
este modelo representa os quatro modelos de efiacia organizacional nomeados na literatura de
gestao, bem como as relacdes entre os mesmos. Assim, e de acordo com a figura 2, cada
quadrante ou modelo apresenta dois papéis de lider ou competéncias de gestao associados ao

modelo teoérico em questao.

Um papel é, pois, um conjunto organizado de comportamentos, que podem ser
associados e identificados em determinada categoria ou cargo. Podendo estar relacionados com

estilos, os papéis devem ser interpretados enquanto extensao destes, porque um papel é

Universidade da Beira Interior 45



Cultura Organizacional e Estilos de Lideranca numa Unidade Local de Saude Publica

escolhido de forma inconsciente, ao invés de explicitamente declarado na organizacdo
(Rodrigues, 2007). Segundo Boterf (1998), referido por Felicio et al. (2007), as competéncias
sdo consequéncia de trés fatores: saber agir (ter capacidade para conciliar e fazer uso de
recursos pertinentes); vontade de acao (respeitante aos motivos e empenho do sujeito) e poder
atuar (implica a existéncia de um contexto - organizacao - e conjunturas de ordem social para
possibilitar e legitimar o assumir de responsabilidades por parte do individuo). Neste contexto,
porém, competéncia traduz-se pela mobilizacdo de conhecimentos e capacidades para

desempenhar dada tarefa ou papel (Quinn et al., 1990, cit. in Felicio et al., 2007).

Flexibilidade
A

Modelo das
Relagies Humanas

Modelo dos
Sistemas Abertos

Mentor Inovador

Facilitador

A
\

Monitor Produtor

Coordenador Director
Modelo do

Processo Interno

Modelo do
Objectivo Racional

y

Controlo

Figura 2. Modelo dos Valores Contrastantes - competéncias de gestdo (adaptado de Felicio et al., 2007,
p. 21)

Seguindo a logica do modelo, as competéncias apresentadas na figura 2 devem ser
adequadamente mobilizadas pelos gestores consoante as ocorréncias geridas e em que gerem -
assim se obtém a esséncia multidimensional e paradoxal do desempenho na gestao (Felicio et
al., 2007; Rodrigues, 2007).

Como se pode perceber pela analise da figura anterior, este modelo preconiza a
existéncia de oito papéis, competéncias de gestdo ou estilos de lideranca que podem ser
atribuidos as chefias: no quadrante superior direito, apresentam-se o lider Broker e o Inovador;
no quadrante superior esquerdo encontram-se os estilos de lideranca Produtor e Diretor; no

quadrante inferior esquerdo, o Coordenador e o Monitor; por ultimo, no quadrante superior
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esquerdo, sao postulados o lider Facilitador e o Mentor. Uma breve elucidacao relativa a cada

um deles pode ser encontrada no quadro 7.

Quadro 7.
Estilos ou papéis de lideranca e comportamentos associados, a luz do Modelo dos Valores Contrastantes
(adaptado de Rodrigues, 2007, p. 72).

Estilo/papel de lideranca Comportamentos associados

Broker Particularmente interessado na manutencao da
legitimidade externa, bem como na obtencao de

recursos externos

Coordenador Mantém a estrutura e o fluxo do sistema

Diretor Chefia rigida, com sentido utilitario e inexisténcia

de falsos julgamentos

Facilitador Desenvolve efeitos coletivos, promove e constroi
coesao e trabalho de equipa e gere conflitos

interpessoais

Inovador Facilitador, adaptador e condutor da mudanca

Mentor Comprometido com o desenvolvimento dos

sujeitos e sua orientacao empatica

Monitor Possui conhecimento extenso sobre aquilo que
acontece na sua unidade e tem informacao sobre
se os individuos cumprem as normas e objetivos da

mesma

Produtor Orientado para a tarefa e focado em interesses
superiores, como a motivacao, energia e gestao de

pessoas

A logica subjacente a esta tipologia sustenta-se na definicao de um conjunto de papéis
ou estilos de lideranca, cujo intuito é apenas um - o de compreender melhor a forma como a
lideranca se processa. Neste modelo, a preconizacao de lideranca eficaz apresentada pelo autor
nao requer uma inducao nos lideres sobre as suas competéncias para serem monitores, diretores
ou inovadores; procura enfatizar, sobretudo, a necessidade de aprimoramento e aplicacao

simultanea de todas elas.

O Modelo dos Valores Contrastantes tem sido utilizado em diversos ramos do estudo do
funcionamento organizacional. Dadas as suas carateristicas, foi empregue no estudo da eficacia
dos processos de decisdao, da eficacia da tecnologia de informacdo numa organizacao de
servicos, na afericao dos perfis promotores de uma lideranca eficaz, entre outros (Neves, 2001).
Exibe, como carateristica peculiar, o facto de poder ser interpretado da direita para a
esquerda, e vice-versa, isto €, os valores dos padrées comportamentais de cada orientacdo
partilham algumas carateristicas como os da orientacao adjacente. A titulo ilustrativo, as

orientacoes de suporte e inovacao partilham o destaque na flexibilidade e cooperacao entre os
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colaboradores. Por este facto, devem ser esperadas correlacdes positivas entre orientacoes
contiguas e, por conseguinte, associacoes baixas ou negativas entre orientacoes diametrais (Van
Muijen, Koopman & De Witte, 1996, cit. in Van Muijen et al., 1999).

0 estudo da cultura organizacional e dos estilos de lideranca através deste modelo
implica que as organizacbes se caraterizem por dimensées comuns, o que faz emergir a
necessidade de adotar critérios metodoldgicos que viabilizem analises comparativas. Assim,
retoma-se o debate acerca dos métodos mais adequados a afericao da cultura e lideranca. Com
efeito, uma parte dos tedricos defende a utilizacdo de metodologias qualitativas de natureza
antropoldgica, como sendo as que mais se adequam para avaliar os valores e pressupostos
fundamentais da cultura. Por outro lado, os defensores dos métodos quantitativos argumentam
que a sua utilizacdo viabiliza uma comparacdo de resultados no nivel de analise individual,
grupal ou organizacional, num espaco temporal passado, presente ou de futuro e da realidade
atual vs realidade pretendida, entre outros. A ideia que parece consensual entre os
investigadores é a de ser mais proficuo realizar uma cuidada analise das vantagens e
desvantagens de cada perspetiva de abordagem no estudo da cultura e, de igual forma, conciliar

os métodos mais adequados a avaliar o tipo de cultura em causa (Neves, 2001).

3.2 - Associacao entre cultura organizacional e lideranca

A cultura organizacional e a lideranca sao dois dos correlatos que mais frequentemente
se usam na literatura académica de gestdo para explicar o sucesso de uma organizacao (Schein,
2004). Muito do interesse em ambas as tematicas € explicado pelo facto de, tanto uma como a
outra, apresentarem uma forte correlacao com a produtividade organizacional (Ogbonna &
Harris, 2000).

Denota-se a presenca de uma relacdo de interdependéncia entre cultura organizacional
e lideranca. Com efeito, as chefias concebem mecanismos com vista a um desenvolvimento ao
nivel cultural, bem como ao fortalecimento das regras, valores e comportamentos considerados
adequados no seio de determinada cultura. Estas normas alteram-se em funcao do foco do
lider, da sua forma de enfrentar os obstaculos que lhe surgem e dos seus modelos de conduta
(Barreto, Kishore, Reis, Baptista & Medeiros, 2012). Peterson e Smith (2000), referidos por Zehir
et. al (2011), postulam que todos os estudos sobre a mudanca de cultura fazem referéncia ao
poder do lider e seus efeitos. Paralelamente, também Karadag (2009) realca a importancia da

relacdo entre as duas variaveis.

Um dos inconvenientes que tem sido apontado aos estudos efetuados com cada uma
das tematicas relaciona-se com o facto de serem usadas, predominantemente, medidas de
avaliacao de cariz subjetivo, ao invés de objetivo (Wilderom, van den Berg & Wiersma, 2012).
Existe uma controvérsia assinalavel sobre o processo que leva a criacdo de uma cultura, bem

como se os lideres apresentam alguma influéncia na modelacdo da mesma: alguns autores
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afirmam, inclusivamente, que a cultura é, efetivamente, a organizacdao em si, sendo
interpretada como algo que pode ser alterado; por oposicao, outros tedricos sugerem que os
fundadores da cultura ou lideres tém capacidade de alterar a forma da cultura (Acar, 2012).

Apesar de ter sido um conceito francamente subaproveitado até a década de 80, a
cultura organizacional influencia o comportamento individual e organizacional, manifestando
o seu dominio em diversos niveis (Alvesson, 2002). A forca e a funcionalidade que a cultura
apresenta sao elementos fundamentais para o sucesso e desenvolvimento de uma organizacao
(Fontes, 2010; Neves & Jesuino, 1994, cit. in Santos & Goncalves, 2010). O papel da gestao é
fulcral, e consiste na escolha entre optar por aplicar uma orientacao interna ou externa face
ao mercado e, por outro lado, entre politicas que privilegiem as pessoas ou os lucros. E isto que
determina o estilo de lideranca, que traduz a forma como os lideres agem e pensam. No
relevante estudo conduzido por Cameron e Quinn (1999), Buble (2012) refere que foi
demonstrado o facto de a generalidade das organizacoes acabar por produzir um estilo de
lideranca dominante, a partir do qual desenvolvem um modelo de relacionamento mutuo entre

cultura organizacional, lideranca e eficacia.

A inter-relacdo entre cultura organizacional e lideranca é interpretada com referéncia
ao ciclo de vida da organizacao. Com efeito, no processo de criacao organizacional, o fundador
de uma empresa produz uma entidade que traduz as suas crencas, normas e valores, ou seja,
da origem e molda as carateristicas culturais da organizacdo. Contudo, a medida que a empresa
se desenvolve, o tipo de cultura criado passa a influenciar o lider, ajustando as suas acdes e
estilo de lideranca. Este processo dinamico ilustra que, mesmo sendo o impulsionador da
cultura organizacional, também o lider acaba por ser influenciado pela cultura que desenvolveu
(Ogbonna & Harris, 2000; Schein, 2004).

Como referido anteriormente, pesquisas envolvendo as duas tematicas tém sido
frequentemente desenvolvidas, e focam-se em diversos contextos. Contudo, procurou-se
elaborar um resumo geral dos estudos efetuados mais recentemente. Bass (1985; 1990),
referido por Ke e Wei (2008), demonstra a relacao entre lideranca e cultura organizacional ao
analisar o impacto de diferentes estilos de lideranca na cultura: sao os lideres transformacionais
quem trabalham no sentido de alterar cultura organizacional e molda-la a medida das suas
ideias. De igual forma, Henessey (1998), referido por Ke e Wei (2008) e Zehir et. al (2011)
conclui que a lideranca representa um papel importante na estimulacao do tipo de cultura
organizacional mais adequado, que auxilia na implantacao de reorganizacdes especificas. A
interdependéncia entre cultura organizacional e lideranca foi avaliada em diversos outros
estudos (Barreto et. al, 2012; Buble, 2012; Giritli, Oney-Yazici, Topcu-Oraz & Acar, 2013;
Machado, 2010; Yucel, Karatas & Aydin, 2013). A associacao entre lideranca transformacional
e cultura organizacional foi testada no trabalho de Shurbagi e Zahari (2013). Adicionalmente,
Shim e Steers (2012) conduziram um estudo comparativo entre culturas nacionais e estratégias

de lideranca do ramo da indUstria automdvel.
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Por outro lado, a cultura organizacional e a lideranca sao tematicas bastante associadas
com outros topicos de investigacdo. Na verdade, foram efetuados inimeros estudos
relacionando ambas com outras variaveis, com os mais diversos fins e meios de aplicacao, sendo
a satisfacao no trabalho (Azanza, Moriano & Molero, 2013; Chang & Lee, 2007; Chen, 2004;
Gallato, Rashid, Suryasaputra, Warokka, Reamillo & Abdullah, 2012; Olasupo, 2011) um dos
temas que mais vezes surge associado com aquela correlacao. Adicionalmente, o rendimento
ou desempenho organizacional (Chen, 2004; Ogbonna & Harris, 2000; Shah et al., 2011; Zehir
et al., 2011), o comprometimento organizacional (Acar, 2012; Chen, 2004; Gallato et al., 2012)
e a eficacia pessoal (Kwantes & Boglarsky, 2007) também sdo construtos que, com alguma
regularidade, surgem associados aos trabalhos que se debrucam sobre a cultura organizacional

e lideranca.
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Capitulo IV - Estudo Empirico

4.1 - Metodologia do estudo

Neste capitulo apresenta-se a metodologia do estudo conduzido. Inicia-se pela
apresentacao dos objetivos de estudo que permitem a formulacédo das hipdteses de investigacao
e, em seguida, carateriza-se o método, fazendo-se referéncia ao desenho de investigacao,

participantes do estudo, instrumentos de recolha de dados e procedimentos realizados.

4.2 - Apresentacao da investigacao: desenho e objetivos gerais

O presente estudo assenta huma metodologia de natureza nao experimental e do tipo
descritivo e correlacional, pois permite a descricao e o entendimento da cultura organizacional
e dos estilos de lideranca, bem como a investigacao e caraterizacao da qualidade da interacao
que se verifica entre os diferentes tipos de cultura organizacional e os processos de lideranca
(Almeida & Freire, 2008). Foram, adicionalmente, desenvolvidos procedimentos que
possibilitaram a obtencao de informacao acerca da populacao em estudo e recolha de dados
num Unico periodo temporal (Ribeiro, 2000). Postula-se, ainda, como uma investigacdo

quantitativa, com recurso ao inquérito por questionario autoadministrado.

0 estudo empirico desenvolvido e apresentado nesta dissertacdo tem como objetivos

principais:

1. Caraterizar a percecao de cultura organizacional

1,: Comparacdo entre sujeitos em funcdo das variaveis sociodemograficas;

2. Caraterizar a percecao dos estilos de lideranca

2.: Comparacéao entre sujeitos em funcao das variaveis sociodemograficas;

3. Caraterizar a relacao entre percecao de cultura organizacional e percecao de

estilos de lideranca.

4.2.1 - Questdes e hipéteses de investigacao

Como referido no ponto anterior, o objetivo principal desta investigacao é averiguar
qual a relacao existente entre cultura organizacional e estilos de lideranca. Tendo em conta a
orientacao da investigacao - conceptual e empiricamente - postularam-se algumas questoes
que representam a base para o estudo e para a indicacao das hipoteses a serem testadas nesta

pesquisa.
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Questao de investigacdo 1: Como sera que a cultura organizacional é percecionada na

organizacao?

Questao de investigacao 2: Sera que a percecdo de cultura organizacional é afetada

pelas variaveis sociodemograficas?

Hipotese 1: Existem diferencas entre percecao de cultura de apoio,

Hipdtese 1,: E a categoria profissional.

Hipdtese 1y: E 0 nimero total de anos de trabalho na instituicao.

Hipotese 2: Existem diferencas entre percecao de cultura de inovacao,

Hipotese 2,: E a categoria profissional.

Hipdtese 2,: E 0 nimero total de anos de trabalho na instituicao.

Hipotese 3: Existem diferencas entre percecao de cultura de regras,

Hipdtese 3,: E a categoria profissional.

Hipotese 3,: E 0 nUmero total de anos de trabalho na instituicéo.

Hipotese 4: Existem diferencas entre percecao de cultura de objetivos,

Hipotese 4,: E a categoria profissional.

Hipotese 4,: E 0 nUmero total de anos de trabalho na instituicéo.

Questao de investigacao 3: Como sera que os estilos de lideranca sao percecionados

na organizacao?

Questdo de investigacdo 4: Serda que a percecdo de estilos de lideranca difere

consoante as variaveis sociodemograficas?

Hip6tese 5: Existem diferencas entre a percecao de estilo de lideranca adaptativo

inventivo,

Hipotese 5,: E o género.

Hipdtese 5y: E as habilitacoes literarias.
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Hipotese 6: Existem diferencas entre a percecao de estilo de lideranca orientado para

a tarefa,
Hipotese 6,: E o género.
Hipdtese 6y: E as habilitacoes literarias.
Hipotese 7: Existem diferencas entre a percecao de estilo de lideranca suportivo,
Hipdtese 7,: E o género.
Hipotese 7: E as habilitacdes literarias.

Questdao de investigagcdo 5: Sera que a percecdo de cultura organizacional esta

associada com a percecao de estilos de lideranca?
Hipotese 8: Existe associacao estatisticamente significativa,

Hipotese 8,: Entre a percecao de cultura de apoio e a percecado de estilos de

lideranca.

Hipdtese 8,: Entre a percecao de cultura de inovacao e a percecao de estilos

de lideranca.

Hipdtese 8.: Entre a percecao de cultura de regras e a percecao de estilos de

lideranca.

Hipotese 84: Entre a percecao de cultura de objetivos e a percecao de estilos de

lideranca.

4.3 - Método

4.3.1 - Participantes

A amostra (n = 153) do presente estudo é composta por colaboradores de uma Unidade

Local de Salde Publica, situada no Interior do pais.

Os participantes apresentam idades compreendidas entre os 25 e os 69 anos, sendo que
a maioria dos mesmos se situa no grupo etario entre 30 e 34 anos de idade. Dos individuos

inquiridos, 91 (59.5%) sao do sexo feminino, enquanto 62 (40.5%) sao do sexo masculino.

No que diz respeito ao niimero total de anos de experiéncia profissional, 55 (35.9%)

colaboradores possuem até 10 anos de experiéncia, ao passo que 47 (30.7%) apresentam entre
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11 e 20 anos de experiéncia, 39 (25.5%) entre 21 e 30 anos e 11 (7.2%) entre 31 e 40 anos. Por

ultimo, 1 colaborador (0.7%) possui mais de 40 anos de experiéncia profissional total.

Quanto ao nimero de anos de experiéncia profissional na funcao em que se encontram
atualmente, 71 (46.4%) individuos apresentam até 10 anos de experiéncia na posicao, 47 (30.7%)

possuem entre 11 e 20 e os restantes entre 21 e 30 (20.9%) ou entre 31 e 40 anos (2%).

Em relacao ao tempo total de trabalho na instituicao, a maioria (n = 91, 59.5%) dos
respondentes revela trabalhar na organizacdo num periodo até 10 anos, 40 (26.1%) entre 11 e
20 anos, 19 (12.4%) entre 21 e 30 anos e, por Ultimo, 3 (2%) dos inquiridos trabalha na instituicao

num periodo entre 31 e 40 anos.

Relativamente as habilitacoes literarias, a maioria (n = 77, 50.3%) dos colaboradores
possui uma Licenciatura, 21 (13.7%) obteve o 12° ano ou equivalente, 20 (13.1%) um
Bacharelato, 18 (11.8%) um Mestrado, 11 (7.2%) o 9° ano ou equivalente, 5 (3.3%) possuem 6

anos de escolaridade e 1 (0.7%) obteve uma qualificacdo académica de Doutoramento.

Com respeito a categoria profissional, 44 (28.8%) dos sujeitos da amostra sao
Enfermeiros, 26 (17%) sao Assistentes Operacionais, 26 (17%) Técnicos de Diagnostico e
Terapéutica, 20 (13.1%) correspondem a categoria profissional de Médico, 9 (5.9%) a de Técnico

Superior de Salde, 7 (4.6%) a de Informatico e, para terminar, 7 (4.6%) a de Técnico Superior.

Os dados podem ser melhor explorados no quadro 8.

Quadro 8.

Caraterizacao sociodemografica da amostra.

Frequéncia absoluta

Variavel Percentagem (%)
(Fi)
. Feminino 91 59.5
Genero
Masculino 62 40.5
25-29 25 16.3
30-34 31 20.3
35-39 27 17.6
40-44 16 10.5
Grupo Etario 45-49 15 9.8
50-54 22 14.4
55-59 11 7.2
60-64 5 3.3
65-69 1 7
Até 10 anos 55 39.5
N° total de anos de
. 11-20 47 30.7
experiéncia
21-30 39 25.5
profissional
31-40 11 7.2
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>40 1 7
N° de anos de Até 10 anos 71 46.4
experiéncia 11-20 47 30.7
profissional na funcao
em que se encontra 21-30 32 20.9
atualmente
31-40 3 2.0
Até 10 anos 91 59.5
Tempo total de 11-20 40 26.1
trabalho na instituicao 21-30 19 12.4
31-40 3 2.0
6 anos de escolaridade 5 3.3
9° ano ou equivalente 1 7.2
12° ou equivalente 21 13.7
Habilitacoes Literarias Bacharelato 20 13.1
Licenciatura 77 50.3
Mestrado 18 11.8
Doutoramento 1
Técnico Superior 7 4.6
Assistente Técnico 14 9.2
Assistente Operacional 26 17.0
Informatico 7 4.6
Categoria profissional
Médico 20 13.1
Técnico de Diagnostico 26 17.0
e Terapéutica
Técnico Superior de 9 5.9
Saude
Enfermeiro 44 28.8

4.3.2 - Procedimentos

Numa fase inicial, procedeu-se a uma pesquisa bibliografica sobre o tema, o que
permitiu efetuar o estado da arte, conceptualizar e fundamentar o estudo. Definiu-se, assim,

a problematica e as variaveis a abordar.

Posteriormente, e com o intuito de obter uma ideia geral sobre o nimero de potenciais
respondentes, efetuou-se um pedido de contagem de pessoal a Diretora do Servico de Recursos

Humanos da instituicdo.Tendo como objetivo a obtencao da maior quantidade de respostas
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possivel, definiu-se que todos os colaboradores da Unidade Local de Saude Publica poderiam

participar no estudo.

Apos o conhecimento exato do nimero de colaboradores na instituicdo, o passo seguinte
foi elaborar um pedido de autorizacao ao Conselho de Administracao daquela instituicao, a fim
de validar a realizacao do estudo nos moldes pretendidos. Rejeitado o primeiro pedido de
permissao, houve necessidade de refazer o mesmo, desta vez de acordo com as normas
indicadas pelo Conselho de Etica da organizacdo, o que obrigou a algumas alteracdées no modo
como a recolha de dados havia sido preconizada. Efetivamente, num primeiro momento,
acordou-se colocar os instrumentos para resposta na plataforma informatica Google Docs, pela
sua natureza e especificidade: por um lado, permite uma partilha mais rapida e eficiente do
questionario pelos sujeitos; por outro, possibilitaria que os funcionarios respondessem as
questdes em qualquer parte, nao interferindo com a sua atividade profissional diaria; por
Ultimo, origina automaticamente um ficheiro que pode ser transposto para a ferramenta
informatica de tratamento dos dados. Fazendo uso dos enderecos de correio eletronico
institucionais dos trabalhadores - cordialmente cedidos pela Diretora de Recursos Humanos -,
o intuito inicial deste processo seria o envio de uma mensagem para cada um deles, contendo
a hiperligacao de acesso ao questionario (salientando-se, contudo, que o seu preenchimento
seria voluntario e que os dados dai resultantes seriam usados para fins estritamente
relacionados com a investigacdo). Tendo o Conselho de Etica reprovado esta tentativa,
procurou-se ir de encontro aos requisitos por aquele exigidos: os diretores de servico da
instituicdo teriam de ser avisados, previamente, da realizacdo do estudo; para além disso,
caber-lhes-ia proceder a divulgacdo do mesmo, estando encarregues de providenciar, ao
investigador, os enderecos de correio eletronico nos quais os interessados pretendiam receber
a hiperligacdao conducente aos instrumentos. Aplicadas estas alteracées, o pedido de

autorizacao para realizar o estudo foi concedido.

Obtido o consentimento do Conselho de Etica, procedeu-se, no dia 14 de maio de 2014,
ao envio dos pedidos de colaboracao para cada diretor de servico da instituicao (cf. Anexo A),
informando-os sobre a natureza do estudo (salvaguardando-se, uma vez mais, as questoes
relativas a confidencialidade e anonimato dos dados). Segundo as normas vigentes na
organizacao, todas as solicitacdes enderecadas a qualquer colaborador da mesma tém de ser
remetidas através do servico de Expediente. Assim sendo, os pedidos dirigidos a todas as
unidades organicas da Unidade Local de Salde Plblica foram confiados aquela, que ficou
encarregue de os fazer chegar aos respetivos destinatarios. Como anteriormente mencionado,
a hiperligacao de acesso aos instrumentos foi enviada para todos os interessados em participar

no estudo, indicados pelos respetivos diretores.

Uma vez que, nos primeiros momentos, a taxa de resposta foi francamente baixa, surgiu
a necessidade de, quer eletronica quer telefonicamente, contactar os responsaveis de servico,

sensibilizando-os para a importancia da colaboracédo voluntaria de todos. Como consequéncia,
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verificou-se um aumento exponencial no nimero de respostas recebidas, que culminam neste
estudo. A constituicao da amostra terminou no dia 10 de setembro, resultando em 153
questionarios validados. Por ultimo, dada por concluida a recolha de dados, a plataforma
Google Docs gerou, automaticamente, um ficheiro - que, depois de adaptado, foi transferido
para o software IBM SPSS Statistics 21.0. O processo de criacao e recodificacdo das variaveis e
a analise estatistica descritiva e inferencial foram elaboradas com recurso a esta ferramenta

informatica. A figura 3 apresenta, de forma esquematica, o procedimento adotado no estudo.

Revisao de literatura e concecao do estudo
-
z
Averiguacao do numero de trabalhadores da instituicao
-

v
Pedido de autorizacao para realizacao do estudo ao
Conselho de Administracao
= I

Adocao das recomendacodes indicadas pelo Conselho de
Etica

/L/
Envio do pedido de colaboracao aos diretores dos servicos
/L/
Envio da hiperligacao de acesso aos instrumentos
L
/
Recolha, tratamento, analise e discussao dos resultados

L

/

Elaboracao da Dissertacao

Figura 3. Procedimento utilizado no estudo.

4.3.3 - Instrumentos

Tendo como base os objetivos anteriormente indicados e considerando as carateristicas
dos dados que se procurou obter, a opcao metodoldgica do estudo recaiu num inquérito por

questionario autoadministrado.

Num primeiro momento, e apds o estabelecimento das variaveis a avaliar, procedeu-se
a escolha dos questionarios a aplicar, tendo como preocupacao adaptar os mesmos ao modelo

teorico e objetivos preconizados na investigacdo. Em seguida contactou-se', no transato més

' 0 pedido de autorizacdo foi, apenas, dirigido ao representante portugués da escala de estilos de
lideranca, uma vez que a permissao para fazer uso do questionario de avaliacdo da cultura organizacional
ja havia sido conferida no ano anterior a esta Instituicdo Académica.
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de dezembro, através do seu endereco de correio eletrdnico, o representante portugués
encarregue da escala de estilos de lideranca, a fim de autorizar a sua utilizacao e aplicacao

dos questionarios para esta investigacao. A solicitacdo foi aprovada.

Como referido no topico previamente apresentado, este questionario foi disponibilizado
em formato online, mais concretamente na plataforma Google Docs. A fim de efetuar um pré-
teste para averiguar a funcionalidade do método (utilizado para indicar eventuais
incongruéncias ou aspetos menos claros), solicitou-se a 10 sujeitos (convenientemente
selecionados) que procedessem ao preenchimento dos dados. Este procedimento decorreu
entre 2 e 6 de fevereiro de 2014. Nao tendo sido assinalada qualquer dificuldade, avancou-se
para a recolha da amostra propriamente dita. Desta forma, apos a disponibilizacdo dos
enderecos de correio eletronico dos colaboradores da instituicao, procedeu-se ao envio da

hiperligacao que dava acesso ao preenchimento dos inquéritos.

0 questionario final para a recolha dos dados (cf. Anexo B) constitui-se em trés partes
distintas, cada uma delas correspondente a mensuracao das variaveis em estudo?: em primeiro
lugar, um questionario sociodemografico; em seguida, o questionario de avaliacao da percecao
de cultura organizacional (Jorge Jesuino e José das Neves, 1999); por ultimo, surge o

questionario de percecao de competéncias de lideranca, desenvolvido por Quinn (1988).

Em seguida apresenta-se a consisténcia interna do questionario final (cf. quadro 9).

Quadro 9.

Consisténcia interna do instrumento final avaliado.

alpha de Cronbach
.94

Segundo Pallant (2007), o Alpha de Cronbach representa a medida de fiabilidade interna
do instrumento. O alpha de Cronbach varia numa escala de 0 a 1. Quanto mais elevado for o
seu valor, mais elevadas serao as correlacoes entre os itens do instrumento, o que significa que
maior é a homogeneidade dos itens e a consisténcia com que esses medem a dimensao ou
construto. Segundo George e Mallery (2003), referidos por Damasio (2012), quando o valor do
Alpha de Cronbach é superior a .9, estamos perante uma excelente consisténcia interna.
Quando esse valor é superior a .8, a consisténcia interna é boa. Se for superior a .7, apresenta

uma consisténcia interna aceitavel. Por outro lado, quando superior a .6, a sua consisténcia

2 O instrumento final disponibilizado aos participantes inclui uma pequena introducao, na qual se faz
referéncia ao objetivo da investigacao, importancia de colaboracdo na mesma e da nado existéncia de
respostas corretas ou erradas. Destacam-se as questoes relativas ao anonimato e confidencialidade dos
dados obtidos, referindo-se que os mesmos apenas serao aplicados com fins correspondentes a esta
investigacao. A fim de facilitar o preenchimento do questionario, cada instrumento individual utilizado é
precedido, igualmente, por uma breve explicacdo daquilo que é pretendido, de forma a adequar o
preenchimento com aquilo que é solicitado.
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interna é aceitavel. Se superior a .5, a consisténcia interna é pobre e, por Ultimo, quando o
valor do Alpha de Cronbach é inferior a .5, entdo a consisténcia interna é inaceitavel.
Adicionalmente, Pallant (2007) refere que valores abaixo de .7 sdao considerados aceitaveis.
Contudo, preferencialmente, devem obter-se valores acima de .8. Perante o referido

anteriormente, pode afirmar-se que a consisténcia interna do instrumento é excelente (.94).

4.3.3.1 - Questionario Sociodemografico

A elaboracdo deste questionario teve como objetivo recolher informacdao mais
pormenorizada sobre os colaboradores da Unidade Local de Salde. Com efeito, pretende
averiguar-se o género do respondente, o grupo etario em que esta inserido, o nUmero total de
anos de experiéncia profissional, o nUmero de anos de experiéncia profissional na funcao em
que se encontra atualmente, o tempo total de trabalho na instituicao, as suas habilitacoes

literarias e categoria profissional.

4.3.3.2 - Percecao de cultura organizacional

A escolha para avaliar esta variavel recaiu no Questionario FOCUS - First Organizational
Climate and Culture Unified Survey. Este instrumento, apresentando um corpo teodrico bastante
robusto, resulta do Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983) e Quinn
(1988), bem como da abordagem de clima organizacional preconizada por De Witte e De Cock
(1986). Criado por um projeto de investigacao a nivel europeu, foram conduzidos estudos em
diversos paises - 12, mais concretamente - a fim de originar um instrumento que, por um lado,
pudesse avaliar o clima e a cultura de uma organizacao e, por outro, apresentasse carateristicas
estandardizadas para diferentes paises (Erserim, 2012; Van Muijen et. al, 1999). Em Portugal,
a representacao deste grupo de autores encontra-se a cargo dos professores José Neves e Jorge

Jesuino.

Quanto a sua composicao, o questionario FOCUS encontra-se dividido em duas partes:
na primeira, de cariz descritivo, estabelecem-se 40 questdes relacionadas com os aspetos da
vivéncia quotidiana nas organizacdes, que avaliam o clima organizacional. Na segunda parte, o
questionario assume uma dimensao avaliativa que, com 35 questdes, afere sobre os valores,
normas e pressupostos basicos da empresa. Reflete, assim, qual a percecado dos sujeitos sobre
a cultura organizacional (Neves, 2000, cit. in Figueiredo, 2013). Como forma de corresponder
as tematicas em estudo e ao objetivo da investigacdo, apenas se utilizou a segunda parte,

referente a analise e avaliacao da percecdo de cultura organizacional.

Antes de responderem ao inquérito, os participantes do estudo foram informados que
as descricoes dos itens podiam ser carateristicas da instituicdo na qual exercem funcoes -
devendo, em relacdo a cada uma, indicar o grau em que a mesma se aplica ou ndo a
organizacao. Real¢cou-se que a resposta deve ser dada com base na opinidao da organizacao como

um todo, evitando referéncias aos departamentos ou servicos nos quais pudessem exercer a sua
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atividade. Com uma escala de resposta tipo Likert de 6 pontos (em que 1 = De modo nenhum;
2 = Raramente; 3 = Um pouco; 4 = Bastante; 5 = Muito; 6 = Muitissimo), o individuo deve indicar
qual o grau em que cada descricao é apropriada para descrever a Unidade Local de Saude
Piblica. De acordo com Ribeiro (2010), a escala de Likert ¢ a mais usada na avaliacao de
atitudes, consistindo em diversas afirmacées, com as quais os respondentes devem expressar a

sua concordancia ou discordancia, numa escala de intensidade.

=  Estrutura dimensional e fiabilidade

Dada a elevada robustez do modelo - resultante de o mesmo ter sido conduzido e testado
através de diversas investigacoes nacional e internacionalmente -, optou-se por manter a
estrutura fatorial previamente confirmada pelos autores que desenvolveram o estudo original.
As fiabilidades de ambas as dimensdes da cultura - estudo original e estudo presente - podem
ser verificadas no quadro 10.

Quadro 10.

Consisténcia interna das dimensodes da cultura - amostra e estudo original.

alpha de Cronbach alpha de Cronbach

amostra estudo original
Percecdo de cultura
.81 .91
de apoio
Percecdo de cultura
.70 .69
de inovacao
Percecdo de cultura
.78 77
de regras
Percecdo de cultura
.73 .83

de objetivos

De acordo com os valores anteriormente apresentados e estipulados por George e
Mallery (2003), referidos por Damasio (2012), pode dizer-se que, na amostra obtida, a percecao
de cultura de apoio revela uma boa consisténcia interna (.81), e as percecbes de cultura de
inovacao, de regras e de objetivos apresentam consisténcias internas aceitaveis (com valores
de .70, .78 e .73, respetivamente). Através da analise desta tabela pode verificar-se que a
consisténcia interna das dimensdes de percecao de cultura de regras e percecao de cultura de
inovacdo da amostra sao ligeiramente superiores ao estudo original e, pelo contrario, as
dimensoes de percecao de cultura de apoio e percecao de cultura de objetivos apresentam,

neste estudo, valores inferiores aos obtidos na investigacao original.
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4.3.3.3 - Percecao de estilos de lideranca

A avaliacdo da percecao do estilo de lideranca é, neste estudo, efetuada apenas de
uma forma - numa perspetiva atual. Para tal, aplicou-se o “Competing Values Leadership

Questionnaire”, de Quinn (1988).

Este & um instrumento de avaliacdo compreendido por 32 itens, e a sua mensuracao é
feita através de uma escala tipo Likert de sete pontos (em que 1 = Quase nunca; 2 = Muito
raramente; 3 = Raramente; 4 = Ocasionalmente; 5 = Frequentemente; 6 = Muito
frequentemente; 7 = Quase sempre). Adicionalmente, o instrumento apresenta quatro itens
para cada um dos oito papéis de lideranca propostos por Quinn: Mentor, Facilitador, Monitor,
Coordenador, Diretor, Produtor, Broker e Inovador (Felicio et al., 2007; Lopes & Felicio, 2005).
As dimensoes representadas pelos quatro quadrantes do Modelo dos Valores Contrastantes sao
usadas neste instrumento com o intuito de identificar os diferentes papéis de lideranca

existentes na organizacédo e, consequentemente, os valores dos lideres.

Encontrando-se dividido em duas partes, uma das versoes do instrumento solicita que
os inquiridos indiquem a frequéncia com que os seus lideres ou superiores hierarquicos exibem,
efetivamente, determinado tipo de comportamento. Por outro lado, a segunda parte procura
averiguar qual a frequéncia com que os subordinados consideram que os lideres deveriam
demonstrar dada conduta. Desta forma, a aplicacdao de ambas as versdes do instrumento
providencia uma analise bastante abrangente sobre o estilo de lideranca que regula o
comportamento do lider. De acordo com Martins (2008), Quinn (1988) afirma que todos os
papéis de lideranca por si preconizados constituem fator importante para a eficiéncia da
organiza¢ao. Como forma de corresponder as tematicas em estudo e ao objetivo delineado para
a investigacao, apenas se utilizou a primeira parte do instrumento, ou seja, aquela referente a

percecao de estilos de lideranca no momento presente.
= Estrutura dimensional e fiabilidade

0 resultado da pesquisa bibliografica realizada concluiu que este instrumento, na versao
exatamente apresentada na investigacao (32 itens), nao foi possivel encontrar na literatura.
Posto isto, resolveu-se avancar para uma analise fatorial exploratoria, a fim de identificar quais

as dimensoes associadas ao modelo.

Com efeito, e numa primeira fase, efetuou-se uma analise fatorial exploratdoria sem
quaisquer condicionalismos, com o intuito de identificar quais as dimensdées que dai
resultariam. Perante a obtencdo de seis fatores explicativos do modelo, procedeu-se a
eliminacado sucessiva dos itens que nao seguiam o critério definido para a permanéncia no
mesmo. Obteve-se, por fim, uma matriz com trés dimensbes. Porém, este modelo nao foi

adotado, uma vez que implicaria a eliminacdao de demasiados itens e, portanto, levaria a perda
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de importante conteuldo tedrico do mesmo. Dada a ocorréncia, tentou-se uma extracao forcada
a quatro dimensdes, na qual se obtiveram os mesmos obstaculos que na analise anterior.
Procurou-se, ainda, efetuar uma extracao forcada a oito dimensdes, o que estaria de acordo
com os estilos de lideranca preconizados pelo autor do instrumento. Contudo, e apesar de os
itens resultantes desta analise corresponderem, efetivamente, aos estilos de lideranca
previamente mencionados, este modelo ndao pode ser validado, pois nao se verificaram, pelo

menos, trés itens explicativos de cada dimensao.

Por Ultimo, tentou-se uma extracao forcada a trés fatores. Realizou-se a aprimoragao do
modelo (através da eliminacdo de itens nao explicativos do mesmo) e, seguidamente,
confirmaram-se todas as normas que validaram este processo. Assim, obteve-se um modelo
final de trés dimensdes, distribuidas por vinte e sete itens explicativos (cf. quadro 113).
Posteriormente, e tendo como base os itens obtidos, os estilos de lideranca de Quinn e as
definicoes apresentadas por Rodrigues (2007) e Shim, Lusch e Goldsberry (2002), efetuou-se
uma analise de conteldo sobre as suas principais carateristicas, resultando na renomeacéo dos
fatores ou dimensées. A primeira dimensao atribuiu-se o nome de estilo de lideranca adaptativo
inventivo (as principais metas deste prendem-se com o crescimento e a aquisicao de recursos,
bem como uma componente marcadamente inovadora), ao segundo fator foi dado o nome de
estilo de lideranca orientado para a tarefa (também podem ser vistos como diretivos e
interpretam a organizacdo com uma componente racional econémica muito forte) e, por
Ultimo, a terceira dimensao foi renomeada de estilo de lideranca suportivo (privilegiam a

participacao e uma abordagem claramente direcionada as pessoas).

3 A extracéo dos valores, respetiva variancia e grafico indicativo podem ser encontrados no Anexo C.
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Quadro 11.

Itens da escala de estilos de lideranca de Quinn (1988) - Analise fatorial com rotacao varimax (n = 153) -

Pontuacdes fatoriais e comunalidade dos itens.

Fator 1 Fator 2 Fator 3 h?
Fator 1: Estilo de lideranca adaptativo inventivo
Exerce consideravel influéncia na organizacao .749 .202 .041 .603
Facilita a criacdo de consensos nas reunides de grupo .730 .199 .128 .589
Revé meticulosamente relatérios detalhados .697 .102 .267 .567
Procura que o seu ritmo de trabalho nao seja interrompido .684 .325 .073 .579
Define claramente areas de responsabilidade para os seus subordinados .680 .321 .261 .634
Escuta os problemas pessoais dos subordinados .668 .301 .314 .636
Mantém uma orientacdo clara para os resultados .665 .024 .242 .501
Experimenta novos conceitos e procedimentos .660 .219 .280 .562
Surge com ideias inovadoras .641 .214 .286 .539
Garante a boa continuidade das operacées diarias .640 .204 .338 .565
Influencia decisdes tomadas nos niveis superiores .597 .335 .142 .489
C_ompar? re_gistos, relatorios etc., com o objetivo de neles detetar alguma 575 1305 158 448
discrepancia )
Fator 2: Estilo de lideranca orientado para a tarefa
Procura inovacéo e potenciais melhorias .102 .790 .094 .643
Clarifica prioridades e direcao .223 .684 .237 .573
Fomenta espirito de equipa entre os membros do grupo de trabalho .315 .672 .323 .655
Encoraja os subordinados a partilharem as suas ideias com o grupo de trabalho .251 .648 .262 .552
Apresenta persuasivamente ideias novas aos superiores .351 .633 .180 .556
Controla o que se passa dentro da unidade de trabalho .254 .575 .349 .518
Analisa planos e calendarios de atividade .200 .571 .374 .506
Trabalha com informacao técnica .310 .455 .301 .394
Fator 3: Estilo de lideranga suportivo
Trata cada individuo de uma forma sensivel e carinhosa .058 .324 .703 .602
Leva a unidade de trabalho a cumprir os objetivos estabelecidos .200 .234 .654 .522
Identifica se a unidade de trabalho atinge os objetivos estabelecidos .397 -.006 .596 .513
Resolve problemas de forma criativa e inteligente 172 321 .566 .453
Realca o facto e a sua unidade de trabalho atingir os objetivos .220 .362 .553 .485
Mostra empatia e preocupacao ao lidar com os seus subordinados .386 .256 .531 .496
Estabelece objetivos claros para a sua unidade de trabalho .329 .303 .523 .473

h? = comunalidade poés-extracao
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Depois de efetuado este procedimento, calculou-se a consisténcia interna de cada
estilo de lideranca identificado, recorrendo ao Alpha de Cronbach (cf. quadro 12 ).Tendo como
base a categorizacdo de George e Mallery (2003), referidos por Damasio (2012), o estilo de
lideranca adaptativo inventivo revela uma consisténcia interna excelente (.923), enquanto o
estilo de lideranca orientado para a tarefa e o estilo de lideranca suportivo apresentam uma

boa consisténcia interna (respetivamente, .877 e .824).

Quadro 12.
Fiabilidade dos estilos de lideranca.
Alpha de Cronbach NGmero de itens
Lider Adaptativo Inventivo .923 12
Lider orientado para a tarefa .877 8
Lider Suportivo .824 7
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Capitulo V - Analise de Dados e Resultados

O tratamento e analise de dados foram efetuados com recurso ao software informatico
SPSS (Statistical Package for Social Sciences), versao 21. Recorreu-se a diversos tipos de analise
estatistica.

Com o intuito de testar se a amostra seguia, ou nao, uma distribuicao normal, efetuou-
se, em primeiro lugar, o teste Kolmogorov-Smirnov. Relativamente aos dados obtidos, verificou-
se que, quanto a percecao de cultura de apoio, o resultado do teste aplicado foi de .072, p =
.053, indicando a aceitacdo da hipdtese nula, que postula que esta dimensdao segue uma
distribuicdo normal na amostra em estudo. Quanto as restantes dimensdes, utilizou-se idéntico
teste para calcular se as mesmas seguiam, ou nao, uma distribuicao normal. Assim, no que diz
respeito as percecoes de cultura de inovacao (.105, p <.001), cultura de regras (.092, p =.003),
cultura de objetivos (.080, p =.018), estilo de lider orientado para a tarefa (.112, p <.001),
estilo de lider suportivo (.121, p <.001) e estilo de lider adaptativo inventivo (.088, p =.006),
obtiveram-se valores indicativos da rejeicao da hipotese nula, isto é, estas dimensdes nao

seguem uma distribuicao normal na amostra em estudo.

5.1 - Analise Descritiva

Relativamente a questao de investigacdo 1, “Como sera que a cultura organizacional
é percecionada na organizagdo?” foram utilizadas estatisticas descritivas, como o calculo da

média, moda e frequéncias relativas e absolutas.

No que diz respeito a percecao de cultura de apoio, os resultados obtidos (cf. quadro
13) compreendem-se entre 14.00 e 35.00, obtendo-se uma média de 25.37 e uma moda de
26.00. Os dados apresentados sugerem que a pontua¢ao mais obtida foi 26.00 (n = 16). Isto
indica que a maioria dos respondentes percecionam de forma positiva a cultura de apoio na
instituicdo em que trabalham. As pontuacdes e respetivas frequéncias de resposta para esta

analise podem ser encontradas no Anexo D.

Quadro 13.
Frequéncias Descritivas para a percecao de cultura de apoio.
Validos 153
Omisso 0
Média 25.37
Moda 26.00
Desvio Padrao 4.42
Minimo? 14.00
Maximo? 35.00

a8 As pontuacdes nesta dimenséo variam entre 6 e 42.
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Relativamente a percecao de cultura de inovacao, os resultados obtidos (cf. quadro 14)
compreendem-se entre 8.00 e 21.00, com uma média de 13.89 e uma moda de 13.00. Os dados
apresentados sugerem que a pontuacao mais obtida foi 13.00 (n = 22). Isto é indicativo de que
a maioria dos inquiridos percecionam de forma positiva a cultura de inovacao na instituicao em
que trabalham. As pontuacdes e respetivas frequéncias de resposta para esta analise podem

ser encontradas no Anexo D.

Quadro 14.
Frequéncias Descritivas para a percecao de cultura de inovagao.
Validos 153
Omisso 0
Média 13.89
Moda 13.00
Desvio Padrao 2.74
Minimo? 8.00
Maximo? 21.00

a8 As pontuacdes nesta dimensao variam entre 4 e 24.

Quanto a percecao de cultura de regras, os resultados obtidos (cf. quadro 15)
compreendem-se entre 7.00 e 21.00, com uma média de 14.49 e uma moda de 12.00. Os dados
apresentados sugerem que as pontuacdes mais obtidas foram 12.00 e 14.00 (n = 21). Isto indica
que a maioria dos inquiridos percecionam de forma positiva a cultura de regras na instituicao.

As pontuacodes e respetivas frequéncias de resposta para esta analise podem ser encontradas

no Anexo D.

Quadro 15.

Frequéncias descritivas para a percecao de cultura de regras.
Validos 153
Omisso 0

Média 14.49

Moda 12.00°

Desvio Padrao 2.80

Minima® 7.00

MaximaP 21.00

@ Apresentado o valor mais pequeno

b As pontuacdes nesta dimensao variam entre 4 e 24.

Com respeito a percecao de cultura de objetivos, os resultados obtidos (cf. quadro 16)
compreendem-se entre 12.00 e 29.00, com uma média de 21.11 e uma moda de 21.00. Os dados

apresentados indicam que a pontuacao mais obtida foi 21.00 (n = 21). Isto indica que a maioria
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dos inquiridos percecionam de forma positiva a cultura de objetivos na instituicao em que
trabalham. As pontuacdes e respetivas frequéncias de resposta para esta analise podem ser

encontradas no Anexo D.

Quadro 16.
Frequéncias Descritivas para a percecao de cultura de objetivos.
Validos 153
N Omisso 0
Média 21.11
Moda 21.00
Desvio Padrao 3.65
Minimo? 12.00
Maximo? 29.00

2 As pontuacoes variam entre 6 e 36.

Relativamente a questdo de investigacdo 3, “Como sera que os estilos de lideranca
sdo percecionados na organizacdo?”, e a semelhanca do efetuado com a questdao de
investigacao 1, foram utilizadas estatisticas descritivas, como o calculo da média, moda e

frequéncias relativas e absolutas.

No que diz respeito a percecdo de estilo de lideranca adaptativo inventivo, os
resultados obtidos (cf. quadro 17) compreendem-se entre 26.00 e 73.00, com uma média de
50.33 e uma moda de 48.00. Os dados apresentados indicam que a pontuacao mais obtida foi
48.00 (n = 14). Isto indica que a maioria dos inquiridos percecionam de forma positiva o estilo
de lideranca adaptativo inventivo na instituicao em que trabalham. As pontuacdes e respetivas

frequéncias de resposta para esta analise podem ser encontradas no Anexo E.

Quadro 17.
Frequéncias Descritivas para a percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo.
Validos 153
Omisso 0
Média 50.33
Moda 48.00
Desvio Padrao 7.83
Minimo? 26.00
Maximo? 73.00

@ As pontuacoes variam entre 12 e 84.

Relativamente a percecao de estilo de lideranca orientado para a tarefa, os resultados
obtidos (cf. quadro 18) compreendem-se entre 16.00 e 56.00, com uma média de 35.17 e uma

moda de 33.00. Os dados apresentados indicam que a pontuacao mais obtida foi 33.00 (n = 18).
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Isto indica que a maioria dos individuos percecionam de forma positiva o estilo de lideranca
orientado para a tarefa na instituicio em que trabalham. As pontuacdes e respetivas

frequéncias de resposta para esta analise podem ser encontradas no Anexo E.

Quadro 18.
Frequéncias descritivas para a percecao de estilo de lideranca orientado para a tarefa.
Validos 153
Omisso 0
Média 35.17
Moda 33.00
Desvio Padrao 5.03
Minimo? 16.00
Maximo? 56.00

2 As pontuacgoes possiveis variam entre 8 e 56.

Com respeito a percecdo de estilo de lideranca suportivo, os resultados obtidos (cf.
quadro 19) compreendem-se entre 21.00 e 46.00, com uma média de 30.47 e uma moda de
29.00. Os dados apresentados indicam que a pontuacao mais obtida foi 29.00 (n = 26). Isto
indica que a maioria dos individuos percecionam de forma positiva o estilo de lideranca
suportivo na instituicdo em que trabalham. As pontuacdes e respetivas frequéncias de resposta

para esta analise podem ser encontradas no Anexo E.

Quadro 19.
Frequéncias descritivas para a percecéo de estilo de lideranca suportivo.
Validos 153
Omisso 0
Média 30.47
Moda 29.00
Desvio Padrao 4.1
Minimo? 21.00
Maximo? 46.00

@ As pontuacgdes possiveis variam entre 7 e 49.

5.2 - Testes de Hipoteses

Na variavel que segue uma distribuicdo normal na amostra (percecao de cultura de
apoio), efetuou-se a Analise de Variancia (ANOVA). Por outro lado, nas variaveis que, nesta
amostra, nao apresentam uma distribuicao normal, utilizaram-se o Teste de Mann-Whitney e o
Teste de Kruskal-Wallis.
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A Analise de Variancia (ANOVA) e o Teste de Kruskal-Wallis sao utilizados quando se
pretende comparar trés ou mais grupos independentes. Quanto ao Teste de Mann-Whitney,

deve ser utilizado em dois grupos independentes (Martins, 2011).

Por Ultimo, recorreu-se ao coeficiente de correlacao de Spearman para testar se existe
associacao estatisticamente significativa entre as diversas percecoes de cultura organizacional

e as percecoes de estilos de lideranca.

Relativamente a questdo de investigacdo 2, “Serd que a percecdao de cultura
organizacional é afetada pelas variaveis sociodemograficas?”, foram testadas as hipoteses

anteriormente apresentadas no capitulo IV.

Com efeito, a hipotese 1 pretende averiguar se existem diferencas entre percecédo de

cultura de apoio e algumas variaveis sociodemograficas.

Na hipotese 1, pretendeu-se testar se existem diferencas estatisticamente significativas
entre a percecao de cultura de apoio e a categoria profissional. Segundo Pallant (2007), para
este teste, se o valor de prova for inferior ou igual a .05, existe uma diferenca significativa
entre as pontuacdes médias. Assim sendo, perante os valores apresentados (F =.64, gl = 7, 145,
p =.71), verifica-se que nao existem evidéncias estatisticamente significativas entre os grupos

em comparacao (cf. quadro 20).

Quadro 20.
Analise de variancia (ANOVA one-way) entre percecédo de cultura de apoio e categoria profissional.

Soma dos Graus de Média dos F Sig.
Quadrados Liberdade Quadrados
Entre Grupos 90.04 7 12.86 .64 .71
Dentro dos Grupos 2885.97 145 19.90
Total 2976.01 152

Na hipotese 1, procurou-se averiguar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecdo de cultura de apoio e o niUmero total de anos de trabalho na
instituicao. Adotando a sugestao de Pallant (2007), e perante os valores obtidos (F = 1.61, gl =
3, 149, p =.18), pode afirmar-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas

entre os grupos em comparacao (cf. quadro 21).
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Quadro 21.
Analise de variancia (ANOVA one-way) entre percecdo de cultura de apoio e n° total de anos de trabalho
na instituicao.

Soma dos Graus de Média dos F Sig.
Quadrados Liberdade Quadrados
Entre Grupos 93.54 3 31.18 1.61 .18
Dentro dos Grupos 2882.47 149 19.34
Total 2976.01 152

Relativamente a hipdtese 2, a mesma pretende averiguar se existem diferencas entre
percecao de cultura de inovacao e algumas variaveis sociodemograficas.

Procurou-se, na Hipotese 2,, testar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecao de cultura de inovacao e a categoria profissional. Segundo
Pallant (2007), para o teste de Kruskal Wallis, se o nivel de significancia for inferior a .05, pode
concluir-se que existe uma diferenca estatisticamente significativa entre as variaveis
estudadas. Perante os valores obtidos (x2 = 5.09, gl = 7, p = .64), verifica-se que ndo existem

diferencas estatisticamente significativas entre os grupos em comparacao (cf. quadro 22)

Quadro 22.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de cultura de inovacao e categoria
profissional.

X2 5.09
Gl 7
Sig. .64

Na Hipotese 2, pretendeu-se testar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecao de cultura de inovagao e o nimero total de anos de trabalho na
instituicdo. Seguindo a recomendacao de Pallant (2007) para este teste - apresentada
anteriormente -, perante os valores obtidos (x?= 1.39, gl = 3, p = .70), verifica-se que nao
existem diferencas estatisticamente significativas entre as duas variaveis em comparacéo (cf.

quadro 23).

Quadro 23.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de cultura de inovacao e n° total de anos
de trabalho na instituicao.

X2 1.39
Gl 3
Sig. .70

Com respeito a hipotese 3, a mesma pretende averiguar se existem diferencas entre

percecao de cultura de regras e duas variaveis sociodemograficas.
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No que concerne a hipotese 3,, pretendeu-se testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre a cultura de regras e a categoria profissional. De acordo
com a sugestao de Pallant (2007) - apresentada anteriormente -, perante os valores obtidos (x2
= 2.63, gl = 7, p = .91), pode afirmar-se que nao existem diferencas estatisticamente

significativas entre as duas variaveis em comparacao (cf. quadro 24).

Quadro 24.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacdo entre percecao de cultura de regras e categoria
profissional.

X2 2.63
Gl 7
Sig. .91

Na Hipotese 3, pretendeu-se testar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecao de cultura de regras e o nimero total de anos de trabalho na
instituicao. De acordo com a sugestao de Pallant (2007) - apresentada anteriormente -, perante
os dados obtidos (x* = 2.16, gl = 3, p = .53), pode afirmar-se que ndo existem diferencas

estatisticamente significativas entre ambas as variaveis comparadas (cf. quadro 25).

Quadro 25.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de cultura de regras e o n° total de anos
de trabalho na instituicao.

X2 2.16
Gl 3
Sig. .53

A hipétese 4 do presente estudo pretende averiguar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre percecao de cultura de objetivos e algumas variaveis
sociodemograficas.

Relativamente a hipdtese 4,, pretendeu-se testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre percecdo de cultura de objetivos e a categoria
profissional. De acordo com a sugestao de Pallant (2007) - apresentada anteriormente -,
perante os dados obtidos (x? = 5.93, gl = 7, p = .54), estamos em condicdes de afimar que nao
existem diferencas estatisticamente significativas entre as variaveis comparadas (cf. quadro
26).
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Quadro 26.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de cultura de objetivos e a categoria
profissional.

X2 5.93
Gl 7
Sig. .54

No que diz respeito a hipotese 4, esta pretendeu testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre percecao de cultura de objetivos e o nimero total de anos
de trabalho na instituicao. De acordo com a sugestao de Pallant (2007) - apresentada
anteriormente -, perante os dados obtidos (x? = 1.25, gl = 3, p = .74), pode concluir-se que nao
existem diferencas estatisticamente significativas entre ambas as variaveis em analise (cf.

quadro 27).

Quadro 27.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de cultura de objetivos e o n° total de
anos de trabalho na instituicao.

X2 1.25
Gl 3
Sig. 74

No que concerne a questdo de investigacdo 4, “Sera que a percecdo de estilos de
lideranca difere consoante as variaveis sociodemograficas?”, foram igualmente testadas as

hipoteses apresentadas no capitulo lIl.

A hipotese 5 pretende apurar se existem diferencas entre a percecdo de estilo de

lideranca adaptativo inventivo e algumas variaveis sociodemograficas.

Particularizando, a hipdtese 5, pretende testar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo e o género. Para
Pallant (2007), no teste de Mann-Whitney, nos casos em que o valor de prova nao é inferior ou
igual a .05, os resultados nao sao significantes. Perante os dados obtidos (U = 2733.50, p = .74),
pode afirmar-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas entre ambas as

variaveis em analise (cf. quadro 28).

Quadro 28.
Teste de Mann-Whitney para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca adaptativo
inventivo e o género.

Mann-Whitney U 2733.50
Wilcoxon W 6919.50
z -.32
Sig. .74
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A hipotese 5, pretende averiguar se existem diferencas estatisticamente significativas
entre a percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo e as habilitacdes literarias.
Adotando a sugestdo de Pallant (2007) para este teste - anteriormente apresentada -, através
dos dados obtidos (x? = 2.07, gl = 6, p =.91), pode concluir-se que nao existem diferencas

estatisticamente significativas entre as variaveis estudadas (cf. quadro 29).

Quadro 29.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca adaptativo
inventivo e habilitacoes literarias.

X2 2.07
Gl 6
Sig. .91

A hipotese 6 pretende averiguar se existem diferencas entre a percecdo de estilo de

lideranca orientado para a tarefa e o género.

Mais especificamente, a hipotese 6, pretende testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre a percecao de estilo de lideranca orientado para a tarefa
e o género. Adotando a sugestao de Pallant (2007) para este teste - anteriormente apresentada
-, de acordo com os dados obtidos (U = 2760.50, p =.82), nao existem diferencas

estatisticamente entre ambas as variaveis testadas (cf. quadro 30).

Quadro 30.
Teste de Mann-Whitney para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca orientado para a
tarefa e o género.

Mann-Whitney U 2760.50
Wilcoxon W 6946.50
yA -.22
Sig. .82

De acordo com a hipotese 6, pretende-se testar se existem diferencas entre a percecao
de estilo de lideranca orientado para a tarefa e as habilitacdes literarias. Adotando a sugestao
de Pallant (2007) para este teste - anteriormente apresentada -, perante os resultados obtidos
(x2=7.38, p =.28), pode afirmar-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas

entre ambas as variaveis em analise (cf. quadro 31).
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Quadro 31.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca orientado para a
tarefa e as habilitacoes literarias.

X2 7.38
Gl 6
Sig. .28

Segundo o postulado na hipétese 7, objetiva-se averiguar se existem diferencas entre

a percecao de estilo de lideranca suportivo e algumas variaveis sociodemograficas.

Num ambito mais particular, a hipotese 7, pretende testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre a percecao de estilo de lideranca suportivo e o género.
Adotando a sugestao de Pallant (2007) para este teste - anteriormente apresentada -, de acordo
com os valores obtidos (U = 2606.00, p = .42), pode concluir-se que nao existem diferencas

estatisticamente significativas entre as variaveis analisadas (cf. quadro 32).

Quadro 32.
Teste de Mann-Whitney para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca suportivo e o
género.

Mann-Whitney U 2606.00
Wilcoxon W 6792.00
yA -.80
Sig. .42

Segundo preconizado na hipdtese 7,, pretende-se testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre a percecdo de estilo de lideranca suportivo e as
habilitagoes literarias. Adotando a sugestdo de Pallant (2007) para este teste - anteriormente
apresentada -, de acordo com os dados obtidos (x? = 6.49, gl =6, p = .37), estamos em condicoes
de afirmar que nao existem diferencas estatisticamente significativas entre as variaveis

analisadas (cf. quadro 33).

Quadro 33.
Teste de Kruskal Wallis para avaliar a associacao entre percecao de estilo de lideranca suportivo e as
habilitacoes literarias.

X2 6.49
Gl 6
Sig. .37

No que toca a questdo de investigacdo 5, “Sera que a percecdo de cultura
organizacional estd associada com as percecoes de estilos de lideranca?”, efetuou-se um

teste das hipoteses apresentadas no capitulo anterior.
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Especificamente, a hipotese 8 pretende averiguar se existe associacao estatisticamente
significativa entre percecoes de cultura e as percecoes de estilos de lideranca. Para Pallant
(2007), o valor do coeficiente de correlacao de Spearman pode variar entre -1.00 e 1.00 (em
que o primeiro se traduz por uma correlacao negativa perfeita e o segundo por uma correlacao
positiva perfeita). Tal valor é indicativo da forca da relacdo entre ambas as variaveis. Para
interpretar os valores entre 0 e 1, Cohen (1988), referido por Pallant (2007), sugere que uma
correlacao com valores entre .10 e .29 é pequena, com valores compreendidos entre .30 e .49
€ média e, por Ultimo, valores compreendidos entre .50 e 1.0 sdo associados a uma grande

correlacao.

No que concerne a hipotese 8, pretendeu-se testar se existe associacao
estatisticamente significativa entre percecao de cultura de apoio e percecao de estilos de
lideranca. Quanto aos resultados obtidos (cf. quadro 34), pode dizer-se, segundo as
recomendacdes de Pallant (2007), que a percecao de cultura de apoio apresenta uma associacao
positiva, de pequena magnitude, e estatisticamente significativa com o indicador de percecao
de estilo de lideranca adaptativo inventivo (rho = .16, p = .04), orientado para a tarefa (rho =
.22, p = .005) e suportivo (rho = .16; p = .04).

Quadro 34.
Coeficiente de Correlacao de Spearman entre percecdo de cultura de apoio e percecao de estilos de

lideranca (n = 153).

rho p
rho de Spearman entre cultura de apoio e estilo de .16* .04
lideranca adaptativo inventivo
rho de Spearman entre cultura de apoio e estilo de 22%* .005
lideranca orientado para a tarefa
rho de Spearman entre cultura de apoio e estilo de .16* .04

lideranca suportivo
*p <.05

*p <.01

Na hipdtese 8, pretendeu-se testar se existe associacdo estatisticamente significativa
entre percecao de cultura de inovacao e percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo,
orientado para a tarefa e suportivo. Seguindo-se as recomendacdes de Pallant (2007)
anteriormente referidas, pode dizer-se que a cultura de inovacao apresenta uma associacao
positiva, de pequena magnitude, e estatisticamente significativa com a percecao de estilo de
lideranca orientado para a tarefa (rho = .16, p = .04) e nao existe associacao com as percecoes
de estilo de lideranca adaptativo inventivo e suportivo (respetivamente, rho = .12, p = .11; rho

= .08, p = .31), como € apresentado no quadro 35.
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Quadro 35.
Coeficiente de correlagao de Spearman entre percecao de cultura de inovagao e percecao de estilos de

lideranca (n = 153).

rho p
rho de Spearman entre cultura de inovacao e estilo de .128 .11
lideranca adaptativo inventivo
rho de Spearman entre cultura de inovacao e estilo de .161* .04
lideranca orientado para a tarefa
rho de Spearman entre cultura de inovacao e estilo de .082 .31

lideranca suportivo

*p <.05

A hipdtese 8. pretendeu testar se existe associacao estatisticamente significativa entre
percecao de cultura de regras e percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo, orientado
para a tarefa e suportivo. De acordo com as recomendac¢des de Pallant (2007) anteriormente
mencionadas, pode dizer-se que nao existe associacao estatisticamente significativa entre
percecao de cultura de regras e os estilos acima referidos (respetivamente, rho = .14, p = .06;

rho = .15, p = .06; rho = .13, p = .10), como é apresentado no quadro 36.

Quadro 36.
Coeficiente de correlacao de Spearman entre percecao de cultura de regras e percecao de estilos de

lideranca (n = 153).

rho p
rho de Spearman entre cultura de regras e estilode .14 .06
lideranca adaptativo inventivo
rho de Spearman entre cultura de regras e estilo de .15 .06
lideranca orientado para a tarefa
rho de Spearman entre cultura de regras e estilo de .13 .10

lideranca suportivo

Por ultimo, na hipotese 84 objetivou-se testar se existe associacdo estatisticamente
significativa entre percecao de cultura de objetivos e percecdo de estilo de lideranca
adaptativo inventivo, orientado para a tarefa e suportivo. Seguindo as recomendacées de
Pallant (2007) anteriormente referidas, pode dizer-se que existe uma correlacao positiva, de
pequena magnitude, e estatisticamente significativa entre percecao de cultura de objetivos e
percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo, orientado para a tarefa e suportivo
(respetivamente, rho = .22, p = .006; rho = .20, p = .01; rho = .26, p = .001), como é visivel no
quadro 37.
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Quadro 37.

Coeficiente de correlacao de Spearman entre percecao de cultura de objetivos e percecao de estilos de

lideranca (n = 153).

rho p
rho de Spearman entre cultura de objetivos e estilo de .22** .006
lideranca adaptativo inventivo
rho de Spearman entre cultura de objetivos e estilo de .20* .01
lideranca orientado para a tarefa
rho de Spearman entre cultura de objetivos e estilo de .26** .001

lideranca suportivo

*p < 0.01
*p < 0.05
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Capitulo VI - Discussao de Resultados

Neste capitulo apresenta-se a discussdao dos resultados obtidos e expostos no capitulo
anterior. Como referido previamente, este estudo apresentou trés objetivos principais: o de
caraterizar a percecao de cultura organizacional, caraterizar a percecao de estilos de lideranca
e, em Ultimo lugar, caraterizar a relacao entre percecao de cultura organizacional e percecao
de estilos de lideranca numa Unidade Local de Saude Publica. Seguindo a linha tedrica sugerida
no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn (1983, 1988), elaboraram-se as questoes de
investigacao e respetivas hipoteses. Tendo como base as questdes de investigacao formuladas
e anteriormente referidas, o debate das evidéncias obtidas sera segmentado com respeito a
essa segmentacao. As revisoes de literatura anteriormente efetuadas sobre a relacao entre as
duas variaveis mostram que a eficacia de uma organizacao esta dependente de um alinhamento
harmonioso entre os valores dos seus colaboradores e as normas estratégicas adotadas pela
empresa. Isto sugere, claramente, que a cultura organizacional e a lideranca se encontram, de

alguma forma, ligadas (Ogbonna & Harris, 2000).

Desta forma, e no que diz respeito a questao de investigacdo 1 (relativa a percecao de
cultura organizacional), foram encontradas evidéncias que sugerem que estas variaveis sao
percecionadas de forma positiva. Para chegar a esta conclusdao efetuou-se o calculo das
pontuacdes atribuidas a cada dimensdo, bem como das frequéncias descritivas que lhe estao
associadas. Os resultados demonstram que, nesta organizacao, o tipo de cultura mais
percecionado € o de apoio, seguido pela cultura de objetivos, regras e inovacao (com médias
de 25.37, 21.11, 14.49 e 13.89, respetivamente). Estes nuUmeros ilustram que a organizacao
analisada apresenta como valor central da sua cultura organizacional uma componente de
apoio, caraterizada por um bom ambiente de trabalho, onde os sujeitos dispoem de
oportunidade para partilhar experiéncias, tanto a nivel pessoal como profissional (Barreto et
al., 2012). Esta preponderancia da cultura de apoio também foi encontrada no estudo
conduzido por Barreto et al. (2012), apesar de a ordem de importancia das restantes dimensodes
nao ser a mesma. De forma distinta, no estudo conduzido por Deshpande e Farley* (1999),
concluiu-se que as empresas indianas mais bem-sucedidas privilegiavam uma dimensao de
cultura de inovacao, enquanto as organizacdes japonesas possuiam, paralelamente, uma
cultura de objetivos e de inovacao, tal como na investigacao de Olasupo (2012). As evidéncias
obtidas sugerem, ainda, que os inquiridos percecionam as quatro dimensdes - cultura de apoio,
de inovacao, de regras e de objetivos - de uma forma consideravel, o que segue a linha de

pensamento de Lopes (2010), que postula que uma organizacao nao é uma entidade cultural

4 Apesar de, neste estudo, as terminologias conferidas as dimensdes da cultura organizacional nao serem
exatamente as mesmas do Modelo dos Valores Contrastantes, apds a analise de ambas as concecoes
efetuou-se uma aproximacao entre si, a fim de aqui se poderem comparar.
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com pressupostos, valores e normas de conduta representativas apenas de uma das tipologias

anteriores.

Quanto a questao de investigacao 3, na qual se pretendia averiguar qual a percecao de
estilos de lideranca na instituicao, os resultados demonstram que o estilo de lideranca
adaptativo inventivo é o mais percecionado, seguido do estilo orientado para a tarefa e do
estilo suportivo (com médias de 50.3333, 35.1765 e 30.4771, respetivamente). Uma vez mais,
estes resultados sao congruentes com os obtidos no trabalho de Barreto et al. (2012),
nomeadamente ao nivel do estilo de lideranca mais fortemente percecionado. Porém, no estudo

de Olasupo (2012), o estilo de lideranca mais identificado foi o suportivo.

Relativamente as questdes de investigacdo 2 e 4 (e respetivas hipoteses gerais e
especificas), como apresentado no capitulo anterior, todas as hipoteses foram rejeitadas, ou
seja, nao se verificaram diferencas estatisticamente significativas em qualquer delas - o que
ndo possibilita uma interpretacdo dos dados. Contudo, € necessario proceder a um
esclarecimento e contextualizacao rigorosos sobre estas evidéncias. Com efeito, e em primeiro
lugar, deve atender-se ao niUmero relativamente reduzido de sujeitos que compdem a amostra
em estudo (n = 153), que pode ser um dos fatores explicativos para a falta de evidéncias
estatisticas significantes. De facto, espera-se que, quanto maior for o tamanho da amostra,
maior representatividade de respostas exista -, resultando na (frequentemente) tao desejada
evidéncia estatisticamente significativa. Por outro lado, e apesar de os resultados referidos
neste ponto ndo poderem ser interpretados, salienta-se que esse facto, por si sO, ndo retira
objetividade e valor a investigacdo realizada, uma vez que a mesma assentou em pressupostos
teodricos ja devidamente estabelecidos no Modelo dos Valores Contrastantes. Assim, deve
procurar-se entender as evidéncias a luz das particularidades da amostra (para as quais
contribuiram, também, a dificuldade da obtencédo de autorizagao para a recolha de dados € a

mobilizacao dos colaboradores no sentido de prestarem o seu contributo na investigacao).

Em dltimo lugar, e sobre a hipotese 8 e respetivas sub hipoteses, apresta-se dizer que
as correlacoes significativas entre as percecoes de cultura e as percecoes de estilos de lideranca
apresentaram, todas elas, associacdes positivas pequenas. Desta forma, na hipotese 8,
verificou-se associacao estatisticamente significativa entre percecao de cultura de apoio e
percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo, orientado para a tarefa e suportivo (o
que esta de acordo com o obtido no estudo de Nwibere, 20135 e a investigacdo de Azanza,
Moreno e Molero, 2013, apesar de as associacdes relativas a ambos os trabalhos apesentarem
valores mais elevados); na hipotese 8, obteve-se associacao estatisticamente significativa entre

percecao de cultura de inovacao e percecao de estilo de lideranca orientado para a tarefa (tal

5 As concecées de cultura e estilos de lideranca apresentadas neste estudo ndo correspondem exatamente as
preconizadas no Modelo dos Valores Contrastantes. Assim, numa tentativa de aproximar as abordagens, consultaram-
se os estudos originais (Deshpande & Farley, 1999; Lewin, Lippit & White, 1939) para perceber o raciocino teorico
subjacente as nomenclaturas dadas a cada uma delas. Posteriormente, essas linhas teoricas foram confrontadas com o
Modelo dos Valores Contrastantes, o que permitiu obter aquelas conclusoes.
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como em Azanza, Moriano & Molero, 2013, e em Nwibere, 2013 - apesar de, neste Ultimo a
correlacao ser negativa); na hipotese 8. os resultados obtidos nao correspondem aos do estudo
de Nwibere (2013) - onde foram encontradas associacoes estatisticamente significativas entre
percecao de cultura de regras e percecao de estilo de lideranca adaptativo inventivo e
suportivo; e por Ultimo, na hipotese 8,, obteve-se associacdo estatisticamente significativa
entre percecao de cultura de objetivos e estilo de lideranca adaptativo inventivo, orientado
para a tarefa e suportivo (a semelhanca do encontrado em Nwibere, 2013). Todas as restantes
nao revelaram qualquer associacao estatisticamente significativa. No global, pode considerar-
se que os dados obtidos ndo vao de encontro aqueles apresentados na investigacdo de
Wilderom, van den Berg e Wiersma (2012), e Buble (2012), onde foram obtidas fortes

associacoes entre todas as dimensdes destas variaveis.

Conclusdes e considerac¢des finais

Apos uma revisao de diversos estudos focados na cultura organizacional e estilos de
lideranca, percebeu-se que, apesar de existirem bastantes evidéncias acerca dos efeitos dessas
variaveis noutros resultados organizacionais - como a sua consequéncia no comprometimento
organizacional e satisfacdo com o trabalho -, ha relativamente poucos estudos que se foquem,
de forma exclusiva e integral, na relacdo estudada nesta investigacdo. Essa exclusividade é
reforcada se nos cingirmos as percecoes de cultura organizacional e de estilos de lideranca, tal
como preconizadas no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn (1983, 1988), o que é
ilustrativo do grande nimero de abordagens e modelos tedricos existentes nestes campos de

estudo. Esta multiplicidade e multidisciplinaridade confere-lhes, entdao, um carater central.

O estudo efetuado demonstrou que as perce¢cdes de cultura organizacional nao se
encontram, nesta investigacao, fortemente correlacionadas com as percecoes de estilos de
lideranca - com efeito, todas as associacoes estatisticamente significativas encontradas foram
de pequena magnitude. A percecao de cultura mais fortemente identificada foi a sua
componente de apoio, que se traduz por um manifesto interesse nos colaboradores, seja ao
nivel do seu bem-estar, da sua colaboracao, cooperacao, participacdo ou crescimento pessoal,
entre outros. Objetiva a criacao e manutencao de condutas que visem a coesao e o empenho
de todos, para além de promover a manifestacao de ideias e a comunicacdo apresentar um
carater informal, com processos decisorios descentralizados (Caixeiro, 2014; Fontes, 2010;
Naranjo-Valencia, 2011; Neves, 2001; Quinn & Cameron, 1983, cit. in Santos & Goncalves, 2010;
Van Muijen et al., 1999).

Quanto a percecao de estilos de lideranca, um dos principais contributos da
investigacao relaciona-se com a identificacdo, apds analise fatorial exploratoéria, de trés
dimensdes, nao coincidentes com as evidenciadas na amostra do estudo original. Isto sugere
que, dependendo do contexto, os estilos de lideranca podem ser percecionados de uma forma

distinta. O tipo adaptativo inventivo foi o mais pontuado, sugerindo que o tipo de lideranca
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predominante na organizacao seja claramente voltado para o crescimento dos trabalhadores,
para a aquisicao de recursos e com a presenca de uma componente marcadamente inovadora
(Rodrigues, 2007; Shim, Lusch & Goldsberry, 2002).

Pode dizer-se, assim, que os colaboradores desta amostra percecionam a sua
organizacao como uma entidade na qual existe um bom ambiente, e onde se revela um genuino
interesse em si mesmos: promove-se a cooperacao, a participacao e adotam-se estratégias que
visam o seu crescimento pessoal. De outra forma, os participantes no estudo percecionam que
o estilo de lideranca predominante também se preconiza numa ldgica de interesse pelas suas
carateristicas, com énfase claro na inovacdo. Posto isto, pode referir-se que, nesta
investigacdo, as percecoes de cultura e estilos de lideranca dos colaboradores se encontram
em sintonia, uma vez que ambas assumem a existéncia de uma orientacao claramente voltada

para os individuos.

A conclusao final nao estaria completa sem realcar, uma vez mais, o papel de cada uma
das variaveis. No que diz respeito a cultura organizacional, € uma componente que orienta as
pessoas sobre a melhor forma de atingir os objetivos dentro da empresa. Por isso, representa
um elo de ligacao que guia os colaboradores no sentido da concretizacao das suas capacidades
(Papalexandris & Galanaki, 2008). Kotter e Heskett (1992), referidos por Buble (2012)
mostraram que a cultura das empresas apresenta um impacto significativo nos resultados
econdémicos obtidos a longo prazo: a cultura organizacional sera, muito provavelmente, um
fator ainda mais importante na determinacado do sucesso ou fracasso das empresas nas proximas
décadas; as manifestacoes de cultura que impedem uma forte produtividade econdémica a longo
prazo desenvolvem-se rapida e facilmente, o que sugere a necessidade de conferir uma atengao
especial a este ponto; apesar de ser dificil, as culturas organizacionais podem ser alteradas

com a finalidade de obtencao de melhores resultados.

Afirmando que o lider tem oportunidade para dirigir o significado que os individuos
conferem ao seu trabalho, em particular, e a organizacdo - como um todo -, aceita-se a sua
capacidade para intervir na cultura da organizacao. Esta forma de interpretar a lideranca nao
compreende, apenas, a inclusdo dos subordinados, mas também dos pares e superiores.
Enquanto gerador e agente de mudanca, a eficacia do lider apoia-se no inquestionavel
conhecimento do contexto cultural em que a organizacao opera, tal como na competéncia de
relacionamento interpessoal - conhecendo os que de si dependem, e guiando-os até a auto-

concretizacao (Bergamini, 1994).

Tendo em conta os resultados obtidos e previamente relatados, entende-se a
importancia de prosseguir o estudo destas variaveis - pois sdao, de forma incontornavel,

tendéncias centrais nos estudos organizacionais efetuados nas Ultimas décadas.
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Quanto as particularidades do estudo produzido, entende-se que o mesmo apresenta
algumas limitacoes. Desde logo, deve atender-se ao nimero de participantes (n = 153) que, em
alguns casos, pode ter influenciado a nao existéncia de evidéncias estatisticamente
significativas. Depois, e no que diz respeito ao instrumento de percecao de estilos de lideranca,
foi apenas utilizada a escala correspondente ao momento presente - ainda que, como
anteriormente referido, essa opcao tenha assentado num critério de facilitacdo da comparacao
de resultados, uma vez que ambas as escalas usadas para medir as percecoes se focavam numa
perspetiva da realidade organizacional atual. O estudo - predominantemente descritivo e
correlacional -, apenas possibilita o estabelecimento de relacdes entre variaveis, nao

facultando a opc¢ao da causalidade.

No que a investigacdes futuras diz respeito, considera-se que a averiguacao da
associacao entre percecao de cultura organizacional e percecao de estilos de lideranca pode
ser efetuada com recurso a outros instrumentos, ancorados em distintas teorias e tradicoes
metodologicas (apesar de as medidas usadas neste estudo serem fiaveis e validas). Esta tarefa
encontra-se relativamente facilitada, uma vez que existem imensas abordagens e modelos - e
respetivos instrumentos - disponiveis na literatura cientifica. Podera ser importante conduzir
novos estudos com o intuito de identificar se os oito estilos de lideranca apresentados no Modelo
dos Valores Contrastantes se mantém noutros espaco-tempo, possibilitando o desenvolvimento,
a confirmacao ou negacao da teoria subjacente. Paralelamente, sugere-se a possibilidade de
testar eventuais efeitos mediadores destas variaveis noutros construtos, por forma a hipotetizar
novos cenarios potencialmente enriquecedores para o conhecimento do tema (como, por
exemplo, no clima organizacional - através da utilizacdo da primeira parte do questionario
FOCUS). Da mesma forma, e seguindo uma légica de complementaridade, considera-se
pertinente a proposta de efetuar uma comparacao, em amostras de maior dimensao, entre
categorias profissionais, servicos, departamentos e, inclusivamente, outras instituicées, com o

intuito de verificar se as evidéncias obtidas, nesta investigacao, se mantém ou nao.

Para finalizar, com base no contributo do nosso trabalho e na linha de Neves (2001),
considera-se que, no presente contexto de globalizacao, a cultura deve ser interpretada como
um fator situacional que pode influenciar o estilo de lideranca a usar. Em qualquer que seja o
nivel de analise da cultura organizacional, esta é uma variavel reguladora potencialmente
condicionadora da conduta do lider. Em suma, a cultura devera continuar a ser investigada,
pelo seu potencial papel na determinacao do comportamento do lider e, ao mesmo tempo, ser

também analisada como sendo, potencialmente, condicionada pelo mesmo.
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