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Resumo

O presente estudo de caso tem como objetivo, coletar, analisar e interpretar os fatos e o cendrio da
vivéncia organizacional, que abrange a area administrativa de uma institui¢ao educacional, a fim de
identificar os estilos de liderangas dominantes e relaciond-los a satisfagdo no trabalho dos liderados
diretos, também como na associacdo dos resultados obtidos com a cultura e crenga da organizagao.
O publico-alvo da pesquisa foram os lideres imediatos do setor administrativo de uma institui¢ao
educacional em Fortaleza. Esta pesquisa foi realizada no periodo de abril a maio de 2022. A
pesquisa utilizada foi a quantitativa, e o instrumento de pesquisa foi uma escala de estilos de
lideranga, no modelo Likert, elaborada por Olivia Guerreiro (2022), cujas categorias investigadas
sdo baseadas nos estilos propostos por Goleman (2015). O instrumento ¢ composto pelos dados
sociodemograficos e 20 questdes, subdivididas da seguinte forma: 18 questdes investigam os 6
estilos de lideranga propostos por Goleman (2015) e 2 questdes averiguam a percep¢do dos
liderados sobre a satisfagdo com o estilo do lider e sua influéncia sobre o desempenho no trabalho.
O universo de lideres ¢ formado por 15 pessoas, que corresponde ao total de lideres desta
organizacdo. A amostra abrangera 4 lideres e seus respectivos liderados, constituindo um total
previsto de 57 avaliadores ou participantes da pesquisa, no qual se obteve 49 avaliacdes. A pesquisa
foi realizada na 4rea administrativa, por concentrar ampla responsabilidade da gestdo e
planejamento estratégico da organizacdo, na qual estdo alocados os 4 lideres que foram avaliados.
Durante a analise dos resultados desta pesquisa, pode-se constatar que a maioria dos participantes
(93%), tem a mesma percep¢do em relacdo aos estilos de lideranga, na qual constatou-se a
dominancia da lideranca Visionaria e Coach. Identificou-se também que, sob a 6tica dos liderados,
ndo se faz presente atitudes autoritarias frequentes, nem a existéncia de uma alta exigéncia por parte
de seus lideres, caracteristicas proprias dos Estilos de Lideranga Coerciva e Marcador de Ritmo, que
sdo consideradas liderangas toxicas em uma organizacdo, deixando claro que ndo sdo reconhecidas
como Liderangas dominante nesta organizagao.
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Abstract

The present case study aims to collect, analyze and interpret the facts and scenarios of the
organizational experience that covers the administrative area of the educational institution, in order
to identify the dominant leadership styles and relate them to the job satisfaction of those directly
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led, as well as the association of the results obtained with the organization's culture and belief. The
target audience of the research were the immediate leaders of the administrative sector of the
educational institution in Fortaleza. This research was carried out from April to May 2022. The
research used was quantitative and the research instrument was a scale of leadership styles, in the
Likert model, prepared by Olivia Guerreiro (2022), whose investigated categories are based on the
styles proposed by Goleman (2015). The instrument is composed of sociodemographic data and 20
questions, subdivided as follows: 18 questions investigate the 6 leadership styles proposed by
Goleman (2015) and 2 questions investigate the followers' perception of satisfaction with the
leader's style and its influence on performance at work. The universe of leaders is made up of 15
people, which corresponds to the total number of leaders in this organization. The sample will cover
4 leaders and their respective subordinates, whose universe is 110 people, constituting a predicted
total of 57 evaluators or research participants, in which only 49 evaluations were obtained. The
research was carried out in the administrative area, as it concentrates broad responsibility for the
management and strategic planning of the organization, in which the 4 leaders who were evaluated
are allocated, in order to identify the dominant leadership styles. During the analysis of the results
of this research, it was found that most participants (93%) have the same perception in relation to
leadership styles, with dominance of Visionary and Coach leadership. It was also identified that,
from the perspective of the followers, frequent authoritarian attitudes are not present, nor the
existence of a high demand on the part of their leaders. Therefore, the Coercive Style and Timing
that are considered toxic leadership in an organization, are not recognized as dominant leadership in
this organization.

Keywords: leadership styles; satisfaction; performance.

1. INTRODUCAO

Mediante a globalizacdo, as competitividades entre as organizagdes tém causado impactos
diretos no clima organizacional, onde a qualidade das relagdes interpessoais estd sendo cada vez
mais valorizada pelo universo corporativo, e que vem sendo um tema bastante discutido e estudado
atualmente. Entretanto, antes da Revolu¢do industrial, a abordagem sobre a satisfacdo do
colaborador no ambito empresarial, ndo era relevante. Pois o operario era visto como apenas um
objeto de producdo, o que ¢ demonstrado através da conhecida teoria X e teoria Y sobre a
motivacao humana no trabalho (MCGREGOR, 1999). Eram agredidos, manipulados, submetidos a
longos turnos de expedientes e apenas prontificados a fazer suas tarefas, sem ter o “poder” de
opinar, trazer sugestoes de melhorias e ideias ao seu ambiente de trabalho. Por esse motivo, o papel
do lider tem um impacto significativo na constru¢do de um clima organizacional e motivacional
dentro da Organizagdo. Para Sartori (2011) as organiza¢des devem manter um ambiente dindmico
que permita ao seu colaborador interagir, aprender, questionar e crescer conscientemente. A relacao
entre clima saudavel ou positivo e desempenho ¢ reconhecida por diversos autores (GOLEMAN,
2015; CHIAVENATO, 2014).

Segundo Almeida (2014), lideranca pode ser definida como um evento coletivo, envolvendo
duas ou mais pessoas, onde se faz necessario que nesse processo uma pessoa exerca o papel de lider
influenciando intencionalmente as demais, a fim de atingir um objetivo anteriormente estabelecido.

Sendo assim, o lider tem capacidade influenciadora para com seus liderados, para alcancar os
objetivos da equipe. Cada qual fazendo uso de um estilo que mais esteja entranhado na sua
capacidade de liderar.

NINEGOGION

RBNDR - ISSN 2358-5153 - ano 9 - n°1 - p. 37-53 - jun. - 2022



A INFLUENCIA DOS ESTILOS DE LIDERANCA SOBRE A SATISFACAO NO TRABALHO SOB A OTICA DOS LIDERADOS |39

Goleman (2015) apresenta estudos consistentes sobre a relacdo entre a lideranga e o clima.
Atualmente, ¢ um paradigma vigente considerar o lider como fator relevante na motivacao e
satisfacdo dos colaboradores. Pois ¢ ele quem tem a capacidade de motivar, coordenar, instruir,
treinar, desenvolver novos talentos, incentivar o trabalho em equipe. Trazendo sempre ideias
inovadoras e como objetivo tomar decisdes assertivas, e elaborar metas para alavancar os resultados
operacionais da organizagao.

Tendo em vista o tema supracitado, nos leva a entender a seguinte indagacdo: Qual a
influéncia dos estilos de lideranca sobre a satisfacdo no trabalho na percepcao dos liderados?
Mediante a problematica abordada, o artigo traz como objetivo geral: Analisar a influéncia da
lideranga no clima organizacional; descrever os estilos de lideranga na perspectiva na inteligéncia
emocional; medir a percep¢ao dos liderados sobre o estilo de lideranga predominante no ambiente
organizacional.

Desse modo, a participagdo do gestor em torno do bem-estar dos funciondrios através de uma
gestdo estratégica poderd facilitar o alcance de efeitos favoraveis para empresa e empregados.
(MACHADO; GOULART, 2014).

O assunto ¢ de extrema relevancia para entender de forma clara e objetiva a necessidade de se
ter gestores capacitados e que tenham aptiddo para desenvolver suas habilidades. Mais
especificamente, entender a real relevancia do papel de um lider na colaboragdo na satisfagao de sua
equipe, para que haja um ambiente de trabalho amistoso e fomentador. Corroborando com o intuito
de atingir um nivel de satisfagcdo dos liderados dentro da Organizagao.

Trata-se de uma pesquisa quantitativa, com manejo do procedimento de estudo de caso, com
utilizacao do google forms para coleta de dados. Com relagao a analise de dados, serd utilizado o
método de pesquisa Survey. Com relacdo ao locus a pesquisa foi realizada em uma empresa de
servicos educacionais, localizada no municipio de Caucaia, regido metropolitana de Fortaleza, tendo
no seu quadro funcional efetivo uma populagdo total de 110 funcionarios. Assim, a pesquisa tem o
intuito de compreender o impacto do estilo de lideran¢a predominante no clima organizacional.

Além disso, foram evidenciados a questdo de pesquisa, o objetivo geral, a relevancia do
estudo e a metodologia. O segundo topico refere-se ao referencial teérico, que faz alusdo ao lider,
seus estilos de lideranca e sua relagdo direta na influéncia de seus colaboradores no clima
organizacional. No terceiro topico ¢ apresentada a metodologia utilizada. O quarto topico demonstra
a analise dos resultados da apuragdo, tendo como sustento o referencial teorico apresentado no
segundo fragmento supracitado. Ao final, o quinto fragmento, fere-se a cessagdo do estudo, seguido
das referéncias e apéndice.

O presente artigo encontra-se fragmentado em partes subdivididas. Foi formulado para
explicar e mostrar o real impacto dos tipos de estilos em que a figura do lider utiliza para satisfazer
profissionalmente seus liderados. O primeiro topico refere-se a introdugdo, onde o foco principal foi
discorrer sobre o conceito do clima organizacional, e de se ter um lider que possua caracteristicas e
capacidade de estimular liderados inseridos em uma Organizagao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definicao de lideranca:

Segundo a etimologia das palavras, liderar tem origem no inglés leader, guia, chefe, do inglés
arcaico laedan, guiar, chefiar.

Sabe-se que a lideranga tem sido um tema recorrente, e que se faz necessario cada vez mais
dentro do ambito empresarial. Principalmente quando se trata da capacidade de influenciador que
um lider tem, em relacdo aos seus subordinados. Pois ¢ essa relacdo interpessoal, somadas aos
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valores da empresa, juncdo de metas e objetivos, que possuem a capacidade de elevar os niveis de
produtividade, e assim gerar excelentes resultados.

Segundo Johann (2013), a lideranca ¢ uma abordagem que desde sempre vem sendo palco de
diversas tematicas durante a historia, de forma a se perceber que ela tem uma grande capacidade de
influenciar individuos. Nao ¢ a toa que a forma que um lider tem de influenciar, culminou em
diversas mudangas no mundo.

A lideranca ¢ uma funcdo, papel, tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa exerce,
quando ¢ responsavel pelo desempenho de um grupo. Os lideres sdo essenciais para o desempenho,
crescimento e gerenciamento de equipes dentro de uma organizac¢do. (MAXIMIANO, 2000).

Dessa forma, conclui-se que a lideranca ¢ a capacidade que um gestor tem para conduzir,
influenciar e coordenar sua equipe. De forma a controlar os processos, para que os objetivos
desejados possam ser alcangados de forma significativa.

Contudo, essa vertente da lideranca, nem sempre foi retratada dessa forma. Ao longo da
historia, diversos aspectos foram discutidos sobre o que ¢ lideranca, o que faz um individuo ser de
fato um lider, quais as caracteristicas primordiais para se tornar um lider, e quais os impactos que a
lideranga tem sobre uma Organizagao.

A primeira vertente a desenvolver estudos sobre a lideranga, intitulada Teoria dos Tragos
ressalta que o lider “j& nasce lider”. A lideranca advém das caracteristicas, personalidade e
peculiaridades presentes em um individuo. Ou seja, ¢ uma juncao de tragos fisicos e intelectuais,
ndo havendo nenhuma forma de desenvolver ou aprimorar (NEWSTROM, 2008). Nessa vertente,
os lideres passaram a ser vistos como individuos dotados de caracteristicas unicas. Além de serem
tratados como diferentes, por possuirem tragos, personalidades distintas dos demais. Ocupando
assim outros patamares e posi¢des de maior relevancia.

No que tange as Teorias de Lideranga Comportamental, sabe-se que atuam com a ideia de
desenvolver lideres, uma vez que eles sdo de suma importancia importantes e indispensaveis para as
empresas em sua grande maioria, pois sdo eles os responsaveis por conduzir, incentivar, motivar e
inspirar as equipes de trabalho a alcangarem os objetivos comuns propostos pela organizagao.

“As teorias comportamentais sugeriam que ¢ possivel treinar pessoas para serem lideres”.
(ROBBINS, 2010, p. 362)

Em face das dificuldades de compreensdo e explicacdo do fendmeno a partir de um enfoque
restrito, os estudos passaram a focalizar o comportamento dos individuos enquanto atuavam
como lideres, caracterizando-se, assim, um segundo momento, denominado tendéncia
comportamental. Essa tendéncia se desenvolveu a partir do pressuposto basico de que a
produtividade, a motivagdo e a qualidade do desempenho dos subordinados decorrem do
modo como o lider se comporta e do que ele faz. NEWSTROM, 2008, p.178).

Essa vertente considera que as pessoas podem aprender sobre a lideranca, ou seja, ndo ¢
considerada uma capacidade inata. Mas, sim, um comportamento que pode ser aprendido, mediante
treinamento e demais processos de aprendizagem. (ROBBINS, 2010)

Desse modo, analisa a forma como o lider se comporta, € 0 que esse comportamento pode
resultar nos processos das Organizagdes empresariais. O lider ¢ aquele que entende seu verdadeiro
papel dentro de uma organizagdo, utiliza da melhor forma os recursos que estdo a sua volta, e
consegue conduzir sua equipe a alcangar objetivos favoraveis. (ROBBINS, 2010).

Entretanto, esses comportamentos necessarios para desenvolver uma gestdo em prol da
produtividade, ¢ uma ferramenta que pode ser apropriada por um individuo no decorrer da sua
evolucdo, através de treinamentos e capacitagdes, que corroboram para a formulacao de um lider.
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Em vista disso, pode-se dizer que as formulacdes das habilidades humanas sdo de suma
importancia em um processo gerencial administrativo, pois, a Teoria comportamental trouxe uma
grande relevancia no que conhecemos sobre a lideranga. E através dela que percebemos que um
lider esta totalmente atrelado na gestdo de pessoas. O lider ¢ aquele que delega fungdes, participa
diretamente dos processos, determina objetivos a serem alcancados. No entanto, seu cargo de
lideranga precisa estar atrelado com a “consideracao” descrita no quadro supracitado. Pois ¢ através
dessa relacdo e dessas praticas de comportamento, que os resultados dentro de uma empresa, tende
a se tornar mais eficiente e produtivo.

A terceira vertente, intitulada Teoria Contingencial, demonstra que para um lider exercer seu
comando, vai depender do contexto e situacdo no qual estd inserido, ou seja, ¢ uma lideranga
circunstancial. Pois ¢ fomentada a partir de acontecimentos situacionais, onde os fatores
situacionais foram associados aos comportamentos, fomentando ou ndo o desenvolvimento de
lideres (SIQUEIRA, 2014). Segundo Siqueira (2014), a tendéncia da evolucdo dos estudos, mostrou
que, prever os sucessos da lideranca era mais complexo do que identificar tracos ou determinados
comportamentos preferidos.

Ou seja, essa Teoria sustenta sua tese que os grupos que compde uma empresa, dependem
necessariamente da forma como o lider de adequa as realidades do ambito no qual ele estéd inserido.
E ¢ através dessa adaptacdo que o lider vai conseguir gerir seus subordinados a conseguirem
reverter o cendrio para qual foi situado. Segundo Goleman (2012), estilos pessoais de 6timos lideres
variam: alguns lideres sdo discretos e analiticos; outros bradam seus manifestos do alto das
montanhas. Onde diferentes situagdes requerem diferentes tipos de lideranga. Esse modelo afirma
também que a lideranca dentro das organizagdes propde que a produtividade do grupo vai depender
de duas variaveis: o estilo de lideran¢a do lider e o controle situacional.

2.2 Estilos de Lideranca no Clima organizacional

Ao analisar um ambiente empresarial, verifica-se que o ambiente de trabalho tem se tornado
um objeto de estudo de relevancia. Principalmente quando se trata de fatores que influenciam o
clima Organizacional. Ou seja, a produtividade e a forma como um funcionario consegue
desempenhar sua fun¢do, vai depender do ambiente interno no qual estd inserido. Para Siqueira
(2008), clima organizacional ¢ importante para a compreensao do modo como o contexto do
trabalho afeta o comportamento e as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o
desempenho da organizacao.

Sabe-se que, a figura do lider se faz cada vez mais necessaria no ambito empresarial.
Principalmente quando se trata da criacdo e formulacao de um clima organizacional. De forma que
as relagdes interpessoais somadas aos valores dentro da empresa consigam agregar resultados
significativos, o que de fato t€ém sido de enorme valia para as corporacdes atualmente. Maximiano
(2009) afirma que o Clima Organizacional em esséncia ¢ uma medida de como as pessoas se sentem
em relacdo a empresa e seus administradores, tendo seu conceito evoluido para o conceito de
qualidade de vida no trabalho

A expressao de clima organizacional estd embasada no que se refere ao que estd situado
dentro das empresas e as circunstancias que fazem com que seus colaboradores se sintam em um
local de trabalho favoravel. Dessa forma, o clima organizacional pode se tornar amistoso quando ¢
proporcionado boas condi¢des de trabalho. (CHIAVENATO, 2012). Segundo Batista (2015), os
lideres podem conseguir desenvolver estratégias para criar um ambiente de trabalho favoravel e
agradavel a todos. Sendo assim, o funcionario ird desenvolver suas atividades de forma adequada, e
com maior satisfagao.
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Vale ressaltar que o relacionamento ¢ um fator primordial nas Organizagdes. Pois, ¢ através
dessas relagdes interpessoais, que o lider consegue identificar as caracteristicas, competéncias,
habilidades, necessidades e dificuldades dos membros que compdem sua equipe. Dessa forma, o
gestor vai obter formas mais precisas para motivar sua equipe, oferecer melhores condicdes de
trabalho, auxilia-los, envolvé-los, e dessa forma, atingir um clima organizacional seleto. Segundo
Carvalho (2009), o relacionamento interpessoal entre o lider e os membros da equipe ¢ um dos
fatores mais relevantes na facilitagdo ou bloqueio de um clima de confianga, respeito e afeto, que
possibilite relagcdes de harmonia e cooperagao.

A maneira como o lider se comporta influencia as atitudes e o desempenho da equipe de
trabalho. O estilo de lideranga que o gestor vai utilizar ¢ aquele que vai trazer impactos no clima
Organizacional. Cada Lider tem seu estilo especifico, e ¢ ele o responsavel por conseguir unir suas
aptiddes, criar um clima organizacional favordvel, o que consequentemente trara bons resultados
para a Organizagdo. Os estilos de lideranga para Goleman (2015), podem ser caracterizados como:

2.2.1 Estilo Visionario

O lider visionario possui entusiasmo vibrante e visdo clara, mostra as pessoas que seu
trabalho se enquadra na visdo da empresa, maximizando o compromisso com as metas e estratégias.
Consegue fornecer feedback de desempenho. Também utiliza o autoritarismo estabelecendo os fins,
mas dé liberdade aos meios. Capacidade de inspirar as pessoas.

Para Goleman (2015), o lider visionario maximiza o compromisso com as metas ¢ a estratégia
da organizacdo, e que, ao enquadrar as tarefas individuais dentro de uma visdo maior, define
padrdes que giram em torno dessa visdo e ao fornecer feedback de desempenho, tanto positivo ou
negativo, o critério singular ¢ se aquele desempenho ajuda ou ndo no progresso da visdo, tornando
os padroes para o sucesso claros a todos, assim como as recompensas.

Esse estilo costuma estabelecer padrdes, cumprir metas estabelecidas sempre com clareza
para com todos os que fazem parte da equipe.

2.2.2 Estilo Treinador (COACHING)

O lider com estilo treinador investe tempo e esfor¢cos na compreensdo dos pontos fortes e
fracos de cada membro da sua equipe. O objetivo ¢ trabalhar com eles para que o desenvolvimento
pessoal gere bons resultados. Preocupa-se em conhecer sua equipe, o treinador conversa muito,
buscando conhecer cada um, com foco sempre no longo prazo.

Segundo Goleman (2015), o lider Treinador, se distingue em delegar, ddo aos funciondrios
tarefas desafiadoras, ainda que signifique que estas ndo serao alcancadas rapidamente, e que, estdo
dispostos a suportar o fracasso a curto prazo, se isso estimular o aprendizado a longo prazo.

Esse tipo de lideranca busca encontrar pontos forte e fracos de sua equipe com o objetivo de
treinar para alcangar os resultados esperados.

2.2.3  Estilo Democratico

Ao ouvir a opinido das pessoas, o lider democratico enfatiza confianca, respeito e
compromisso, aumentando a flexibilidade e a responsabilidade de seus liderados. Por ter
participag@o na constru¢do de metas, as pessoas num sistema democratico ficam mais realistas sobre
o que pode ser alcancado. Esse estilo funciona melhor quando o proprio lider esta inseguro quanto a
melhor dire¢do a tomar e consulta funcionarios capazes.

Segundo Goleman (2015), o lider Democratico dedica tempo para ouvir as ideias e obter
adesao das pessoas, desenvolvendo confianga, respeito e compromisso, € deixando que os proprios
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trabalhadores tenham influéncia nas decisdes que afetam suas metas e como realizam o trabalho,
gerando flexibilidade e responsabilidade.

Dessa forma, conclui-se que um lider democrético, ¢ aquele que envolve seus subordinados na
participacao das metas e objetivos da Organizacao.

2.2.4 Estilo Coercitivo:

Esse estilo de lideranga ¢ caracterizado pelo exercicio do poder coercitivo. Seus liderados sdo
vistos como mera “pe¢a” de engrenagem, sem direito a voz, ndo delega, exerce controle rigido
sobre as pessoas, demanda obediéncia imediata as suas ordens, mas nada explicam... resultando em
um baixo indice de produtividade.

Segundo Goleman (2015), o estilo de lideranga Coercitiva, deveria ser usado com extrema
cautela e em poucas situagdes, nas quais ¢ absolutamente imperativo, sob a ameaca de uma
aquisicao hostil, e que esse estilo ¢ apropriado durante uma emergéncia genuina, como ap6s um
terremoto ou incéndio. Podendo também funcionar com funciondrios problematicos, com os quais
tudo o mais falhou.

Esse estilo de lideranca deveria ser usado com muita cautela e se possivel evitar esse tipo de
lideranga, por ver seus liderados ndo como pessoa, mais como uma peca de maquina, onde ndo tem
o poder de opinar, tdo pouco exigir alguma coisa.

2.2.5 Estilo Modelador:

As marcas registradas do lider modelador sdo as instru¢des detalhadas e a alta exigéncia, que
acredita ter sempre o melhor caminho para realizacdo de um trabalho acelerando a formacao de
pessoas e elevando os niveis de qualidade dos produtos. Por sua vez, O modelador tende a fazer
reprodu¢ao dele mesmo, por achar que estd no centro de sua transcendéncia, resultando no
sufocamento da criatividade de sua equipe, causando-as um sentimento de desvalorizagao.

Segundo Goleman (2015) o lider modelador, estabelece padroes de desempenho
extremamente altos e os exemplifica pessoalmente, sendo obcecado em fazer as coisas melhor e
mais rapido, exigindo o mesmo a todos a sua volta. Aponta rapidamente o mau desempenho e
exigindo mais dos funcionarios. Se eles ndo correspondem as expectativas, sdo substituidos por
pessoas que atendam as solicitagdes. Este estilo tem como caracteristica centrado na agilidade e
rapidez exigindo de forma excessiva dos seus liderados, € quando ndo atendem suas expectativas,
sdo excluidos da equipe.

2.2.6 Estilo Afetivo

Segundo Goleman (2015), esse estilo de lideranga tem um efeito claramente positivo na
comunica¢cdo com seus liderados. Extremamente flexivel, oferece amplo feedback positivo,
proporciona sensagao de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem executado, sdo mestres
em desenvolver uma sensagao de pertencimento e construtores natos de relacionamentos.

Segundo Goleman (2015), o lider afetivo gira em torno das pessoas, € seus proponentes
valorizam os individuos e suas emocdes, mais do que as tarefas e metas, esforcando-se para manter
os funcionarios contentes e criar harmonia entre eles, desenvolvendo fortes vinculos emocionais e
depois colhendo o beneficio de tal abordagem; ou seja, a fidelidade extrema. Mediante os contextos
apresentados sobre os tipos de lideranga presente nas Organizagdes, fica a seguinte indagacao: Qual
o melhor estilo de Liderancga?

Na realidade, nao existe um melhor estilo de lideranga. Todavia, o gestor que conseguir
desenvolver melhor as caracteristicas de gerenciamento e dominar os principais estilos necessarios,
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conseguird gerir melhor seus subordinados. Mas claro, a escolha dessas competéncias, vai depender
das circunstancias nas quais o gestor esta posto.

Segundo Goleman (2015), lideres que dominam quatro ou mais estilos, especialmente os
estilos visionario, democratico, afetivo e treinador, conseguem o melhor clima e desempenho
empresarial, utilizando na medida do necessario.

3. METODOLOGIA

Segundo Gil (2017), a pesquisa ¢ definida como algo que precisa ser utilizado a razao para ser
respondida. Além de ser um mecanismo que tem por objetivo principal, fornecer solugdes para a
problematizagdo apresentada. As pesquisas buscam resolver problemas especificos, gerar teorias ou
avaliar teorias existentes (GIL, 2017). A pesquisa sera um estudo de campo que buscara coletar,
analisar e interpretar os fatos e o cenarios da vivéncia organizacional que abrangerd a area
administrativa da empresa. Segundo Gonsalves (2001), a pesquisa de campo ¢ o tipo de pesquisa
que pretende buscar a informacao diretamente com a populacao pesquisada.

Caracteriza-se por ser um estudo de caso, pois busca investigar a perspectiva dos liderados em
relagdo aos seus gestores imediatos. Segundo Gil (1987), entende que estudo de caso ¢ o estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos para permitir um amplo e detalhado
conhecimento.

3.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa pode ser tanto quantitativa, quanto qualitativa ou utilizar ambas as abordagens. A
pesquisa utilizada foi a quantitativa, que pode ser vista como um método cientifico, que se apoia em
diferentes técnicas estatisticas para quantificar opinides e informagdes para um determinado estudo.
(PASCHOARELLI et al., 2015).

3.2 Ferramentas e instrumentos utilizados na pesquisa

A ferramenta de pesquisa a ser utilizado foi o survey. Segundo Gil (2008), ¢ definido como
uma técnica de investigagdo que utiliza a curiosidade direta das pessoas no intuito de conhecer o
comportamento dos individuos A coleta de dados a ser realizada, tera como mecanismo principal o
questionario desenvolvido no Google forms. Onde serdo disponibilizados links via e-mail e
WhatsApp.

O instrumento de pesquisa € uma escala de estilos de lideranca, no modelo likert, elaborada
por Olivia Guerreiro (2022), cujas categorias investigadas sdo baseadas nos estilos propostos por
Goleman (2015). O instrumento ¢ composto pelos dados sociodemograficos e 20 questdes,
subdivididas da seguinte forma: 18 questdes investigam os 6 estilos de lideranca propostos por
Goleman (2015) e 2 questdes averiguam a percepcao dos liderados sobre a satisfagdo com o estilo
do lider e sua influéncia sobre o desempenho no trabalho.

3.2 Universo, amostra e local da pesquisa

O universo de lideres ¢ formado por 15 pessoas, que corresponde ao total de lideres desta
organizacdo. A amostra abrangera 4 lideres e seus respectivos liderados, constituindo um total
previsto de 57 avaliadores ou participantes da pesquisa. A pesquisa foi realizada na darea
administrativa, por concentrar ampla responsabilidade da gestdo e planejamento estratégico da
organizagdo, na qual estdo alocados os 4 lideres que foram avaliados, afim de identificar os estilos
de liderancas dominantes.

Com relagdo ao ambiente de pesquisa, foi realizada em uma organiza¢do de porte médio,
atuante no mercado ha 30 anos, localizada na Cidade de Fortaleza (CE). Trata-se de uma empresa
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privada particular de educag@o dos niveis basico e profissional, de referéncia em todo Estado por
prestar servicos de qualidade reconhecida no Ceara. A populacdo atual da empresa, possui um
quadro efetivo de 110 funciondrios.

4. ANALISE DE DADOS

4.1. Objeto de estudo

A empresa apresentada possui 30 anos de existéncia no mercado, contando com niimero total
de 900 alunos matriculados. A Organizacdo possui uma grande participagcdo socioeducativa e
profissionalizante de criangas, jovens e adultos. Contribuindo na formag¢dao humanista para
desenvolver futuras liderancas em todas as regides do pais.

A instituicdo conta hoje com plataformas, cursos online, "podcasts”, além de reunides
administrativas voltadas a capacitacdo e desenvolvimento dos lideres. No quesito avaliacdo de
desempenho, os gestores precisam responder uma série de questionarios. Ao serem respondidos, os
profissionais de RH disponibilizam o resultado da pesquisa, mostrando os requisitos que o lider
precisa melhorar, somados com treinamentos especificos para as areas que tiveram baixo
desempenho na pesquisa.

4.2. Analise e Discussao dos resultados

Para medir o nivel de percep¢ao dos liderados sobre os estilos de lideranca, foi feita uma
pesquisa com questdes especificas de multipla escolha como:(discordo totalmente, discordo, nem
concordo e nem discordo, concordo e concordo totalmente). A percepcao dos liderados €, portanto,
uma dimensdo que expressa o grau de satisfacdo a partir de suas percepgdes em relagdo ao
desempenho de um conjunto de fatores avaliados que superam ou ficam além do esperado.

4.2.1 Perfil dos participantes da pesquisa

No entanto, para fornecer aos leitores informacdes sobre dados sociodemograficos dos
participantes do estudo, como idade, escolaridade e tempo de empresa, afim especificar a quem os
achados do estudo se aplicam e esclarecer a generalizagdo dos resultados, bem como quaisquer
possiveis limitagdes.

Quadro 01 — Dados Sociodemograficos dos liderados

Caracteristica Masculino Feminino Total (%)
(N=28) (N=21) (N=49)
Idade
18-20 5 2 14,28%
21-25 7 5 24,48%
26-30 10 11 42,85%
31-35 5 3 16,32%
36-40 | 0 2,04%
Escolaridade
Ensino Médio Completo 15 7 44,89%
Ensino Superior 9 11 40,81%
Incompleto
Ensino Superior Completo 4 3 14,28%
Tempo de empresa
0-1 7 6 26,53
1-3 11 9 49%
3-5 8 4 2448
5-10 0 0 0%
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10-15 1 0 2,04%
15-20 1 1 4,08%
25-30 0 1 2,04%

Fonte — Dados da Pesquisa, 2022.

Conclui-se que quase metade dos participantes da pesquisa possui faixa etaria entre 26 anos
a 30 anos, com escolaridade de Ensino Médio e Incompleto em sua grande maioria e quase metade
dos pesquisados entdo no quadro efetivo da empresa entre 1 ano a 3 anos.

Conclui-se também que, a empresa em questao ndo prioriza a mao-de-obra da terceira idade,
J& que consta na pesquisa uma faixa etaria igual ou menor de 40 anos. Também ntimero bastante
expressivo € que, apenas 14,28% de seus funcionarios, possuem Ensino superior completo, levando
a crer que, a empresa nao instiga seus proprios funciondrios a iniciar uma formagao académica. Um
tanto paradoxal, j4 que a empresa e do ramo educacional.

Quadro 02 — Dados Sociodemograficos dos lideres

Caracteristica Masculino Feminino Total (%)
(N=02) (N=02) (N=04)
Idade
30-35 1 0 25%
36-40 1 1 50%
41 -55 0 1 25%
Escolaridade
Curso Técnico 1 0 25%
Ensino Superior Completo 2 100%
Especializacao 1 2 75%
Tempo de empresa
1-5 1 0 25%
6-15 1 1 50%
16-25 0 1 25%

Fonte — Dados da Pesquisa, 2022.

Dessa forma, conclui-se que a idade dos lideres presentes na pesquisa estdo em torno de 30 a
55 anos, com um nivel de escolaridade que varia do curso técnico a especializagdo. Com relagao ao
tempo como funcionarios da instituicdo, os mesmos possuem uma variacao de 1 ano a 25 anos de
vinculo empregaticio com a empresa.

Portanto, vale ressaltar que os lideres da Organizacdo possuem um excelente nivel de
formacdo académica. Como também uma experiéncia profissional significativa, que foi adquirida
em virtude do tempo de associagdo com a empresa. Devido ao fato de pouco turnover de lideres na
empresa, acredita-se que exista fatores de permanéncia na organizagdo, como perspectiva de
crescimento, qualidade de vida, remuneracao e beneficios, alinhamento de valores, estabilidade.

4.2.2 Resultados

Os graficos a seguir, fazem um levantamento dos dados da percepcdo dos liderados,
identificando a o6tica deles, a fim de identificar onde podem fazer um maior planejamento. Os
resultados demonstram a convergéncia das respostas dos 49 liderados sobre os 4 lideres, da area
administrativa, visando identificar um estilo de lideranca dominante entre eles. As perguntas
especificas sobre cada estilo estdo apresentadas no quadro a seguir:
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Quadro 03 — Matriz de andlise dos estilos de lideranga

Estilo de lideranca Graficos demonstrados Caracteristica Essencial
Visionério 1,7¢10 Compartilhar visdo de futuro
Democréatico 2,8¢14 Oportunizar participacio
Aflitivo 3,9¢e1l5 Formar vinculos

Coach 4,11 e16 Treinar e formar pessoas
Coersivo 5,12e17 Impor modelos e decisdes
Marcador de ritmo 6,13¢e18 Focalizar na tarefa e metas

Fonte: Autores da pesquisa, 2022.

4.2.2.1 Resultados sobre o ESTILO DE LIDERANCA VISIONARIO
Os resultados estdo demonstrados através dos graficos 1, 7 e 10, cujas perguntas verificam o
comportamento de compartilhar visdo de futuro e habilidade de inspirar a equipe acerca do trabalho.

Quadro 04 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideranga visionario

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
1 2 0 6,1 61,2 30,6
7 0 2 6,1 77,6 14,3
10 0 0 4,1 79,6 16,3
Médias 0,6 0,6 5,4 72,8 20,4

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 04 identificam o comportamento dos gestores em
compartilhar uma visdo de futuro e habilidades de inspirar a equipe. O que se verifica ¢ que 72,8%
dos liderados concordam com essa caracteristica existente em seus gestores, pois se pode deduzir
que os lideres da organizacao tém o héabito de orientar e ouvir o que os seus colaboradores tém a
dizer, contudo, os que concordam totalmente ¢ de apenas 20,4%, levando a crer que na otica dos
liderados os gestores possuem autoconhecimento profissional, autoconfianca, criatividade e
responsabilidade pessoal. Nesta dimensdo, um resultado expressivo foi o indice da questdao 10, a
qual questionava se inspirar a equipe € uma habilidade do meu lider. Os respondentes afirmaram em
79,6% que concordam com este traco no comportamento da sua lideranca. Vale salientar que,
segundo Goleman (2015) este ¢ o estilo de lideranca que causa o clima mais positivo de todos.

4.2.2.2 Resultados sobre o ESTILO DE LIDERANCA DEMOCRATICA
Os resultados estao demonstrados através dos graficos 2, 8 e 14, cujas perguntas verificam o
comportamento de favorecer a participagdo ampla e constante dos liderados nas decisdes ou

sugestoes acerca do trabalho.
Quadro 05 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideranga democratico

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
2 2 2 8,2 77,6 10,2

8 0 0 6,1 77,6 16,3

14 0 0 4,1 89,8 6,1
Médias 0,6 0,6 6 81,6 10,8

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 05 identificam o comportamento dos gestores em
favorecer a participagdo ampla e constante dos liderados nas tomadas de decisdes ou sugestdes
acerca do trabalho. O que se verifica ¢ que 81,6% dos liderados concordam, mostrando assim que
eles tém voz dentro da organizagdo, contudo, os que concordam totalmente ¢ de apenas 10,8%,
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reforcando ainda mais a unanimidade da equipe, ou seja, existe um acordo ou conformidade em
alguma area (opinides, votos, julgamentos, ideias, etc). Contudo, o resultado que se destacou foi da
questdo 14, a qual questiona a abertura e receptividade do lider em as pessoas poderem dar
sugestdes e opinides, onde 89,8%, concordam com esse comportamento. Para Goleman (2015),
dedicar tempo para ouvir as ideias e obter a adesdo das pessoas, um lider desenvolve confianga,
respeito € compromisso.

4.2.2.3 Resultados sobre o ESTILO DE LIDERANCA AFILIATIVO:
Os resultados estdo demonstrados através dos graficos 3, 9 e 15, cujas perguntas verificam o
comportamento de formar vinculos afetivos com liderados no ambiente organizacional.

Quadro 06 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideranga afiliativo

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
3 2 2 8,2 77,6 10,2

9 0 0 10,2 81,6 8,2
15 0 0 2 67,3 30,6
Médias 0,6 0,6 6,8 75,5 16,3

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 06 identificam o comportamento de os lideres em
formar vinculos afetivos com liderados no ambiente organizacional. O que se verifica ¢ que 75,5%
dos liderados concordam, podendo assim resultar em atos de desempenho, assiduidade,
permanéncia e colaboragdo espontinea da parte dos liderados, contudo, os que concordam
totalmente ¢ de apenas 16,3%, elevando esse indice, podendo criar relagdes de trocas que geram
expectativas nos colaboradores, ja que talvez eles esperam satisfazer suas necessidades, receber
apoio da organizagdo e estabelecer trocas justas no ambiente de trabalho. Para Goleman (2015), o
impacto geralmente positivo do estilo afetivo, faz dele uma boa abordagem para todas a ocasides,
mas os lideres o deveriam empregar particularmente ao tentarem desenvolver a harmonia da equipe,
aumentar o moral, melhorar o didlogo ou reestabelecer a confianga perdida.

4.2.2.4 Resultados sobre o ESTILO DE LIDERANCA COACH:

Os resultados estdo demonstrados através dos graficos 4, 11 e 16, cujas perguntas verificam
o comportamento em treinar e formar pessoas com foco no longo prazo.

Quadro 07 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideranga coach

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
4 0 4,1 4,1 69,4 22,4
11 0 0 8,2 73,5 18,4
16 0 0 6,1 77,6 16,3
Médias 0 1,3 6,1 73,5 19

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 07 identificam o comportamento dos lideres em
treinar e formar pessoas com foco no longo prazo. O que se verifica ¢ que 73,5% dos liderados
concordam, proporcionando assim, crescimento a empresa, fornecendo uma base solida de capital
intelectual, que ¢, no entanto, um dos aspectos que mais influéncia no valor de uma organizagao,
contudo, os que concordam totalmente ¢ de apenas 19%, mostrando ainda mais que os gestores se
preocupam com o crescimento integral de sua equipe, criando vantagens competitivas como atragao
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e retencdo de talentos, potencial de crescimento, etc. para Goleman (2015), o estilo Coach, funciona
bem em muitas situagdes de negdcios, mas talvez seja mais eficaz quando as pessoas na
extremidade receptora estdo preparadas para ele.

4.2.2.5 Resultados sobre o ESTILO DE LIDERANCA COERSIVO
Os resultados estdo demonstrados através dos graficos 5, 12 e 17, cujas perguntas verificam
o comportamento de impor modelos e decisdes e obediéncia imediata dos liderados.

Quadro 08 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideranga coersivo

Item Discordo Discordo Nem concordo. Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
5 18,4 57,1 6,1 18,4 0
12 2 12,2 49 28,6 8,2
17 2 12,2 51 30,6 4,1
Médias 7,4 27,1 35,3 25,8 4,1

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 08 identificam o comportamento de os lideres impor
modelos e decisdes e obediéncia imediata dos liderados. O que se verifica ¢ que 35,3% dos
liderados nem concordam e nem discordam, expressando assim, liberdade para agir, contudo, os
que discordam ¢ de apenas 27,1%, elevando um pouco esse indice em reafirmar que os gestores nao
provocam medo ao conduzir a equipe. Por outro lado, os que concordam ¢ de 25,8%, um niimero
relativamente baixo, mais preocupante, levando a crer que os liderados nem sempre tem direito a
voz, e que talvez sejam muitas vezes submetidos a controle rigido, obediéncia imediata as ordens,
podendo resultar em um baixo indice de produtividade.

Neste item, o resultado mais expressivo foi 57% dos respondentes na questdo 5, os quais
afirmaram que ndo percebem atitudes autoritarias frequentes por parte de seus lideres. Portanto, o
estilo coercivo nao ¢ reconhecido como predominante nesta organizagao.

4.2.2.6 Resultados obtidos sobre o ESTILO DE LIDERANCA MARCADOR DE RITMO
Os resultados estdo demonstrados através dos graficos 6, 13 e 17, cujas perguntas verificam
o comportamento de focalizar nas tarefas e metas com agilidade e rapidez.

Quadro 09 — Resultados obtidos sobre o estilo de lideran¢a marcador de ritmo

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

6 4,1 51,0 18,4 22,4 4,1

13 0 0 10,2 30,6 59,2

18 0 4,1 53,1 26,5 16,3
Médias 1,3 18,3 27,2 26,5 26,5

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 09 identificam o comportamento de que os lideres
focalizam nas tarefas e metas com agilidade e rapidez. O que se verifica € que 27,2% dos liderados
nem concordam e nem discordam, contudo, os que concordam e os que concordam totalmente sdo
de 26,5%, podendo ser causa de preocupacdo para a organizacdo, se considerar os resultados
obtidos, lendo a crer a existéncia de uma alta exigéncia, a reprodugdo deles mesmos, por acharem
que estao no centro de sua transcendéncia, podendo resultar no sufocamento da criatividade da
equipe e causar sentimento de desvalorizagao.
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4.2.2.7 Resultados obtidos sobre a PERCEPCAO DOS LIDERADOS SOBRE A SATISFACAO
COM O ESTILO DO LIDER E SUA INFLUENCIA SOBRE O DESEMPENHO NO
TRABALHO.

Os resultados estao demonstrados através das questdes 19, 20, cujas perguntas verificam a

satisfacdo dos liderados com relagdo aos estilos de lideranca.
Quadro 10 — Resultados obtidos sobre o a percep¢do dos liderados sobre a satisfagdo com o estilo do lider e sua
influéncia sobre o desempenho no trabalho.

Item Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
19 0 0 2 32,7 65,3
20 0 0 4,1 55,1 40,8
Médias 0 0 3 43,9 53

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

Os resultados apresentados no quadro 10 identificam a percepcao dos liderados sobre dois
aspectos relevantes do estilo de lideranga mais praticado na organizagdo: 1. O nivel de satisfagao
dos liderados com o estilo do lider, investigado na questao 19; e 2. O quanto os liderados percebem
que o estilo de lideranga contribui para um excelente desempenho no trabalho, investigado na
questdo 20. O que se verifica ¢ que 65,3% dos liderados se sentem satisfeitos com o estilo
dominante, contudo, este indice reduz um pouco quando se pergunta sobre sua relacio com o
desempenho. No item concordo totalmente, observa-se uma redugdo de 15%.

4.2.2.8 Resultados obtidos da média dos Estilos de liderangca dominante na organizagao.

Os resultados estdo demonstrados através do quadro 04, 05, 06, 07, 08 e 09, cujos dados
verificam a média das questdes referente a cada estilo de lideranca em relacdo a percep¢ao dos
liderados da organizagao.

Quadro 11 — Média dos Estilos de Lideranca dominante na Organizagao

ESTILO Disco Dis Nem Conc Concor Indices

DE rdo cordo concordo ordo do Totalmente | de concordancia
LIDERANCA Totalmente Nem

discordo
VISIONARIO 0,6 0,6 5,4 72,8 20,4 93,2
DEMOCRATICO 0,6 0,6 6 81,6 10,8 92,4

AFILIATIVO 0,6 0,6 6,8 75,5 16,3 91,8

COACH 0 1,3 6,1 73,5 19,0 92,5

COERSIVO 7,4 27,1 35,3 25,8 4,1 29,9
MARCADOR DE 1,3 18,3 27,2 26,5 26,5 53,0
RITMO

Fonte: dados da pesquisa, 20022.

Neste estudo de caso, observando o indice de concordancia, que ¢ a soma dos resultados da
coluna concordo com a coluna concordo totalmente, conclui-se que os estilos predominantes foram
o Estilo Visionario (93,2%) e o Estilo Coach (92,5%). Ou seja, os lideres possuem um
comportamento de compartilhar visdes de futuro, habilidades de inspirar a equipe acerca do
trabalho, treinar e formar pessoas com foco no longo prazo.
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Para Goleman (2015), dos seis estilos de lideranca, o visiondrio ¢ o mais eficaz. O lider
visiondrio motiva as pessoas ao deixar claro como o trabalho delas se enquadra numa visdo maior
para a organizac¢ao. Pessoas que trabalham para tais lideres entendem que o que fazem ¢ importante.
Maximiza o compromisso com as metas e a estratégia da organizacao.com flexibilidade, um lider
visionario estabelece o fim, mas geralmente fornece as pessoas bastante liberdade para conceberem
seus proprios meios. Lideres visionarios dao as pessoas liberdade para inovarem, experimentarem e
correrem riscos calculados. Devido ao seu impacto positivo, o estilo visionario funciona bem em
quase todas as situacdes empresariais.

Também para Goleman (2015), o estilo de Lideranca Coach, ajuda os funciondrios a
identificarem suas for¢as e fraquezas Unicas e as vinculam as suas aspiragdes pessoais €
profissionais. Encorajam os funciondrios a criarem metas de desenvolvimento de longo prazo e os
ajudam a conceber um plano para atingi-las. O lider Coach se distingue em delegar. Da aos
funcionarios tarefas desafiadoras, ainda que signifique que estas nao serdo realizadas rapidamente.
Em outras palavras, esses lideres estdo dispostos a suportar o fracasso a curto prazo se isso estimula
o aprendizado a longo prazo. Dos seis estilos, o0 Coach ¢ usado com menos frequéncia. Seu impacto
sobre o clima e o desempenho ¢ notoriamente positivo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso, conclui-se que, os estilos de lideranga dominante encontrado no setor
da area administrativa da empresa foi o Estilo Visionario e o Estilo Coach, com indices de
concordancia extremamente elevado na percepcdo dos liderados, mostrando assim, grande
satisfacdo para com seus lideres imediatos e manifestando que o setor em questdo, possui um
ambiente em que os resultados sdo satisfatorios para as pessoas envolvidas, com entusiasmo
vibrante e visdo clara. Também se faz presente a maximizagdo dos resultados que transformam a
vida pessoal, emocional e profissional dos colaboradores em curto prazo, trabalhando em prol do
desenvolvimento dos colaboradores, através de técnicas e ferramentas.

No entanto, se relacionar os estilos dominantes encontrados na pesquisa com o perfil,
cultura e atividade da institui¢do, percebemos uma assimetria significativa, j& que nos valores ¢
crencas da organizacdo, ndo se permite discussdes e opinides, sendo apresentados como desejaveis
e, portanto, merecem ser acatados, internalizados e incorporados pelos demais membros da
organizagdo. No entanto ¢ possivel destacar que a cultura da organizacdo, estd moldada por um
modelo de gestdo mais caracterizado pelos estilos coercivo e Marcador de Ritmo, ja que ¢ visivel o
comportamento de impor modelos e decisdes, obediéncia imediata dos liderados, focalizar nas
tarefas e metas com agilidade e rapidez. A diferenga entre os estilos de lideranga predominantes
identificados e o modelo de gestdo da instituicdo merece uma posterior investigacdo, com devido
aprofundamento de aspectos culturais empresariais vigentes e suas influéncias no comportamento
das pessoas.

A organizagao também busca mobilizar aspira¢des profundas do trabalhador ao lhe oferecer
respostas as contradi¢des que vivencia na sociedade e na organiza¢do, uma vez que, “todo continuo
pode sonhar com a presidéncia desde que trabalhe com total dedicacdao e de acordo com o ideario
organizacional”. Percebemos que o pressuposto basico da moral da Organizacdo, tem origem nos
primérdios do espirito do capitalismo: “sé o trabalho produz riquezas”. Esse ideario também pode
ser visto através dos elementos tangiveis da cultura organizacional: “artefatos” (legendas) — uma
frase frequente encontrada em locais de destaque da Cidade de Deus, em Osasco, matriz da
Fundagdo: “O homem deve ter a paciéncia e a disciplina do burro de carga”. Neste sentido, a
pesquisa apresenta suas limitagcdes por nao se tratar de uma investigagdo de campo com maiores
inser¢des na cultura Institucional.
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