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“Uma caracteristica da sociedade moderna é sua
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RESUMO

A presente dissertagdo investiga as relagbes entre a cultura organizacional e a
lideranca desempenhada pelos gestores, no contexto de cinco concessionarias de
veiculos instaladas no municipio de Uruguaiana/RS. Para tanto, um modelo de
analise foi desenvolvido baseado na revisdo tedrica dos principais estudos e
pesquisas sobre a tematica e, principalmente, sobre os elementos componentes dos
dois constructos definidos para o estudo: cultura e lideranca. Como suporte a
definicdo e justificacdo das variaveis/perguntas, e respectivas respostas ordenadas
de acordo com uma escala de Likert de 1 a 5, a fim de captar a percepcdo dos
gestores e colaboradores envolvidos, foi realizada uma analise de conteddo no
referencial tedrico selecionado. Utilizaram-se questionarios semi-estruturados para
quantificar e qualificar as relacdes entre as culturas (competitiva, hierarquica, de
mercado e inovativa) e as liderancas (paternalista, autocratica, democrética e
liberal), abrangendo 16 dimensdes/questdes sobre cada um dos constructos, das
quais, 4 sobre cada modalidade; além da caracterizacado do perfil dos respondentes.
O levantamento tipo survey envolveu todo o universo das empresas pesquisadas,
totalizando 86 entrevistados, entre gestores e demais colaboradores. Na analise dos
dados primérios coletados, empregou-se estatistica descritiva e a analise de
correlacdo. Assim, a pesquisa reveste-se, também, do carater exploratorio, uma vez
que a correlagcdo nao identifica relacbes de causa e efeito. Igual tratamento foi
efetuado individualmente para cada concessionaria. Os resultados obtidos, tanto
para 0 conjunto das empresas, como para cada uma isoladamente, revelam
detalhadamente dados e informacdes sobre o perfil dos entrevistados; sobre as
médias de respostas, 0s valores minimos e maximos de cada uma das 16 variaveis
em cada constructo; sobre a analise completa das correlacdes no espaco matricial
interseccional dos diferentes tipos de cultura e de lideranca predominantes; e sobre
recomendacdes para aplicacdo dos resultados em cada empresa.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional; Lideranca; Concessionarias de Veiculos.



ABSTRACT

This dissertation investigates the relationship between organizational culture and
leadership exercised by managers in the context of five car dealerships located in the
municipality of Uruguaiana, RS. Therefore, an analytical model has been developed
based on literature review of major studies and research on the subject, and
especially on the elements of the two constructs defined for study: culture and
leadership. In order to support the definition and justification of variables/questions
and their answers ranked according to a Likert scale 1 to 5, to capture the
perceptions of managers and employees involved, we conducted a content analysis
of the selected theoretical framework. We used semi-structured questionnaires to
qguantify and qualify the relations between cultures (competitive, hierarchical, market
and innovative) and leadership (paternalistic, autocratic, democratic and liberal),
covering 16 dimensions/questions about each of the constructs, of which there are 4
on each modality, and characterizing the profile of the respondents. The survey type
survey involved the entire universe of companies surveyed, totaling 86 respondents,
among managers and other employees. In the analysis of primary data collected, we
used descriptive statistics and correlation analysis. Thus, research lines are also
exploratory, since the correlation does not identify a cause and effect relationship.
Equal treatment was performed individually for each dealership. The results, both for
the companies, as each one separately, reveal detailed data and information on the
profile of respondents, on the means of responses, the minimum and maximum
values of each of the 16 variables in each construct, about complete analysis of
correlations in space intersectional matrix of different types of culture and leadership
predominant, and on recommendations for implementing the results in each
company.

Key-words: Organizational culture; leadership; Car Dealers.
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1 INTRODUCAO

Os estudos e pesquisas sobre as inter-relacdes entre os diferentes tipos de
cultura empresarial e estilos de lideranca existentes na literatura especializada sobre
0 assunto vém atraindo o interesse do setor empresarial e académico. Os achados
tém apontado para a influéncia reciproca entre os dois conjuntos de posturas, em
que o lider no seu processo de gestdo, deve também preocupar-se com a
construcdo, manutencao e aperfeicoamento do tipo de cultura vigente na instituicao.
Por seu turno, o tipo de cultura organizacional praticado se reflete sobre ele e, em
um bom numero de situagdes, é decisivo na configuracao de sua conduta. Por isso,
a capacidade para compreender e liderar em determinado contexto cultural na
organizacdo, € um fator critico para o exercicio de uma lideranca bem sucedida.
(SCHEIN, 1992; BASS; AVOLIO, 1993; HOUSE et al., 2002; OGBONNA; HARRIS,
2000 apud SILVA et al., 2009).

Ja na otica de Yukl (1994, apud YEAN e LIM, 2001), a cultura organizacional
€ definida como sendo as crencas enraizadas, 0s valores e as suposi¢cdes
amplamente compartilhadas entre os membros da organizacéo, as quais modulam

as normas comportamentais e de identificagdo do grupo institucional.

Na concepcdo de Hofstede (1991), transparece que a cultura das
organizacdes recebe influéncias nos varios lugares em que estiver presente, sejam
eles nacionais, regionais, sociais, etc. Para o referido autor, a cultura revela a
identidade de um grupo social, de igual maneira que a personalidade caracteriza a

identidade de dado individuo.

A cultura organizacional configura um sistema de idéias, representando muito
mais do que meramente uma rede de padrdes de comportamentos, mas um
conjunto de mecanismos de controle sobre sua idealizacdo e aplicabilidade. Essa
visdo € compartilhada por Fleury (1996, p. 22) ao avaliar que 0s componentes da
cultura organizacional “tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagées de dominagao”. Esse enfoque imputa
expressiva importancia a abordagem representa uma mudanca importante na

natureza e énfase da investigacao da cultura organizacional.
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Para Mintzberg et al. (2010), o espirito inventivo aflora devido a
inconsequéncia, sendo dessa maneira reveladas novas combinagdes de fenbmenos
até entdo separadas. Unir esses diferentes aspectos dentro das organizacdes, pode
proporcionar vantagens competitivas e criacdo de saberes com maior poder
interpretativo para a equipe executora. Por isso, lideranga e cultura séo fenbmenos
deveras pesquisados nas organizagdes, especialmente quanto a sua permanente e
crescente evolucdo no seu inter-relacionamento diario, contribuindo para que
colaboradores e gestores interajam de forma sinérgica adaptando-se a estilos,

valores pressupostos e crengas das mais diversas origens e naturezas.

Ha que se considerar, também, que as situagcbes mudam, os ambientes se
desestabilizam, os nichos desaparecem e as oportunidades se abrem, requerendo
que as pessoas estejam preparadas e capacitadas para atuarem nesses novos
contextos. A mente humana detém consideravel resisténcia natural as oscilacbes e

mudancas. Por isso, a atuacdo do lider € fundamental (MINTZBERG et al., 2010).

Além das consideracfes até aqui abordadas, o estilo de lideranca que o
gestor incorpora é essencial para a harmonia organizacional completa, pela forca do
respeito, poder e influéncia do mesmo junto ao seu grupo e pela sua capacidade em
ultrapassar as barreiras da resisténcia as inovacbes, as mudancas de

posicionamento, de opinido e, até mesmo de estratégia.

Entretanto, se faz necessario saber executar, ter conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias e suficientes para tal. Ou seja, internalizar e saber utilizar
conceitos, técnicas e processos pertinentes a ac¢éo a realizar. E preciso identificar-se
com a cultura da organizacdo e adaptar-se a ela, integrando gradativamente as
pessoas, de acordo com os lacos culturais e os estilos de lideranca voltados a

sustentabilidade do negdcio.

b

Hodiernamente, as questdes relativas a cultura organizacional chegaram a
maturidade, ndo apenas em importancia conceitual, mas também abrangendo as
culturas ocupacionais, comunitarias, locais, regionais e nacionais, tornando-se
imprescindivel para se entender o conflito intergrupal e suas rela¢cdes dentro do
ambiente organizacional (JOHNSON et al., 2011).

A lideranga é cada vez mais avaliada como fator critico para definir o éxito ou

0 insucesso das organizagles, especialmente no que se refere ao modo como 0s
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lideres criam a cultura e como a cultura influencia na definicdo e na formacéo dos
lideres. A cultura organizacional é um fendmeno dindmico, constantemente surgindo
por meio das interacdes pessoais e operacionais, moldada por atitudes de lideranca
e por um grupo de estruturas, rotinas, regras e normas que auxiliam e restringem o

comportamento organizacional (SCHEIN, 2009).

Dentro dessa perspectiva, o presente estudo investiga a intensidade e a
direcdo de ocorréncia do inter-relacionamento entre os diferentes tipos de cultura
organizacional com os variados estilos de lideranca, exercidos em empresas

selecionadas.

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos principais: o primeiro,
introdutorio, aborda a delimitacdo do tema, a definicdo do problema, os objetivos e a
relevancia do estudo; o segundo capitulo apresenta os referenciais tedricos mais
relevantes ao tema; o terceiro capitulo define o método de desenvolvimento do
trabalho; e, por fim, no quarto e no quinto capitulos sdo analisados os resultados da

pesquisa e emitidas as consideracdes finais.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O tema deste trabalho trata de cultura e de lideranga na organizacdo, que sao
tépicos abrangidos no campo de estudo do comportamento organizacional, o qual,

por sua vez, insere-se na area da ciéncia da administracao.

Para fins da presente pesquisa, os referidos topicos sdo delimitados nas
modalidades mais comuns nas organiza¢coes de uma forma geral, quais sejam: as
culturas organizacionais dos tipos competitivo, hierarquico, de mercado e inovativo;

e os estilos de lideranca paternalistico, autocratico, democratico e liberal.

Assim sendo, o foco deste estudo consiste na analise das inter-relacdes entre
os diferentes tipos de cultura e os variados estilos de lideranca vigentes na

organizacao.
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Optou-se por abranger as cinco principais concessiondrias de veiculos
instaladas no municipio de Uruguaiana, estado do Rio Grande do Sul, devido a
proximidade do pesquisador-autor' com o0 mercado em questdio e o
desconhecimento empirico em profundidade das implicacdes da tematica no referido

setor, conforme se constata na reviséo do respectivo referencial teérico.

Dessa perspectiva e da concepcéo de que a cultura organizacional eficiente e
eficaz favorece a lideranca do gestor na conducédo das decisdes estratégicas,

emerge o seguinte questionamento:

“Quais as principais implicagdes reciprocas inerentes ao inter-relacionamento
entre os diferentes tipos de cultura organizacional e os estilos de lideranca
praticados pelas cinco mais importantes concessionarias de veiculos instaladas no

municipio de Uruguaiana/RS?”.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as inter-relacbes entre a cultura da organizacdo e o estilo de
lideranca dos gestores das cinco mais importantes concessionarias de veiculos

instaladas no municipio de Uruguaiana/RS.

o pesquisador-autor da dissertacéo reside na cidade de Uruguaiana/RS.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) realizar a revisdo do referencial teorico inerente aos temas que

norteiam a pesquisa,;

b) coletar e tabular os dados sobre as variaveis indicativas dos diferentes

tipos de cultura organizacional e estilos de lideranca;

C) identificar os tipos de cultura e os estilos de lideranca predominantes,

globalmente, e em cada uma das concessionarias;

d) mensurar todos os coeficientes de correlacdo das variaveis contidas

nas matrizes de dados, conjuntamente, e em cada uma das concessionarias;

e) identificar e analisar as variaveis componentes dos coeficientes das
matrizes de correlagdo, circunscritos no espaco matricial abrangido
interseccionalmente pelos tipos de cultura e de lideranca predominantes,

conjuntamente, e em cada uma das concessionarias; e

f) elaborar uma analise restrita a cada empresa e entrega-la para a alta
administrac@o, sem explicitar sua identidade, incluindo, além dos elementos até aqui

especificados, recomendacdes sobre a aplicacdo dos resultados particulares.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

Segundo Smircich (1983 apud HEINZMANN et al., 2010) o desempenho da
organizacdo € fruto dos valores e crengcas compartilhadas pelos seus membros e
pelo compromisso por eles assumido, sendo sua cultura compreendida como o

resultado de uma construcdo social da realidade.

Entender a empresa como um conjunto de recursos possibilita identificar e

desenvolver os que sejam significativos para a otimizagdo do seu desempenho, de
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forma proativa, conferindo a pesquisa sobre a cultura da empresa e as

caracteristicas dos seus lideres e gestores, grande importancia e relevancia.

Associados a esses fatores, também sao significativos para a pesquisa, o fato
de ndo se ter encontrado aplicacdo da tematica ao caso de concessionarias de
veiculos; o declarado e decisivo interesse das empresas envolvidas; a facilidade de
acesso as mesmas; a sua abertura ao dialogo e comprometimento com o trabalho; e
o feedback contemplando o detalhamento dos procedimentos utilizados e da

aplicacao personalizada dos resultados na gestéo de cada concessionaria.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Inicialmente antes de investigar a importancia da cultura organizacional, € util

rever alguns conceitos sobre cultura e cultura organizacional.

Cultura é “um todo integral formado por instrumentos e bens de consumo,
estatutos constitucionais, idéias e oficios humanos, crencas e costumes, com amplo
acervo, em forma material, em forma humana, e em forma espiritual, no que o ser
humano tem a possibilidade de realizar seu trabalho adiantando-se aos problemas
concretos e exclusivos que aparecem cotidianamente” (MALINOWSKE, 1992 apud
SORIA, 2005).

Cultura apresenta trés aspectos fundamentais: o tecnoldgico, o socioldgico e
0 ideoldgico. O aspecto tecnoldgico esta ligado a instrumentos, materiais, técnicas e
maquinarios. Ja o socioldgico, as relagdes oriundas dos seres humanos; e o quesito
ideoldgico, as crencas, rituais, arte, ética, praticas religiosas e mitos (LEWIS, 1992
apud ESTRADA, 2001).

Cultura organizacional compreende um grupo de valores e crencas
compartilhados na construcdo e desenvolvimento de estratégias empresariais. A
grande valia da cultura organizacional para a efetivacdo das estratégias planejadas
e seu impacto no comportamento dos colaboradores impulsiona-os ao atingimento

dos objetivos e metas estabelecidos pela organizacdo (CERTO e PETER, 1993).

Cultura organizacional implica em muito mais do que meramente condugéo
gerencial, experessando a forma como uma determinada instituicdo desenvolve
suas multiplas acdes. Ela define a maneira de agir, reflexionar e perceber; e as
reacOes as oportunidades e ameacas com as quais as organizagdes se defrontam. A
cultura significa, também, um conjunto de crencas e expectativas, refletidas em
normas e principios que atingem os comportamentos individuais e grupais na
organizacdo (GAJ, 1990).
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Na visdo de Mendes (2010), a cultura organizacional € um conjunto
sistematico de valores e ideais compartilhados pelos seus integrantes em todos os
escalfes organizacionais, o qual diferencia uma organizacdo das demais. Quanto
mais assimilada a cultura de uma organizacdo, maiores suas possibilidades de

sustentabilidade no mercado.

Para Smircich (1983 apud FEUERSCHUTTER, 1997) os enfoques da cultura
organizacional estdo divididos em duas categorias. Na primeira, a cultura
organizacional € considerada uma variavel, um instrumento que possibilita o
emprego de estratégias e o direcionamento do caminho das organizacbes. Na
segunda categoria, a cultura é compreendida como uma metafora, ou seja, o
resultado de uma constru¢cdo social da realidade. Isso revela que o0s eventos
organizacionais sdo fendmenos coletivos embasados na formacdo da realidade,
onde as percepc¢des, conhecimentos e 0s juizos sobre 0s eventos, interagem para

dar sentido aos aspectos culturais.

A cultura organizacional, também, é vista como um conjunto de valores,
expressos em elementos representativos e em praticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, COmMO representam
relacbes de dominacéo (PALLADINI, 2008, p. 339).

JA o modelo dos pressupostos basicos, foi desenvolvido por determinado
grupo, durante o processo de aprendizado sobre como realizar a gestdo dos
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna na organizacao (SCHEIN,
1984).

As culturas surgem nas organizacdes baseadas nas suas proprias historias e
experiéncias. Esse processo se inicia com os fundadores, que compartilharam a
evolucdo de suas organizacOes, fundamentadas em suposicdes relacionadas ao
mundo e sobre como obter sucesso nele, as quais foram transmitidas aos

integrantes mais jovens (SCHEIN, 1996).

Mosimann e Fisch (1999, p. 22) citam que “as crengas e valores dos gestores
poderao refletir nas crencas e valores da organizacdo de maneira global, porque,
agregadas as perspectivas de seus investidores, podera ocorrer a conversao em

diretrizes mestras, que guiardo os demais subsistemas do sistema empresarial”. Por
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esta razado, torna-se imprescindivel tomar conhecimento e entender a cultura nas
organizacgOes, de que forma funciona, de que maneira foi instituida e como pode

influenciar nas estratégias empresariais.

Para Mintzberg et al. (2010), cultura é sindnimo da partilha que um grupo de
pessoas desenvolve ao longo do tempo em atividades puramente sociais como:
dialogar, festejar e agredir. No entanto, a partir do momento em que as pessoas
trabalham juntas em atividades corriqueiras, e empregando recursos tangiveis e
intangiveis, emergem a cultura material, que interage reciprocamente com 0s
valores e crencas da organizacao, criando o embasamento para o estabelecimento

de seus objetivos globais.

2.1.1 Importancia e fungdes da cultura

Para Schein (2009, p. 07) cultura € uma abstracdo, muito embora, sejam
poderosas, as for¢cas que sao criadas em situagdes sociais e organizacionais, e dela
derivadas. Ainda, segundo este autor, a cultura pode referir-se aos costumes e
rituais que as sociedades desenvolveram ao longo de sua histéria, ao clima e as
praticas desenvolvidas no tratamento do capital humano e os valores explicitos e

credos de uma organizacdo empresarial.

Para Johnson et al (2011), a cultura organizacional envolve 0s pressupostos
e as crencas basicas partilhadas pelos integrantes de uma organizacéo, tratando do
gue é tomado como 6bvio e modelando o modo do grupo agir e reagir. O referido
autor destaca que a cultura influencia, significativamente, a formulagédo e
desenvolvimento das estratégias organizacionais em varios escaldes das

instituicdes, favorecendo o entendimento dos seus objetivos presentes e futuros.

Quanto as funcbes, a cultura tem o papel de definidora de fronteiras,
distinguindo as organizagfes entre si; proporciona um sentido de identidade aos

integrantes da organizacdo; propicia o comprometimento com algo mais importante
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do que os interesses individuais de cada colaborador; e estimula a estabilidade do
tecido social (MINTZBERG, 2010, p. 504).

Mintzberg (2010) salienta que a cultura é o alicerce social que contribui para a
manutenc¢ao da unido dentro da organizacao, provendo os padrées oportunos para a
realizacdo das tarefas; e, também, que ela permite a definicAo de mecanismos de
verificagdo operacional e administrativa norteadoras e formadoras de atitudes e

comportamentos.

2.1.2 Tipos de cultura organizacional

Para fins do presente estudo, o ambito de analise ficou delimitado nas
modalidades mais comuns de cultura organizacional, geralmente encontradas, que

sao os tipos hierarquico, de mercado, competitivo e inovativo.

2.1.2.1 Cultura da hierarquia

A cultura da hierarquia € identificada com a estrutura hierarquica vigente no
ambiente de trabalho (MASOOQD et al., 2006).

Na concepcao de Cameron e Quinn (2006 apud LINCOLN, 2010), essa
cultura é permeada por pressupostos de estabilidade e reflete os valores e normas
associadas a burocracia. Os colaboradores admitem, de forma consideravel, a
autoridade que advém de papéis formalmente instituidos, de regras e regulamentos
aceitos como necessarios. Os casos de motivagao incluem seguranga e ordem. Os
gestores, por sua vez, tendem a ser conservadores em relacdo as situacfes de

natureza técnica.
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Freitas (1997, p. 44) salienta que a hierarquia se desenvolve por uma

tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos sociais.

J4, em outra abordagem, Cameron e Quinn (1999 apud Ali; Rehman, 2011)
destacam que esse tipo de cultura tem vertentes intimamente ligadas ao interior da
organizacgdo, entorno de um trabalho formal, disposto de maneira organizada, com

varios niveis hierarquicos e a atencédo aplicada no longo prazo.

2.1.2.2 Cultura de mercado

A cultura de mercado configura um modelo organizacional que cumpre sua
funcdo como um segmento mercadolégico em si, preferencialmente direcionado ao
relacionamento com o meio externo da empresa. Essa cultura é vista como uma
praca de operacbes conduzida ao alcance de resultados, contando com lideres
dificeis de contentar e rigorosos no relacionamento com colaboradores, empenhados

na busca por maior influéncia sobre produtores e concorrentes.

Ainda, em conformidade com os referidos pesquisadores, o elo que mantém a
organizacdo compacta exibe ostentacdo direcionada ao ganho, associada a
obsessédo de em longo prazo, ser competitiva no mercado. Para isso, tais empresas
desenvolvem projetos direcionados ao atingimento de metas ousadas, buscando ter
maior penetracdo e participacdo no mercado e a nidmero um no seu segmento
mercadolégico (MASOQOD et al., 2006).

Essa cultura de almejar a lideranca, conforme Cameron e Quinn (2006 apud
SILVA et al.,, 2009), tem como ideal as tendéncias mercadolégicas e carteiras
seguras de consumidores potenciais, cujas bases de motivacdo incluem a
competitividade e a concretizacéo de resultados planejados. Os lideres desenvolvem
a habilidade administrar, concretizar e competir, direcionadas ao alcance da
produtividade. Eles sé&o enérgicos e dificeis de se satisfazerem, pois o principal

componente que da sentido a organizacao € a énfase no vencedor.
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Organizagbes que apresentam esse tipo de cultura possuem um
direcionamento voltado para fora, estando dedicadas a serem competitivas no
mercado, alocando o seu foco nos resultados e na produtividade. Com este perfil, o
ambiente externo ndo é visto como benigno, mas como hostil e com consumidores
potenciais, que mantém as liderancas centradas na concretizacdo de objetivos e na
conquista de resultados lucrativos (CAMERON e QUINN, 1999 apud ALI; REHMAN,
2011).

2.1.2.3 Cultura competitiva

7

A cultura competitiva é considerada um ato de sobrevivéncia e/ou de
posicionamento estratégico frente aos seus competidores, vistos também como
severos concorrentes. O objetivo nesta modalidade é intensificar o desempenho,
distanciar-se dos concorrentes e garantir a lideranca.Para esse mesmo autor, 0
termo competitividade induz a se juizar em pessoas e organizagfes competindo
entre si pelo melhor desempenho, inclusive dentro da mesma organizagéo

(FERRIER et al., 2002).

A competicdo ofensiva esta, diretamente, associada ao quanto a empresa
estd disposta a desafiar intensivamente os seus competidores para entrar no
mercado ou melhorar sua posi¢cdo, mesmo que isso implique em confronto direto.
N&o obstante, a competicdo ofensiva reflete 0 anseio de pouco convencionalidade
ao romper os vinculos com os métodos tradicionais de competicdo (LUMPKIN E
DESS, 1996).

A interpretacdo de Andrioli (2003) se embasa na teoria de Adam Smith, sobre
a concorréncia, segundo a qual competindo entre si os atores automaticamente
estariam contribuindo para o progresso geral da nagédo. O referido autor, também,
aborda a competitividade por meio de analise das vantagens comparativas, que se
baseiam no estabelecimento de um processo de intercambio, onde os envolvidos

sdo mutuamente beneficiados nas tratativas comerciais.
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Além disso, pondera que, em consequencia das alteracdes no cenario
econdbmico mundial, a figura da competitividade obteve status de asseguradora da
sobrevivéncia das empresas no mundo mercadolégico atual. E que, com isso, as
empresas passaram a criar novas competéncias, renovando Sseus recursos no
sentido da criacéo e viabilizagdo de vantagens competitivas e da evolucdo de sua
participacdo setorial, em niveis mundiais ou locais (ANDRIOLI, 2003).

Harris e Ogbonna (2001) observam que o desempenho pode ser oriundo da
geracdo de inovacdes em ambientes com barreiras a copia, plagio e imitacéo, e que
respondem com maior rapidez do que a concorréncia, dado seu poder

mercadologico e perfil dos recursos empresariais.

O conceito de competitividade segue macicamente a definicdo proposta por
Michael Porter, importante icone dos principios fundamentais da competitividade.
Consoante Porter (1993), a competitividade é a habilidade ou talento resultantes de
conhecimentos acumulados, capaz de criar e sustentar um desempenho superior ao
desenvolvido pela concorréncia. Para o referido autor o conceito mais adequado
para a competitividade é de produtividade. O aumento da participacdo no mercado
depende da capacidade das empresas atingirem elevados niveis de produtividade e

incrementa-los com o passar do tempo.

A competitividade, ainda de acordo com Porter (1993), é vista e
compreendida sob diversos angulos, podendo ser influenciada pelo panorama
macroecondmico, por variaveis como taxas de cambio e de juros, déficits e politicas
governamentais, baixos dispéndios com forca de trabalho, recursos naturais, e,

acima de tudo, pelas praticas administrativas.

2.1.2.4 Cultura inovativa

A cultura inovativa é permeada por pressupostos de alteracdes altamente
flexiveis. Os fatores que conduzem a motivagdo envolvem crescimento, incentivo,

impulso, diversificagéo e criatividade nas tarefas diarias (SILVA et al., 2009).
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Nesse tipo de cultura, os lideres lancam mao do empreendedorismo, da
ousadia, da ideia de buscar o novo constantemente, cultivando ideais futuristicos e
apreciando correr riscos em nome da arte de inovar, mas também se preocupam em
captar recursos, suporte e imagem, oriundas de fora da organizacdo. A énfase é
dirigida a aquisicdo de novos conhecimentos em produtos e/ou servicos (SILVA et
al., 2009).

Para Gaj (1990), a organizacdo que incorpora tal cultura favorece a
estimulacdo da criatividade, tratando a inovacao interligadamente com os negocios

comerciais.

J&, para Neves (2000), as dimensdes da cultura organizacional nascem das

relacfes entre as pessoas e validacao das experiéncias vividas.

Interpretando essas consideracdes, pode-se aceitar a existéncia de estagios
culturais ligados as etapas de desenvolvimento organizacional. Assim, com 0s anos
acumulados de atuagcdo no mercado e com a evolugdo organizacional, é possivel

gue a cultura inovativa se modifique lentamente até atingir novas formas.

Por meio da inovagcdo a organizacdo empresarial ndo sO incentiva novas
ideias, singularidades, projetos, experimentos, mas também, apoia processos de alta
criatividade que resultam em novos processos tecnologicamente revoluciondrios. A
inovacao do tipo tecnolégica esta relacionada ao desenvolvimento do processo e do
produto, necessitando da engenharia, pesquisa, expertise técnica e até mesmo o
conhecimento industrial e comercial. Ja a inovacdo do produto enfatiza o seu design,

a pesquisa mercadoldgica, propaganda e promocao (LUMPKING e DESS, 1996).

Cameron e Quinn (1999 apud ALI; REHMAN, 2011) argumentam que nesse
tipo de cultura ha alta flexibilidade com foco externo, dinamismo, empreendedorismo
e criatividade voltada a producédo de produtos e servi¢cos inovadores. O pioneirismo é

valorizado, enquanto a lideranga € visionaria e orientada ao risco.

A importancia dada a inovacdo € notoéria. Nos ultimos anos, com 0s avangos
tecnologicos, o termo inovacdo tem estado predominantemente em evidéncia
guando se abordam as questdes de estratégia da empresa. Inovar é a palavra de
ordem, fazer coisas novas que criem valor empresarial é decisivo no crescimento

organizacional.
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O valor é criado em funcdo produtividade e capacidade de inovar, aplicando
conhecimento ao trabalho e concebendo os “geradores do conhecimento”. O
processo passa pelo desenvolvimento e fomento da capacidade conceptiva e
inovativa dos colaboradores. E através do ambiente de trabalho criativo, estimulante
da criatividade dos colaboradores, que se atinge resultados formadores de
estratégia de inovagdo instigdora da competitividade mercadologica (DRUCKER,
1993).

2.2 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Lideranca € o processo comportamental inerente as pessoas contribui para o
desenvolvimento de atividades individuais e grupais, especialmente no atingimento
das metas perseguidas. E algo que ja nasce com o individuo, ou que o mesmo
precisa desenvolver. No entanto, independente destes aspectos, o lider, seja de
grande ou pequena equipe, € observado permanente e atentamente e suas atitudes
impactam sensivelmente a gestdo (MAGALHAES e STEFANO, 2008).

Na concepcéo de Magalhaes e Stefano (2008, p. 04),

A lideranca tem sido também estudada como um processo de interagédo que
envolve trocas sociais. Sob este aspecto, o lider é visto como alguém que
traz algum beneficio ndo s6 ao grupo em geral, como a cada membro em
particular, fazendo nascer, desse intercAmbio, o valor que normalmente Ihe
€ atribuido. Por sua vez, os membros do grupo devolverdo ao lider o seu
reconhecimento que se traduz pela forma de |lhe conferir a autoridade que
passa ter perante seus seguidores.

Na perspectiva de Hunter (2004 apud MAGALHAES e STEFANO, 2008), o
lider deve servir aos seus comandos, na qualidade de detentor do conhecimento, e
se manter, permanentemente de tudo o que ocorre na organizagcédo. Depende-se da
conceituacdo até aqui que os lideres, diferentemente dos patrdes, usam sua
influéncia pessoal por meio da informagdo comunicativa, no processo de
caracterizacdo das metas propostas, enquanto os patrdes valem-se da autoridade

formal ou posto que ocupam, para atingir objetivos.
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A abordagem de Lopes (1997, p. 3 apud ENCARNACAO, 2006, p. 27)
presupondo a lideranca como um processo de influéncia, com o objetivo de guiar
pessoas para atingir metas anteriormente definidas, destaca o relacionamento entre
colegas de trabalho ocupantes de diferentes niveis hierarquicos, onde fica

claramente percebido quem é o lider e quem s&o os liderados ou seguidores.

Hunter (2004, p. 25) define a lideranga como “a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente buscando alcancar o0s objetivos

identificados como sendo para o bem geral da nacdo organizacional”.

Para Caravantes e Motta (2005, p. 505) a lideranga € “um processo de

influéncia direcionado para moldar o comportamento de outras pessoas”.

Robbins (2005, p. 258) entende liderangca como o processo de coordenar, ou

seja, “a habilidade ou vocacédo de influenciar um grupo para alcancar metas”.

Wheatley (2006, p. 116) atribui a lideranca o carater de “tarefa espiritual”.
Liderar, para ele, “é auxiliar as pessoas na convivéncia com as duvidas, confusdes e

desordem”.

Neste estagio da conceituacdo de lideranca, ja é perceptivel que na esséncia
das diversas teorias predomina a habilidade de influenciar pessoas a cumprir metas
de trabalho.

A lideranga pode se manifestar formal e informalmente. A lideranca formal é
aguela que o individuo exerce por conta de sua posicdo na hierarquia institucional,
ou seja, de sua autoridade formal na organizacdo. Ja a lideranca informal é exercida
por pessoas que detém habilidades especiais, que as destacam perante 0 seu grupo
(MAGALHAES e STEFANO, 2008).

Para Mattos (2004, p. 83)

Lideranga se estabelece quando alguém exerce influéncia sobre alguém,
obtendo com isto o que se deseja ao interferir no comportamento, atitude,
necessidade ou valor desta outra pessoa a quem esta influenciando.
Inimeras pesquisas tém constatado que esta influéncia interpessoal
depende de situagfes especificas, pode ser mitua e pode variar quanto a
sua intensidade e duragdo. O fator nuclear da lideranca é o poder diferencial
gue um exerce sobre o outro. Este diferencial cria uma assimetria no
processo de influéncia e é esta assimetria que chamamos de lideranca.

Desta ultima definicdo, conclui-se que lideranca também pode ser a

coordenacao de acdes ou a interferéncia no comportamento e na mentalidade das
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pessoas, ndo sendo a proximidade fisica ou temporal o mais relevante no referido

processo.

2.2.1 Estilos de lideranca

Para fins do presente estudo, o ambito de andlise ficou delimitado nos estilos
de lideranca organizacionais mais comumente encontrados, que sdo 0s tipos

autocratico, democratico, paternalista e liberal.

2.2.1.1 Lideranca autocratica

A lideranca autocrética enfatiza a figura do lider que decide pelo grupo e
exige o cumprimento de suas ordens, todo o poder de decisdo o qual independe da
aceitacao ou intervencao do grupo. Nesse estilo de lideranga somente o lider tem da
o direito de colocar ideias e planos em prética, sem qualquer consulta ao grupo,
pois, é ele quem determina as providéncias e as técnicas para a realizacdo dos
trabalhos, decide as operacfes que cada colaborador deve realizar definindo quais
serdo os companheiros de servico (MAXIMIANO, 2000). Ainda, de acordo com este
autor, o lider autocratico detém o alto nivel de cobranca e sabe despertar o que ha
de melhor em cada colaborador, levando em conta o potencial de cada um. Quando
precisa ser critico, o faz de forma justa, autoritdria e construtiva em situacdes
oportunas. Assim, ele gera junto aos seus liderados, dentro do local de trabalho, um

ambiente progressivo proporcionando resultados superiores.

Na interpretacdo de Minicucci (1995) a lideranca autocratica é caracterizada
por lideres que tomam decisdes e fixam diretrizes sem qualquer participacdo do

grupo; determinam providéncias para execucdo das tarefas, na medida, que se
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tornam necessarias e de maneira imprevisivel, apontam as tarefas que cada
colaborador devera realizar e quais os companheiros de operacdes; e intervém nas

atividades de maneira dominadora e radical nos elogios e nas criticas.

De conformidade com esses autores,

Lideranga autocratica: o lider, designado para a chefia do grupo por alguma
autoridade, atua como dirigente e toma decisdes. O lider autoritario
determina os programas do grupo, faz planos mais importantes, s6 ele
conhece a sequéncia de passos futuros nas atividades do grupo, so6 ele dita
as atividades dos membros e o padrdo de inter-relacbes entre eles. E o
encarregado de prémios e castigos. Este tipo de lider ndo tem confianca em
gue as pessoas possam tomar decisfes judiciosas, escolher os objetivos
mais adequados, e poder vencer as dificuldades. Tende a “produzir’, depois
de certo tempo, colaboradores imaturos. (LUZ e PETERNELA, 2004, p.
220).

Neste ultimo enquadramento, os referidos autores ponderam que o método
autocratico é caracterizado por individuos que se opdem ao cumprimento do dever,
0S quais ndo assumem responsabilidades, ndo colaboram satisfatoriamente nas
operacOes diarias, tornando-se dependentes, e necessitando de impulso dos seus

gestores com orientacéo que Ihe inspire confiancga.

Bennis (1996) enfatiza que o lider autocréatico preocupa-se, preferencialmente
com as tarefas, sendo, também, chamado de autoritario ou diretivo, e
caracterizando-se por tomar decisdes individuais, sem considerar a opinido dos seus

liderados.

Este tipo de lideranca agrada a liderados inseguros, que ndo conseguem agir
sem comando, ou aos que durante sua infancia ndo aprenderam a tomar decisées,
sempre ficando dependentes dos pais. Ha situacdes em que se faz necessario este
tipo de lideranca. No caso da lideranca empresarial, € necessario aplica-lo quando
os colaboradores sdo inexperientes, uma vez que 0 mesmo proporciona orientacoes

e seguranca ao grupo (Luck et al., 2002).
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2.2.1.2 Lideranca democréatica

Na lideranca democrética ha participacdo do grupo, sinergia entre lideres e
liderados, e as diretrizes sdo debatidas pelo grupo, estimuladas e assistidas pelo
lider. O grupo esboca as providéncias e as técnicas, solicitando aconselhamento ao
lider, ficando a divisdo das tarefas a critério da equipe de trabalho. Cada membro
tem liberdade de escolher o seu colega. O lider procura participar do grupo a
distancia, sem envolver-se diretamente nas tarefas, mantendo-se objetivo, e

limitando suas criticas e elogios, exclusivamente, aos fatos (DAFT, 1999).

Chamada, também, de lideranca participativa ou consultiva, este tipo de
lideranca é voltado para as pessoas e a participacdo dos liderados no processo
decisério (BENNIS, 1996).

Em decorréncia da participacdo do grupo nas decisdes, os individuos tendem
a desenvolver suas habilidades no processo de tomada de decisdo, adquirindo
novas atitudes perante as situacdes do cotidiano, estimulados pelo lider democratico
qgue cria em torno de si um clima aberto e seguro para que as pessoas troguem
idéias e experiéncias. Essa atitude desperta maior senso de participacao e valores
comuns, fazendo com que cada um sinta que seu envolvimento é extremamente

importante.

Em reforco, Motta e Vasconcelos (2006, p. 70) observam que:

Supervisores bem sucedidos ndo obrigavam seus subordinados a se
prenderem a ciclos de trabalhos estritos. A concessédo de maior autonomia
aos seus empregados como forma de estes se envolverem mais na
organizacdo e com o0s objetivos. Assim Likert desmistificou um dos
principios mais sagrados da administracdo cientifica o da amplitude de
controle.

Observa-se estas impressfes que a postura democratica é identificada em
pessoas que assumem responsabilidades, que gostam de cooperar, de participar,
cumpridoras do dever e adaptadas ao grupo de trabalho; e também, com situacdes
ditas normais, ou seja, que ndo exijam decisbes imediatas como: o adiamento

demissao de um colaborador.

Para Goleman (2004) “deixar os trabalhadores, por si sO, terem uma palavra

nas decisdes que afetam seus objetivos, possibilita de alguma forma que eles
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alcancem esses objetivos”. Ainda, segundo este pesquisador, o lider democrético
conduz a elevacao da flexibilidade e da responsabilidade, consumindo tempo na
obtencdo de idéias dos comandados e construindo confianca, respeito e
compromisso. Ao ouvir as preocupacdes dos funcionarios, ele aprende o que fazer
para manter o moral elevado. Mas o estilo democratico tem suas desvantagens, as
quais explicam porque seu impacto no clima organizacional ndo é tdo elevado como

alguns outros estilos.

Para o lider democratico tudo o que for feito sera objeto de discusséo e de
decisdo da turma. Todos sédo livres para trabalhar com os colegas que
quiserem, cabendo a todos a responsabilidade pela conducdo das
atividades. O lider deve discutir com todos, os elementos, os critério de
avaliag&o e participar das atividades do grupo. (PILETTI, 2001, p. 251).

Aqui Piletti (2001) concorda em que a lideranca democratica promove
crescimento, quando o grupo se identifica com ela, o que ndo ocorre em todos 0s
ambientes, sendo importante ao gestor entender e conhecer sua equipe para atuar

de forma padronizada.

De acordo com a compreenséo de Lick (2002), o lider democratico decide e
debate as diretrizes com o envolvimento do grupo, de forma que o0s objetivos
alcancados sao frutos da técnica e da disposicdo da equipe, com aconselhamento
quando necessario. Os debates geram novas perspectivas as tarefas, em cuja
divisdo cada membro tem a liberdade de escolher seus colegas de trabalho. O lider
participa do grupo, sem envolver-se muito nas tarefas, sendo objetivo e limitando-se
aos fatos em seus elogios e criticas. Ele é atuante, consultivo e orientador, e seus
colaboradores formam grupos de amizade e de relacionamento cordial com ele e
entre si desenvolvendo comunicacdes espontéaneas e francas. Em decorréncia
destas praticas nas atividades rotineiras o trabalho flui em ritmo suave e seguro,
sem sobressaltos, mesmo quando o lider esta ausente, exalando responsabilidade e
comprometimento pessoal, que transcendem a integracdo grupal, dentro de um

clima de satisfacéo.

Na percepcao desses mesmos autores o final do século XX foi marcado pelo
surgimento de uma nova estrutura organizacional, mais democratica, criativa e

produtiva, em todos 0s meios, inclusive escolar.
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2.2.1.3 Lideranca paternalista

A lideranca paternalista funciona como os padrdes culturais que mudam
conforme a geracdo que esta a frente da empresa. Sua caracteristica paternalista
tipica dos tempos do fundador prevalece até a entrada de diretores profissionais.
Esta cultura profissional mais participativa, tipica da segunda geracdo, ainda é
influenciada pelos valores do fundador. Ela objetiva a descentralizacdo do poder
favorecendo o surgimento de novas responsabilidades, momento em que ocorrem
alteracbes e mudancas nos processos internos e na estrutura empresarial
(USSMAN, 2004).

Nesse estilo de lideranca ha um relacionamento de pai para filho em que o
lider usa a bondade para obter o que deseja, alegando “eu fui bom para vocé, entéao
espero que vocé seja bom para mim”. Luz e Peternela (2004) consideram este estilo

um subtipo da lideranca autocratica.

Para Minicucci (1995), este lider é atencioso, paternal, cortés, mas também é
um autocratico “bom”, pois cuida de seus liderados como filhos, mas na tomada de
decisdo age sozinho, pois julga que eles ndo sabem conduzir ou decidir com tanta
eficiéncia e dedicacéo quanto ele, razdo porque ostenta o ser considerado sabio.

Se o lider autocratico mantém o grupo dependente por meio da dominacao o
paternalista obtém o mesmo resultado via superprotecdo, gentileza, respeito e
“assistencialismo”, cuidando dele proprio executam tudo. Assim, ele ndo valoriza a
iniciativa dos colaboradores, e ndo promove novas liderancas, gerando

individualidades infantis, indecisas e inseguras.

Quando utilizado em excesso, este estilo pode, até mesmo, conduzir 0 grupo
ou fracasso. Talvez seja este o motivo dele ser, em um bom numero de
organizacdes, seguido em estreita conjuncdo com o modelo autoritario (GOLEMAN,
2002).

Ja Heifetz (1999 apud PEREIRA E LISSONI, 2006) ndo propde como papel
da lideranca a figura do paternalismo real, mas uma conotacdo mais agressiva, na

melhor acepg¢do do termo. Na sua abordagem de lideranga, ao invés de darem
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solucdes e respostas, os lideres devem fazer perguntas desafiadoras, sem proteger
seus liderados das ameacgas externas, permitindo que sintam a dura realidade e

estimulando-os a se adaptar a ela.

2.2.1.4 Lideranca liberal

Na lideranca liberal o grupo ja atingiu a maturidade e ndo mais precisam de
supervisao e orientacao intensiva e/ou extensiva do lider, ficando os liderados livres
para pbr seus projetos em prética, desde que autorizados pelo chefe (BENNIS,
1996).

Nesta modalidade, ha liberdade nas decisdes grupais ou individuais, com
participacdo minima do lider, que sé atende a informes e esclarecimentos quando
solicitado, ficando a divisdo de tarefas e a escolha dos colegas a cargo do grupo.
Assim, é deveras excessa a participacdo do lider, pois o mesmo ndo exerce
nenhuma influéncia no curso dos acontecimentos, realizando apenas comentarios
esporadicos sobre as atividades, abdicando e transferindo poderes ao grupo para
decidir (MAXIMIANO, 2000).

O modelo liberal é empregado em equipes altamente competentes, que
trabalham quase sem orientacdo e controle, com integrantes individualistas e/ou
retraidos, mas cumpridores do dever; e em trabalhos que requerem iniciativa ou
exercicio grandioso de imaginacao, criatividade, inteligéncia e observacdo pessoal.
A premissa de que grande parte do poder do lider encontra-se no préprio grupo,
fundamenta a maioria das teorias sobre o laissez faire. Um bom lider tem, no
entanto, que desenvolver um comportamento que estimule positivamente o grupo
para o trabalho e gere uma boa atmosfera grupal, servindo ele préprio de modelo a
ser seguido, mantendo os subordinados satisfeitos e levando-os a apegarem-se as
regras de conduta estabelecidas e necessarias (MOTTA e VASCONCELOS, 2006).

Para Minicucci (1995), a lideranca libaral produz resultados insatisfatorios,

pois ndo promove a socializacdo, as decisdes sado individualistas, tornando
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inexpressivas atividades grupais; as tarefas sao desenvolvidas ao acaso; e perde-se
muito tempo com discussdes mais voltadas para motivos pessoais do que

relacionadas com o trabalho em si.

2.3 RELACOES ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Pode-se admitir que ha inter-relacdo entre cultura e lideranga organizacionais.
Os lideres criam mecanismos para o desenvolvimento cultural e o estabelecimento
das normas e comportamentos vigentes dentro das fronteiras culturais. As normas
culturais surgem e mudam em funcdo do foco das atencdes dos lideres, de suas
reacOes as crises, de seus modelos de comportamento e dos colaboradores que
admitem em suas organizacdes. E as caracteristicas e qualidades da cultura
organizacional sdo ensinadas pelas liderancas e seguidas, ou ndo, pelos liderados
(BASS e AVOLIO, 1993 apud SILVA et al., 2009).

Schein (1992) ressalta o papel das liderancas na articulagdo e fortalecimento
da cultura; e o papel dos fundadores e a escolha de liderancas, como mecanismos
relevantes para a sua sustentacdo. E como mecanismos primarios, por meio dos
quais os lideres reforcam aspectos da cultura, sendo eles: atencdo, reacdo as
crises, modelagem de papéis, alocacdo de recompensas, e critérios para selecionar

e demitir.

Por sua vez, Trice e Beyer (1991 apud SILVA et al., 2013) procuram
compreender quais séo os diferentes papéis exercidos pelos lideres na manutencao
e na transformacdo da cultura organizacional. Em linhas gerais, concluem que na
manutencao os principais desafios para o lider sGo manter a cultura existente viva,
(fortalecimento) e conciliar os interesses diversos das subculturas (integracdo). No
primeiro caso, o lider catalisa ritos de “renovagéo”, como por exemplo, atividades de
desenvolvimento organizacional; e no segundo, ritos de “redugédo de conflitos”. Ja,
na mudanga, os desafios séo atrair liderados para uni-los, criando ou realocando

elementos da cultura antiga com a atual.


http://www.dicio.com.br/inexpressivo/
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A andlise das relacdes entre lideranca e desempenho e entre cultura e
desempenho, passa pela averiguagcdo do quanto o desempenho da organizacao
depende do alinhamento consciente dos valores empregados com os valores
consignados na estratégia empresarial. Isto € uma evidéncia importante de que a

cultura organizacional e lideranca estao associadas (SCHEIN, 1992).

Esta interligacdo, também, pode ser observada na relacdo de lideranca e
cultura no ambito do ciclo de vida organizacional. Durante o processo de formacao
organizacional, o fundador da empresa reflete nela seus valores e crencas ao
moldar seus tracos culturais. Depois, com o passar do tempo, a cultura criada exerce
influéncia sobre o lider e molda seu estilo, num processo dinamico e continuo em
qgue o lider modela e, também, € modelado (SCHEIN, 1992).

Ha& que se considerar, também, o capital humano que exerce reconhecida
influéncia sobre o desempenho organizacional, uma vez que €, principalmente, o
lider quem transmite a visdo, o0s valores e 0s principios organizacionais,
direcionando o comportamento das pessoas aos objetivos organizacionais (BASS e
AVOLIO, 2003 apud SILVA et al., 2009).

Pela argumentacdo de (SCHEIN, 2009, p. 02):

As culturas iniciam-se com lideres que imp&em seus proprios valores e
suposi¢cdes a um grupo. Se esse grupo é bem-sucedido e as suposi¢cdes
mostram-se apropriadas, temos uma cultura que definirh &s proximas
geracbes de membros que se adptardo a esse tipo de lideranca e
terminardo aceitando a cultura proposta.

Nesta conotacdo de Schein (2009), a cultura define a lideranca. Porém, a
medida que o grupo passe por dificuldades de adaptacdo e que algumas de suas
suposi¢cdes nao sejam mais validas, a lideranca entra mais uma vez em acao. Nesta
perspectiva, a interferéncia da lideranca depende da sua habilidade de ficar a
margem da cultura que criou o lider. E o momento de iniciar o processo de mudanca
evolucionaria, de perceber as limitagbes da cultura propria e desenvolver
adaptativamente nova cultura, tarefa que constiui a esséncia do desafio final da

lideranca.

Assim como o ar, que ndo se V&, mas se percebe a presenca pelo movimento
das folhas das arvores, a cultura organizacional certamente é algo intangivel, sendo

sua existéncia notada pela influéncia no ambiente empresarial. A cultura refere-se
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aos sistemas, processos e expectativas comportamentais historicas, os quais direta
e indiretamente influenciam todos os aspectos da organizagao (MAYO, 2003).

A preocupacao com a cultura é o que faz com que a lideranca se diferencie
da gestdo. O processo cultural € iniciado pelos lideres que o gerenciam e o

modificam em alguns casos.

Nesse processo nao se deve confundir as suposi¢des individuais do lider com
as suposicoes compartilhadas inerentes a cultura. Esta Ultima surge as suposi¢coes
individuais que conduzem as experiéncias compartilhadas, solucionando problemas
de sobrevivéncia e integracdo interna do grupo. A cultura € criada por meio de
experiéncias compartilhadas, com o lider iniciando o processo ao impor suas

crencas, valores e suposi¢cées (SCHEIN, 2009).

Cada organizacado tem aspectos culturais peculiares que podem servir tanto
para evidénciar semelhancas com outras organizacdes, quanto para destaca-las de
forma individualizada. Essa cultura observavel, na qual os mitos e os herdis
organizacionais estao estabelecidos, por vezes é repassada a cada novo membro
da organizacdo em cerimonias e rituais. E dai que se origina o fundador retratado
como uma pessoa abnegada, que foi capaz de abrir m&o de confortos e prioridades
pessoais em favor de alavancar a organizacao (JR. SCHERMERHORN, 1999).

O fundador é, nao raro, utilizado como referéncia ou exemplo para os lideres
sucessores, acentuando ainda mais as crencas e a cultura existente. Lideres que
seguem as pegadas dos fundadores comumente veem seu papel na qualidade de

mantenedores e reforgadores da cultura inicial (BRYMAN, 2004).

A cultura de uma organizacdo sofre grande influéncia dos fundadores e
lideres, dos momentos criticos, do mercado, etc. A partir de sua fundacao, as
organizacdes consolidam e perpetuam um padrdo comportamental Unico, resultado
das variaveis circunstanciais de sua historia. Esse padrdo ndo permanece estatico,
mas em continua transformacéo, podendo a mudanca ocorrer por pressbées externas

a organizacao ou por alteragdes internas (FREITAS, 1997).

7

Assim, € a cultura organizacional que possibilita as organizagbes se
ajustarem as mudancas do ambiente. Ela esta intimamente ligada a lideranga, uma
vez que os lideres tém o papel de criar e gerenciar a cultura, administrando as

resisténcias e tensdes geradas pelas necessidades de mudanc¢a (SCHEIN, 1997).
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quanto a natureza, a pesquisa é aplicada, pois os conhecimentos gerados
destinam-se a elaboracdo de formulacdes empiricas inerentes as modalidades de
cultura organizacional e de estilos de lideranca, praticadas nas concessionarias de
veiculos selecionadas (SILVA, 2004).

Ainda, segundo este pesquisador, quanto a forma de abordagem, ela se
enquadra como quali-quantitativa. Qualitativa, porque o seu autor é o instrumento
chave na descricdo e andlise dos dados das concessionarias, indutivamente,
distinguindo os processos envolvidos e seus significados, que sdo os focos
principais de abordagem. Quantitativa, porque converte as opinidées e informacdes
em nameros, classificando-os e analisando-os por intermédio de técnicas

estatisticas (percentagem, média aritmética e coeficiente de correlacao).

J4, quanto aos objetivos, Silva (2004), a pesquisa é exploratéria e descritiva.
Exploratéria, porquanto tenciona explicitar as modalidades e as caracteristicas
decorrentes dos modelos de cultura organizacional e de lideranca adotados nas
concessiondrias estudadas, proporcionando maior familiaridade com a tematica.
Para isso, sdo planejados e realizados o levantamento bibliografico e entrevistas
com todos os colaboradores das empresas investigadas. O carater descritivo, por
sua vez, esta presente nas tarefas de descrever as caracteristicas do universo de
colaboradores, suas opinides sobre o fendmeno investigado e a identificacdo das

variaveis, mediante o uso de questionarios para levantamento dos dados.

Por ultimo, quanto aos procedimentos técnicos, o presente trabalho emprega
a pesquisa bibliogréfica; o levantamento (survey) e a pesquisa participante (pelo
desenvolvimento a partir da efetiva interagdo entre o autor e os colaboradores das

concessionarias, especialmente com os seus gerentes).
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Neste trabalho, a pesquisa bibliografica tem a finalidade de especializar o
conhecimento do autor no estado da arte da tematica envolvida, capacitando-o a
definir e a delimitar o problema de pesquisa; e a fundamentar a construcdo do
modelo de andlise, principalmente quanto a definicdo das perguntas dos

questionarios de levantamento de dados (KOCHE, 2008).

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Segundo Mattar (1997, p.218),

O instrumento de coleta de dados é o documento através do qual as
perguntas e questdes sdo apresentadas aos respondentes, onde séao
registradas as respostas e dados obtidos. Todo o trabalho de planejamento
e execucgdo das etapas iniciais do processo de pesquisa se consolida no
instrumento de coleta de dados. Chamamos genericamente de instrumento
de coleta de dados a todos os possiveis formularios utilizados para
relacionar dados a serem coletados, utilizando-se de qualquer das possiveis
formas de administracdo (questionario, formulario para anotagbes de
observacgfes, rol de tépicos a serem seguidos durante uma entrevista de
grupo focalizada etc.)

Para a coleta dos dados por meio das entrevistas foi necessaria uma
pesquisa de campo, ou seja, uma investigacdo empirica realizada no local onde
ocorre 0 fenbmeno sob analise e que dispbe de elementos para explica-lo —
podendo incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacao,
participante ou ndo (VERGARA, 2011).

As entrevistas foram realizadas em empresas do setor de comércio de
veiculos estabelecidas no municipio de Uruguaiana/RS, especificamente nas
concessionarias de cinco marcas de diferentes montadoras de automdéveis, junto aos

lideres e aos colaboradores dos diversos setores e departamentos.

As entrevistas com o0s colaboradores de niveis gerenciais e operacionais,
qualificando e distinguindo caracteristicas culturais singulares através dos
guestionamentos formulados, buscou levantar os tipos de cultura organizacional e
estilos de lidernaca predominantes, nas diferentes organiza¢gfes pesquisadas. Além

do mais, procurou-se saber sobre a aceitacdo de elementos/estratégias facilitadores
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de mudanca, buscando-se detectar o perfil do gestor e a sua adaptabilidade a

cultura vigente na organizagao.

Na concepcdo de Carvalho (2011), as entrevistas constituem uma técnica
alternativa para coletar dados ndo documentados sobre um determinado tema, mas
o referido pesquisador salienta ainda que se deve levar em consideracdo que a
mesma pode ter suas limitac6es, dependendo da técnica adotada. Os entrevistados
podem néo fornecer as informacdes de modo preciso ou o entrevistador avaliar,

julgar e interpreta-las de forma distorcida.

Em relacdo ao questionario, Carvalho (2011, p. 196) faz as seguintes
consideracoes:

Os questionarios séo instrumentos de coleta de dados que séo preenchidos
pelos informantes com ou sem a presenca do pesquisador, devendo-se ter
o cuidado de limitar o questionario em sua extensao e finalidade, a fim de
gue possa ser respondido num certo periodo, preferencialmente em um
limite maximo de 30 minutos. Na elaboragcdo do questionario € importante
determinar quais sdo as questdes mais relevantes a serem propostas,
relacionando cada item a pesquisa que esta sendo feita e a hip6tese que se
quer demonstrar, provar, verificar. Isso quer dizer que o pesquisador deve
elaborar o questionario somente a partir do momento em que adquire um
conhecimento razoavel do tema proposto para a pesquisa.

Ainda sobre o0 mesmo assunto, este autor argumenta que quando o
questionario é constituido de perguntas fechadas, padronizadas, constituem
instrumentos de pesquisa mais adequados a quantificacdo, porque sao mais faceis
de codificar e tabular, propiciando comparagbes com outros dados relacionados ao
tema pesquisado. Ele também recomenda que as perguntas devam ser ordenadas

das mais simples para as mais complexas.

3.3 FORMULACAO DAS QUESTOES REFERENTES AOS QUESTIONARIOS DE
LEVANTAMENTO DE DADOS

As informagdes e dados pesquisados durante a etapa de revisao da literatura
originaram-se basicamente de fontes secundarias, em especial de livros,

dissertacOes, teses e artigos cientificos.



44

Para analise qualitativa e selecdo desse material, foi usado o método da
andlise de conteudo. Esta abordagem consiste em computar o namero total de
palavras presentes ou “ocorréncias”; ou numero total de palavras diferentes ou
“vocabulos” e a relagdo ocorréncias/vocabulos, contidas no material bibliografico
consultado. Segundo Bardin (2011), este procedimento implica na avaliagcdo de um

ou varios temas ou itens de significacdo, previamente codificados.

Os resultados desse trabalho estdo apresentados na Tabela 1, na qual se
pretendeu colocar em relevo informacdes importantes para subsidiar a definicdo das
perguntas dos questionarios de coleta de dados sobre os modelos de cultura e

lideranga organizacionais.

TABELA 1 - Identificagcdo dos principais aspectos a considerar na investigacao
sobre modelos de cultura e liderancas organizacionais, por categorias,
subcategorias e fontes de citacbes

Categorias Subcategorias Fontes das citacdes
1) Cultura Organizacional 1.1 Conceitos de Cultura (MALINOWSKE, 1992 apud
Organizacional. SORIA, 2005); (LEWIS, 1992

apud ESTRADA, 2001); Certo;
Peter (1993); Gaj (1990);

(MENDES, 2010);
(SMIRCICH, 1983 apud
Feuerschitter, 1997);

(PALLADINI, 2008, p. 339);
(SCHEIN, 1984); (SCHEIN,
1996); Mosimann e Fisch
(1999, p. 22); Mintzberg et al.
(2010). 11 citagbes.

1.2 Definicdo Importancia e | (SCHEIN, 2009); (JOHNSON
Funcbes da Cultura et al, 2011); (MINTZBERG,
2010); (MINTZBERG, 2010);
(MINTZBERG, 2010). 06

citacoes.
1.3 Culturas Nacionais e | (JOHNSON et al, 2011);
Regionais. Johnson et al. (2011). 02
citacoes.
1.4 Tipos de Cultura | Masood et al. (2006);
Organizacional. (MASOOD et al., 2006);

(CAMERON e QUINN, 2006
apud LINCOLN, 2010); Freitas
(1997); Cameron e Quinn
(1999) apud Ali; Rehman
(2011); Masood et al. (2006);
(MASOOD et al., 2006);
(MASOOD et al., 2006),
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Categorias

Subcategorias

Fontes das citacdes

(CAMERON e QUINN, 2006
apud SILVA et al, 2009);
Cameron e Quinn (1999) apud
Ali; Rehman (2011); Ferrier et
al. (2002); (FERRIER et al,
2002); Lumpkin; Dess (1996);
(ANDRIOLI, 2003);
(ANDRIOLI, 2003); Porter
(1993); Porter (1993); Harris e
Ogbonna (2001); Porter
(1993); (SILVA et al.,, 2009);
(SILVA et al, 2009); Gaj
(1990); Neves (2000y);
(LUMPKING; DESS, 1996);
Cameron e Quinn (1999) apud
Ali; Rehman (2011); Drucker
(1993). 26 citagdes.

1.5 As limitacdes da Cultura

Franscesco e Gold (1998)
apud Kamal; Ferdousi (2009);
(FRANSCESCO E GOLD,

1998 apud KAMAL;
FERDOUSI, 2009);
(FRANSCESCO E GOLD,
1998 apud KAMAL;

FERDOUSI, 20009). 03
citacoes.

2) Lideranca Organizacional

2.1 Conceitos de Lideranga

(MAGALHAES; STEFANO,
2008); Houaiss et al. (2004);
(MAGALHAES; STEFANO,
2008); (HUNTER, 2004 apud
MAGALHAES; STEFANO,
2008); (LOPES, 1997, p. 3
apud ENCARNACAO, 2006,
P. 27); (HUNTER, 2004);
Hunter (2004); Caravantes et
al. (2005); Robbins (2005);
Wheatley (2006);
(MAGALHAES;  STEFANO,
2008); (MATTOS, 2004). 12
citacoes.

2.2 Estilos de Lideranca.

(Maximiano (2000y);
(MAXIMIANO, 2000); (LUZ;
PETERNELA, 2004);

Minicucci  (1995); (BENNIS,
1996); Luck et al. (2002);
(DAFT, 1999); Daft (1999);
(BENNIS, 1996); (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006);
Goleman (2004); Goleman
(2004);  (PILETTI,  2001);
(LUCK et al., 2002); Liick et al.
(2002); (LUCK apud
DRABACH e MOUSQUIER,
2009, p. 276); (HALL, 2004, p.
30); (USSMAN, 2004);
(USSMAN, 2004); Luz e
Peternela (2004); Minicucci
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Categorias Subcategorias Fontes das citacdes
(1995); (GOLEMAN, 2002);
(GOLEMAN, 2002);
(GOLEMAN, 2002);

(GOLEMAN, 2002); Heifetz
(1999) apud Pereira e Lissoni
(2006);  (BENNIS,  1996);

(MAXIMIANO, 2000);
(MAXIMIANO, 2000);
(MOTTA;  VASCONCELOS,
2006); (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006);

Minicucci  (1995); Minicucci
(1995). 33 citagdes.

2.3 Niveis de Lideranca | (ROWE, 2002); Oliveira
Organizacional (2008); (OLIVEIRA, 2008). 03
citacoes.

Fonte: Adaptado pelo autor de Meireles e Cenddn (2010).

Verifica-se na Tabela 1 que sobre cultura organizacional obteve-se 48
citacbes e sobre lideranca organizacional, 48. Com base nos conteudos das
subcategorias, definiu-se o conjunto de questfes formuladas nos questionarios, as
quais sdo apresentadas a seguir, acompanhadas das principais citacdes e

comentarios.

As questdes formuladas seguem um critério monoténico crescente, quanto a
resposta esperada. Ou seja, a medida que as marcacfes ascendem na escala de
Likert?, principalmente a partir de sua metade, passam a evidenciar situacdes cada
vez mais favoraveis ao enquadramento da cultura e da lideranca organizacionais

predominantes nas concessionarias, nas respectivas modalidades.

2 Escala adotada: 1 — Nenhum Pouco; 2 - Pouco; 3 - Razoavelmente; 4 — Bastante; e 5 — Totalmente.
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3.3.1 Questdes relacionadas a cultura organizacional

A seguir, cada bloco de quatro perguntas refere-se as caracteristicas de cada
tipo de cultura organizacional. No primeiro grupo (questbes 1 a 4), trata-se de
investigar a intensidade com que a concessionaria opera, utilizando procedimentos
inerentes a cultura competitiva. Nos seguintes trés grupos, abrangem-se as culturas

hierarquica, de mercado e inovativa, nessa mesma ordem.

Questdo 1: A competicdo interna é vista como indispensavel a obtencao de
bons resultados.

As acdes competitivas sdo consideradas imprescindiveis a sobrevivéncia e/ou
posicionamento estratégico frente aos concorrentes. Intensificam e fortalecem o
desempenho organizacional, assegurando distanciamento daqueles e garantindo
posicdes de lideranca (FERRIER et al., 2002). Desta forma, a competicdo interna
entre os vendedores, na disputa pelo atingimento de melhores metas, favorece o

processo competitivo externo.

J4 na concepcdo de que a cultura é um todo integral formado por
instrumentos e bens de consumo, com amplo acervo, em forma material, em forma
humano, e em forma espiritual, no que o ser humano tem a possibilidade de realizar
seu trabalho adiantando-se aos problemas concretos e exclusivos que aparecem
cotidianamente (MALINOWSKE, 1992 apud SORIA, 2005). A cultura vista sob este

aspecto contribui para o0 embasamento do espirito competitivo.

Questdo 2: Os colaboradores sdo recompensados quando apresentam um

desempenho que se destaca dos demais.

A recompensa € um efetivo estimulo para manter os esfor¢cos de vendas num
processo de permanente competicdo, marcado pela incessante busca de alcance e

sustentacao de posi¢oes de lideranga (FERRIER et al., 2002).

A grande valia da cultura organizacional para a efetivacdo das estratégias
planejadas, € tal que impacta no comportamento dos colaboradores, dessa forma,

se tem a perspectiva de impulsiona-los ao atingimento dos objetivos e metas
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estabelecidos pela organizagdo, podendo também ir além do previsto Certo e Peter
(1993). Por essa razéo se questiona a respeito do tema recompensa.

Questdo 3: A competicdo dentro das regras de boa convivéncia é sempre

estimulada.

Para Andrioli (2003), a idéia béasica da concorréncia é que, uma vez
competindo entre si, os atores envolvidos automaticamente estariam contribuindo
para o progresso geral da sociedade, desde que se pautando em posturas éticas,

morais e legais adequadas.

Cultura organizacional se posiciona muito além de um mero carater de
conducédo gerencial. Sendo possivel afirmar que ela se predispdem de tal maneira, a
forma de como uma determinada instituicdo desenvolve suas multiplas acdes.
Estando ela conceituada pelas tradicdes organizacionais internas, pelo maneira de
agir, reflexionar e perceber, mas também, por suas reagcbes as oportunidades e
ameacas com as quais as organizacdes se defrontam (GAJ, 1990). Pela relevancia
dos argumentos relatados pelo autor se coloca a questdo de estimulo a

competitividade.

Questdo 4: A superacdo de metas pré-estabelecidas € uma preocupacéo

constante.

Em decorréncia das transformacgfes nas relagcbes econdmicas mundiais, a
competitividade ganhou status de garantidora da sobrevivéncia das empresas no
mercado. Estas passaram a gerir suas competéncias, providenciando recursos para
geragao e manutencdo de vantagens competitivas, administrando a evolucdo de sua
participacdo no seu setor de atuacdo (ANDRIOLI, 2003). Nesse contexto, lancar

mao do estabelecimento de metas é uma das estratégias muito utilizadas.

Essa questdo também estd embasada na afirmacéo de Certo e Peter (1993),
que trata da efetivacdo das estratégias planejadas, a sua importancia é tal que
impacta no comportamento dos colaboradores, dessa forma, se tem a perspectiva
de impulsiona-los ao atingimento dos objetivos e metas estabelecidos pela

organizacédo, podendo também ir além do previsto.

Questdo 5: A empresa centraliza muito as decisbes, com alto nivel de

burocracia.
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Esta postura caracteriza empresas que cultuam a hierarquia de maneira
formal e estruturada, a ponto de os procedimentos governarem 0 que as pessoas
fazem (MASOOQD et al., 2006).

De acordo com esses pesquisadores, as regras formais e politicas amarram e
interigam demasiadamente a organizacdo. Grandes organizagbes e agéncias
governamentais sao geralmente dominadas por uma cultura hierarquica. Possuem
um grande numero de procedimentos padronizados, multiplos niveis hierarquicos e
énfase em regras, que debilitam a flexibilidade do processo de tomada de decisédo

em todos os niveis.

Questédo 6: A comunicacdo das decisdes obedece a hierarquia existente na

empresa.

A cultura hierarquica é permeada por pressupostos de estabilidade e reflete
os valores e normas associados a burocracia (CAMERON e QUINN, 2006 apud
SILVA et al., 2009). Os colaboradores respeitam a autoridade estampada em
documentos, em regras e normas, etc., cuja circulacdo e comunicacdo Sao

orientadas pela estrutura hierarquica vigente.

Questdo 7: A grande maioria das decisdes tomadas necessita da consulta
prévia do gerente.

A hierarquia € exercida por intermédio da centralizagdo do poder dentro dos
grupos (FREITAS,1997).

Questédo 8: As oportunidades de ascensédo funcional sao limitadas pela rigida

estrutura da empresa.

A cultura da hierarquia tem foco interno a organizacdo, com ambiente de
trabalho formal e estruturado, com diversos niveis hierarquicos, incorporando
condi¢cdes em longo prazo, estabilidade, previsibilidade e eficiéncia (CAMERON e
QUINN, 1999 apud ALI; REHMAN, 2011). Seus procedimentos, regras, tarefas e
funcdes em geral sdo relativamente estaveis e integrados, fortalecendo a rigidez na

estrutura, que se reflete desde as a¢des mais simples, até as mais complexas.
Questdo 9: A empresa planeja ser lider no mercado.

Na cultura de mercado, a organizacédo € orientada em relagdo ao ambiente

externo, em vez de assuntos internos (MASOOD et al., 2006). Dependendo de sua
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evolucdo, a mesma pode incluir a lideranca mercadoldégica como um de seus

objetivos.

Além do mais, as culturas aparecem nas organizacdes baseadas nas suas
proprias histérias e experiéncias. Iniciam com os fundadores, aqueles integrantes de
uma organizagao que compartilharam seu crescimento de sucesso e desempenham
suposicoes relacionadas ao mundo e como obter sucesso nele, e que tem
transmitido essas suposi¢cdes para 0s integrantes mais jovens da organizacao
(SCHEIN, 1996).

Questdo 10: O atendimento as necessidades do cliente é uma das metas

mais importantes.

Na cultura de mercado, a aspiracao de liderar é orientada pelas tendéncias do
préprio mercado e pelos clientes. Além da competicdo e consecucao de resultados
pré-estabelecidos, os clientes recebem total atencdo e acompanhamento por parte
da empresa (CAMERON e QUINN, 2006 apud SILVA et al., 2009).

A cultura proporciona o comprometimento como algo mais importante do que
os interesses individuais de cada integrante. Ficando o cliente como centro das
atencdes organizacionais, estimulando a estabilidade do sistema social, palavras de
(MINTZBERG, 2010).

Questdo 11: A empresa se preocupa com a concorréncia.

As empresas que se preocupam com a concorréncia, tendo os locais de
trabalho orientados para resultados e os lideres empenhados em conduzir ou
influenciar produtores e concorrentes, numa perspectiva de obter liderangca no
mercado (MASOOD et al., 2006).

Questdo 12: De maneira geral a empresa se preocupa com o0 ambiente

externo (conjuntura econémica, niveis de renda e endividamento do consumidor).

Quando as organizacbes enfatizam preferencialmente o mercado,
concentram-se na orientacdo externa e na preocupacdo com a competicdo, nos
resultados e na produtividade, pois se defrontam com ambientes externos hostis e
com consumidores exigentes. Devido a necessidade estratégica vital de manter

lucros crescentes, tais organizacbes tém de se preocupar em acompanhar a
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evolugdo da conjuntura econémica, dos niveis de renda e do grau de endividamento
do consumidor (CAMERON e QUINN, 1999 apud ALI; REHMAN, 2011).

Questdo 13: As idéias criativas dos colaboradores sdo usadas para a

obtencédo de melhores resultados com economia de custos.

Para Neves (2000), as dimensdes da cultura organizacional nascem das
relacdes entre as pessoas e da validacdo de suas experiéncias.

Essas experiéncias podem propiciar idéias inovativas para a organizacao,
juntamente com o aprendizado delas no desempenho de suas funcoes,

preferencialmente na economia de custos.

Salienta Mintzberg (2010) que a cultura é o alicerce social que contribui para
a manutencao da unido dentro da organizacéo, provendo os padrdes oportunos na
realizacdo das tarefas executadas pelos colaboradores. Por ultimo, ela permite
também a sinalizacdo de sentidos e mecanismos de verificacdo operacional e
administrativa, que norteia e d& forma as atitudes e comportamento dos

colaboradores.

Questdo 14: |Inova-se na maioria das areas/setores, buscando

constantemente novas maneiras de melhorar o desempenho.

A cultura organizacional inovativa é permeada por pressupostos de mudanca,
flexibilidade e melhoramentos. Os fatores de motivacdo incluem crescimento,
estimulo, diversificacao e criatividade no desenvolvimento das tarefas (SILVA et al.,
20009).

Para Mintzberg et al. (2010), cultura é o sindnimo da partilha que um grupo de
pessoas desenvolve ao longo do tempo. De maneira que, as atividades sao
desenvolvidas de forma puramente sociais, como dialogar, festejar e agredir. Esse

ambiente de socializagcéo pode contribuir para o estimulo da inovagao.
Questdo 15: A empresa investe recursos financeiros em novas tecnologias de
operacao.

A inovagédo tecnologica é relacionada ao desenvolvimento do processo e do
produto, envolvendo engenharia, pesquisa, expertise técnica e até mesmo o0

conhecimento industrial e comercial. Ja, a inovacdo do produto enfatiza o seu
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design, a pesquisa do mercado, a propaganda e a promoc¢éo (LUMPKING e DESS,
1996).

Cultura apresenta alguns aspectos fundamentais, o tecnoldgico, 0 sociologico
e o ideolégico. Nesse momento destaca-se o0 tecnolégico que esta ligado a
instrumentos, materiais, técnica e maquina (LEWIS, 1992 apud ESTRADA, 2001).

Questdo 16: A empresa promove o lancamento de novos produtos e servigos

frequentemente.

Na cultura inovativa ha flexibilidade e foco externo, dinamismo,
empreendedorismo e criatividade, voltados a producdo de produtos e servigcos
inovadores (CAMERON e QUINN, 1999 apud ALIl; REHMAN, 2011).

Para SMIRCICH (1983 apud FEUERSCHUTTER, 1997), os enfoques da
cultura organizacional estdo centrados em um instrumento que possibilita o
aproveitamento para o emprego de estratégias e direcionamento do caminho das
organizagées com maior precisdo. Por isso a necessidade de promever novos

produtos e servicos.

3.3.2 Questdes relacionadas aos estilos de lideranga organizacional

A sequir, cada grupo de quatro perguntas refere-se as caracteristicas de cada
estiio de lideranca organizacional. No primeiro conjunto (questbes 17 a 20),
investiga-se a presenga ou ndo do estilo de lideranga paternalista na gestdo das
concessionarias. Nos demais trés grupos, busca-se saber sobre o emprego, nas
respectivas empresas, de préaticas de lideranca do tipo autocritico, democratico ou

liberal, nessa mesma ordem.

Questdo 17: As necessidades pessoais € 0 bem estar dos funcionarios

constituem uma preocupacao constante da empresa.

Este tipo de preocupacgédo caracteriza um estilo de lideranca paternal, amavel,

cordial, mas também podendo ser enquadrado como autocratico “bom”, devido aos
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cuidados que sao dispensados aos liderados, como se filhos fossem (MINICUCCI,
1995).

Para a complementacdo da importancia desse questionamento utiliza-se a

conceituacao de lideranca.

Lideranca € o que envolve duas ou mais pessoas que possuem um objetivo e
uma delas dard inicio as acdes, em qual sera necessario o direcionamento do
empenho grupal para atingir os objetivos, sendo também um processo que atua nas
pessoas contrbuindo para o desenvolvimento de atividades individuais e grupais, a
fim de alcancar as metas desejaveis (MAGALHAES e STEFANO, 2008).

Questdo 18: O gerente assume responsabilidade pessoal e integral pelos

resultados do grupo, sejam eles positivos ou negativos.

Na atualidade, novas praticas requerem o exercicio de criatividade e
flexibilidade nos negodcios. Ha necessidade de um novo modelo de lideranca nas
organizagfes contemporaneas, competindo ao lider liberar as energias e potenciais
das pessoas, visando descobrir talentos, inteligéncias e conhecimentos para

enfrentar a complexidade das mudancas.

Lider, como consta no dicionario Houaiss et al. (2004), é sinbnimo de guia,

chefe condutor que representa um grupo, uma corrente de opinido constituida.
Questdo 19: O gerente atua como um pai para os colaboradores.

Nesse estilo, a lideranca assume caracteristicas de um relacionamento de pai
para filho. O lider usa da bondade para obter o que quer de seus subordinados,
argumentando sempre “eu fui bom para vocé, entédo, espero que vocé seja bom para
mim” (LUZ e PETERNELA, 2004).

Na concepcédo de Magalhdes e Stefano (2008, p. 04) é demonstrado que:

A lideranca tem sido também estudada como um processo de interagdo que
envolve trocas sociais. Sob este aspecto, o lider é visto como alguém que traz algum
beneficio ndo sé ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo
nascer, desse intercambio, o valor que normalmente lhe é atribuido. Por sua vez, os
membros do grupo devolverdo ao lider o seu reconhecimento que se traduz pela

forma de lhe conferir a autoridade que passa ter perante seus seguidores.

Questédo 20: O gerente sempre defende os colaboradores.
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Aqui ha também a participacéo do grupo, resultando em sinergia entre lideres
e liderados. As diretrizes sao debatidas pelo grupo, estimuladas e assistidas pelo
lider (DAFT, 1999).

Alguns autores definem lider como uma pessoa que deve servir a outrem,
outros, como o individuo detentor da sabedoria que permanentemente esta apar de
tudo o que ocorre na organizacdo (HUNTER, 2004 apud MAGALHAES e STEFANO,
2008).

Questdo 21: Em determinadas situacfes, o gerente manda e ninguém opina.

No entendimento de Maximiano (2000), quando isso acontece, o lider decide
pelo grupo e faz cumprir suas ordens. O poder de deciséo esta todo centralizado no

lider e independe da aceitacéo ou participacdo do grupo.

Lideres, diferentemente de patrdes, usam de sua influéncia pessoal por meio
da informacdo comunicativa, a fim de que o grupo alcance a meta proposta pela
organizagdo, enquanto patrdes utilizam de sua autoridade formal ou posto que
ocupem para atingir os objetivos (HUNTER, 2004 apud MAGALHAES e STEFANO,
2008).

Questéo 22: O poder de influéncia do gerente mobiliza todo o grupo.

O lider autoritario determina as acdes e programas do grupo, faz os planos
mais importantes, s6 ele conhece a sequéncia de passos futuros nas atividades do
grupo, so6 ele dita as atividades dos membros e o padrdo de inter-relacdes entre
eles. E o encarregado de prémios e castigos. Este tipo de lider ndo confia em que
seus colaboradores possam tomar decisdes judiciosas, escolher os objetivos mais
adequados e vencer as dificuldades. Nessas condicdes, tendem a “formar”, depois
de certo tempo, colaboradores imaturos (LUZ e PETERNELA, 2004).

Outra definicéo para lideranca apresenta Lopes (1997 apud ENCARNACAO,
2006, p. 27) quando escreve que, se pode entender a lideranca como processo de
influéncia, com o objetivo de guiar pessoas para atingir metas anteriormente
definidas, com esse relacionamento entre colegas de trabalho ocupantes de
diferentes niveis hierarquicos, fica claramente percebido quem é o lider e os

liderados ou seguidores.

Questdo 23: O gerente controla permanentemente todas as tarefas.
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Esse lider tem alto indice de exigéncia e sabe despertar o que ha de melhor
em cada pessoa, levando em conta o potencial de cada individuo. Quando precisa
ser critico, o faz de forma positiva, autoritaria e construtiva, em situacdes oportunas.
Com isso gera junto ao seu grupo de trabalho, um ambiente progressista,
proporcionando resultados superiores. Ele também é dominador e pessoal nos
elogios e nas criticas, em relacdo aos seus colaboradores e ao seu proprio trabalho
(MAXIMIANO, 2000).

Para Caravantes et al. (2005, p. 505) a lideranga € definida como “um
processo de influéncia direcionado para moldar o comportamento de outras

pessoas’.

Questdo 24: O gerente age através de ordens que nunca podem ser

contestadas.

Nesse estilo de lideranca apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer
participacdo do grupo, determinando as providéncias e as técnicas para a execugao
das tarefas, o trabalho que cada um deve executar e quais os companheiros de
servico, com ampla influéncia sobre todos, em funcdo da sua posi¢do hierarquica
(MAXIMIANO, 2000).

Ja Hunter (2004, p. 25) define a lideranga como “a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente buscando alcancar 0s objetivos

identificados como sendo para o bem geral da nacdo organizacional”.

Questdo 25: Todos participam das atividades e oportunidades de
desenvolvimento que ajudam a produzir melhores resultados profissionais e

empresariais.

Para o lider democrético, tudo o que é realizado é objeto de discusséo e de
decisdo do grupo. Todos séo livres para trabalhar com os colegas que quiserem,
cabendo a todos a responsabilidade pela conducéo das atividades. O lider discute
com todos (os elementos, os critérios de avaliacéo, etc.) e participa ativamente das
atividades do grupo (PILETTI, 2001).

Robbins (2005, p. 258) entende liderangca como o processo de coordenar, “a

habilidade ou vocacéo de influenciar um grupo para alcangar metas”.
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Questdo 26: Os conselhos, idéias e sugestdes do grupo sdo bem aceitos pelo
gerente.

Na chamada lideranca participativa ou consultiva, a lideranca € voltada para
as pessoas, havendo participacdo dos liderados no processo decisério (BENNIS,
1996). Isso resulta em que as ideias e sugestfes sejam mais susceptiveis de serem
aceitas pelo lider.

” “*

Ja Wheatley (2006, p. 116) aborda lideranca como “tarefa espiritual”. “Liderar

€ auxiliar as pessoas na convivéncia com as duvidas, confusdes e desordem”.

Questdo 27: As expectativas e alvos (metas) sdo comunicados aos
colaboradores de forma clara e especifica.

Com a participacdo nas decisfes, os colaboradores tendem a desenvolver
suas habilidades no processo de tomada de deciséo e a criar novas atitudes perante
as situacdes do cotidiano, porque o lider democrético sabe criar em torno de si, um
clima aberto e seguro para que as pessoas troquem ideias e experiéncias (BENNIS,
1996).

Questdo 28: Existe feedback (retorno) do gerente sobre as sugestbes e/ou

acOes executadas para melhoramento de resultados.

Deixar os trabalhadores opinarem nas decisdes relacionadas a seus
objetivos, estimula-os a concretiza-los e oportuniza ao lider democratico elevar os
padrées de flexibilidade e responsabilidade. O lider aloca tempo para obter ideias
dos colaboradores e constituir um clima de confianca, respeito e compromisso. Ao
ouvir as preocupacdes dos funcionéarios, o lider democréatico descobre subsidios
para manter o moral alto, além de contabilizar pontos para que o feedback se
concretize de maneira positiva entre os colaboradores e a gestdo (GOLEMAN,
2004).

Para Mattos (2004, p. 83) lideranca se estabelece quando alguém exerce
influéncia sobre alguém, obtendo com isto o0 que se deseja ao interferir no
comportamento, atitude, necessidade ou valor desta outra pessoa a quem esta

influenciando.

Questdo 29: Normalmente o grupo decide e o gerente ndo opina.
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Na lideranca liberal, o lider ndo possui papel de importancia no grupo, pois
atua somente como agente de informagéo, liberando completamente as decisdes
grupais ou individuais (MAXIMIANO, 2000).

Inimeras pesquisas tém constatado que esta influéncia interpessoal depende
de situacBes especificas, pode ser mutua e pode variar quanto a sua intensidade e
duracdo. O fator nuclear da lideranca € o poder diferencial que um exerce sobre o
outro. Este diferencial cria uma assimetria no processo de influéncia e é esta

assimetria que chamamos de lideranca (MATTOS, 2004).

Questdo 30: As ideias, sugestdes ou opinides dos colaboradores prevalecem

em relacao as do gerente.

No liberalismo, o lider fica a disposicdo do grupo de trabalho para prestar
informacdes e fornecer explicacdes, exercendo pouco controle das atividades dos
seus subordinados (MOTTA e VASCONCELOS, 2006).

Questdo 31: O bom entendimento do grupo se d& sem a interferéncia do

gerente.

O exercicio da lideranca liberal normalmente acontece quando o quadro de
colaboradores é altamente competente e funciona com um minimo de orientacao e
controle; com pessoas individualistas ou retraidas, mas cumpridoras do dever; e em
trabalhos que exigem grande iniciativa ou uso acentuado da imaginacao,
criatividade, inteligéncia e observacao pessoal (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2006).

Questdo 32: Os colaboradores séo suficientemente capacitados, dispensando

assim maiores orientagdes do gerente.

Nessa situacdo, 0 grupo ja atingiu a maturidade e ndo mais precisa de
supervisdo extrema de seu lider. Os liderados ficam livres para executar seus

projetos por delegacao do lider liberal (BENNIS, 1996).

Os questionarios elaborados com as perguntas comentadas acima, e que

foram aplicados nas cinco concessionarias, estdo no APENDICE B.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA, TABULACAO E ANALISE

A populacdo pesquisada € integrada por todos os gestores e colaboradores

das empresas relacionadas na Tabela 2, integralizando o seu universo.

TABELA 2 - Concessionarias e numero de gerentes e de colaboradores
respondentes

Concessionérias N° de respondentes
A 15
B 26
C 16
D 17
E 12
Total 86

Fonte: Elaboracéo do autor.

O levantamento de campo foi efetuado diretamente pelo autor da pesquisa,
no periodo de fevereiro a marco de 2013, sendo a mesma registrada na Plataforma
Brasil sob n® 09933312.6.0000.5354. 2011.

As cinco concessionarias abrangidas pela pesquisa sdo reconhecidamente as
maiores e mais importantes existentes no municipio, representando cada uma delas,
uma marca diferente. As demais séao revendas de pequeno porte e multimarcas, que
s6 comercializam carros usados. Com a finalidade de preservar a identidade de
cada uma, elas foram intituladas Concessionaria A, Concessionaria B,

Concessionaria C, Concessionaria D e Concessionaria E.

Os questionarios foram aplicados em reunides especificas para tal finalidade,

em cada setor de trabalho.
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Na Concessionaria A, a receptividade foi oOtima. Todos foram muito
prestativos, contudo fizeram-se necessarios varios retornos, de maneira a nao

interromper os atendimentos (trabalho dos colaboradores).

Na Concessionaria B, a recepcdo inicial foi efetuada por um professor
universitario, gerente da respectiva organizacdo, o qual contribuiu também com
algumas de suas impressOes a respeito dos assuntos da pesquisa. O referido
gerente percorreu todos os setores da empresa, apresentando o autor aos seus
colaboradores. Ao se referir a pesquisa, o gestor comegou dizendo “hoje tem prova
pra vocés” e, na presenca dele, foram explicadas as questdes da pesquisa a todos
0s participantes. Exclusivamente para responder ao questionario, o gerente
concedeu um bom tempo, motivo porque a mesma demandou apenas um retorno

para ficar conclusa.

Na Concessionéaria C, a gerente ndo esteve muito presente devido as suas
constantes viagens. Ela assinou o termo de compromisso autorizando a pesquisa,
respondeu ao seu questionario e deixou ao encargo de sua secretaria a
responsabilidade de acompanhar a aplicacdo dos questionarios. Esta empresa

também requereu diversos retornos, até se completar a participacao de todos.

Na Concessionaria D, ndo foi nada diferente da anterior, apenas que o
impedimento do gerente foi devido a sua permanente falta de tempo.

Na Concessionaria E, jA& se conseguiu uma disponibilidade maior de tempo
com a gerente, a qual conversou bastante, apresentou idéias e sugestbes e esteve

presente nos momentos de aplicacao dos questionarios.

Para a realizacdo da pesquisa em dois meses, foram necessarios 22 retornos,
sendo: 06 na Concessionaria A; 02, na B; 04, na C; 06, na D; e 04, na E. A maioria
desses retornos foi destinada ao recolhimento dos questionarios que ficaram
pendentes de respostas, devido aos impedimentos dos respondentes na ocasiao da

aplicacéo.

A tabulacdo dos dados foi efetuada no software SPHINX, de onde foi extraida
uma versdo exclusivamente numérica, em planilha Excel (APENDICE C), para
entrada e processamento no SPSS 17. Os dados e informacdes sobre o perfil dos

entrevistados, também estdo incluidos no referido anexo.
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Para diferenciar o grau de importancia do tipo de cultura e do estilo de
liderangca organizacional, em cada estrato analisado, foram definidas como
assinalacfes mais importantes as que apresentaram as maiores somas (e médias)
de respostas, considerando a escala numérica (convertida). Isso esta correto, desde

que a hipotese de monotonicidade crescente se verifique.

Para Mattar (1997), as escalas somatoérias servem para medir atitudes, ja
tendo sido propostas por Likert (1932), e compreendem uma série de afirmacdes
relacionadas com o objeto pesquisado, sendo os respondentes solicitados ndo so a
concordarem ou a discordarem com as afirmagdes, mas também a informarem qual

0 seu grau de concordancia/discordancia.

Para cada célula de resposta € atribuido um nimero que reflete a intensidade
e a direcdo da atitude do respondente em relacdo a cada afirmacdo. A pontuacao
total da atitude de cada respondente € dada pela somatéria das pontuacdes obtidas
em cada afirmacdo (MATTAR, 1997).

Nessa sistematica, as afirmacdes devem ser organizadas e editadas de forma
a nao alimentar ambiguidades, duplicidades, irrelevancias, bi-adequacidades e
afirmacdes que dizem respeito a fatos, ao invés de opinides. As afirmacdes devem
ser classificadas em favoraveis e desfavoraveis (MATTAR, 1997). Nesta perspectiva,
na presente pesquisa, para cada afirmacao, foram atribuidos os seguintes graus de
favorabilidade ou desfavorabilidade: nenhum pouco, pouco, razoavelmente,

bastante, totalmente.

O tratamento quantitativo dos dados constou basicamente do emprego de
técnicas de estatistica descritiva e de andlise de correlacdo. Para Vergara (2011), os
objetivos sédo alcancados com a coleta, o tratamento e, posteriormente, com a
interpretacdo dos dados, motivo porque ndo se pode deixar de ponderar

cuidadosamente os objetivos e as formas de atingi-los.

Foi utilizado o coeficiente de correlacdo linear simples (de Pearson®), que
mede o grau da associa¢do linear entre duas variaveis de escala métrica. E
normalmente representado por "r*, assumindo valores entre -1 e +1. Quando r =1,

indica uma correlacéo linear perfeita e positiva entre as duas variaveis, ou seja, se

% Variaveis oriundas de escalas tipo Likert devem ser tratadas como ordinais, porém nada impede que sejam
consideradas como se fossem continuas. O argumento principal para isso, extraido da teoria de resposta ao item
€ o de que a distancia entre o 1 e 0 2, geralmente ndo é a mesma distancia que existe entre 0 2 e 0 3, e assim
sucessivamente (COLARES, 2005).
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uma aumenta, a outra invariavelmente também aumenta, e vice-versa; quando r = -
1, expressa uma correlacdo linear negativa e perfeita entre as duas variaveis, ou
seja, se uma aumenta, a outra invariavelmente diminui, e vice-versa; e, quando r = 0,
significa que as duas variaveis ndo estdo associadas linearmente, porém podem
estar seguindo uma associagdo "ndo linear". Neste caso, a investigacdo deve ser
conduzida por outros meios (ELEUTERIO e SOUZA, 2002).

A analise de correlacdo linear simples, ou seja, a comparacao, duas a duas
de todas as combinacdes possiveis de respostas as questdes, teve a finalidade de
avaliar a influéncia de uma variavel sobre a outra, especialmente nas zonas
matriciais de interse¢do entre os tipos de cultura organizacional e os estilos de
lideranca predominantes, em niveis global e de cada concessionéria individualmente

— tudo a niveis de significancia de 1%.

Para fins de classificacdo dos tipos de cultura e dos estilos de lideranca
predominantes, definiu-se que as respostas enquadradas como 04-bastante e 05-
totalmente, sdo determinantes para eleger a referida predominancia, seja em nivel
de variaveis, quanto de concessionarias. Consequentemente, essas condicfes
valem também para o somatério e a média das assinalacdes, ou seja, 0s maiores

somatorios e médias determinam a predominancia.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo sdo apresentados e analisados 0s principais resultados
encontrados. Num primeiro momento, mostra-se a tarefa de enquadramento
conjunto das cinco concessionarias, em apenas uma das quatro modalidades de
cultura; e um dos quatro estilos de lideranca pré-definidos. Na sequéncia,
procedimentos similares sdo aplicados ao nivel de cada concessionaria
isoladamente. Num segundo momento, sdo realizadas as andlises de correlacédo
com a finalidade de mensurar as inter-relacbes entre as variaveis, no ambito do

conjunto das concessionarias e de cada uma, separadamente.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Dentre os 86 colaboradores entrevistados nas cinco concessionarias
pesquisadas, 65,1% sdo homens e 52,3% sdo pessoas casadas. Eles configuram
uma equipe nova, na qual 72,1% nao tém mais de 40 anos de idade; 77,9%, esta ha
menos de seis anos na instituicdo e 74,5%, ha menos de seis anos no cargo. O nivel
de escolaridade média mostra predominio, pois um pouco mais da metade possui
ensino médio e o restante tem ensino superior, dos quais somente 30,2% em

andamento (Figura 1).



FIGURA 1 - Perfil dos entrevistados

Género

I Ensino médio 48 55,8%
D Superior incompleto 26 30,2%
‘ ‘ Superior 12,8%
I Pos-Graduacao 1,2%
Total 86 100,0%

l Menos de 3,00 27 31,4%
' |De 3,00 a 6,00 40 146,5%

| De 6,00 a 9,00 12| 14,0%
|De 9,00 a 12,00 2 2,3%
flbe 12,00 a 15,00 1 1,2%
115,00 e mais a 4,7%

Total

| Mascutino 56  65,1% 0% 65,1%

. . ‘ ; 0,
H Feminino 30 34,9% 65,1%

0 i

Total 86 100,0% 34,9%
IMenor de 20 anos o 0,0% 0% 50%72,1%
HDe 20 a 40 anos 62 72,1% 0,0% %
|De 41 a 60 anos 24  27,9% 72,1%
IMais de 60 anos (0] 0,0% 27{9%
Total 86 100,0% 0,0% ‘

Grau de escolaridade

0%

Tempo de servico na instituicao

0%

55,8%
i 55,8%

46,5%
31,4%

4,7%

’|46,5%

ll Menos de 3,00 36| 41,9% 0% 41,9%
|De 3,00 a 6,00 28| 32,6% P41,9%
| De 6,00 a 9,00 11 12,8% 32,6%
|pe 9,00 a 12,00 6 7.,0%
fllbe 12,00 a 15,00 4 4,7%
| 15,00 e mais 1 1,2% i
Total 86 100,0%
l sotteiro 28 32,6% 0%  20%  40%52,3%
| casado 45 52,3% | ‘ 32,6%
| viavo 1 1,2% } ===152,3%
I Divorciado 4 4,7% 1,2%
il concubinato 8 9,3% 4,7%
Total 86 100,0% 2,3%

Fonte: Elaboracdo do autor.
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No que diz respeito aos cargos exercidos, h4 predominio de vendedores

(31,3%), mecanicos (16,4%), pessoal administrativo e de servigcos gerais (28,5%) —

Tabela 3.

TABELA 3 - Cargos exercidos pelos entrevistados

Participacéo (%)

Cargo Atual N° Colaboradores com relacéo ao

total

VENDEDOR 21 31,3

MECANICO 11 16,4

RECEPCIONISTA, AUXILIAR

ADMINISTRATIVA, 19 28,5

SECRETARIA, SERVICOS

GERAIS E PINTOR

OUTROS 16 23,8

Fonte: Elaboracéo do autor.

4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Na Figura 2 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 86

entrevistados nas cinco concessionarias estudadas, calculadas com os dados da
versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C) para cada uma das

modalidades de cultura organizacional analisadas.

Verifica-se através da Figura 2 que as culturas de mercado e inovativa sédo as

gue mais influenciam a conduta organizacional das empresas estudadas, pois

apresentam as maiores médias de assinalacbes (4,28 e 3,78, respectivamente),

cabendo as ultimas posi¢cOes as culturas competitiva e hierarquica, com médias de

3,68 e 3,41, na mesma ordem.
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FIGURA 2 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por tipo de cultura
organizacional

COMPETITIVA

Competicao_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sdo_recompensados, A_competicdo_é_sempre_estimulada,
Superacao_de_metas_é&_uma_preocupacéao

Soma
Competicao indispensavel bons resultados 3,35 1,00 5,00/ 288,00 3,35
colaboradores sdo recompensados 3,51 1,00 5,00 302,00
A competicao é sempre estimulada 3,65 1,00 5,00 314,00
Superacao de metas é uma preocupacao 4,21 1,00 5,00/ 362,00

Total

1 266,00

HIERARQUIA

Empresa_centraliza_decis6es_burocratica, Comunicacao_decisdes_obedece_hierarquia,
Decisdes_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensées_funcionais_sao_limitadas

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma
Empresa centraliza decisdes burocratica 3,12 1,00 5,00/ 268,00
Comunicacao decisdes obedece hierarquia 3,62 1,00 5,00 311,00
DecisOes necessitam consulta ao gerente 4,16 1,00 5,00/ 358,00 !4’16
Ascensoes funcionais sdo limitadas 2,74 1,00 5,00 236,00
Total

INOVATIVA

Média Min Max Soma
Empresa planeja ser lider no mercado 4,60 2,00 5,00, 396,00 4,60
Necessidade do cliente é mais importante 4,69 2,00 5,00, 403,00 4,69
Empresa se preocupa com concorréncia 4,12 1,00 5,00, 354,00 !4’12
Empresa preocupa-se com ambiente externo 3,70 1,00 5,00/ 318,00
Total 1 471,00

Idéias_dos_colaboradores_sao_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_lancamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma
Idéias dos colaboradores s&o usadas 3,71/ 1,000 5,00 319,00 3,71
Inova-se na maioria das areas/setores 3,83 1,00 5,00 329,00 3,83
Investe recurso financeiro em tecnologia 3,76 1,00 5,00/ 323,00 !3’76
Promove lancamento novo produto/servico 3,85 1,00 5,00/ 331,00 3,85
Total 3,78/ 1,000 5,00/1 302,00 3,78

Fonte: Elaboracéo do autor.

4.3 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Na Figura 3 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 86

entrevistados nas cinco concessionarias estudadas, calculadas com os dados da
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versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C) para cada um dos

estilos de lideranca organizacional considerados.

FIGURA 3 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Média Min Max Soma

Preocupa necessidade pessoal colaborador 3,42 1,00 5,00/ 294,00

Gerente responsabiliza-se por resultados 4,16 1,00 5,00/ 358,00
Gerente atua como pai p/ colaboradores 3,31 1,00 5,00/ 285,00 4 3,31
Gerente defende colaboradores 3,51 1,00 5,00/ 302,00
Total

Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,
Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma
Gerente manda ninguém opina 2,65 1,00 5,00, 228,00
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 3,72 2,00 5,00/ 320,00
Gerente controla todas as tarefas 3,98 1,00 5,00/ 342,00
Orden gerente nunca pode ser contestada 2,72 1,00 5,00, 234,00
Total

/3,98

Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sdao_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Média Min Max Soma
Todos participam das atividades empresa 3,66 1,00 5,00, 315,00
Conselhos sao bem aceitos p/ gerente 3,74 1,00 5,00, 322,00

Expectativas e metas sao comunicadas 4,34 1,00 5,00, 373,00
Existe feedback do gerente 3,83 1,00 5,00/ 329,00
Total

Liberal

Grupo_decide_gerente_néao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Max Soma
Grupo decide gerente nao opina 1,69 1,00 5,00/ 145,00
Idéia colaborador prevalece a do gerente 2,17 1,00 5,00 187,00
Entendimento grupo s/ interferir gerente 3,17 1,00 5,00 273,00 !3’17
2,97

Colaborador capacitado dispensa gerente 2,97 1,00 5,00/ 255,00
Total 2,50 1,00 5,00/ 860,00

Fonte: Elaboracdo do autor.
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Verifica-se através da Figura 3 que as liderancas democratica e paternalista
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional das empresas estudadas,
pois apresentam as maiores médias de apontamentos (3,89 e 3,60,
respectivamente), cabendo as ultimas posicdes as liderancas autocratica e liberal,

com médias de 3,27 e 2,50, na mesma ordem.

4.4 INTER-RELACOES ENTRE AS VARIAVEIS (QUESTOES) DAS DIFERENTES
MODALIDADES, COM ENFASE NA CULTURA DE MERCADO E NA LIDERANCA
DEMOCRATICA, CONSIDERANDO TODAS AS EMPRESAS

A Figura 4 contém um conjunto de 132 coeficientes de correlacdo de Pearson
(processados no software SPSS 17) todos estatisticamente significantes a 1%,
dentre os quais 32 incluem variaveis da cultura de mercado e 45 da lideranga
democratica, perfazendo 58,33% - coeficientes em negrito, nos campos tarjados - do

referido conjunto.
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FIGURA 4 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis
(questdes) das diferentes modalidades, considerando todas as empresas

MM MM D D DD
1 2 3 4 5 B 7T 8 9 10 i1 12 13 14 15 165 17 18 19 20 2 2 2B M 2B B A B W/ NN N
1
204 1
3 028 |
4 038
502 i
6 044 044 05 1
7 0,33 f
8 0,34 f
9l 028 03 037 031 1
10M 034 038 03 054
1M 0,37 f
121 f
13 03 031 f
14 041 039 03t 032 048 06 1
15 0,43 042 032 028 05 07
16 0,34 043 046 1
17 045 028 042 028 028 f
18 048 03 03 042 03 031 043 083 1
19 029 032 f
2 03 041 047 037 038 057
21 (.28 038 03 031 0% 029
Py DAt 035 036 04 028 0,37 03 f
2 0% 0,3 028 03 035
24 03 03 036 029 03 053 030 1
25D 033 029 032 04 054 053 036 045 033 031 f
%D 038 041 048 054 054 046 032 04 052 037 044 059 1
27D 039 035 049 03 029 028 034 041 038 028 033 046 1
28D 034 035 031 036 028 049 033 047 056 052 1
2 f
30 022 028 049 1
a 0,39 03 f
) 03 034 1

Fonte: Elaboracdo do autor.
Nota: M = cultura de mercado; e D = lideranca democrética.

A ocorréncia deste percentual de inter-relacbes evidencia a prevaléncia da
cultura de mercado e da lideranca democratica no conjunto das empresas
pesquisadas, sendo um forte indicio de que a acdo democratica exercida pelos
gestores esteja impulsionando efetivamente a consolidacdo da modalidade de

mercado nas concessionarias.

As variaveis de numeros 10 “Necessidade do Cliente € mais importante” e 26
“Conselhos sé&o bem aceitos p/ gerente”, contabilizam o maior numero de aparigdes
nas confrontagcbes, com 16 e 15 registros, respectivamente. Nessas condic¢des,
intervengdes nessas duas variaveis as impactariam sobremaneira, bem como a
todas as demais a elas relacionadas, numeros 3, 4, 6, 9, 10, 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28 e 30 (Figura 4).
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Nesta configuragdo, ha dois casos de correlagdes negativas. Um, envolve as
variaveis de numeros 26 “Conselhos s&do bem aceitos p/gerente” e 21 “Gerente
manda ninguém opina”, com rys.2; igual a - 0,37 e anotacdes médias de respostas
iguais a 3,74 e 2,65, respectivamente (Figura 4 e Figura 3, respectivamente). O
outro inclui as variaveis de numeros 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/gerente” e 24
“O gerente age através de ordens que nunca podem ser contestadas”, com rys.24
igual a - 0,44 e registros meédios de respostas iguais a 3,74 e 2,72, respectivamente
(Figura 4 e Figura 3, respectivamente). Essas estatisticas traduzem o entendimento
médio dos colaboradores de que o gerente aceita “razoavelmente” e “bastante” os
seus conselhos, ideias e sugestdes, ao mesmo tempo em que “pouco” e
‘razoavelmente” concordam em que determinadas situacfes o gerente manda e
ninguém opina, e também que o mesmo ndo admite que suas ordens sejam

contestadas.

E importante perceber que todos esses resultados interessam estritamente as
empresas que desejam fortalecer sua gestdo orientada para o mercado, sob uma
lideranca democratica. Nao obstante, eles também podem ser utilizados na tomada

de decisdes inerentes a outras modalidades de cultura e lideranga organizacionais.

Por exemplo, o coeficiente de correlacdo de 0,70, entre as variaveis de
nameros 15 “Investe recurso financeiro em tecnologia” e 14 “Inova-se na maioria das
areas/setores” (Figura 4), sinaliza que as cinco concessionarias tém investido e
inovado, valendo-se do efeito positivo de uma sobre a outra. Ou seja, o efeito de
acOes fomentadas em uma das variaveis repercute, no mesmo sentido na outra, e
vice-versa. Além disso, este excelente indice de correlagcdo, também reflete a grande
importancia da cultura inovativa para o conjunto das cinco empresas, a despeito da

mesma nao ter sido classificada como predominante.
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4.5 RESULTADOS INDIVIDUALIZADOS PARA CADA CONCESSIONARIA

Nos APENDICE C s&o detalhados em nivel de cada concessionaria, os perfis
dos entrevistados, os tipos de cultura e de liderangca predominantes, as suas

interrelagdes e as principais aplicacdes dos resultados.

Com relacdo aos tipos de cultura e de lideranca praticados, verifica-se que
nas concessionarias B, C, D e E predominam a cultura de mercado e a lideranca

democratica (Tabela 4).

TABELA 4 - Tipos de cultura e estilos de lideranca predominantes nas
concessionarias

CONCESSIONARIAS CULTURA LIDERANCA
A INOVATIVA | PATERNALISTA
B MERCADO DEMOCRATICA
C MERCADO DEMOCRATICA
D MERCADO | DEMOCRATICA®
E MERCADO DEMOCRATICA

Fonte: Elaboracdo do autor.

A Unica empresa que se diferencia totalmente das demais é a A, onde

prevalece a cultura inovativa e a lideranga paternalista.

* Vide Nota de Rodapé nimero 07, p. 115. E uma nota referente ao Apéndice C - Concessionaria D
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4.5.1 Resultados e analises — Concessionaria A
4.5.1.1 Perfil dos entrevistados — Concessionaria A

Dentre os 15 colaboradores entrevistados na Concessionaria A, 13 sao
casados e ha somente uma mulher. A equipe é relativamente nova, pois 60% tém
entre 20 e 40 anos e ndo ha ninguém com mais de 60. 73,3%, esta ha menos de
quatro anos na instituicdo e 66,6%, hd menos de quatro anos no cargo. O nivel de
escolaridade dos colaboradores é bastante satisfatorio, pois 60% possuem ensino
meédio e o restante, ensino superior, dos quais 33,3% em cursos em andamento.

Oito sao vendedores e 4 sdo mecéanicos (Figura 5).

FIGURA 5 - Perfil dos entrevistados da Concessionaria A

PERFIL DO ENTREVISTADO
Género

Masculino 14 93,3% 0% 50% 93,3%
Feminino 1 6,7% 1 93,3%

Total 15 100,0%
Menor de 20 anos o 0,0% 0% 60%
De 20 a 40 anos 9 60,0% |
De 41 a 60 anos 6 40,0%

Mais de 60 anos (0] 0,0%

Total 15 100,0%
Ensino médio 9 60,0% 0% 60%
Superior incompleto 5 33,3% | ‘
Superior 1 6,7%

Pos-Graduacao o 0,0%

Total 15 100,0%




Estado civil

Solteiro 1 6,7% 0% 50% 86,7%
Casado 13 86,7% 6,7%
Viavo 1 6.7% 86,7%
Divorciado o 0,0% 6,7%
Concubinato o 0,0% 0,0%
Total 15 100,0% 0,0%
SERVICOS GERAIS 1
RECEPGCAO 1
i o
MECANICO 4 Serie1
VENDEDOR 8
T 1 T 1
0 2 4 6 8
Menos de 2,00 2 13,3% 0% 20% 33,3%
De 2,00 a 3,00 > 26,7% 1§,3%
|De 3,00 a 4,00 5 33,3% 26,7%
De 4,00 a 5,00 1 6,7% } '33,3%
De 5,00 a 6,00 o 0,0% 6,7% %
6,00 e mais 3 20,0% 0,0% |
Total 15 100,0% 20,0%
Tempo de servico no cargo
Menos de 2,00 2 13,3% 0% 53,3%
De 2,00 a 4,00 8 53,3% 13,3% f
|De 4,00 a 6,00 o 0,0% 53,3%
De 6,00 a 8,00 2 13,3% 0,0%
De 8,00 a 10,00 1 6,7% 13,3%
10,00 e mais 2 13,3% 6,7%
Total 15 100,0% 13,3%

Fonte: Elaboracédo do autor.

4.5.1.2 Cultura organizacional — Concessionéria A
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Na Figura 6 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 15

entrevistados na Concessionaria A, calculadas com os respectivos dados contidos

na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada uma das

modalidades de cultura organizacional consideradas.
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Verifica-se através da Figura 6 que as culturas inovativa e de mercado séo as
que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria A, pois
apresentam as maiores meédias de assinalacbes (4,32 e 4,18, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢cOes as culturas competitiva e hierarquica, com médias de

4,05 e 3,62, na mesma ordem.

FIGURA 6 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por tipo de cultura
organizacional — Concessionaria A

CULTURA ORGANIZACIONAL
COMPETITIVA

Competicao_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sdo_recompensados, A_competicdo_é_sempre_estimulada,
Superacdo_de_metas_é_uma_preocupacao

Média Min Max Soma

Competicao indispensavel bons resultados 3,87 3,00 5,00/ 58,00

colaboradores sdao recompensados 3,73 1,00 5,000 56,00
A competicdo é sempre estimulada 4,07 1,00 5,00/ 61,00 | j4.07
Superacado de metas é uma preocupagao 4,53 3,00 5,00, 68,00

Total

HIERARQUIA

Empresa_centraliza_decis6es_burocratica, Comunicacdo_decisées_obedece_hierarquia,
Decis6es_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensdes_funcionais_sao_limitadas

Média Min Max Soma
Empresa centraliza decisdes burocratica 4,00 1,00 5,000 60,00 4,00
Comunicacio decisdes obedece hierarquia| 3,93 1,00 5,00 59,00 3,93
Decisoes necessitam consulta ao gerente 4,27 1,00 5,00, 64,00 !4’27

Ascensoes funcionais sao limitadas 2,27 1,00 5,00, 34,00
Total

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma

Empresa planeja ser lider no mercado 4,60 3,00 5,000 69,00
Necessidade do cliente é mais importante 4,80 3,00 5,000 72,00
Empresa se preocupa com concorréncia 4,47 3,00 5,000 67,00 F4’47

Empresa preocupa-se com ambiente externo 2,87 1,00 5,00 43,00
Total

INOVATIVA

Idéias_dos_colaboradores_sado_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_langamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma

Idéias dos colaboradores sao usadas 4,47 3,00 5,000 67,00
Inova-se na maioria das areas/setores 4,60 3,00 5,00 69,00
Investe recurso financeiro em tecnologia 4,40 2,00 5,00 66,00
Promove lancamento novo produto/servico 3,80 2,00 5,000 57,00
Total 4,32] 2,000 5,00 259,00 4,32

Fonte: Elaboracao do autor.

4.5.1.3 Lideranga organizacional — Concessionaria A
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Na Figura 7 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 15
entrevistados na Concessionaria A, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada um dos
estilos de lideranca organizacional considerados.

Verifica-se através da Figura 7 que as liderancas paternalista e democratica
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria A, pois
apresentam as maiores médias de assinalacbes (4,13 e 4,10, respectivamente),
cabendo as Ultimas posicdes as liderancas autocratica e liberal, com médias de 3,00

e 2,90, na mesma ordem.

FIGURA 7 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional — Concessionaria A
ESTILOS DE LIDERANGA

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Preocupa necessidade pessoal colaborador

Gerente responsabiliza-se por resultados 4,13 2,00 5,00 62,00
Gerente atua como pai p/ colaboradores 4,47 3,00 5,00 67,00
Gerente defende colaboradores 4,13 3,00 5,00 62,00
Total

Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,
Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma
Gerente manda ninguém opina 2,40 1,00 5,00, 36,00
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 3,60 2,00 5,00 54,00 3,60
Gerente controla todas as tarefas 3,47 1,00 5,00/ 52,00 | !3’47

Orden gerente nunca pode ser contestada 2,53 1,00 5,00, 38,00 _2’53

Total 3,00 1,000 5,00 180,00 | 3,00
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Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sédo_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Todos participam das atividades empresa
Conselhos sao bem aceitos p/ gerente 4,33 3,00 5,00 65,00
Expectativas e metas sdao comunicadas 4,07 3,00 5,00 61,00 |
Existe feedback do gerente 4,00 3,00 5,00
Total

Liberal

Grupo_decide_gerente_nao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Max Soma

Grupo decide gerente nao opina 2,47 1,00 5,00 37,00 2,47
2,73

Idéia colaborador prevalece a do gerente 2,73 1,00 5,00 41,00

Entendimento grupo s/ interferir gerente 3,20 1,00 5,00

Colaborador capacitado dispensa gerente 3,20 1,00 5,00
Total 2,90 1,00 5,00/ 174,00 | y2,9

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.1.4 Inter-relagcbes entre as variaveis (questdes) das diferentes modalidades, com
énfase na cultura inovativa e na lideranca paternalista — Concessionaria A

A Figura 8 contém um conjunto de 16 coeficientes de correlacdo de Pearson
(processados no software SPSS 17), todos estatisticamente significantes a 1%,
dentre os quais 4 incluem variaveis da cultura inovativa e 6 da lideranca paternalista,
perfazendo 62,5% - coeficientes em negrito, nos campos tarjados - do referido

conjunto.
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FIGURA 8 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis

(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria A
I | | I P P P P
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 ¥ 32
1
1

€0 0 — B n B Lo 3 —

069 f
067 f
0,65 1

SRS

067 0,78 0.64 1
0.7 1

& o = o

PAT 1

P18 0,83 068 0.7 1

P19 1

P20 011 1

21 1

2 1

23 073 1

29 07 1

2 07 065 1

Fonte: Elaboracdo do autor.
Nota: | = cultura inovativa; e P = lideranca paternalista.

A ocorréncia deste percentual de inter-relacfes evidencia a prevaléncia da
cultura inovativa e da lideranca paternalista na Concessionaria A. Outrossim, €
importante observar que as posturas dos gestores também tém se manifestado na
forte presenca da cultura de mercado na empresa, representada por 5 coeficientes

significantes a 1% — rg.7, ro:11, l9:14, 07, € 12:32 — (Figura 8).

As variaveis de numeros 14 “Inova-se na maioria das areas/setores” e 18
“Gerente responsabiliza-se por resultados” concentram 3 e 4 coeficientes,
respectivamente. Intervencdes nessas duas variaveis as impactariam sobremaneira,

bem como todas as demais a elas relacionadas, nimeros 3, 4, 6, 7, 8, 9 e 29.

Nesta configuracdo, ha quatro casos de correlacbes negativas. O primeiro
envolve as variaveis de numeros 15 “Investe recurso financeiro em tecnologia” e 8
“Ascensdes funcionais s&o limitadas”, com rus; gy = - 0,70 e assinalagbes medias

iguais a 4,40 e 2,27, respectivamente (Figura 6). Estes numeros revelam a



77

concordancia média dos respondentes de que sua empresa investe “bastante” em
tecnologia, enquanto que suas possibilidades médias de ascensdo funcional séo

“pouco” limitadas.

O segundo caso de negatividade na correlacdo, inclui as variaveis de
nameros 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” e 8 “Ascensdes funcionais
sédo limitadas”, com rigg = - 0,70 e apontamentos médios iguais a 4,13 e 2,27,
respectivamente (Figura 7 e Figura 6, respectivamente). Estes resultados
demonstram que os entrevistados, em termos médios, entendem que o0 gerente de
sua empresa responsabiliza-se “bastante” por resultados, ao mesmo tempo em que

as suas aspiracbes médias de ascensao funcional sdo “pouco” limitadas.

O terceiro caso abrange as variaveis de numeros 23 “Gerente controla todas
as tarefas” e 20 “Gerente defende colaboradores”, com ry3. igual a - 0,73 e
pontuacdes médias iguais a 3,47 e 4,13, respectivamente (Figura 7). Esses
apontamentos evidenciam a aceitacdo média dos colaboradores de que o gerente

controla “razoavelmente” todas as suas tarefas, entretanto os defende “bastante”.

Por ultimo, estdo associadas inversamente (rg.1s = - 0,70) as variaveis de
nameros 29 “Grupo decide gerente ndo opina“ e 18 “Gerente responsabiliza-se por
resultados”, com anotagées meédias iguais a 2,47 e 4,13, respectivamente (Figura 7).
Esses escores manifestam a conformidade média dos respondentes de que as
situacdes em que o grupo decide e o gerente ndo opina acontecem “pouco”, na

medida em que o gerente se responsabiliza “bastante” pelos resultados.

Outra associacdo importante € a manifestada entre as variaveis de nimeros
18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” e 3 “A competicdo €& sempre
estimulada”, que apresenta o maior coeficiente de correlacdo mensurado no estudo
(ris:3 = 0,83), revelando um elevado grau de resposta direta de uma variavel, com
relacdo as modificacbes na outra (e vice-versa). Isso significa que, quanto mais o
gestor se responsabiliza pelos resultados, tanto maior seré o estimulo a competicao
(e vice-versa). Quando isso acontece, pode-se dizer, também, que ha um

fortalecimento da cultura de mercado na empresa.
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4.5.1.5 Aplicacdo dos resultados — Concessionaria A

Para aplicacao dos resultados da pesquisa, na gestdo da Concessionaria A, é
preciso, como primeira providéncia, que a alta administracdo da empresa aprove a
continuidade dos modelos de cultura inovativa, com forte componente orientado para
o0 mercado, e de lideranca paternalista, detectados como vigentes, na andlise

realizada.

Na hipétese de aprovacdo da continuidade, sugere-se a elaboracdo de um
plano de acgdo para fortalecer as posturas inovativa e paternalista. Para essa
finalidade, o conjunto de procedimentos a serem programados deve estar focado em

intervencdes nas variaveis (questdes) identificadas na se¢éo anterior.

Por exemplo, percebe-se que a variavel numero 18 “Gerente responsabiliza-
se por resultados” influencia e é influenciada, positivamente, pelas variaveis de
numeros 3 “A competicdo € sempre estimulada” e 4 “Superagdo de metas € uma
preocupagao”; e, negativamente, pelas variaveis de numeros 8 “Ascensodes

funcionais sao limitadas” e 29 “Grupo decide gerente ndo opina”.

Nessas condi¢des, o0 gestor quanto mais se preocupar e atuar diretamente no
processo de busca de resultados, tanto mais conseguira estimular a competicao e
superar as metas estabelecidas. Todavia, ele devera encontrar a medida adequada
de sua intervencdo, de maneira que a mesma nhao repercuta em limitacbes nas
promocdes funcionais e ndo iniba demasiadamente as iniciativas decisérias de seus

colaboradores.

Por outro lado, caso a decisédo da alta administracdo da concessionaria seja
mudar para outro tipo de cultura e/ou de liderangca organizacional, entdo é
recomendavel que a mesma promova a realizacdo de um benchmarking, tomando
como referéncia(s) o(s) resultado(s) da pesquisa apresentado(s) por um ou mais de

um dos seus pares B, C, D ou E.
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4.5.2 Resultados e analises — Concessionaria B
4.5.2.1 Perfil dos entrevistados — Concessionaria B

Dos 26 colaboradores entrevistados na Concessionaria B, 69,2% sao
constituidos por homens e 57,7% vivem unifes estaveis. A equipe € relativamente
jovem, pois 65,4% dela tém menos de 40 anos, porém o restante constitui um
contingente de funcionarios mais maduros, com idades entre 41 e 60 anos. Perto de
58% possue o0 ensino meédio completado; dentre os demais, 23,1% estédo cursando o
nivel superior; e os graduados incluem cerca de 4% com pds-graduacao. 65,4% esta
h& menos de seis anos na instituicdo e quase 58%, ha menos de 6 anos no cargo.
Quatro séo vendedores, trés sao recepcionistas, dois sdo pintores e os demais nao

responderam sobre o cargo ocupado (Figura 9).

FIGURA 9 - Perfil dos Entrevistados da Concessionaria B

PERFIL DO ENTREVISTADO
Género

Masculino 18 69,2% 0% 50% 69,2%
Feminino 8 30,8% } } 69,2%
Total 26 100,0% 30,8%
Menor de 20 anos o 0,0% 0% 65,4%
De 20 a 40 anos 17  65,4% fo0,0%
De 41 a 60 anos 9 34,6%
Mais de 60 anos o 0,0%
Total 26 100,0%
Ensino médio 15 57,7% 0% 57,7%
FSuperior incompleto 6 23,1% | P57.7%
Superior 4 15,4%
Pos-Graduacao 1 3,8%
Total 26| 100,0%
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Estado civil

l sotteiro 10 38,5% 0% 20%  40%50%
' Casado 13  50,0% | J38,5%
Viavo o 0,0% : : 50,0%
D Divorciado 1 3,8% 0,0%
I Concubinato 2 7.7% 3,8%
Total 26 100,0% 7,7%
Tabela de frequéncias : Freq.

[ RECEPCIONISTA

B PINTOR

] vENDEDOR

[ AUXILIAR MECANICA
Il BALCONISTA

[0 cHEFE OFICINA

I CHEFE PECAS

[] cHEFE RECEPCAO
Il ENTREGA VEICULOS
B mecaNicO

[[] seEcRETARIA

[ veENDAS

Il VENDEDOR PECAS

Tempo de servico na instituicao

l Menos de 3,00 10 38,5% 0% 20% 38,5%

. De 3,00 a 6,00 7 26,9% ‘ 38,5%
De 6,00 a 9,00 a 15,4% 1 ; 26,9%

| De 9,00 a 12,00 o 0.0% % 15,4%

Jpe 12,00 a 15,00 1 3.8% 0,0%

I 15,00 e mais 4 15,4% 3,8%3

Jotal __|____26 100.0% 15.4%

Tempo de servico no cargo
Pl Menos de 3,00 10 38,5% 0% 20% 38,5%

De 3,00 a 6,00 5 19,2% ‘ 38,5%
De 6,00 a 9,00 3 11,5% ; :

| De 9,00 a 12,00 3 11,5% %115%

fbe 12,00 a 15,00 a 15,4% 11,5%

I 15,00 e mais 1 3,8% 15,4%

Total 26 100,0% 3,8%

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.2.2 Cultura organizacional — Concessionéria B

Na Figura 10 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 26
entrevistados na Concessionaria B, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada uma das

modalidades de cultura organizacional consideradas.
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Verifica-se através da Figura 10 que as culturas de mercado e competitiva
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria B, pois
apresentam as maiores meédias de assinalacbes (4,47 e 3,81, respectivamente),
cabendo as Ultimas posi¢cdes as culturas inovativa e hierarquica, com médias de

3,63 e 3,56, na mesma ordem.

FIGURA 10 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por tipo de cultura
organizacional — Concessionaria B
COMPETITIVA

Competicdo_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sdo_recompensados, A_competicdo_é&_sempre_estimulada,
Superagdo_de_metas_é_uma_preocupagao

Média Min Max Soma

Competicao indispensavel bons resultados 3,58 1,00 5,000 93,00 3,58
colaboradores sao recompensados 3,73 1,00 5,000 97,00 3,73

A competicao é sempre estimulada 3,62 2,00 5,000 94,00 '3’62

Superacao de metas € uma preocupacao 4,31 2,00 5,00 112,00
Total

HIERARQUIA

Empresa_centraliza_decis6es_burocratica, Comunicacao_decisées_obedece_hierarquia,
Decisdes_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensdes_funcionais_sao_limitadas

Média Min Max Soma

Empresa centraliza decisdes burocratica 3,42 1,00 5,00, 89,00

Comunicacao decisdes obedece hierarquia 3,73 1,00 5,00/ 97,00

Decisbes necessitam consulta ao gerente 4,19 2,00 5,00 109,00 !4’19

Ascensoes funcionais sao limitadas 2,88 1,00 5,00/ 75,00
Total

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma

Empresa planeja ser lider no mercado 4,88 4,00 5,00, 127,00
Necessidade do cliente é mais importante 4,81 3,00 5,00, 125,00
Empresa se preocupa com concorréncia 4,35 2,00 5,00/ 113,00

4,35

Empresa preocupa-se com ambiente externo 3,85 1,00 5,00/ 100,00
Total

INOVATIVA

Idéias_dos_colaboradores_sao_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_lancamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma

Idéias dos colaboradores sao usadas 3,46 1,00 5,000 90,00 3,46
Inova-se na maioria das areas/setores 3,54 1,00 5,000 92,00 3,54

Investe recurso financeiro em tecnologia 3,65 1,00 5,000 95,00 l3’65
Promove lancamento novo produto/servico 3,85 1,00 5,00/ 100,00 3,85
Total 3,63) 1,000 5,00 377,00 3,63

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.2.3 Lideranca organizacional — Concessionaria B
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Na Figura 11 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 26
entrevistados na Concessionaria B, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada um dos

estilos de lideranca organizacional considerados.

Verifica-se através da Figura 11 que as liderancas democrética e paternalista
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria B, pois
apresentam as maiores meédias de assinalacbes (3,84 e 3,63, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢des as liderancas autocratica e liberal, com médias de 3,42

e 2,67, na mesma ordem.

FIGURA 11 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional — Concessionaria B
ESTILOS DE LIDERANGA

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Média Min Max Soma

Preocupa necessidade pessoal colaborador 3,77 1,00 5,000 98,00

Gerente responsabiliza-se por resultados 4,27 2,00 5,00 111,00
Gerente atua como pai p/ colaboradores 2,96 1,00 5,00/ 77,00 | !2’96
Gerente defende colaboradores 3,54 2,00 5,000 92,00
Total

Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,
Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma

Gerente manda ninguém opina 2,88 1,00 5,000 75,00 2,88
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 3,96 3,000 5,00 103,00 3,9
Gerente controla todas as tarefas 4,00 3,00 5,00/ 104,00 !4’00

Orden gerente nunca pode ser contestada 2,85 1,00 5,00 74,00
Total

Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sdao_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Média Min Max Soma
Todos participam das atividades empresa 3,46 1,00 5,000 90,00
Conselhos sao bem aceitos p/ gerente 3,46 1,00 5,000 90,00

Expectativas e metas sao comunicadas 4,54 2,00 5,00/ 118,00 !4’54
Existe feedback do gerente 3,88/ 2,000 5,00 101,00 3,88
Total 3,84/ 1,000 5,00 399,00 3,84
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Liberal

Grupo_decide_gerente_nao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Max Soma
Grupo decide gerente nao opina 1,46 1,00 4,000 38,00
Idéia colaborador prevalece a do gerente 2,19 1,00 4,000 57,00

3,81
3,23

Entendimento grupo s/ interferir gerente 3,81 2,00 5,000 99,00
Colaborador capacitado dispensa gerente 3,23 1,00 5,000 84,00
Total 2,67 1,00 5,00 278,00 j2.67
Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.2.4 Inter-relacdes entre as variaveis (questdes) das diferentes modalidades, com
énfase na cultura de mercado e na lideranca democrética — Concessionaria B

A Figura 12 contém um conjunto de 56 coeficientes de correlacdo de Pearson
(processados no software SPSS 17), todos estatisticamente significantes a 1%,
incluindo somente 1 (um) coeficiente integrado por uma variavel representativa da
cultura de mercado e 24 coeficientes com varidveis indicativas da lideranca
democratica, perfazendo 44,6% - coeficientes em negrito, nos campos tarjados — do

referido conjunto.
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FIGURA 12 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis

(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria B
Mmom MM DD DD
T2 3 45 6 7T B 9% W0 M o121l 1M 7 B n N N n n W B K ABNH N HR
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M 1

10M 1

1M 1

12M 1
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1 06 066 066 01 1

16 0,61 1

m 1

18 063 1

13 065 05 1

A 052 054 062 05 0.61 1

i 472 52 046 058 068 1

2 056 07 066 052 1

23 1

u 05 46 057 053 054 1

%D 0,6 051 066 066 0,51 053 061 067 25 1

20D 0,63 061 035 067 0.66 0,4 056 05 66 051 1
71D 1
20 0,3 047 0,66 0,54 0,3 1

1 08 1
i 043 1

Fonte: Elaboracdo do autor.
Nota: M = cultura de mercado; e D = lideranca democrética.

A ocorréncia de somente uma associagdo significante a 1% (rx.10 = 0,52),

inviabilizou a andlise a este nivel de significancia.

Ao nivel de significancia de 5%, registrou-se um conjunto de 57 coeficientes
de correlacdo de Pearson (processados no software SPSS 17), todos
estatisticamente significantes a 5%, dos quais 12 incluem variaveis indicativas da
cultura de mercado e 16 da lideranca democratica, perfazendo 49,1% - coeficientes

em negrito, nos campos tarjados — do referido conjunto (Figura 13).

As variaveis de numeros 11 “Empresa se preocupa com concorréncia” e 12
‘Empresa preocupa-se com ambiente externo”, contabilizam 3 coeficientes cada
uma; e as de numeros 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/gerente” e 28 “Existe

feedback do gerente”, 6 coeficientes, também cada uma. Intervencdes nessas
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quatro variaveis as impactariam sobremaneira, bem como todas as demais a elas
relacionadas: numeros 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 14, 15, 16, 18, 20, 22, 27 e 28.

No espaco tarjado, exclusivamente para as variaveis denotativas da cultura
de mercado, somente o coeficiente rips € negativo, cujas variaveis de numeros 10
“‘Necessidade do cliente € mais importante” e 5 “Empresa centraliza decisbes
burocraticas”, apresentam registros médios iguais a 4,81 e 3,42, respectivamente
(Figura 10). Esses numeros indicam que os colaboradores sdo unanimes em
considerar a necessidade do cliente “bastante” e “totalmente” mais importante, além
de avaliar em torno de “razoavelmente” o grau de centralizacdo das decisbes

burocraticas.

FIGURA 13 - Correlacdes estatisticamente significantes a 5%, entre as variaveis

(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria B
MMM M D D D D
1 2 3 4 5 B 7 8B 9 10 1M o122 13 H B 16 AR L= = ) . e B . S S . - B R B 7}

048 1

EN 044 047 1

12M 04 041 041 1

3 04 04 1

4 042 1

4 045 043 1
f 04 1

7 044 041 046 1

g 043 1

19 04 1

20 046 042 04 1

21 14 046 044 1

2 44 1

3 043 1

24 042 049 047 045 039 048 04z 1

. 045 047 1

%D 042 0,48 045 039 046 1

D 043 049 044 1

B0 041 047 043 039 047 047 1

29 046 041 1

3l 041 o4 1
2 o4 042 1

Fonte: Elaboracdo do autor.
Nota: M = cultura de mercado; e D = liderangca democrética.
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4.5.2.5 Aplicacdo dos resultados — Concessionéria B

Para aplicacao dos resultados da pesquisa, na gestdo da Concessionaria B, &
preciso, como primeira providéncia, que a alta administracdo da empresa aprove a
continuidade dos modelos de cultura de mercado e de liderangca democrética,

detectados como vigentes (ao nivel de significancia de 5%), na analise realizada.

Na hipétese de aprovacédo da continuidade, sugere-se a elaboracao de
um plano de acéo para fortalecer as posturas de mercado e democratica. Para essa
finalidade, o conjunto de procedimentos a serem programados deve estar focado em

intervencdes nas variaveis (questdes) identificadas na se¢éo anterior.

Por exemplo, verifica-se que as variaveis de numeros 26 “Conselhos sdo bem
aceitos p/gerente” e 28 “Existe feedback do gerente”, estdo associadas
positivamente com outras 11 (as de numeros 3, 6, 9, 10, 11, 14, 15, 16, 18, 22 e 27).
Por conseguinte, um substancial fortalecimento dos modelos vigentes poderia ser
obtido, a partir do melhoramento do gerente quanto a aceitacdo de conselhos e
fornecimento de feedbacks aos seus colaboradores. O efeito multiplicador destes
procedimentos € deveras importante, porquanto influenciaria, também

positivamente, as 11 varaveis mencionadas h& pouco.

Por outro lado, caso a decisdo da alta administracdo da concessionaria seja
mudar para outro tipo de cultura e/ou de lideranca organizacional, entdo é
recomendavel que a mesma promova a realizacdo de um benchmarking, tomando
como referéncia(s) o(s) resultado(s) da pesquisa apresentado(s) por um, ou mais de

um, dos seus pares A, C, Dou E.
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4.5.3 Resultados e analises — Concessionaria C

4.5.3.1 Perfil dos entrevistados — Concessionaria C

No conjunto dos 16 colaboradores entrevistados na Concessionaria C, a
grande maioria é masculina (68,8%); 75% tém menos de 40 anos e ensino médio
completo; 56,3% séo solteiros e os demais vivem unides estaveis; 4 s&o mecanicos,
3 vendedores, 2 colaboradores administrativos e os demais nao responderam sobre
o cargo exercido; nenhum deles tem mais do 5 anos na instituicéo; e 68,8% estdo ha

menos de 5 anos no cargo (Figura 14).

FIGURA 14 - Perfil dos Entrevistados da Concessionaria C

PERFIL DO ENTREVISTADO

Masculino 68,8% | 506 68 8%
Feminino 5 31,3% 68,8%
Total 100,0% 31, 3/
Menor de 20 anos 0,0% 50/ 75/
De 20 a 40 anos 12 75,0% 0’0%
De 41 a 60 anos 4 25,0% 75,0%
Mais de 60 anos o 0,0%
Total 100,0%
Ensino médio 75,0%
F Superior incompleto 3 18,8% 75,0%
Superior 1 6,3%
Pés-Graduacao o 0,0%
Total 16 100,0%




Estado civil

Solteiro 9 56,3%
E Casado 5 31,3%
Vidvo o 0,0%
Divorciado o 0,0%
Concubinato 2 12,5%
Total 16 100,0%

0%

0,0%
0,0%

20%

40% 56,3%
: 4 56,3%
31,3%

12,5%

Tabela de frequéncias : Freq.

1,00 2 12,5%
Fz,oo 3 18,8%
3,00 6 37.5%
4,00 3 18,8%
5,00 2 12,5%
Total 16 100,0%

0%

[ mecaNICcO

I VENDEDOR

[J] rReCEPCIONISTA
[0 SERVICOS GERAIS

Tempo de servico na instituicao

10% 20% 30%37,5%
= 12,5%
1 18,8% |
: : §37,5%

j18,8%
12,5% ‘

Tempo de servico no cargo

Menos de 2,00 3 18,8% 0% 10% 209625%
De 2,00 a 3,00 4 25,0% | ‘ 118,8%
De 3,00 a 4,00 4 25,0% 725,0%
De 4,00 a 5,00 2 12,5% f125,0%
De 5,00 a 6,00 2 12,5%
6,00 e mais 1 6,3%

Total 16 100,0%

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.3.2 Cultura organizacional — Concessionaria C
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Na Figura 15 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 16

entrevistados na Concessionaria C, calculadas com os respectivos dados contidos

na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada uma das

modalidades de cultura organizacional consideradas.
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Verifica-se através da Figura 15 que as culturas de mercado e inovativa sao
as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria C, pois
apresentam as maiores meédias de assinalacbes (4,17 e 3,80, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢cdes as culturas competitiva e hierarquica, com médias de

3,41 e 2,52, na mesma ordem.

FIGURA 15 - Estatisticas descritivas das varidveis (questdes), por tipo de cultura
organizacional — Concessionaria C

CULTURA ORGANIZACIONAL
COMPETITIVA

Competicao_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sao_recompensados, A_competicdo_é_sempre_estimulada,
Superacdo_de_metas_é_uma_preocupagao

Média Min Max Soma

Competicao indispensavel bons resultados 2,44 1,00 5,00, 39,00 2,44
colaboradores sao recompensados 3,00 2,00 5,00, 48,00 3,00
A competicao é sempre estimulada 3,94 1,00 5,00 63,00 4 3,94

Superacédo de metas é uma preocupacao 4,25 3,00 5,00, 68,00
Total

HIERARQUIA

Empresa_centraliza_decis6es_burocratica, Comunicacdo_decisées_obedece_hierarquia,
Decisdes_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensdes_funcionais_sao_limitadas

Média Min Max Soma

Empresa centraliza decisdes burocratica 1,88 1,00 3,00 30,00

Comunicacao decisdes obedece hierarquia 3,06 2,00 5,00 49,00

Decisdes necessitam consulta ao gerente 3,56 2,00 5,00 57,00 !3’56

Ascensodes funcionais sao limitadas 1,56 1,00 4,00 25,00
Total

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é&_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma

Empresa planeja ser lider no mercado 4,19 3,00 5,00, 67,00 4,19
Necessidade do cliente é mais importante 4,63 4,00 5,00, 74,00 4,63
Empresa se preocupa com concorréncia 3,56 1,00 5,00, 57,00 !3’56

Empresa preocupa-se com ambiente externo 4,31 3,00 5,00, 69,00
Total

INOVATIVA

Idéias_dos_colaboradores_sao_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_lancamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma
Idéias dos colaboradores sdo usadas 4,44/ 3,000 5,00 71,00 4,44
Inova-se na maioria das areas/setores 3,75 1,00 5,00 60,00 3,75
Investe recurso financeiro em tecnologia 3,69 2,00 5,00 59,00 | !3’69

Promove lancamento novo produto/servico 3,31 2,00 5,00 53,00 3,31
Total 3,80 1,000 5,00 243,00 3,80

Fonte: Elaboracdo do autor.
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4.5.3.3 Lideranga organizacional — Concessionaria C

Na Figura 16 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 16
entrevistados na Concessionaria C, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada um dos

estilos de lideranca organizacional considerados.

Verifica-se através da Figura 16 que as liderancas democratica e paternalista
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria C, pois
apresentam as maiores médias de assinalacbes (4,25 e 3,53, respectivamente),
cabendo as ultimas posicdes as liderancas autocratica e liberal, com médias de 2,73

e 2,16, na mesma ordem.

FIGURA 16 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional — Concessionaria C
ESTILOS DE LIDERANCA

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Média Min Max Soma
Preocupa necessidade pessoal colaborador 3,13 1,00 5,00 50,00 3,13
Gerente responsabiliza-se por resultados 3,75 2,00 5,00 60,00 3,75
Gerente atua como pai p/ colaboradores 3,25 1,00 5,00 52,00 !3’25
Gerente defende colaboradores 4,00 1,00 5,00 64,00 —4’00
Total 3,53 1,00 5,00 226,00 | y3.53

Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,

Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma

Gerente manda ninguém opina 1,44 1,00 2,00 23,00
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 3,50 2,00 4,00 56,00 3,50
Gerente controla todas as tarefas 4,19 3,00 5,00/ 67,00 '4’19

Orden gerente nunca pode ser contestada 1,81 1,00 4,000 29,00
Total 2,73 1,00 5,00 175,00
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Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sdao_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Média Min Max Soma
Todos participam das atividades empresa 4,06 2,00 5,000 65,00
Conselhos sao bem aceitos p/ gerente 4,13 2,00 5,00/ 66,00
Expectativas e metas sdo comunicadas 4,56 3,00 5,00 73,00
Existe feedback do gerente 4,25 3,00 5,00/ 68,00
Total 4,25 2,00 5,00 272,00 b

Liberal

Grupo_decide_gerente_nao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Méx Soma
Grupo decide gerente nao opina 1,75 1,00 4,00 28,00 1,75
Idéia colaborador prevalece a do gerente 2,00 1,00 4,00 32,00 2,00
Entendimento grupo s/ interferir gerente 2,56 1,00 5,00, 41,00 !2’56
Colaborador capacitado dispensa gerente 2,31 1,00 5,00 37,00 —2’31
Total 2,16] 1,00/ 5,00] 138,00 | J2.16

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.3.4 Inter-relagcbes entre as variaveis (questdes) das diferentes modalidades, com
énfase na cultura de mercado e na lideranca democratica — Concessionaria C

A figura 17 expde 38 coeficientes de correlacdo de Pearson (processados no
software SPSS 17), todos estatisticamente significantes a 1%, dentre os quais 9
incluem variaveis da cultura de mercado e 14 da lideranca democratica, totalizando

60,5% - coeficientes em negrito, nos campos tarjados - do referido conjunto.
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FIGURA 17 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis

(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria C
M M MM D D D D
1 2 3 405 6 T 8 9 0 1" 12 13 u B16 mTo® o o®w oW N »” B WK WK A BB/ NN

0M 0,64 03 1

4 02 0.68 0. 1

5 065 068 072 082 1

] 0.73 0,68 1
7

B

2 083 0,62 1
2 0.68 0.66 0.73 01

25D 065 0.63 0,87 074 085 1

260D 08 1

27D 0,75 073 1

20D 0 078 02 063 065 1
Pl 069 0,65 069 065 1

32 0,67 1

Fonte: Elaboracéo do autor.
Nota: M = cultura de mercado; e D = lideranga democrética.

A ocorréncia deste elevado percentual de inter-relagcdes altamente
significativas comprova fortemente a prevaléncia das referidas modalidades na

organizacao pesquisada.

As variaveis de numeros 10 “Necessidade do cliente € mais importante” e 25
“Todos participam das atividades empresa”, granjeiam o maior niumero de apari¢cdes
nas confrontacdes (5 e 8 coeficientes, respectivamente). Intervencdes nessas duas
variaveis as impactariam significativamente, bem como todas as demais a elas
relacionadas, numeros 1, 6, 9, 10, 15, 22, 23, 25, 26, 27, 28 e 29 (Figura 15).

Neste contexto, os coeficientes rys.1, reg9, 2010 € r29.27 €Xprimem relacdes

decrescentes.

O primeiro deles envolve as variaveis de numeros 25 “Todos participam das
atividades empresa” e 1 “Competicdo indispensavel bons resultados”, com

coeficiente de correlacdo igual a -0,65 e valores meédios iguais a 4,06 e 2,44,
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respectivamente (Figura 14 e Figura 13, respectivamente). Esses resultados
expressam o reconhecimento médio dos entrevistados de que todos participam
“bastante” das atividades da empresa, embora “pouco” aceitem a competicdo como

indispensavel para bons resultados.

Nos demais, as associagdes sdo entre as variaveis de numeros 29 “Grupo
decide gerente ndo opina” e 9 “Empresa planeja ser lider no mercado”; 29 e 10
“Necessidade do cliente € mais importante”; e 29 e 27 “Expectativas e metas sao
comunicadas”. Os respectivos coeficientes de correlagcdo e valores médios das
respostas as variaveis sdo, ha mesma ordem: (rpg.9 = -0,69; 1,75 e 4,19); (rz9.10 = -
0,65; 1,75 e 4,63); e (rz9.27 = -0,65; 1,75 e 4,56) — Figura 13 e Figura 14. Estes dados
traduzem a aprovagao média dos respondentes de que “nenhum pouco” ou “pouco”
o0 grupo decide sem a opinido do gerente, em consonancia com 0s seguintes
aspectos: a empresa planeja “bastante” ser lider no mercado; & “bastante”

reconhecido que o mais importante € a necessidade do cliente; e, também, é

“bastante” percebido que as expectativas e metas sdo comunicadas.

4.5.3.5 Aplicacdo dos resultados — Concessionéria C

Para aplicacdo dos resultados da pesquisa, ha gestdo da Concessionaria C, é
preciso, como primeira providéncia, que a alta administracdo da empresa aprove a
continuidade dos modelos de cultura de mercado e de lideranca democrética,

detectados como vigentes, na analise realizada.

Na hipotese de aprovacdo da continuidade, sugere-se a elaboracao de
um plano de acéo para fortalecer as posturas de mercado e democratica. Para essa
finalidade, o conjunto de procedimentos a serem programados deve estar focado em

intervencdes nas variaveis (questdes) identificadas na se¢éo anterior.

Por exemplo, verifica-se que as variaveis de numeros 10 “Necessidade do
cliente € mais importante” e 25 “Todos participam das atividades empresa”, estao

associadas positivamente com outras 10 (as de numeros 6, 9, 10, 15, 22, 23, 25, 26,
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27 e 28). Por conseguinte, um substancial fortalecimento dos modelos vigentes
poderia ser obtido, a partir do aperfeicoamento no atendimento das necessidades do
cliente, por meio do incremento qualitativo da participacdo de todos nas atividades
da empresa. O efeito multiplicador destes procedimentos € deveras importante,
porquanto influenciaria, também, positivamente as 10 varaveis mencionadas ha

pouco.

Por outro lado, caso a decisdo da alta administracdo da concessionaria seja
mudar para outro tipo de cultura e/ou de lideranca organizacional, entdo é
recomendavel que a mesma promova a realizacdo de um benchmarking, tomando
como referéncia(s) o(s) resultado(s) da pesquisa apresentado(s) por um, ou mais de

um, dos seus pares A, B, D ou E.

4.5.4 Resultados e andalises — Concessionaria D

4.5.4.1 Perfil dos entrevistados — Concessionéaria D

Dentre os 17 colaboradores entrevistados na Concessionaria D, 53% sao
mulheres e cerca de 65% vivem unifes estaveis. A equipe é relativamente nova,
pois 82,4% tém entre 20 e 40 anos e n o h& ninguém com mais de 60; 58,8% estéo
h& menos de 6 anos na instituicdo e 41,1%, had menos de 4 anos no cargo. O grau
de escolaridade € muito bom: 52,9% tém ensino médio completo e os demais
possuem instrugdo superior, sendo que 17,6% com seus cursos em andamento.
Quatro sdo vendedores, dois sdo mecanicos e os demais atuam em funcdes

administrativas (Figura 18).



FIGURA 18 - Perfil dos Entrevistados da Concessionéaria D

PERFIL DO ENTREVISTADO

Género
Masculino 8 47,1% 0% 20% 40% 52,9%
Feminino 9 52,9% 47,1 %
Total 17 100,0% L ‘ | | 52,9%
Menor de 20 anos o 0,0% 0% 50% 82,4%
H De 20 a 40 anos 14 82.4% 0,0%
De 41 a 60 anos 3 17,6% } '82,4%
Mais de 60 anos o 0,0% 17,6%
17 100,0% 0,0%
Grau de escolaridade
Ensino médio 9 52,9% O}% 52,}9%
HSuperior incompleto 5 29,4% ‘ 52,9%
Superior 3 17,6% 29,4%4%
Pos-Graduacao o 0,0% 1 7,6%%
Total 17| 100,0% 0,0%
Estado civil
Solteiro 4 23,5% 0‘% ZQ% 4Q% 58,‘8%
Casado 10 58,.8% —23,5%
viavo o 0,0% ‘ : : 58,8%
Divorciado 2 11,8% 0,0%
Concubinato 1 5,9% 11,8%
Total 17 100,0% 5,9%

Tabela de frequéncias : Freq.

[ vENDEDOR

Bl AUXILIAR ADM INISTRATIV,
1 meECANICO

[l seEcRETARIA

Bl ATENDIMENTO

O FINANCEIRO

Bl GERENTE DE VENDAS

[0 OPERADORA CAIXA

Hl SERVICOS GERAIS

de servico

Menos de 2,00 1 5,9% 0% 10% 20% 29,4%
De 2,00 a 3,00 3 17.,6% 5;,9% |
De 3,00 a 4,00 3 17.6% 17.6%
De 4,00 a 5,00 2 11,8% 17.6%
De 5,00 a 6,00 3 17.,.6% 11,8% }
6,00 e mais 5 29,4% 17,6%
Total 17 100,0% : P 29.a4%

Fonte: Elaboracdo do autor.
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4.5.4.2 Cultura organizacional — Concessionaria D

Na Figura 19 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 17
entrevistados na Concessionaria D, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada uma das

modalidades de cultura organizacional consideradas.

Verifica-se através da Figura 19, que as culturas de mercado e hierarquica
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria D, pois
apresentam as maiores médias de assinalacbes (4,49 e 3,99, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢cGes as culturas inovativa e competitiva, com médias de

3,96 e 3,82, na mesma ordem.

FIGURA 19 - Estatisticas descritivas das variaveis (questfes), por tipo de cultura
organizacional — Concessionaria D

CULTURA ORGANIZACIONAL
COMPETITIVA

Competicao_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sdao_recompensados, A_competicao_é_sempre_estimulada,
Superacao_de_metas_é_uma_preocupacao

Média Min Max Soma
Competicao indispensavel bons resultados 3,47 2,00 5,00 59,00 3,47
colaboradores sao recompensados 4,00 1,00 5,00 68,00 4,00
A competicao é sempre estimulada 3,41 2,00 5,00 58,00 P 3,41
Superacao de metas é uma preocupacao 4,41 4,00 5,00 75,00 —4’41
Total 3,82 1,000 5,00/ 260,00 y3.82

Empresa_centraliza_decisd6es_burocratica, Comunicacado_decisdes_obedece_hierarquia,
Decisées_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensdes_funcionais_sdo_limitadas

Média Min Max Soma
Empresa centraliza decis6es burocratica 3,47 1,00 5,00 59,00 3,47
Comunicacao decisdes obedece hierarquia 4,06 2,00 5,00 69,00 4,06
Decisdes necessitam consulta ao gerente 4,53 3,00 5,00 77,00 F4’53
Ascensdes funcionais sao limitadas 3,88 2,00 5,00, 66,00 _188
Total 3,99] 1,000 5,00 271,00/ P3,99

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma
Empresa planeja ser lider no mercado 4,76 4,00 5,00 81,00
Necessidade do cliente é mais importante 4,76 4,00 5,00 81,00
Empresa se preocupa com concorréncia 4,47 3,00 5,00 76,00
Empresa preocupa-se com ambiente externo 3,94 3,00 5,00
Total 4,49 3,00 5,00 305,00 |
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INOVATIVA

Idéias_dos_colaboradores_sao_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_lancamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma
Idéias dos colaboradores so usadas 3,41 1,00/ 5,00 58,00 3,41
Inova-se na maioria das areas/setores 4,00 2,00 5,00 68,00 4,00
Investe recurso financeiro em tecnologia 3,76 2,00 5,00 64,00 4 3,76
Promove langamento novo produto/servico 4,65 4,00 5,00 79,00 —4’65
Total 3,96/ 1,000 5,00 269,00 J3.9

Fonte: Elaboragéo do autor.

4.5.4.3 Lideranca organizacional — Concessionaria D

Na Figura 20 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 17
entrevistados na Concessionaria D, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada um dos

estilos de lideranca organizacional considerados.

Verifica-se através da Figura 20, que as liderancas autocratica e democratica
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria D, pois
apresentam as maiores médias de assinalacbes (3,78 e 3,66, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢Oes as liderancas paternalista e liberal, com médias de

3,47 e 2,41, na mesma ordem.

FIGURA 20 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional — Concessionaria D
ESTILOS DE LIDERANGA

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Média Min Max Soma
Preocupa necessidade pessoal colaborador 3,24 1,00 4,00 55,00 3,24
Gerente responsabiliza-se por resultados 4,59 1,00 5,00 78,00 4,59

Gerente atua como pai p/ colaboradores 3,12 1,00 5,00, 53,00 F3’12
Gerente defende colaboradores 2,94) 1,000 5,00 50,00 2,94

Total 3,47 1,00 5,00/ 236,00 [ §3.47
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Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,
Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma
Gerente manda ninguém opina 3,59 2,00 5,00 61,00
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 4,06 2,00 5,00 69,00
Gerente controla todas as tarefas 4,24 3,00 5,00 72,00
Orden gerente nunca pode ser contestada 3,24 1,00 5,00 55,00
Total 3,78 1,00 5,00/ 257,00

Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sdo_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sdao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Média Min Max Soma

Todos participam das atividades empresa 3,47 2,00 5,00 59,00 3,47
Conselhos sdao bem aceitos p/ gerente 3,47 1,00 5,00 59,00 3,47
Expectativas e metas sao comunicadas 4,24 2,00 5,00 72,00 !4’24
Existe feedback do gerente 3,47 2,000 5,00 59,00 — 3,47

Total 3,66] 1,000 5,00 249,00/] J3.66

Liberal

Grupo_decide_gerente_nao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Max
Grupo decide gerente nao opina 1,35 1,00 2,00

Idéia colaborador prevalece a do gerente 1,88 1,00 4,00

Entendimento grupo s/ interferir gerente 3,41 1,00 5,00

Colaborador capacitado dispensa gerente 3,00 1,00 4,00
Total 2,41 1,000 5,00/ 164,00 | J2.41

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.4.4 Inter-relacBes entre as variaveis (questdes) das diferentes modalidades, com
énfase na cultura de mercado e na lideranca democratica® — Concessionéria D

A Figura 21 contém um conjunto de 22 coeficientes de correlacdo de Pearson
(processados no software SPSS 17), todos estatisticamente significantes a 1%,
incluindo 6 coeficientes integrados por variaveis representativas da cultura de
mercado e 7 com variaveis indicativas da lideranca democratica, cobrindo 59% -
coeficientes em negrito, nos campos tarjados — do referido conjunto.

® De acordo com as médias de respostas (Figura 18) a lideranca predominante selecionada, por critério exclusivamente
numérico, foi a autocratica. Estatisticamente, seu escore igual a 3,78 pode ser considerado equivalente ao da lideranca
democratica (3,66). Como aquele estilo de lideranca apresenta apenas duas associa¢des significantes e este Gltimo, sete,
optou-se por eleger a lideranga democrética, para fins de analise.



FIGURA 21 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis
(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria D
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A ocorréncia do elevado percentual (59%) de inter-relacdes altamente

significativas comprova fortemente a prevaléncia da cultura de mercado e da

lideranca democréatica na organizacdo pesquisada, ndo obstante a presenca da

grande influencia exercida pela lideranca autocratica, conforme comentario realizado

na nota de rodapé namero 6.

As variaveis de numeros 10 “Necessidade do cliente € mais importante” e 11

“‘Empresa se preocupa com concorréncia”, granjeiam 6 coeficientes cada uma; e as

de numeros 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/gerente” e 27 “Expectativas e metas

sdo comunicadas”, 4 e 3 coeficientes cada uma, respectivamente. Intervencoes

nessas quatro variaveis as impactariam sobremaneira, bem como todas as demais a

elas relacionadas: numeros 3, 9, 11, 17, 18, 20, 26, 29, e 31 (Figura 21).
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4.5.4.5 Aplicagéo dos resultados — Concessionaria D

Para aplicacdo dos resultados da pesquisa, na gestdo da Concessionaria D, &
preciso, como primeira providéncia, que a alta administracdo da empresa aprove a
continuidade dos modelos de cultura de mercado e de liderangca democrética,

detectados como vigentes, na analise realizada.

Na hipotese de aprovacdo da continuidade, sugere-se a elaboracdo de um
plano de acdo para fortalecer as posturas de mercado e democratica. Para essa
finalidade, o conjunto de procedimentos a serem programados deve estar focado em

intervencdes nas variaveis (questdes) identificadas na se¢éo anterior.

Para isso, recomenda-se especial atencdo com as variaveis de numeros 11
“‘Empresa se preocupa com concorréncia” e 26 “Conselhos sdo bem aceitos
p/gerente”, as quais estao associadas positivamente com outras 6 (as de nimeros 3,
11, 17, 20, 26, e 31). Por sua vez, as correlacbes formadas por estas conseguem
abranger significativamente as variaveis de nameros 10, 11, 26 e 27, alcancando,
assim, todas as variaveis registradas como importantes para as modalidades de

cultura de mercado e lideranca democrética.

Por conseguinte, um substancial fortalecimento dos modelos vigentes
(priorizando a lideranca democratica) poderia ser obtido, a partir do aperfeicoamento
das preocupacdes da empresa com a concorréncia e com a performance do gerente

no acolhimento dos conselhos, ideias e sugestdes recebidas.

Por outro lado, caso a decisdo da alta administracdo da concessionaria seja
mudar para outro tipo de cultura e/ou de lideranca organizacional, entdo é
recomendavel que a mesma promova a realizagcdo de um benchmarking, tomando
como referéncia(s) o(s) resultado(s) da pesquisa apresentado(s) por um, ou mais de

um, dos seus pares A, B, C ou E.
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455 Resultados e analises — Concessionaria E
4.5.5.1 Perfil dos entrevistados — Concessionaria E

Dentre os 12 colaboradores entrevistados na Concessionaria E, 58,3% sao
mulheres e cerca de 58% vivem unifes estaveis. A equipe é relativamente nova,
pois 83,3% tém entre 20 e 40 anos e ndo ha ninguém com mais de 60; todos estdo
h& menos de 4 anos na instituicdo e ha menos de 3 anos no cargo. O grau de
escolaridade é excelente: 25% tém ensino médio completo e os demais possuem
instrucao superior, sendo que 58,3% com seus cursos em andamento. Quatro sao

vendedores e os demais atuam em fung¢des administrativas (Figura 22).

FIGURA 22 - Perfil dos Entrevistados da Concessionaria E

PERFIL DO ENTREVISTADO
Género

Masculino 5 41,7% 0% 20%  40% 58,3%
Feminino 7 58,3% 41 ’7’6
: o,
Total 12 100,0% B 58,3%
Menor de 20 anos o 0,0% 0% 50% 83,3%
De 20 a 40 anos 10 83,3% IO’O% :
De 41 a 60 anos 2 16,7% : ‘ Pa83,3%
Mais de 60 anos o 0,0% % 16,7%
Total 12 100,0% '0’0%




Estado civil

0%

Solteiro 33,3%
Casado 33,3%
Vidvo 0,0%

10% 20% 3B%,3%

Divorciado

8,3%

Concubinato

25,0%

Total

-
NW=/0AA

100,0%

Grau de escolaridade

Ensino médio 3 25,0%
H Superior incompleto 7 58,3%
‘ Superior 2 16,7%
Pos-Graduacao o 0,0%
Total 12 100,0%

Tabela de frequéncias : Freq.

1,00

16,7%

2,00

16,7%

3,00

41,7%

4,00

25,0%

Total

NwLHNN

100,0%

J 1,00 41,7%

2,00 3 25,0%
3,00 4 33,3%
Total 12 100,0%

[ VENDEDOR

Bl AUXILIAR ADMINISTRATIV,
[ AUXILIAR ADMINISTRATIVS
[JcoNsuLTOR

[l RECEPCIONISTA

[0 seECcRETARIA

[ SERVICOS GERAIS

[] VENDEDORA

Tempo de servico na instituicao

0% 10%

20/ 30/ 41, 7/

41,7%

0% 10%

empo de servico no cargo

20% 30% 41, 7A>

§41,7%

33, 3/;

Fonte: Elaboracdo do autor.
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4.5.5.2 Cultura organizacional — Concessionaria E

Na Figura 23 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 12
entrevistados na Concessionaria E, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada uma das

modalidades de cultura organizacional consideradas.

Verifica-se através da Figura 23 que as culturas de mercado, inovativa e
hierarquica s8o as que mais influenciam a conduta organizacional da
Concessionaria E, pois apresentam as maiores médias de assinalagfes (3,81, 3,21
e 3,21, respectivamente), cabendo a Ultima posicdo a cultura competitiva, com
média de 3,10.

FIGURA 23 - Estatisticas descritivas das variaveis (questfes), por tipo de cultura
organizacional — Concessionaria E

CULTURA ORGANIZACIONAL
COMPETITIVA

Competicao_indispensavel_bons_resultados, colaboradores_sdo_recompensados, A_competicdo_é_sempre_estimulada,
Superacdo_de_metas_é_uma_preocupacao

Média Min Max Soma
Competicao indispensavel bons resultados 3,25 1,00 5,00, 39,00
colaboradores sdao recompensados 2,75 1,00 5,000 33,00 2,75
A competicao é sempre estimulada 3,17 2,00 5,00/ 38,00 | p3.17
Superacao de metas é uma preocupacao 3,25 1,00 5,000 39,00 _ 3,25
Total 3,00 1,00 500 149,00 | j3.10

HIERARQUIA
Empresa_centraliza_decis6es_burocratica, Comunicacdo_decisées_obedece_hierarquia,

Decis6es_necessitam_consulta_ao_gerente, Ascensdes_funcionais_sao_limitadas

Média Min Max Soma

Empresa centraliza decis6es burocratica 2,50 1,00 5,00 30,00 2,50
Comunicacio decisdes obedece hierarquia| 3,08/ 1,00 5,000 37,00 3,08
Decisoes necessitam consulta ao gerente 4,25 2,00 5,00 51,00 !4’25

Ascensoes funcionais sao limitadas 3,00 1,00 5,00, 36,00
Total 3,21 1,00 5,00/ 154,00




104

MERCADO

Empresa_planeja_ser_lider_no_mercado, Necessidade_do_cliente_é_mais_importante,
Empresa_se_preocupa_com_concorréncia, Empresa_preocupa-se_com_ambiente_externo

Média Min Max Soma

Empresa planeja ser lider no mercado 4,33 2,00 5,00 52,00
Necessidade do cliente é mais importante 4,25 2,00 5,00 51,00
Empresa se preocupa com concorréncia 3,42 1,00 5,00, 41,00
Empresa preocupa-se com ambiente externo 3,25 1,00 5,00, 39,00 _ 3,25

Total 3,81 1,000 500 183,00 381
INOVATIVA

Idéias_dos_colaboradores_sao_usadas, Inova-se_na_maioria_das_areas/setores,
Investe_recurso_financeiro_em_tecnologia, Promove_lancamento_novo_produto/servico

Média Min Max Soma
Idéias dos colaboradores sao usadas 2,75 1,00 5,00 33,00 2,75
Inova-se na maioria das areas/setores 3,33 1,00 5,00/ 40,00 3,33
Investe recurso financeiro em tecnologia 3,25 1,00 5,00 39,00| J3.25
Promove langamento novo produto/servico 3,50 2,00 5,00 42,00 _ 3,50
Total 3,21 1,000 5,00 154,00/ y3.21

Fonte: Elaboragéo do autor.

4.5.5.3 Lideranca organizacional — Concessionaria E

Na Figura 24 estdo as estatisticas descritivas das respostas dos 12
entrevistados na Concessionaria E, calculadas com os respectivos dados contidos
na versdo numérica da escala de Likert utilizada (APENDICE C), para cada um dos

estilos de lideranca organizacional considerados.

Verifica-se, através da Figura 24, que as liderancas democratica e autocratica
sdo as que mais influenciam a conduta organizacional da Concessionaria E, pois
apresentam as maiores médias de assinalacbes (3,60 e 3,25, respectivamente),
cabendo as ultimas posi¢fes as liderancas paternalista e liberal, com médias de
3,15 e 2,21, na mesma ordem.
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FIGURA 24 - Estatisticas descritivas das variaveis (questdes), por estilo de lideranca
organizacional — Concessionaria E
ESTILOS DE LIDERANGA

Paternalista

Preocupa_necessidade_pessoal_colaborador, Gerente_responsabiliza-se_por_resultados,
Gerente_atua_como_pai_p/_colaboradores, Gerente_defende_colaboradores

Preocupa necessidade pessoal colaborador
Gerente responsabiliza-se por resultados 3,92 1,00 5,00 47,00

Gerente atua como pai p/ colaboradores 3,00 1,00 4,00 36,00 |
Gerente defende colaboradores 2,83 1,00 5,00 34,00
Total

Autocratica

Gerente_manda_ninguém_opina, Poder_influéncia_gerente_mobiliza_grupo, Gerente_controla_todas_as_tarefas,
Orden_gerente_nunca_pode_ser_contestada

Média Min Max Soma
Gerente manda ninguém opina 2,75 1,00 5,00 33,00 2,75
Poder influéncia gerente mobiliza grupo 3,17 2,00/ 5,00 38,00 3,17
Gerente controla todas as tarefas 3,92 2,00 5,00 47,00 F3’92

Orden gerente nunca pode ser contestada 3,17 1,00 5,00 38,00
Total

Democratica

Todos_participam_das_atividades_empresa, Conselhos_sdao_bem_aceitos_p/_gerente,
Expectativas_e_metas_sao_comunicadas, Existe_feedback_do_gerente

Média Min Max Soma
Todos participam das atividades empresa 3,42 1,00 5,00 41,00

Conselhos sao bem aceitos p/ gerente 3,50 1,00 5,00/ 42,00
Expectativas e metas sao comunicadas 4,08 1,00 5,00/ 49,00 '4’08
Existe feedback do gerente 3,42 1,00 5,00 41,00

Total

Liberal

Grupo_decide_gerente_nao_opina, Idéia_colaborador_prevalece_a_do_gerente,
Entendimento_grupo_s/_interferir_gerente, Colaborador_capacitado_dispensa_gerente

Média Min Max Soma
Grupo decide gerente nao opina 1,58 1,00 3,00/ 19,00 1,58
Idéia colaborador prevalece a do gerente 2,08 1,00 4,00 25,00 2,08
Entendimento grupo s/ interferir gerente 2,25 1,00 4,000 27,00 | '2’25
Colaborador capacitado dispensa gerente 2,92 1,00 5,00, 35,00 2,92
Total 2,21| 1,000 5,00/ 106,00 2,21

Fonte: Elaboracdo do autor.

4.5.5.4 Inter-relagBes entre as variaveis (questdes) das diferentes modalidades, com
énfase na cultura de mercado e na lideranca democratica — Concessionaria E

A Figura 25 contém um conjunto de 20 coeficientes de correlagdo de Pearson
(processados no software SPSS 17), todos estatisticamente significantes a 1%,

incluindo 3 coeficientes integrados por variaveis representativas da cultura de
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mercado e 8 com variaveis indicativas da lideran¢ca democrética, cobrindo 55% -

coeficientes em negrito, nos campos tarjados — do referido conjunto.

FIGURA 25 - Correlacdes estatisticamente significantes a 1%, entre as variaveis

(questbes) das diferentes modalidades - Concessionaria E
L b b D D
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Fonte: Elaboracdo do autor.
Nota: M = cultura de mercado; e A = lideranca democrética.

A ocorréncia do elevado percentual (55%) de inter-relacdes altamente
significativas, inclusive com 6 coeficientes acima de 0,84, comprova fortissimamente
a prevaléncia da cultura de mercado e da lideranca democratica na organizacao

pesquisada, ndo obstante a presenca da grande influencia exercida pela cultura
inovativa, com 7 coeficientes significativos.

As variaveis de numeros 10 “Necessidade do cliente € mais importante” e 27
“Expectativas e metas sdao comunicadas”, distinguem 3 e 5 coeficientes cada uma,

respectivamente. Interveng¢des nessas duas variaveis as impactariam sobremaneira,
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bem como todas as demais a elas relacionadas: nimeros 14, 18, 25, 26 e 27 (Figura
23).

4.5.5.5 Aplicacéo dos resultados — Concessionéria E

Para aplicacdo dos resultados da pesquisa, na gestdo da Concessionaria E, é
preciso, como primeira providéncia, que a alta administracdo da empresa aprove a
continuidade dos modelos de cultura de mercado e de lideranca democrética,

detectados como vigentes, na analise realizada.

Na hipotese de aprovacdo da continuidade, sugere-se a elaboracdo de um
plano de acdo para fortalecer as posturas de mercado e democratica. Para essa
finalidade, o conjunto de procedimentos a serem programados deve estar focado em

intervencdes nas variaveis (questdes) identificadas na se¢éo anterior.

Para isso, recomenda-se especial atencdo com as variaveis de numeros 10
“‘Necessidade do cliente é mais importante” e 27 “Expectativas e metas sao
comunicadas”, cujo coeficiente de correlacado por bem pouco n&o igualou a unidade.
Isso significa que movimentagbes nas duas varidveis sdo promovidas pelos
colaboradores, conjuntamente e na mesma direcdo. Além disso, as duas variaveis
exibem um amplo espectro de acdo. Por exemplo, estimulos na variavel 27
repercutem na variavel 10 e, a partir disso, espalham-se por quase todas as demais

variaveis.

Por conseguinte, um substancial fortalecimento dos modelos vigentes poderia
ser obtido, a partir do aperfeicoamento das preocupacbes da empresa com as

necessidades dos clientes e com as comunicacdes sobre expectativas e metas.

Por outro lado, caso a decisédo da alta administracdo da concessionaria seja
mudar para outro tipo de cultura e/ou de lideranca organizacionais, entdo €
recomendavel que a mesma promova a realizagdo de um benchmarking, tomando
como referéncia(s) o(s) resultado(s) da pesquisa apresentado(s) por um, ou mais de

um, dos seus pares A, B, C ou D.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo central investigar quais as principais
implicacdes reciprocas inerentes ao inter-relacionamento entre os diferentes tipos de
cultura organizacional e os estilos de lideranca praticados pelas cinco mais

importantes concessionarias de veiculos instaladas no municipio de Uruguaiana/RS.

A pesquisa teve abordagem quali-quantitativa com objetivos exploratorio-
descritivos, sendo desenvolvida por meio de varios procedimentos técnicos, a
pesquisa bibliogréfica; a pesquisa participante, associada ao levantamento (survey);

e a analise estatistica de correlacao.

Todos o0s objetivos planejados foram atingidos. A pesquisa bibliografica
contribuiu para especializar o conhecimento do autor no estado da arte da tematica

envolvida, capacitando-o a definir e a delimitar o problema de pesquisa.

O referencial tedrico levantado foi submetido a uma analise de contetdo que
fundamentou a constru¢cdo do modelo de analise, principalmente quanto a definicao
das perguntas® dos questionarios de levantamento de dados. Sobre cultura

organizacional, obteve-se 48 citacdes e sobre lideranca organizacional, 48.

Com base nos conteudos das subcategorias, definiu-se 16 questfes
relacionadas a cultura organizacional e, 16, ao estilo de lideranca. Cada bloco de
quatro perguntas referiu-se as caracteristicas de cada tipo de cultura organizacional
e de cada estilo de lideranca: culturas competitiva, hierarquica, de mercado e

inovativa; e liderancas paternalista, autocritica, democratica e liberal.

Para a realizacdo da pesquisa, em dois meses, foram necessarios 22

retornos, sendo 6 na Concessionaria A; 2, naB;4,naC; 6,naD; e, 4, naE.

A tabulag&o dos dados foi efetuada no software SPHINX, de onde foi extraida
uma versdo exclusivamente numeérica, em planilha Excel, para entrada e
processamento no pacote estatistico para ciéncias sociais - SPSS 17. Os dados e
informacdes sobre o perfil dos entrevistados, também estdo incluidos no referido

anexo.

® Para fins do presente estudo, os termos “questdes”, “perguntas” e “variaveis” sédo utilizados com o mesmo

significado.
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Para distinguir os tipos de cultura e os estilos de lideranga organizacional
predominantes, em cada estrato analisado, foram definidas como assinalagbes mais
importantes as que apresentaram as maiores somas (e meédias) de respostas,
considerando a escala de Likert expressada numericamente. Isso € correto, desde

que a hipotese de monotonicidade crescente se verifique.

A mensuracdo da intensidade e do sentido da associagdo entre as variaveis
(duas a duas), em cada estrato investigado, foi efetuada por meio do coeficiente de
correlacédo linear simples, de Pearson. Essa analise teve a finalidade de avaliar a
influéncia mutua entre as variaveis, especialmente nas zonas matriciais de
intersecdo entre os tipos de cultura organizacional e os estilos de lideranca
predominantes, tanto em nivel global, quanto de cada concessionaria

individualmente.

As modalidades de cultura e os tipos de lideranca definidos como os mais
importantes, mediante o emprego simultdneo dos critérios de escores médios e de
correlacdo, convergiram em todos 0s casos, validando as determinacdes realizadas,
em niveis de significancia de 1%. Apenas na Concessionaria B, as associacoes
consideradas foram as estatisticamente significantes a 5%, haja vista que na cultura

de mercado, a 1%, ocorreu apenas uma combinagao.

Em sintese, considerando o conjunto das cinco empresas, verificou-se que
(em termos médios) elas seguem preponderantemente critérios de cultura

organizacional voltados para o mercado e estilos de lideranca do tipo democratico.

Dos 132 coeficientes de correlacdo calculados, estatisticamente significantes
a 1%, 32 incluem variaveis da cultura de mercado e 45 da lideranca democrética,
perfazendo 58,33% do total. Este perfil confirma a prevaléncia da cultura de
mercado e da lideranca democratica no conjunto das empresas pesquisadas,
podendo-se depreender que a acao democratica exercida pelos gestores esteja
impulsionando efetivamente a consolidacdo da modalidade de mercado nas

concessionarias.

As variaveis de numeros 10 “Necessidade do Cliente € mais importante” e 26
“Conselhos sédo bem aceitos p/ gerente”, contabilizam o maior nimero de aparigdes
nas confontacdes, com 16 e 15 registros, respectivamente. Nessas condicoes,

intervencdes nessas duas varidveis as impactariam sobremaneira, bem como a
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todas as demais a elas relacionadas, nUmeros 3, 4, 6, 9, 10, 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28 e 30.

Andlises similares foram efetuadas para cada concessionaria isoladamente,
cujos resultados detalhados estdo apresentados nos Apéndices, nos quais também
estdo incluidas propostas de aplicacdo dos mesmos. O referido material foi editado e
Impresso separadamente, para ser entregue a cada um dos representantes das
empresas participantes da pesquisa, sem qualquer identificacdo de nenhuma

concessionaria.

A expressiva recorréncia verificada nos coeficientes de correlagédo
dimensionados € um forte indicio da veracidade do pressuposto de que, de uma
maneira geral, os fatores caracterizadores das diferentes modalidades das culturas
organizacionais influenciam os estilos de lideranca seguidos pelos gestores

empresariais, e vice-versa.

Além dessas relevantes constatacdes, consideram-se pontos altos da
pesquisa o fato de ndo se ter encontrado na literatura consultada, aplicacdo da
tematica ao caso de concessionarias de veiculos; o decisivo interesse das empresas
envolvidas, a sua abertura ao didlogo e o seu comprometimento com o trabalho; e o
feedback contemplando o detalhamento dos principais resultados e da sua aplicacéo

na gestao de cada concessionaria.

Todavia, sdo recomendaveis o desenvolvimento de estudos comparativos
intra e entre firmas, que investiguem, por exemplo, o efeito de variaveis
independentes métricas sobre uma variavel dependente ndo métrica; que utilizem
variaveis latentes e ampliem o leque de dimensdes de respostas, enriquecendo a
contribuicdo dos colaboradores respondentes; e que explorem a segmentacao

minuciosa de empresas, gestores, etc.
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APENDICE A

Sinopse’ dos principais resultados em nivel de concessionaria

Extraida da Dissertacédo de Mestrado defendida junto ao Programa de P6s-Graduacédo em Gestéo Estratégica de
Organizacgdes — Mestrado Profissional da URI/Campus de Santo Angelo, RS:

INTER-RELACOES ENTRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E OS ESTILOS DE
LIDERANCA NAS CONCESSIONARIAS DE VEICULOS — NO MUNICIPIO DE
URUGUAIANA/RS

ROBERTO CARLOS DALONGARO

OUTUBRO, 2013
Santo Angelo/RS

" Esta Sinopse sera impressa separadamente e encaminhada a alta administracio de cada uma das

concessionarias pesquisadas. O documento completo encontra-se no site do Programa de Pds-Graduagao
Mestrado em Gestdo Estratégica de Organizagdes, no link http://www.santoangelo.uri.br/mestradogestao/.

InformacSes mais detalhadas devem ser solicitadas diretamente ao autor, através do e-mail
robertocarlosad@hotmail.com.


http://www.santoangelo.uri.br/mestradogestao/
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APENDICE Al - Sinopse dos principais resultados — Concessionaria A

Na concessionaria A, conforme evidenciado nas figuras 15 e 16, a cultura
inovativa e a lideranca paternalista predominam em relacdo as demais culturas e
liderancas estudadas.

A seguir sdo apresentados e comentados 0s mais importantes coeficientes de
correlacdo mensurados, em ordem decrescente de magnitude, acompanhados de
observacdes e recomendacdes sobre intervencdes julgadas pertinentes. A fim de
evitar repeticdbes enfadonhas, esclarece-se que os coeficientes positivos indicam
uma associacdo direta entre as duas variaveis/questdes envolvidas. Assim, o efeito
de acbes fomentadas em uma das variaveis repercute positivamente na outra, e
vice-versa.
rss = 0,83: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 3 “A competicdo é
sempre estimulada”.

A competicdo estimulada continuamente pode tornar a organizagdo mais

competitiva no mercado (MINTZBERG, 2010).

J4, o gerente ao deixar de assumir responsabilidades por resultados pode

perder o controle parcial de sua gestdo (OLIVEIRA, 2007);
rs7 = 0,78: 14 “Inova-se na maioria das areas/setores versus 7 “Decisbes
necessitam consulta ao gerente”.

Recomenda-se inovar continuamente em todos os setores possiveis dentro

da organizacdao, inclusive nas questdes de estruturacdo de layout; e efetivar

decisGes a nivel operacional, sem consulta ao gerente, que possam gerar

economia de tempo acelerando operac¢des (PALLADINI, 2008);
rs = 0,75 7 “Decisbes necessitam consulta ao gerente versus 5 “Empresa
centraliza decisdes burocratica”.

Recomenda-se proporcionar aumento da autonomia do setor operacional,

amenizando a sobrecarga de trabalho do gerente;
ro1 = 0,71: 20 “Gerente defende colaboradores” versus 1 “Competicao indispensavel

bons resultados”.

8 18:3 sd0 os numeros correspondentes as variaveis/questdes constantes nos questionarios das pesquisas de

campo (Apéndice B).
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Recomenda-se utilizar formas alternativas de participagao e diferenciagdo no
mercado, para continuar competindo e superar seus pares, porque a
competicdo ndo terminara, enquanto o sistema capitalista existir (SILVA,
2001);
r3212 = 0,70: 32 “Colaborador capacitado dispensa gerente” versus 12 “Empresa
preocupa-se com ambiente externo”.
Recomenda-se investir em treinamento continuo para toda a equipe de
colaboradores; e pesquisar tendéncias de mercado;
rs4 = 0,68: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 4 “Superacao de
metas € uma preocupacao”.
Recomenda-se nomear gestores de departamento, para evitar sobrecarga do
gerente; e estabelecer metas coletivas e nao individuais;
re7 = 0,68: 9 “Empresa planeja ser lider no mercado” versus 7 “Decisdes necessitam
consulta ao gerente”.
Recomenda-se adotar politicas de fidelizacdo de clientes para favorecer a
perpetuacdo dos negdcios e ajudar a organizacdo a atingir a lideranca no
mercado (KOTLER, 2001). Para essa acao propde-se a adocao do cartao
fidelidade;
roz = 0,67: “Necessidade do cliente € mais importante” versus 7 “Decisbes
necessitam consulta ao gerente”.
Cada vez mais as empresas descobrem a importancia de associar seus
produtos e servigos a experiéncias agradaveis para os seus clientes (SOUKI,
2006). Recomenda-se manter sempre um carro a disposicao para o test Drive
dos clientes, proporcionando assim a experiéncia dos mesmos com o produto
oferecido;
rse = 0,67: 14 “Inova-se na maioria das areas/setores” versus 6 “Comunicacao
decisbes obedece hierarquia”.
Quanto mais inovagdo houver nas diferentes areas e setores, mais decisdes
irdo fluir entre os diferentes graus hierarquicos, com a geréncia sendo
consultada com maior frequéncia pelos setores operacionais. Com isso, 0S
planos de lideranga de mercado podem ser mais efetivos e mais bem
estruturados (CARON, 2003);
o = 0,65: 11 “Empresa se preocupa com concorréncia” versus 9 “Empresa planeja

ser lider no mercado”.
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Quanto mais a empresa implementar medidas para superar a concorréncia,
tanto mais se aproximara da lideranca do mercado;
rs2:31 = 0,65: 32 “Colaborador capacitado dispensa gerente” versus 31 “Entendimento
grupo s/ interferir gerente”.
Recomenda-se adotar acbOes motivacionais junto aos colaboradores,
atribuindo a eles prémios de destaque em suas respectivas fungoes; e
rao = 0,64: 14 “Inova-se na maioria das areas/setores” versus 9 “Empresa planeja
ser lider no mercado”.
Quanto mais a empresa implementar inovagdes para superar a concorréncia,

tanto mais se aproximara da lideranca do mercado.

APENDICE A2 - Sinopse dos principais resultados — Concessionéaria B

Na concessionéria B, conforme evidenciado nas figuras 19 e 20, a cultura de
mercado e a lideranca democréatica predominam em relacdo as demais culturas e
liderancas pesquisadas.

A seguir sdo apresentados e comentados 0s mais importantes coeficientes de
correlagdo mensurados, em ordem decrescente de magnitude, acompanhados de
observacdes e recomendacdes sobre intervencdes julgadas pertinentes. A fim de
evitar repeticdes enfadonhas, esclarece-se que o0s coeficientes positivos indicam
uma associacdo direta entre as duas variaveis/questdes envolvidas. Assim, o efeito
de acdes fomentadas em uma das variaveis repercute positivamente na outra, e
vice-versa.

r,717 = 0,49: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 17 “Preocupa
necessidade pessoal colaborador”.

Recomenda-se elaborar um quadro com destaque dentro da concessionaria

gue contemple claramente as metas, objetivos e todas as demais

expectativas que a empresa almeja atingir; e designar um colaborador do
setor de RH, capacitado a anotar as necessidades, desejos e anseios de cada

colaborador, de maneira reservada, em particular;
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r3» = 0,48: 3 “A competicdo é sempre estimulada” versus 2 “Colaboradores sao
recompensados”.
Recomenda-se a proposicdo de metas grupais e nao individuais; e a
implementacéo da participacéo nos resultados financeiros da concessionaria;
re1s = 0,48: 16 “Promove lancamento novo produto/servico” versus 15 “Investe
recurso financeiro em tecnologia”.
Recomenda-se realizar pesquisa de mercado para descobrir novas
necessidades dos clientes;
rg1s = 0,47: 28 “Existe feedback do gerente” versus 18 “Gerente responsabiliza-se
por resultados”.
O feedback nédo deve ser unilateral. Ele também deve ser usado por todos os
funcionarios para informar sobre as areas onde houve falhas, sobre o grau de
satisfacdo dos colaboradores, o que esta bem e o que deve ser melhorado.
Embora o feedback faca parte das fungdes gerenciais, ele pode e deve ser
solicitado, quando ndo ocorrer espontaneamente. Cabe a cada individuo a
responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, incluindo-se ai o préprio
gestor (PANIGHEL, 2013);
rs16 = 0,47: 25 “Todos participam das atividades empresa” versus 16 “Promove
langamento novo produto/servigo”.
Recomenda-se colocar caixa de sugestdo na empresa, possibilitando que
todos possam expressar por escrito as suas ideias para a organizacdo; e
realizar pesquisa de mercado para identificar novas necessidades dos
clientes e tendéncias mercadoldgicas;
re.22 = 0,46: 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/ gerente” versus 22 “Poder influéncia
gerente mobiliza grupo”.
Recomenda-se realizar reunides mensais para exposicdo e troca de ideias
entre o gestor e os colaboradores;
rs2 = 0,45: 25 “Todos participam das atividades empresa” versus 2 “Colaboradores
sao recompensados”.
Recomenda-se permitir que os colaboradores trabalhem em parcerias
intersetoriais dentro da organizacéo, facilitando o intercambio de experiéncias
entre eles; e retribuir os colaboradores com a participacdo anual nos

resultados financeiros da empresa;
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re3 = 0,44: 9 “Empresa planeja ser lider no mercado” versus 3 “A competicdo €
sempre estimulada”.
Recomenda-se investir na divulgacdo da marca e efetuar pesquisa de
satisfacdo do cliente; e elaborar um programa de comissionamento sobre as
vendas;
72 = 0,43: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 2 “Colaboradores
sao recompensados”.
Recomenda-se desenvolver o Balanced Scorecard para definir medidas de
desempenho como base para um sistema de medicao e gestdo estratégica; e
re3 = 0,42: 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/ gerente” versus 3 “A competicdo é
sempre estimulada”.
Recomenda-se ao gerente desligar-se um pouco dos aspectos formais,
interagindo mais com o seu grupo de trabalho; é necesséario “vender’ o
comprometimento com a exceléncia do servi¢go; a empresa precisa transmitir
a sua estratégia de servico; é imperioso fornecer ao pessoal a informacao
necessaria para que a estratégia seja posta em pratica; e é imprescindivel
dotar o pessoal das habilidades necessarias para realizar satisfatoriamente o
seu trabalho (LAS CASAS, 1994).

APENDICE A3 - Sinopse dos principais resultados — Concessionaria C

Na concessionaria C, conforme evidenciado nas figuras 24 e 25 a cultura de
mercado e a lideranca democratica predominam em relacdo as demais culturas e
liderancas investigadas.

A seguir s@o apresentados e comentados os mais importantes coeficientes de
correlagdo mensurados, em ordem decrescente de magnitude, acompanhados de
observacdes e recomendacdes sobre intervencdes julgadas pertinentes. A fim de
evitar repeticdes enfadonhas, esclarece-se que o0s coeficientes positivos indicam

uma associacao direta entre as duas variaveis/questdes envolvidas. Assim, o efeito
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de acbes fomentadas em uma das variaveis repercute positivamente na outra, e
vice-versa.
rn = 0,90: 2 “Colaboradores sdo recompensados” versus 1 “Competicao
indispensavel bons resultados”.
Recomenda-se retribuir com prémios extras (viagens, prémios em dinheiro,
etc) os colaboradores que se destacarem em suas funcgdes. Segundo
Chiavenato (2004), a Administracdo Cientifica baseava-se na concepcao do
homo economicus, em que o homem era motivado somente pela busca do
dinheiro e pelas recompensas salariais e materiais do trabalho. Mayo (2003,
apud Chiavenato, 2004, p.116), propds uma nova teoria da motivacdo, qual
seja: “o ser humano é motivado, ndo por estimulos salariais e econémicos,
mas por recompensas sociais e simbdlicas”;
rs1s = 0,87: 25 “Todos participam das atividades empresa” versus 15 “Investe
recurso financeiro em tecnologia”.
Recomenda-se investir recursos em tecnologia, que melhorem o processo de
comunicacédo entre todos os colegas de trabalho, como por exemplo: internet
wireless no celular com dispositivos de software que permitam digitalizar e
enviar documentos;
rsi14 = 0,82: 15 “Investe recurso financeiro em tecnologia” versus 14 “Inova-se na
maioria das areas/setores”.
Com aporte de recursos financeiros, a concessionaria podera oferecer
geometria de alta preciséo, adquirindo maquinas de Ultima geracao;
re25 = 0,80: 26 “Conselhos s&o bem aceitos p/ gerente” versus 25 “Todos participam
das atividades empresa”.
Recomenda-se a criacdo de momentos em que o gerente possa compartilhar
ideias e sugestbes, permitindo aos colaboradores opinar a respeito;
rso:29 = 0,80: 30 “Ideia colaborador prevalece a do gerente” versus 29 “Grupo decide
gerente ndo opina”.
Recomenda-se ao gerente passar a delegar as decisbes em nivel
departamental, para os colaboradores com longos anos de experiéncia nas
funcoes;
rg11 = 0,78: 28 “Existe feedback do gerente” versus 11 “Empresa se preocupa com

concorréncia’.
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Recomenda-se ao gerente deixar bem claro a todos os colaboradores, a
representatividade de cada um dos seus competidores potencias dentro do
mercado onde a empresa atua;
22 = 0,77: 23 “Gerente controla todas as tarefas” versus 22 “Poder influéncia
gerente mobiliza grupo”.
Recomenda-se a concessionaria disponibilizar um software operacional, por
meio do qual o gerente possa monitorar todas as atividades dos
colaboradores;
r7.22 = 0,75: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 22 “Poder influéncia
gerente mobiliza grupo”.
Recomenda-se ao gerente passar a informar por e-mail institucional sobre o
andamento dos objetivos e metas atualizadas;
rs.02 = 0,74: 25 “Todos participam das atividades empresa versus PGMG - 22 Poder
influéncia gerente mobiliza grupo”.
Recomenda-se lancar méo do controle das atividades para fortalecimento do
grupo (é energizador). As atividades de fortalecimento do grupo tém como
objetivo estreitar os lagcos para que as pessoas se sintam parte de um mesmo
grupo, com o foco de tornar o grupo mais unido e coeso (ROBBINS, 2005); e
razos = 0,73: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 25 “Todos
participam das atividades empresa”.
Recomenda-se que o0s colaboradores passem a fornecer relatério para a
geréncia sobre o andamento de objetivos e metas, as quais se julguem
capazes de alcancar.

APENDICE A4 - Sinopse dos principais resultados — Concessionaria D

Na concessionaria D, conforme evidenciado nas figuras 28 e 29 a cultura de
mercado e a lideranca democrética predominam em relacdo as demais culturas e

liderancas investigadas.
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A seguir sdo apresentados e comentados 0s mais importantes coeficientes de
correlacdo mensurados, em ordem decrescente de magnitude, acompanhados de
observacdes e recomendacdes sobre intervencdes julgadas pertinentes. A fim de
evitar repeticdes enfadonhas, esclarece-se que os coeficientes positivos indicam
uma associacao direta entre as duas variaveis/questdes envolvidas. Assim, o efeito
de acbes fomentadas em uma das variaveis repercute positivamente na outra, e
vice-versa.
rs2 = 0,76: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 2 “Colaboradores
sao recompensados”.

Recomenda-se que os colaboradores sejam recompensados pelos bons

resultados alcancados, por meio do comissionamento de suas vendas,

participacdo nos lucros e outras bonificacbes, mas também assumindo sua
parcela individual de responsabilidade no desenvolvimento das tarefas;
rss = 0,72: 23 “Gerente controla todas as tarefas” versus 8 “Ascensdes funcionais
séo limitadas”.
Recomenda-se ao gerente coroar o0 colaborador com a tdo sonhada
promocdo, utilizando critérios de antiguidade e de competéncia, 0s quais
incorporam condi¢cOes de experiéncia e demais credenciais para ascencao na
carreira,
rs1 = 0,71: 3 “A competicdo é sempre estimulada” versus 1 “Competicao
indispensavel bons resultados”.

Recomenda-se adotar metas coletivas, pois assim o0s esforgcos seréo

realizados em conjunto, evitando a competicao interna;
ro27 = 0,71: 29 “Grupo decide gerente ndo opina” versus 27 “Expectativas e metas
sdo comunicadas”.

Recomenda-se aumentar a autonomia dos colaboradores, em nivel

departamental; e postar na pagina web da concessionaria, antecipadamente,

0 andamento de todos 0s objetivos e metas organizacionais;
r7.3 = 0,70: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 3 “A competicdo &
sempre estimulada”.

Recomenda-se estimular a competicdo de forma sadia, sem criar desavencas

internas na disputa por clientes;
rs1.26 = 0,68: 31 “Entendimento grupo s/ interferéncia gerente” versus 26 “Conselhos

séo bem aceitos p/ gerente”.
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Recomenda-se aumentar a autonomia do grupo em nivel institucional, com o
gerente como facilitador do processo, concedendo voz e vez a todos 0s
colaboradores;
riz11 = 0,68: 17 “Preocupa necessidade pessoal colaborador” versus 11 “Empresa se
preocupa com concorréncia”.
Recomenda-se a organizagdo e ao gestor manterem-se atentos no
atendimento as necessidades de todos os colaboradores, sem destincao
alguma; na preocupacdo com a concorréncia, buscando maior
competitividade que a mesma, sem esquecer que os colaboradores s&o vitais
para a organizacdo e que eles devem estar com suas necessidades
atendidas, para que consigam se entregar de corpo e alma a empresa;
roo = 0,67: 10 “Necessidade do cliente é mais importante” versus 9 “Empresa
planeja ser lider no mercado”.
Tendo em conta que a concessionaria demonstra preocupacdo com a
necessidade do cliente e com sua lideranca no mercado, visto que essas
duas variadveis estdo inter-relacionadas com varias outras, € importante
salientar que uma vez tendo as necessidades dos clientes atendidas, a
empresa ficard mais fortalecida para competir com a concorréncia pela
lideranca do mercado;
re11 = 0,65: 26 “Conselhos sédo bem aceitos p/ gerente” versus 11 “Empresa se
preocupa com concorréncia”.
Recomenda-se a aplicacdo de processos de benchmarking, buscando
exemplos de gestdo e estratégia de negdcios em outras empresas do ramo
automotivo; e a assinatura de jornais de grande circulacdo, para que todos
possam ler e se atualizar, para melhor contribuir com ideias e sugestdes
novas; e
re:20 = 0,65: 26 “Conselhos séo bem aceitos p/ gerente” versus 20 “Gerente defende
colaboradores”.
Recomenda-se a assinatura de revistas especializadas no ramo automotivo,
para que todo o grupo possa acompanhar as tendéncias do setor, e com isso
melhor contribuir com conselhos, ideias e sugestdes; e promover a politica do

colaborador destaque do més, no seu respectivo setor ou departamento.
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APENDICE A5 - Sinopse dos principais resultados — Concessionaria E

Na concessionaria E, conforme evidenciado nas figuras 32 e 33 a cultura de
mercado e a lideranga democréatica predominam em relacdo as demais culturas e
liderancas estudadas.

A seguir sdo apresentados e comentados 0s mais importantes coeficientes de
correlacdo mensurados, em ordem decrescente de magnitude, acompanhados de
observacdes e recomendacdes sobre intervencdes julgadas pertinentes. A fim de
evitar repeticdbes enfadonhas, esclarece-se que os coeficientes positivos indicam
uma associacdo direta entre as duas variaveis/questdes envolvidas. Assim, o efeito
de acbes fomentadas em uma das variaveis repercute positivamente na outra, e
vice-versa.
ra7.10 = 0,98: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 10 “Necessidade do
cliente é mais importante”.

Com relagdo aos quesitos numeros 27 e 10, as acdes em um deles impacta

sensivelmente, com intensidade quase perfeita (r = 1) o outro, e vice-versa.

Nessas condicdes, € altamente recomendavel explorar agcdes em qualquer

deles, ou em ambos;
re.25 = 0,91: 26 “Conselhos sdo bem aceitos p/ gerente” versus 25 “Todos participam
das atividades empresa’.

Recomenda-se o desenvolvimento de atividades recreativas na empresa com

a participacdo dos familiares dos colaboradores, oportunizando momentos de

integracdo; e maior disposicdo ao gerente para ouvir os colaboradores,

especialmente quando eles apresentam ideias ou sugestdes para 0 progresso
da instituicao;
r.zas = 0,87: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 18 “Gerente
responsabiliza-se por resultados”.

O gestor deve estar permanentemente atento, facilitando a participacdo dos

colaboradores em tudo o que eles, de alguma maneira, possam contribuir;
rs10 = 0,85: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 10 “Necessidade

do cliente é mais importante”.
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Os clientes sao o alicerce da empresa, sem eles, ela fracassa; o verdadeiro
proposito do marketing e vendas €& encontrar clientes. O lucro reflete o
sucesso em encontra-los e satisfazé-los. Os produtos da empresa precisam
estar relacionados com 0s mercados visados e ter desempenho e preco
atraentes para que os clientes os comprem (ROGERS, 1993, p. 3 - 4);

rs.3 = 0,85: 8 “Ascensdes funcionais sdo limitadas” versus 3 “A competicdo € sempre

estimulada”.
Recomenda-se conceder promoc¢éo aos colaboradores que obtiverem mérito;
e estimular a competicdo considerando que quem vende precisa estar feliz,
para transmitir energia positiva ao cliente; desenvolver bom animo, alegria e
tratar bem o cliente de forma espontanea, com sabor, com vontade, com
prazer - esse prazer deve ser natural, pois, se for artificial, o cliente sente. A
empatia, a percepcdo do cliente € muito forte, e é obvio que so cliente bem
tratado volta a loja (GRAZZIOTIN, 2009);

ria:10 = 0,84: 14 “Inova-se na maioria das areas/setores” versus 10 “Necessidade do

cliente é mais importante”.
Recomenda-se manter um cadastro atualizado de todos os clientes, com o
historico de compra de cada um; ter em conta a necessidade de se conhecer
cada vez mais os clientes, principalmente porque as variaveis de numeros 14
e 10 detém elevado poder de influéncia entre si e quase todas as demais
variaveis pesquisadas;

r714 = 0,84: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 14 “Inova-se na

maioria das areas/setores”.
Atingir as metas e satisfazer as necessidades dos clientes depende, também,
da estimulacdo das suas necessidades, as quais a organizacdo pode
descobrir por meio da realizacdo de pesquisas mercadolégicas especificas; e
de inovagdes desenvolvidas com base nos resultados levantados;

rsi4a = 0,79: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 14 “Inova-se na

maioria das areas/setores”.
Para gerenciar resultados, o gerente precisa contar com o0 apoio de todos os
colaboradores. Para inovar, a empresa precisa fidelizar o cliente e, para isso,
ela tem de lancar mao da inovagéo;

rsis = 0,78 : 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 16 “Promove

langamento novo produto/servigo”.
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Recomenda-se treinar os funcionarios, capacitando-os em busca de melhores

resultados; socializar os compromissos do grupo, repartindo os bons frutos do

trabalho, assim como as responsabilidades; fortalecer os lacos de

relacionamento com a montadora que a concessionaria representa,

oferecendo ideias e sugestdes inovadoras relacionadas ao produto/servico;
r726 = 0,76: 27 “Expectativas e metas sdo comunicadas” versus 26 “Conselhos sao
bem aceitos p/ gerente”.

Recomenda-se ao gerente aceitar os conselhos criativos, como mais uma
medida facilitadora para o alcance de suas metas. Para, iSsso a empresa precisa
contar com a ferramenta de marketing.

As mudancas e desenvolvimentos em atividade, simultaneamente, na
empresa, necessitam do bom desenvolvimento em questdes abrangentes da area
de marketing, as quais exigem participacao, colaboracao e ajustamento harmonioso
da equipe e gerencia, a fim de satisfazer os clientes. S&o, também, as atividades
gue dao suporte para o equilibrio continuado da producéo e das vendas consilhiando
as financas (ROGERS, 1993).
r3.21=0,76: 23 “Gerente controla todas as tarefas” versus 21 “Gerente manda
ninguém opina”.

Exigir relatério mensal das atividades desempenhadas pelos colaboradores.

Cobrar constantemente o atingimento das metas e objetivos organizacionais.

O gerente pode socializar com o grupo as suas opinides.

Colocar uma foto do gerente na parede interna da concessionaria,
identificando para o publico em geral o responséavel pela empresa.
rs.15=0,73: 18 “Gerente responsabiliza-se por resultados” versus 15 “Investe recurso
financeiro em tecnologia”.

Investir recurso em tecnologia proporciona ao gerente ferramenta de gestao
que possibilita o controle de todas as atividades que ele é responsavel pela
coordenacao.

Investir recurso em tecnologia proporciona 0 aumento da competitividade
mercadoldgica da empresa.

Realizar a busca de novas tecnologias de sucesso fora da cidade ou até

mesmo do pais.
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APENDICE B — Questionarios

Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missodes
URI Campus de Santo Angelo, RS
Programa de Pos-Graduacao em Gestéo Estratégica de Organizacdes
PPGGEO — Mestrado Profissional

Mestrando: Roberto Carlos Dalongaro

QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE CULTURA E LIDERANCA EMPRESARIAL

Solicito sua colaboracao no preenchimento deste questionario de pesquisa, cujos dados
serdo utilizados, exclusivamente, em minha pesquisa de Mestrado, ficando garantido o
anonimato da Concessionaria e dos respondentes.

Instrucdes
v N&o coloque o seu nhome no formulario;
4 Para cada questao, marque com “X” somente “um” dos cinco graus de pontuacao, de
acordo com a seguinte escala conceitual:
1 2 3 4 5
Nenhum Pouco | Razoavelmente | Bastante | Totalmente
Pouco
v Expresse sua opinido sobre cada situacdo questionada, restringindo-se

exclusivamente a realidade da sua empresa.

Questionario Sobre os Tipos de Cultura Organizacional
Pontuacéo

Questdes 1 2 3 4 5

1 A competicdo interna é vista como indispensével a obtencéo
de bons resultados. (FERRIER et al, 2002).;
(MALINOWSKE, 1992 apud SORIA, 2005).

2 Os colaboradores sado recompensados quando apresentam
um desempenho que se destaca dos demais. (FERRIER et
al., 2002).; Certo e Peter (1993).

3 A competicdo dentro das regras de boa convivéncia é
sempre estimulada. Andrioli (2003).; Gaj (1990).

4 A superacdo de metas pré-estabelecidas € uma
preocupacdo constante. Andrioli (2003).; Certo e Peter
(1993).

5 A empresa centraliza muito as decisdes, com alto nivel de
burocracia. (MASOOD et al., 2006).;

6 A comunicacgéo das decisdes obedece a hierarquia existente
na empresa. (CAMERON e QUINN, 2006 apud SILVA et al.,
2009).

7 A grande maioria das decisbes tomadas necessita de
consulta prévia ao gerente. (FREITAS,1997, p. 44).

8 As oportunidades de ascensdo funcional séo limitadas pela
rigida estrutura da empresa. (CAMERON e QUINN, 1999
apud ALI; REHMAN, 2011).

9 A empresa planeja ser lider no mercado. (MASOOD et al.,
2006).; (SCHEIN, 1996).

10 | O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas
mais importantes. (CAMERON e QUINN, 2006 apud SILVA
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etal., 2009).; (MINTZBERG, 2010, p. 504).

11

A empresa se preocupa com a concorréncia. (MASOQOD et
al., 2006).

12

De maneira geral a empresa se preocupa com o ambiente
externo. (conjuntura econdmica, niveis de renda e
endividamento do consumidor). (CAMERON e QUINN, 1999
apud ALI; REHMAN, 2011).

13

As ideias criativas dos colaboradores sdo usadas para a
obtencdo de melhores resultados com economia de custos.
Neves (2000).; Mintzberg (2010).

14

Inova-se na maioria das é&reas/setores, buscando
constantemente novas maneiras de melhorar o desempenho.
(SILVA et al., 2009).; Mintzberg et al. (2010).

15

A empresa investe recursos financeiros em novas
tecnologias de operacdo. (LUMPKING e DESS, 1996).;
(LEWIS, 1992 apud ESTRADA, 2001).

16

A empresa promove o langamento de novos produtos e
servigos frequentemente. (CAMERON e QUINN, 1999 apud
ALI; REHMAN, 2011).; (SMIRCICH, 1983 apud
Feuerschitter, 1997).

Fonte: Siqueira (2008, p. 133-135) adaptado pelo autor com base nas citagdes colocadas ao lado de
suas respectivas perguntas.

Questionario Sobre Os Estilos De Lideranca

Pouco

1 2 3 4
Nenhum Pouco | Razoavelmente Bastante

5
Totalmente

Questdes

17

As necessidades pessoais e 0 bem estar dos
colaboradores constituem uma preocupacdo constante da
empresa. (MINICUCCI, 1995).; (MAGALHAES e
STEFANO, 2008).

18

O gerente assume responsabilidade pessoal e integral
pelos resultados do grupo, sejam positivos ou negativos.
Houaiss et al. (2004).

19

O gerente atua como um pai para os colaboradores. (LUZ e
PETERNELA, 2004).; (MAGALHAES e STEFANO, 2008, p.
04).

20

O gerente sempre defende os seus colaboradores. (DAFT,
1999).; (HUNTER, 2004 apud MAGALHAES e STEFANO,
2008).

21

Em determinadas situacBes, o gerente manda e ninguém
opina. Maximiano (2000).; HUNTER, 2004 apud
MAGALHAES e STEFANO, 2008).

22

O poder de influéncia do gerente mobiliza todo o grupo.
(LUZ e PETERNELA, 2004, p. 220).; (LOPES, 1997, p. 3
apud ENCARNACAO, 2006, P. 27).

23

O gerente controla permanentemente todas as tarefas.
(MAXIMIANO, 2000).; Caravantes et al. (2005, p. 505).

24

O gerente age através de ordens que nunca podem ser
contestadas. (MAXIMIANO, 2000).; Hunter (2004, p. 25).

25

Todos participam das atividades e oportunidades de
desenvolvimento que ajudam a produzir melhores
resultados profissionais e empresariais. (PILETTI, 2001, p.




135

251).; Robbins (2005, p. 258).

26

Os conselhos, ideias e sugestdes do grupo sdo bem
aceitos pelo gerente. (BENNIS, 1996).; Wheatley (2006, p.
116).

27

As expectativas e alvos (metas) sdo comunicados aos
colaboradores de forma clara e especifica. (BENNIS, 1996).

28

Existe feedback (retorno) do gerente sobre as sugestfes
elou acBes executadas para melhoramento de resultados.
(GOLEMAN, 2004).; (MATTOS, 2004, p. 83).

29

Normalmente o grupo decide e o gerente nado opina.
(MAXIMIANO, 2000).; (MATTOS, 2004).

30

As ideias, sugestBes ou opinides dos colaboradores
prevalecem em relagdo as do gerente. (MOTTA e
VASCONCELOS, 2006).

31

O bom entendimento do grupo se da sem a interferéncia do
gerente. (MOTTA e VASCONCELQOS, 2006).

32

Os colaboradores sédo suficientemente capacitados,
dispensando assim maiores orientagbes do gerente.
(BENNIS, 1996).

Fonte: Magalh&es et al. (2008) adaptado pelo autor com base nas cita¢cdes colocadas ao lado de
suas respectivas perguntas.

Para finalizar, faga o favor de fornecer alguns dados complementares:

Género: () Masculino () Feminino

Faixa etaria
() Menor de 20 anos ( ) De 20 a 40 anos ( ) De 41 a 60 anos () Mais de 60 anos

Escolaridade:
() Ensino médio () Superior incompleto () Superior ( ) Pés-Graduacgéo

Estado civil
() Solteiro ( ) Casado ( ) Viavo ( ) Divorciado ( ) Concubinato

Cargo atual (opcional):

Tempo de servigo na instituicao: anos.
Tempo de servigo no cargo: anos.

Obrigado pela cooperacéo!
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APENDICE C — Representac
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entrevistados
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bre o perfil

0es SO

de cada um dos 86 colaboradores

éncias numeéricas

/perguntas de 1 a 32; e os dados e informag

ém-se as variaveis
dos entrevistados: 33-Género - (1) Masculino; e (2) Feminino; 34-Faixa etaria - (1) Menor de 20 anos; (2) De 20 a 40 anos;

2) Na primeira coluna tém-se as correspond

entrevistados.

1) Na primeira linha t
(3) De 41 a 60 anos; e (4) Mais de 60 anos; 35-Escolaridade - (1) Ensino médio; (2) Superior incompleto; (3) Superior; e (4)

Pés-Graduacao; 36-Estado civil - (1) Solteiro; (2) Casado; (3) Viuvo; (4) Divorciado; e (5) Concubinato; 37-Cargo atual - (1)
Vendas; (9) Chefe Oficina; (10) Chefe Pecgas; (11) Secretaria; (12) Chefe Recepc¢éo; (13) Balconista; (14) Vendedor Pecas; (15)
Financeiro; (16) Operadora Caixa; (17) Auxiliar Administrativa; (18) Atendimento; (19) Gerente de Vendas; (20) Consultor; 38-
Tempo de servi¢o na instituicdo — (1) Menos de 03 anos; (2) De 03 a 06 anos; (3) De 06 a 09 anos; (4) De 09 a 12 anos; (5) De
12 a 15 anos; (6) Mais de 15 anos; 39-Tempo de Servigo no Cargo — (1) Menos de 03 anos; (2) De 03 a 06 anos; (3) De 06 a

Vendedor; (2) Mecanico; (3) Servigcos Gerais; (4) Recepsionista; (5) Pintor; (6) Auxiliar Mecanica; (7) Entregador Veiculo; (8)
09 anos; (4) De 09 a 12 anos; (5) De 12 a 15 anos; (6) Mais de 15 anos; e

Fonte: Elaboracéo do autor.

Notas:



