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SOMENZARI, M. S. Andlise do efeito da lideranca sobre a cultura organizacional das
agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara/SP. 2018. 164f. Dissertagédo
(Mestrado Profissional em Gestdo de Organizacdes e Sistemas Publicos) — Centro de
Educacéo e Ciéncias Humanas, Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2018.

RESUMO

A presente pesquisa discute as relacdes entre lideranca e cultura organizacional no setor
publico brasileiro. O objetivo do estudo foi avaliar o efeito da lideranga sobre a cultura
organizacional de treze agéncias do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) da regido
administrativa de Araraquara, localizadas no interior do Estado de Sao Paulo. O trabalho foi
realizado através de um survey, isto €, um levantamento de dados para a realizacdo de um
estudo correlacional. Para tanto, utilizou-se da aplicacdo de dois modelos de questionarios de
pesquisa de andlise quantitativa: o Multifactor Leadership Questionnaire, desenvolvido por
Bass e Avolio (1990), e o Modelo de Valores Competitivos, elaborado por Cameron e Quinn
(2006). As assertivas dos questionarios foram adaptadas para a escala Likert de 5 pontos. Os
questionarios foram aplicados junto aos individuos organizacionais das agéncias em estudo,
obtendo-se uma amostra valida de 166 respondentes, sendo 13 gestores e 153 funcionarios das
equipes das agéncias pesquisadas. Para o tratamento dos dados coletados no survey foram
realizadas analises descritivas e exploratdrias, utilizando-se do método da modelagem de
equacOes estruturais com estimacdo por minimos quadrados parciais (HAIR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011). Foi possivel realizar a validacdo das relagBes identificadas entre os
constructos da lideranca e da cultura organizacional nas agéncias do INSS em estudo. Os
resultados demonstram a predominancia do estilo de lideranca transformacional (BURNS,
1978; BASS; AVOLIO, 1993) e do tipo de cultura cld (CAMERON; QUINN, 2006), bem
como a correlagdo entre estes dois constructos como a que mais se destacou dentre as diversas
correlagdes presentes entre a lideranca e a cultura organizacional nas agéncias do INSS
pesquisadas. Por fim, foi possivel concluir que, na percep¢do dos respondentes, a lideranga
influencia a cultura de uma organizacao publica, por meio de uma correlacdo positiva de alta
significancia estatistica (COHEN, 1992).

Palavras-chave: Lideranga, Cultura Organizacional, Organizacdo Publica, Instituto Nacional

do Seguro Social (INSS), Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE).



SOMENZARI, M. S. Analysis of the effect of leadership on the organizational culture of
INSS agencies in the administrative region of Araraquara/SP. 2018. 164p. Thesis
(Professional Master in Management of Public Organizations and Systems) — Center for
Education and Human Sciences, Federal University of So Carlos, Séo Carlos, 2018.

ABSTRACT

The present research discusses the relations between leadership and organizational culture in
the Brazilian public sector. The objective of the study was evaluate the effect of leadership on
the organizational culture of thirteen agencies of the Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS) of the Araraquara administrative region, located in the interior of the State of Sao
Paulo. The work was carried out through a survey, namely, a data collection for the
accomplishment of a correlational study. For this purpose, two models of survey
questionnaires for quantitative analysis were used: the Multifactor Leadership Questionnaire,
developed by Bass and Avolio (1990), and the Competing Values Framework, produced by
Cameron and Quinn (2006). The assertions of the questionnaires were adapted to the 5-point
Likert scale. The questionnaires were applied to the organizational individuals of the agencies
under study, obtaining a valid sample of 166 respondents, being 13 managers and 153
employees of the agencies teams surveyed. For the treatment of the data collected in the
survey, descriptive and exploratory analyzes were carried out, using the partial least squares
approach of the structural equation modeling method (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).
It was possible to validate the relationships identified between the leadership and
organizational culture constructs in the INSS agencies of the Araraquara administrative
region. The results demonstrate the predominance of the transformational leadership style
(BURNS, 1978; BASS; AVOLIO, 1993) and the type of clan culture (CAMERON; QUINN,
2006), as well as the correlation between these two constructs as the one that most stood out
among the several correlations present between leadership and organizational culture in the
INSS agencies surveyed. Finally, it was possible to conclude that, in the perception of the
respondents, leadership influences the culture of a public organization, through a positive
correlation of high statistical significance (COHEN, 1992).

Keywords: Leadership, Organizational Culture, Public Organization, Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS), Structural Equation Modeling (SEM).
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta a introducdo desta dissertacdo. O capitulo em
questdo estd dividido em quatro secBes, a seguir apresentadas na seguinte sequéncia:
caracterizacdo da pesquisa, problemas e objetivos da pesquisa, justificativa da pesquisa e

estrutura do trabalho.

1.1 Caracterizacdo da pesquisa

A sociedade mundial contempordnea apresenta um cenario de intensas
transformacdes socioecondmicas e politicas. Ao longo dos Gltimos anos, com a consolidacéo
do capitalismo, e diante do crescimento da sociedade de consumo, as organizacdes necessitam
adaptar-se a um novo ambiente competitivo, dindmico e complexo (SHAO; FENG; LIU,
2012).

Faz-se referéncia as mudancas profundas na producdo de bens e na vida das
pessoas, através das inovacOes tecnoldgicas e das transformacdes socioecondmicas da
sociedade atual (MOTTA, 1999). Neste sentido, segundo Rowe (2002, p. 12), “[...] o
ambiente que esta sendo criado pelas forcas globais e tecnolégicas de hoje é de mudanca e
complexidade.”

Ademais, na atual conjuntura de internacionalizacdo dos mercados, a adaptacao
das organizacdes a estes novos desafios contemporaneos torna-se o fator critico de sucesso
para a sobrevivéncia das mesmas no ambiente competitivo, dindmico e complexo das
mudancas e inovacOes tecnologicas que se apresenta na sociedade (MOTTA, 1999;
SACOMANO NETO; ESCRIVAO FILHO, 2000; ROWE, 2002).

Diante desta necessidade de adaptacdo ao cenario atual de constante mudanca,
complexidade e inovag0es, as organizagdes se encontram diante da necessidade e do desafio
de se reinventarem no ambito gerencial, adquirindo relevancia neste contexto a figura do lider
organizacional (BERGUE, 2010).

E neste cenario que cada vez mais ganha significancia o papel dos lideres
organizacionais, cuja habilidade social (FLIGSTEIN, 2007), isto €, a capacidade de induzir a
cooperagdo nos outros, deve conduzir as organizag0es, em seus processos de adaptacéo a estes
novos fendmenos, através da transformacdo das ameacas e incertezas do mercado, em
oportunidades de negécios (ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010; POPA, 2012).

Neste contexto, 0 campo da producéo cientifica sobre a tematica da lideranca
organizacional ganha significativa relevancia (ALATORRE, 2013; VARGAS et al., 2014),

tornando-se, nos ultimos anos, uma area do conhecimento com grande quantidade de
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pesquisas no meio académico (MASOOD et al., 2006; SHAO; FENG; LIU, 2012,
BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

Né&o obstante, adquire similarmente relevante importancia no contexto atual das
organizacbes a tematica da cultura organizacional, tendo em vista ser ela um elemento
fundamental para a compreensdo dos contextos organizacionais, com consequente potencial
de diagnostico e desenlace de disfungdes das organizacdes. Neste sentido a cultura
organizacional vem recebendo também significativo destaque nas pesquisas cientificas nos
ualtimos anos (SILVA; FADUL, 2010).

Outrossim, h4 também o entendimento de que a cultura organizacional possui
relacdo acentuada com a lideranca nas organizacOes, relacdo esta permeada pela
interdependéncia destas duas variaveis (POPA, 2012; BARRETO et al., 2013; MAGADA;
GOVENDER, 2016). Neste sentido, a lideranca pode vir a exercer influéncia sobre a cultura
da organizagdo, assim como a cultura organizacional também pode influenciar a lideranca
(BASS; AVOLIO, 1993; MORGAN, 2006; RALSTON et al.,, 2006; REED; COHEN;
COLWELL, 2011; POPA, 2012; NIKCEVIC, 2016).

Portanto, faz-se necessario nos estudos sobre lideranca organizacional, sua
andlise conjunta com a cultura organizacional, ndo apenas pela possivel correlacdo existente
entre ambas (HOUSE et al., 2004), mas, também, pela potencial influéncia da cultura na
formulacdo de estratégias e no desempenho da organizacao, sinalizando os pontos fortes e as
limitacGes de atuacdo na gestdo do lider organizacional (SCHEIN, 2004; RALSTON et al.,
2006; LAMBRIGHT; QUINN, 2011).

E importante ressaltar que o pluralismo tedrico, caracteristica desejada nos
estudos organizacionais, isto é, a adocdo de diferentes perspectivas de andlise através da
multipla abordagem metodoldgica (MUMFORD et al., 2009), neste caso representado pelos
constructos da lideranca e da cultura organizacional, permite o aprofundamento da analise das
organizagcOes em estudo, bem como das proposicdes de pesquisa (CANDIDO; SACOMANO
NETO; CORTES, 2015).

Corrobora ainda a constatacdo de que, dentro do vasto campo cientifico da
cultura organizacional (YU; WU, 2009) e da lideranca (MASOOD et al., 2006; SHAO,;
FENG; LIU, 2012), ha poucos estudos cientificos que levem em consideragéo a correlacéo de
forcas existente entre as duas variaveis da lideranca e da cultura nas organizacoes
(HOOIJBERG; CHOI, 2001; MASOOD et al., 2006; OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ,
2010; IMRAN; ZAHOOR; ZAHEER, 2012; GIRITLI et al., 2013; MAGADA; GOVENDER,
2016).
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De mais a mais, nos Gltimos anos os discursos e as praticas gerenciais, até
entdo tipicas do mundo corporativo, ganharam espaco também no setor publico. A partir da
década de oitenta do século XX, em um contexto de busca de solucdes para a crise fiscal dos
governos nacionais, a redefinicdo do papel dos Estados ganhou relevancia e se deu com base
no processo de reforma gerencial da administracdo publica, a denominada Nova
Administracdo Pablica (NAP) (NOHARA, 2015).

Tendo como premissa a modernizacdo do Estado, os modelos de gestdo de
empresas privadas, caracterizados pelo resultado, passaram a ser adotados pelas organizacoes
publicas, adquirindo significativa importancia neste contexto o papel da lideranga no servico
publico, como principal condutora das transformacfes da Nova Administracdo Publica
(DIAS; BORGES, 2015).

Faz-se, portanto, relevante o estudo da tematica da lideranca em organizacdes
publicas, ndo apenas para a compreensdao do papel da mesma no contexto da reforma
gerencial da administracdo publica, mas também para a averiguacdo do efeito da lideranca
sobre a cultura das organizac@es publicas, em especial neste atual momento de transformacdes
organizacionais no setor publico, com o advento da Nova Administracdo Publica (SILVA;
FADUL, 2010).

1.2 Problema e objetivos de pesquisa

A literatura sobre a tematica da correlacdo entre as variaveis da lideranca e da
cultura nas organizacdes é escassa, especialmente em organizacdes do setor publico
(HINTEA, 2015; MAGADA; GOVENDER, 2016), e mais especificamente em organizacfes
publicas nacionais, tendo em vista que ndo foram encontrados estudos que tivessem como
objeto exclusivo de pesquisa organizacdes publicas brasileiras (SOMENZARI; RAMOS;
SACOMANO NETO, 2017).

N&o obstante, o estudo da correlacdo entre lideranga e cultura nas organizacgdes
se torna relevante devido a relagdo acentuada existente entre elas, pautada por uma
significativa interdependéncia entre estas duas varidveis (DULL; TECH, 2010). A observacgao
organizacional indica que esta interdependéncia entre lideranca e cultura gera uma influéncia
mutua entre elas, isto €, a lideranca pode influenciar a cultura de uma organizagdo, moldando
a mesma, assim como a cultura organizacional também pode influenciar a lideranca,
limitando a atuagdo do lider (POPA, 2013).

Portanto, faz-se necessario um estudo dos estilos de lideranca e cultura do setor

publico no Brasil, para averiguar, através de uma andalise de correlacdo estatistica entre estas
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duas varidveis, se a influéncia entre estes dois constructos também ocorre em organizacdes
publicas. Para tanto foram selecionadas como objeto de andlise treze agéncias publicas
vinculadas ao Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), autarquia federal a qual o autor
deste projeto esta inserido profissionalmente, sendo esta escolhida para o estudo devido a
acessibilidade do autor para a aplicacdo da pesquisa, mas também pela abrangéncia
demogréfica, pelo atendimento aos cidaddos brasileiros, pelo historico de complexas
mudancas que afetaram a instituicdo, e pelo atual processo de transformacéo do seu sistema
de gestdo com o advento da reforma gerencial (MARSON; MAYER; NOGUEIRA, 2013).

Faz-se referéncia as Agéncias da Previdéncia Social (APS) do INSS de treze
cidades da regido administrativa de Araraquara, no interior do Estado de Sdo Paulo. S&o elas,
a APS de Araraquara, APS de Bebedouro, APS de Itapolis, APS de Jaboticabal, APS de
Matdo, APS de Monte Alto, APS de Sédo Carlos, APS de Taquaritinga, APS de Ibitinga, APS
de Américo Brasiliense, APS de Guariba, APS de Ibaté e APS de Pitangueiras.

E esta lacuna que a presente pesquisa pretendeu auxiliar a preencher com o
objetivo de responder a seguinte questdo: Qual é o efeito da lideranca sobre a cultura
organizacional das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara? Para subsidiar a
questdo ora apresentada, estabeleceram-se duas outras questdes especificas, a saber: Quais sdo
os tipos predominantes de lideranca e de cultura nas agéncias em estudo? Quais sdo as
possiveis correlacdes estatisticas existentes entre os tipos de lideranca e de cultura
identificados nas treze agéncias publicas selecionadas para o estudo?

Desta forma, o objetivo central desta pesquisa foi o de avaliar o efeito da
lideranca sobre a cultura organizacional das agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara. Para subsidiar o objetivo central ora apresentado, esta pesquisa também teve os
objetivos especificos de identificar os estilos preponderantes de lideranca e de cultura das
agéncias em estudo, bem como averiguar as possiveis correlacdes estatisticas existentes entre
os estilos de lideranca e de cultura identificados nas agéncias do INSS da regido
administrativa de Araraquara. Portanto, a partir da questdo e do objetivo central de pesquisa
elaborou-se a seguinte hipo6tese para este estudo:

Hipdtese central: A lideranca afeta positivamente a cultura das agéncias
do INSS.

1.3 Justificativa da pesquisa
A justificativa para este estudo estd em analisar, através de uma pesquisa

correlacional, a percepcdo dos membros organizacionais em relacdo aos estilos de lideranca e
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cultura predominantes em suas organizacgdes publicas. Neste sentido, o estudo se mostra como
necessario ao se constatar, através de pesquisas bibliograficas realizadas nas mais diversas
bases académicas, a inexisténcia de estudos cientificos comparando as tematicas da lideranca
a cultura organizacional no setor publico brasileiro.

No que tange aos outros paises do globo, as pesquisas bibliogréficas
apresentaram a existéncia de seis estudos promissores sobre a tematica da relacdo entre
lideranca e cultura, no contexto de organiza¢Bes publicas na Africa do Sul (MAGADA;
GOVENDER, 2016), na China (RALSTON et al.,, 2006), na Holanda (ASHIKALI;
GROENEVELD, 2015), na Libia (ZAHARI; SHURBAGI, 2012), na Roménia (HINTEA,
2015) e na Venezuela (FARIA, 2010).

Estas observacbes organizacionais indicam a importancia deste estudo, nédo
apenas pela auséncia de pesquisas no caso do setor publico brasileiro, mas também pela
relevancia deste estudo do ponto de vista empirico, ao sinalizarem a correlacdo entre a
lideranca e a cultura organizacional no setor publico de seus paises, através da relacdo
acentuada de interdependéncia e influéncia mdtua entre estas duas variaveis.

Ademais, conforme mencionado anteriormente, neste atual momento de
transformacfes organizacionais no setor publico, acredita-se que a pesquisa apresenta
relevancia ao buscar contribuir para a compreensdo do papel da lideranga no contexto da
reforma gerencial da administracdo publica, através da verificacdo do efeito da lideranca

sobre a cultura de uma organizacéo publica nacional.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo, ora
apresentado, trata da introducdo deste estudo. No segundo capitulo, é possivel verificar as
classificacbes consideradas para 0s constructos em estudo, da lideranca e da cultura
organizacional, através de uma revisdo aprofundada da literatura, além de uma
contextualizagd@o historica do objeto de analise, qual seja, o INSS e a administracdo publica
brasileira na qual o mesmo esté inserido. O terceiro capitulo deste trabalho apresenta maiores
detalhes sobre 0 método de pesquisa utilizado no presente estudo. A apresentacdo e a analise
dos resultados obtidos com a utilizacdo da metodologia proposta séo realizadas ao longo do
quarto capitulo. Para finalizar, as conclus@es sobre a discussao dos resultados através de suas
implicacOes tedricas e gerenciais, a abrangéncia deste estudo, eventuais limitacBes desta
pesquisa, assim como possibilidades de trabalhos futuros sdo descritas no quinto e ultimo

capitulo desta dissertagéo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo da dissertacdo apresenta a revisdo da literatura a respeito da
tematica em estudo. Para tanto, o capitulo esta dividido nas proximas cinco secfes, quais
sejam, lideranca, cultura organizacional, lideranca e cultura organizacional, a administracdo

pablica brasileira e contextualizagdo historica do INSS.

2.1 Lideranca

Nas ultimas décadas, o estudo sobre a tematica da lideranca adquiriu
significativo destaque na literatura referente a gestdo das organizacdes. Neste contexto, o
constructo da lideranca recebeu diversos significados, variando conforme o campo de estudo
que dele se utiliza (DIAS; BORGES, 2015).

Neste trabalho, entende-se por lideranca como o processo pelo qual um
individuo influencia a conduta dos demais, com a finalidade de alcangar um objetivo comum.
Em outras palavras, a lideranga pode ser concebida como uma relacdo de influéncia que
ocorre entre os lideres e seus seguidores, mediante a qual estas duas partes pretendem
alcancar mudancas e resultados, sendo a relacdo entre eles pautada por propdésitos
compartilhados por ambas as partes (FARIA, 2010).

Conforme mencionado, os estudos sobre a tematica da lideranca nas
organizagcOes sdo vastos e abrangentes (MUMFORD et al., 2009; SANTOS, 2013). Né&o
obstante, uma abordagem especifica vem recebendo grande destaque e aceitacdo no meio
académico, sendo considerada por alguns autores como uma das mais estudadas na atualidade
(MARQUES et al., 2007; RODRIGUEZ, 2010; SHAO; FENG; LIU, 2012; CALACA;
VIZEU, 2015; BARBOSA; GAMBI; GEROLAMO, 2017).

Faz-se referéncia ao conceito proposto por Burns (1978) de lideranca
transacional (LTS), lideranca transformacional (LTF) e auséncia de lideranca (AL) nas
organizacg0es, e sua aplicacédo através do modelo criado por Bass e Avolio (1990), a saber: 0
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S).

A lideranca transacional é concebida como aquela em que o lider
organizacional identifica as necessidades de sua equipe de trabalho e recompensa a mesma
pelo seu esforco dispendido no trabalho (BYCIO; HACKETT; ALLEN, 1995). Trata-se,
portanto, de uma lideranga baseada em uma orientacdo individualista, na qual o lider e os
funcionarios racionalmente almejam seus préprios interesses (TRAPERO; LOZADA, 2010).

Neste tipo de lideranca a influéncia do lider sobre os seguidores é determinante

para o alcance dos interesses individuais dos envolvidos. Atraves da articulagio, da estratégia
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e da utilizagdo do poder, o lider exerce sua influéncia para obter a aceitacdo da equipe, e
oferece a ela em troca o beneficio matuo, através do alcance do interesse pessoal e
individualista (CALACA; VIZEU, 2015).

Segundo Marques et al. (2007), a lideranca transacional pode ser dividida em
dois fatores, quais sejam, recompensa contingente (RC); pautado pelas trocas realizadas entre
o lider e os funcionérios com o objetivo de obtengdo de recompensas; e gerenciamento por
excecdo (GE); baseado na atuacdo do lider apenas nos momentos de erros ou falhas de sua
equipe de trabalho.

Desta forma, na lideranca transacional caracterizada pela recompensa
contingente (LTS_RC), o esfor¢o do liderado possibilita sua recompensa. Por sua vez, na
lideranca transacional pautada pelo gerenciamento por excec¢do (LTS _GE), a correcdo do
trabalho do liderado leva ao alcance de seu interesse (BARRETO et al., 2013). De qualquer
forma, em ambos os casos o lider transacional estabelece, em um processo de negociacéo,
acordos e trocas com os funcionarios, deixando claro o que os mesmos irdo receber se fizerem
algo de acordo ou contra os objetivos estabelecidos (BASS; AVOLIO, 1993).

Por sua vez, a lideranca transformacional pode ser compreendida como o tipo
no qual o lider organizacional vai além das transacGes de trabalho e das relagdes contratuais,
buscando o desenvolvimento de sua equipe de trabalho, e, desta maneira, transcendendo 0s
interesses individuais em prol da organizagdo (BYCIO; HACKETT,; ALLEN, 1995;
ASHIKALI; GROENEVELD, 2015). Trata-se, segundo Trapero e Lozada (2010), de uma
lideranca baseada em uma orientacdo coletiva, na qual o lider racionalmente almeja a
integridade dos funcionarios de sua equipe.

Na lideranca transformacional a influéncia do lider sobre os seguidores est4 na
sua habilidade de estimular e desenvolver um ideal comum defendido pelo grupo e pautado
por valores morais compartilhados por todos. Neste tipo de lideranca o lider tem o papel de
fazer com que os interesses do coletivo prevalecam sobre 0s interesses pessoais dos
individuos (CALACA; VIZEU, 2015).

De acordo com Bass e Avolio (1993), os lideres transformacionais podem ser
caracterizados por quatro componentes, descritos a seguir:

a) influéncia idealizada (Il), pautado no carisma do lider para com sua equipe de
trabalho, através de uma meta por ele planejada com compromisso pessoal para

alcangé-la;
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b) motivacdo inspiracional (MI), baseado no lider visionario, que promove o
comprometimento dos funcionarios com a visdo da organizagdo e com o
espirito de equipe;

c¢) estimulo intelectual (El), caracterizado pelo lider que estimula os trabalhadores
a serem criativos e inovadores, para que tenham novas ideias, isto €, busquem
novos paradigmas;

d) consideracdo individualizada (CI), fundamentado pelo lider que desenvolve
habilidades nos funcionarios, buscando a delegacdo e o0 empoderamento de sua
equipe de trabalho.

Desta forma, na lideranca transformacional denominada de influéncia
idealizada (LTF_II), o lider compartilha sua visdo entre os trabalhadores, fazendo com que
estes se sintam especiais e tenham no lider o modelo a ser seguido. Por sua vez, na lideranca
transformacional caracterizada pela motivacdo inspiracional (LTF_MI), o lider inspira e
motiva os funcionarios, trazendo desafios e significados compartilhados para suas atividades
laborais. No que tange a lideranca transformacional pautada pelo estimulo intelectual
(LTF_EI), o lider encoraja os funcionarios a questionarem as premissas existentes para o
desenvolvimento de novos caminhos. Com relagdo a lideranca transformacional identificada
pela consideracdo individualizada (LTF_CI), o lider destina especial atencéo as necessidades
dos trabalhadores para aprimorar as realizacbes de sua equipe (MARQUES et al., 2007;
ZAHARI; SHURBAGI, 2012; BARRETO et al., 2013).

Ja a auséncia de lideranca é entendida como aquela na qual o lider
organizacional possui um comportamento neutro e despreocupado, abdicando da sua
responsabilidade ao ndo se envolver com as necessidades, com o desenvolvimento e com as
realizacbes dos funcionarios de sua equipe de trabalho (BARRETO et al., 2013). Trata-se,
portanto, de um tipo de lideranca na qual ndo existe troca entre o lider e os trabalhadores de
sua equipe, ja que tanto os interesses individuais quanto os objetivos coletivos sdo ignorados
pelo lider (MARQUES et al., 2007).

A Figura 1 representa de forma esquematica os seis fatores de lideranca
descritos anteriormente, em uma escala continua, que abrange os trés tipos de lideranca, isto
é, perpassa pela lideranca transformacional a auséncia de lideranca, passando pela lideranca
transacional.

Deste modo, de acordo com Bycio, Hackett e Allen (1995), € neste contexto
dos tipos de liderancas que Bass e Avolio (1990) desenvolveram o modelo do Multifactor

Leadership Questionnaire (MLQ-6S). Trata-se de um questionario de pesquisa para ser
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aplicado em lideres organizacionais, com o objetivo de identificar o tipo de lideranca
predominantemente praticado nas organiza¢cbes (NORTHOUSE, 2013), tendo j& sido validado
em diversos estudos académicos (MARQUES et al., 2007; ZAHARI; SHURBAGI, 2012;
BARRETO et al., 2013).

Figura 1 - Continuo dos tipos e fatores de lideranca

| MI El Cl RC GE
Lideranga Lideranga Auséncia de
Transformacional Transacional Lideranca
Legenda:
Il — Influéncia Idealizada El — Estimulo Intelectual RC — Recompensa Contingente
MI — Motivacéo Inspiracional CI — Consideracéo Individualizada GE — Gerenciamento por Excec¢éo

Fonte: Adaptado de Northouse (2013).

O MLQ-6S é, portanto, uma autoavaliacdo sobre o estilo de lideranca, aplicado
no exterior por Zahari e Shurbagi (2012), traduzido para o portugués por Marques et al.
(2007), e validado no Brasil por Marques et al. (2007) e Barreto et al. (2013), sendo composto
por vinte e uma assertivas, que buscam identificar os trés tipos de lideranca ja explicados
anteriormente, a saber: a lideranca transformacional; dividida em quatro dimenses, quais
sejam, influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulo intelectual e consideragédo
individualizada;, a lideranca transacional; que se divide em duas dimensOes, quais sejam,
recompensa contingente e gerenciamento por excegdo; e a auséncia de lideranca (BARRETO
etal., 2013).

Contudo, faz-se importante destacar que estudos académicos recentes apontam
a necessidade de aplicacdo deste modelo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S),
ndo apenas nos lideres organizacionais, mas em todos 0s membros das equipes
organizacionais, para obter, e poder comparar holisticamente, toda a percepcao organizacional
sobre o tipo de lideranca predominantemente praticado na organizacao, o denominado estudo
360 graus que engloba equipe de trabalho e lideres (DENISON; MISHRA, 1995; JAVIDAN;
WALDMAN, 2003; TRAPERO; LOZADA, 2010).
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2.2 Cultura Organizacional

A partir da década de 80 do século passado, a cultura vem recebendo grande
destague no que tange aos estudos académicos a respeito das organizacGes. De suma
importancia para a compreensdo das acGes humanas e para a construcdo das estruturas
organizacionais, diversas conceituacbes a respeito do termo cultura no contexto
organizacional foram elaboradas no periodo em referéncia (PIRES; MACEDO, 2006; SILVA,;
FADUL, 2010).

Para fins deste estudo, cultura organizacional é entendida como o padrdo de
crengas e valores com significados compartilhados, que, através de rituais ou normas, orienta
a organizacdo, e se desenvolve durante o curso da interacdo social dos individuos
organizacionais (MORGAN, 2006). Neste sentido, “[...] a cultura determina a identidade de
um grupo humano do mesmo modo que a personalidade determina a identidade de um
individuo.” (BARRETO et al., 2013, p. 35).

Em outras palavras, a cultura organizacional é compreendida como um padrédo
de suposicOes basicas compartilhadas por um grupo, sendo por ele inventadas, descobertas e
desenvolvidas, na medida em que o grupo aprende a resolver e gerenciar seus problemas de
integracdo interna e de adaptacdo externa (SCHEIN, 2004; SILVA, 2004; SHAO; FENG;
LIU, 2012).

Desta forma, a definicdo de cultura no contexto organizacional est4 concebida
nos valores, crencas, suposi¢es e normas que conduzem 0s processos das organizacdes, bem
como nos comportamentos dos individuos organizacionais (RALSTON et al., 2006). Trata-se,
portanto, de “[...] uma rede de habitos, de simbolos e de cenarios que fornecem modelos de
comportamento.” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 209). Neste sentido, a cultura é concebida
como um fator intangivel, que, porém, exerce grande influéncia sobre todos os aspectos de
uma organizacdo, desde as relacBes humanas até a produtividade da mesma (FARIA, 2010).

De acordo com Yu e Wu (2009), Gambi, Gerolamo e Carpinetti (2013) e
Bruno-Faria e Fonseca (2014), dentro do vasto campo de estudo cientifico sobre a cultura
organizacional, destaca-se 0 modelo de valores competitivos, criado por Cameron e Quinn
(2006). Trata-se de um instrumento de pesquisa organizacional, empiricamente validado no
meio académico em diversos paises do globo (OBENDHAIN; JOHNSON, 2004; RALSTON
et al., 2006; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; ZAHARI; SHURBAGI, 2012), inclusive no
Brasil (BARRETO et al., 2013; GAMBI, 2014), sendo caracterizado por um questionario,
gue, ao ser aplicado em uma equipe de trabalho, é capaz de definir o tipo de cultura

preponderantemente praticado pela organizagdo (BARRETO et al., 2013).
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Este modelo de valores competitivos propde uma tipologia cultural pautada em
quatro grupos de valores organizacionais, opostos e que competem entre si (QUINN;
ROHRBAUGH, 1983). Faz-se referéncia aos quatro tipos de cultura organizacional
preconizados por Cameron e Quinn (2006), a saber:

a) cultura cld (CC), ou organizacdo do tipo familia, na qual busca-se o
desenvolvimento, o comprometimento e a lealdade dos trabalhadores, bem
como a valorizagdo da participacdo da equipe na tomada das decisdes
organizacionais, e a lideranga participativa;

b) cultura inovativa (CIN), ou organizacdo do tipo ad hoc, pautada na mudanca e
na flexibilidade, objetivando equipes de funcionarios especialistas, bem como
lideres idealistas e empreendedores;

c) cultura de mercado (CM), ou organizacao do tipo mercado, caracterizada pela
produtividade e orientada para o objetivo, permeada por equipes de
trabalhadores competitivos, bem como lideres diretivos;

d) cultura hierarquica (CH), ou organizacdo burocratica, baseada em valores,
normas e regras, objetivando a estabilidade e a formalidade, bem como equipes
de funcionarios obedientes, e lideres conservadores.

A Figura 2 apresenta de forma esquemaética estes quatro tipos de cultura
organizacional, sendo que o eixo vertical da figura representa a énfase organizacional na
flexibilidade ou no controle, enquanto que o eixo horizontal representa o foco organizacional
na manutencdo interna ou no posicionamento externo. Desta forma, o quadrante inferior
direito da Figura 2 (cultura de mercado) é pautado pelo controle e posicionamento externo,
enquanto que o quadrante superior esquerdo (cultura cld) é identificado pela flexibilidade e
manutencdo interna, jA& o quadrante superior direito (cultura inovativa) é representado pela
flexibilidade e posicionamento externo, e o0 quadrante inferior esquerdo (cultura hierarquica) é
pautado pelo controle e manutengéo interna.

De acordo com Gambi, Aradjo e Careta (2015), o modelo de valores
competitivos de Cameron e Quinn (2006) se tornou na atualidade um dos tipos
preponderantes para estudos cientificos com aplicacdo de métodos quantitativos na tematica
da cultura organizacional. Ademais, trata-se de um ferramental ja validado em uma gama de
pesquisas interculturais, tendo apresentado consistente aplicabilidade em diversos paises,
inclusive no Brasil (BARRETO et al., 2013; GAMBI, 2014).

E importante destacar ainda que o modelo preconizado por Cameron e Quinn

(2006) possui outras duas vantagens sobre os demais, quais sejam, a simplicidade do
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instrumento de pesquisa, que engloba todo o vasto conteldo das dimensdes culturais em
apenas quatro tipos de cultura, e o questionario sucinto, composto por apenas 24 itens,

tornando-o conveniente por razdes praticas (YU; WU, 2009).

Figura 2 - Os tipos de cultura organizacional do modelo de valores competitivos
FLEXIBILIDADE

Tipo de Cultura: Cla Tipo de Cultura: Inovativa

Atributo: Familia Atributo: Especialista

Lideranca: Participativa Lideranca: Empreendedora

Vinculo: Lealdade Vinculo: Flexibilidade

Estratégia: Comprometimento Estratégia: Mudanca
MANUTENCAO POSICIONAMENTO
INTERNA EXTERNO

Tipo de Cultura; Hierarquica Tipo de Cultura: Mercado

Atributo: Burocrética Atributo: Produtividade

Lideranca: Conservadora Lideranga: Diretiva

Vinculo: Formalidade Vinculo: Objetivo

Estratégia: Estabilidade Estratégia: Competi¢do

CONTROLE

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006).

Desta forma, o modelo em referéncia parte do pressuposto de que as
organizacbes podem ser caracterizadas de acordo com seus tragos comuns, que norteiam o0s
varios padrdes de eficacia organizacional. Com o objetivo de explicar as diferencas de valores
que embasam estes padroes de eficacia organizacional, “[...] o modelo de wvalores
competitivos trabalha com quatro grupos de valores organizacionais, [...] que representam
suposicdes basicas opostas ou que competem entre si continuamente.” (BARRETO et al.,
2013, p. 36).

A referida competicdo, ou oposicdo de valores, deu origem ao modelo em
questdo, sendo este ultimo um instrumento eficaz para a definicdo dos tipos de cultura
organizacional, a interpretacdo de seus atributos e o estudo da cultura em termos
comparativos (OBENDHAIN; JOHNSON, 2004; ZU; ROBBINS; FREDENDALL, 2010;
PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; GIRITLI et al.,, 2013). Neste sentido, “Os valores

organizacionais observados como preponderantes na conduta da organizagdo traduzem um
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determinado estilo cultural que norteia e conduz o comportamento [...] da organizagdo.”
(BARRETO et al., 2013, p. 36).

2.3 Lideranca e Cultura Organizacional

De acordo com Dull e Tech (2010), o estudo da correlagéo entre lideranca e
cultura nas organizacOes adquire relevancia na atualidade devido a constatacdo da acentuada
relacdo existente entre estas duas variaveis, relacdo esta caracterizada por uma consideravel
interdependéncia entre elas.

Segundo Popa (2013), a observacdo organizacional indica que esta
interdependéncia entre a lideranca e a cultura implica em uma influéncia mutua entre elas, na
qual a lideranca pode influenciar a cultura organizacional, moldando a mesma, assim como a
cultura de uma organizacdo também pode influenciar a lideranca, ao limitar a atuacdo do
lider.

De acordo com Schein (2004), trata-se de um processo ciclico, no qual a
lideranca forma a cultura de uma organizacgdo, enquanto que a cultura organizacional define a
lideranca. A Figura 3 demonstra o processo ciclico da relacdo entre estes dois constructos nas

organizagoes.

Figura 3 — Processo ciclico da relacdo entre lideranca e cultura nas organizacdes

forma

LIDERANCA CULTURA

define

Fonte: Adaptado de Schein (2004).

N&o obstante a relevancia atual desta tematica, averiguou-se que, apesar do
vasto campo cientifico da lideranca (MASOOQD et al., 2006; SHAO; FENG; LIU, 2012) e da

cultura organizacional (YU; WU, 2009), a literatura sobre a tematica da correlacdo entre as
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variaveis da lideranca e da cultura nas organizacdes é escassa (HOOIJBERG; CHOI, 2001;
MASOQOD et al.,, 2006; OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010; IMRAN; ZAHOOR,;
ZAHEER, 2012; GIRITLI et al., 2013; MAGADA; GOVENDER, 2016), especialmente no
setor puablico (HINTEA, 2015; MAGADA; GOVENDER, 2016), carecendo, portanto, de
estudos na area.

Pesquisas bibliograficas realizadas em diversos bancos de dados virtuais de
artigos cientificos, tais como SCIELO (Scientific Electronic Library Online), SPELL
(Scientific Periodicals Electronic Library), Periédicos CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e Web of Science, apontam a existéncia de
apenas trés estudos sobre a referida temética no cenério brasileiro, porém dois estudos no
contexto de organizacdes privadas (BARRETO et al., 2013; VARGAS et al., 2014), e um
estudo comparado de uma organizagdo privada com outra publica (SOMENZARI; RAMOS;
SACOMANO NETO, 2017).

Faz-se referéncia aos estudos de empresas do mercado de restaurantes
(BARRETO et al., 2013), de empresas de uma incubadora tecnoldgica (VARGAS et al.,
2014), e de uma empresa privada nacional de pequeno porte, da area de consultoria e
coaching, do tipo startup, comparada a uma agéncia de atendimento as demandas
previdenciarias judiciais, 6rgdo publico, também de pequeno porte e vinculado a uma
autarquia do governo federal brasileiro na area da seguridade social (SOMENZARI; RAMOS;
SACOMANO NETO, 2017).

O estudo de Barreto et al. (2013) realizado em trinta e sete empresas do
mercado de restaurantes do corredor turistico da regido metropolitana de Natal no Rio Grande
do Norte, auferiu a percepg¢éo dos gerentes das referidas organizacdes a respeito da lideranca e
da cultura organizacional predominantes nas mesmas. Utilizando-se do Multifactor
Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990) e do Modelo de Valores Competitivos
(CAMERON; QUINN, 2006), o estudo indicou a predominéncia das culturas cla e inovativa,
bem como a preponderancia do estilo de lideranga transformacional nas empresas
pesquisadas.

Esta pesquisa apontou também a existéncia de duas correlacBes significantes
estatisticamente entre 0s constructos da lideranca e da cultura nas empresas em questdo. A
primeira delas foi uma correlagéo negativa entre a cultura inovativa e a dimenséo da lideranga
transacional denominada gerenciamento por excegdo. Esta constatacdo permitiu aos autores
concluirem que culturas organizacionais com o predominio da inovacao e da criatividade, que

estimulam a iniciativa, ndo sdo compativeis com o estilo de lideranca que atua de maneira
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corretiva, através da aplicacdo de penalidades. A segunda correlacdo encontrada, também
negativa, se deu entre a cultura hierarquica e a dimensédo da consideragdo individualizada do
estilo de lideranca transformacional, 0 que permitiu aos autores inferirem que culturas
organizacionais com estruturas hierarquizadas, que seguem rigidos padrdes e regras formais,
ndo sdo compativeis com o estilo de lideranga que prové atencdo individualizada as
necessidades da equipe organizacional (BARRETO et al., 2013).

Por sua vez, o estudo de Vargas et al. (2014), realizado junto aos funcionarios
de dezoito empresas de uma incubadora tecnoldgica do Estado do Rio Grande do Sul,
procurou averiguar as relacdes entre os estilos de lideranga e as dimensdes da cultura
organizacional nas empresas da incubadora. Utilizando-se de uma abordagem de pesquisa
guantitativa, de natureza descritiva, 0s autores alcancaram resultados que permitiram aos
mesmos inferir que uma das dimensdes culturais pesquisadas possui correlacdo significativa,
e de maneira positiva, com os estilos de lideranca estudados, o que possibilitou a conclusdo de
que “[...] existe uma associacdo entre o estilo de lideranca e as caracteristicas culturais
expressas nas organizacdes em estudo.” (VARGAS et al., 2014, p. 35).

No que tange ao estudo de Somenzari, Ramos e Sacomano Neto (2017), o
mesmo foi realizado de maneira comparada entre duas organizagdes de pequeno porte, uma
organizacdo publica vinculada a uma autarquia do governo federal brasileiro na éarea da
seguridade social, e uma empresa privada nacional, da area de consultoria e coaching, do tipo
startup. O objetivo foi o de identificar e correlacionar os tipos predominantes de lideranca e
de cultura nas duas organizacGes em estudo. Para tanto, os autores aplicaram o Multifactor
Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990) e o Modelo de Valores Competitivos
(CAMERON; QUINN, 2006) em todos os individuos organizacionais.

A pesquisa apontou uma semelhanca nas duas organizacGes, qual seja, o
predominio do estilo de lideranca transformacional. Ja com relacdo a cultura organizacional
predominante, o estudo apresentou uma disparidade nas organizacOes, a saber, a cultura
hierarquica predominante no 6rgdo publico, e a cultura inovativa preponderante na empresa
privada (SOMENZARI; RAMOS; SACOMANO NETO, 2017).

Os autores puderam inferir dos resultados encontrados duas correlagdes
significativas entre lideranca e cultura organizacional. A primeira delas foi que a cultura cla é
compativel com o estilo de lideranga transformacional, isto &, culturas organizacionais
permeadas por um ambiente de trabalho amigavel, no qual a equipe compartilha experiéncias
profissionais e pessoais, estabelecendo uma espécie de familia, sdo compativeis com o estilo

de lideranca em que o lider organizacional vai além das transacGes de trabalho e das relagdes
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de contrato, buscando o desenvolvimento da equipe de trabalho, e indo além dos interesses
individuais em prol da organizagdo (SOMENZARI; RAMOS; SACOMANO NETO, 2017).
Ja a segunda correlacdo apontada pelo referido estudo foi que a cultura de
mercado ndo é compativel com o estilo de lideranca transformacional. Em outras palavras, 0s
ambientes de trabalho permeados pela produtividade, com orientacdo para o objetivo,
caracterizados por equipes competitivas e lideres diretivos ndo sdo compativeis com o estilo
de lideranca pautado pela orientacdo coletiva, na qual racionalmente a integridade da equipe é
desejada (SOMENZARI; RAMOS; SACOMANO NETO, 2017). Apresenta-se, a seguir, 0

Quadro 1, sintese dos trés estudos abordados, que tratam da relagcdo entre a lideranca e a

cultura de organizac®es brasileiras.

Quadro 1 — Estudos da relacdo entre lideranca e cultura de organizagfes nacionais
Lideranca e cultura em organizagdes nacionais

Resultados e discusses do trabalho

Autores da pesquisa

> Somenzari, Ramos e
Sacomano Neto (2017)

Objeto de estudo

> Estudo comparado com o
objetivo de identificar e
correlacionar  os  tipos
predominantes de lideranga
e de cultura presentes em
duas organizagbes
nacionais, uma publica e
outra privada.

Método de investigacdo

> Utilizago da técnica do
Multifactor Leadership
Questionnaire (BASS;
AVOLIO, 1990).

> Utilizagdo do Modelo de
Valores Competitivos
(CAMERON; QUINN, 2006).

> Preponderdncia do estilo de lideranga transformacional nas duas
organizages.

> Predominio da cultura hierdrquica no 6rgdo plblico e da cultural
inovativa na empresa privada.

> Duas correlagdo significativas foram identificadas entre lideranga e
cultura nas organizagdes: I. A cultura cld é compativel com o estilo de
lideranga transformacional. I1. A cultura de mercado no é compativel com
0 estilo de lideranga transformacional.

> Vargas et al. (2014)

> Verificagdo das relagbes
entre os estilos de lideranca
e as dimensfes da cultura
organizacional de dezoito
empresas de umaj
incubadora tecnolégica do
Estado do Rio Grande do
Sul.

> Abordagem de pesquisal
Quantitativa, ~de  naturezal
descritiva.

> Uma das dimensdes culturais possui correlagéo significativa, de maneiral
positiva, com os estilos de lideranga.

> Associagdo entre 0 estilo de lideranca e as caracteristicas culturais
presentes nas organizagdes.

> Barreto et al. (2013)

> Percepgdo dos gerentes
de trinta e sete empresas do
mercado de restaurantes do
corredor turistico da regido
metropolitana  de  Natal
(RN) arespeito da lideranga
e cultura predominantes em
suas organizagdes.

> Utilizagdo do modelo do
Multifactor Leadership
Questionnaire (BASS;
AVOLIO, 1990).

> Utilizagdo do Modelo de
Valores Competitivos
(CAMERON; QUINN, 2006).

> Predominio das culturas cla e inovativa nas organizagdes.
> Preponderancia nas empresas do estilo de lideranca transformacional

> |dentificagdo de duas correlacdes significativas entre a lideranca e a
cultura nas organizagdes: I. Correlagéo negativa entre a cultura inovativa e
adimensdo gerenciamento por excecéo do estilo de lideranga transacional.
IIl. Correlagdo negativa entre a cultura hierérquica e a dimenséo
consideragéo individualizada do estilo de lideranca transformacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacgdo aos outros paises do globo, as pesquisas bibliograficas realizadas
apresentaram a existéncia de seis estudos promissores sobre a temética da relacdo entre
lideranca e cultura, no contexto das organizacGes publicas dos paises dos estudos, conforme

discriminados a seguir.
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Magada e Govender (2016) tiveram como objeto de estudo a lideranga e a
cultura organizacional nos setores de engenharia, ciéncia e tecnologia de departamentos de
governos locais da administragdo publica da Africa do Sul. Por sua vez, Ralston et al. (2006)
estudaram lideranca e cultura em empresas publicas na China. Ja Ashikali e Groeneveld
(2015) abordaram a tematica da lideranca e da cultura organizacional junto aos funcionarios
do setor publico holandés. Zahari e Shurbagi (2012) estudaram lideranca e cultura na empresa
petrolifera estatal da Libia. Hintea (2015) teve os objetos de pesquisa da lideranca e da cultura
nas prefeituras e cdmara dos vereadores da Roménia. Por fim, Faria (2010) estudou a
lideranca e a cultura organizacional nas escolas publicas de educacao basica na Venezuela.

O estudo de Magada e Govender (2016) procurou identificar as relacGes entre
lideranca e cultura organizacional no desempenho do setor publico de departamentos de
engenharia, ciéncia e tecnologia de governos locais da Africa do Sul. Para tanto, um survey
foi realizado em uma amostra de funcionarios das referidas organizacdes, utilizando-se da
técnica do Multifactor Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990). Os resultados
encontrados indicaram que ha uma relacdo entre as praticas da lideranca e a cultura das
organizacbes estudadas. Segundo os autores, é através do conhecimento da cultura
organizacional que a lideranca pode vir a influenciar na performance dos individuos
organizacionais.

No que tange ao estudo de Ralston et al. (2006), utilizando-se do Modelo de
Valores Competitivos de Cameron e Quinn (2006), os autores realizaram um estudo
comparado a respeito da cultura organizacional e da lideranca em gestores de empresas
publicas e privadas na China. Os resultados indicaram que a cultura organizacional e a
lideranca das empresas publicas chinesas pesquisadas possuem caracteristicas similares a
cultura organizacional e a lideranca das empresas privadas do mesmo pais. Os autores
puderam concluir que o estilo de lideranca praticado na organizacdo é o fator de maior
influéncia na cultura organizacional. Neste sentido, de acordo com os autores, o conhecimento
da cultura organizacional predominante pode auxiliar na gestdo do lider.

J& o estudo de Ashikali e Groeneveld (2015), buscou compreender as relacGes
entre lideranca e cultura organizacional junto aos funcionarios publicos de diversos setores
governamentais na Holanda. Através de um survey, utilizando-se da técnica do Multifactor
Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990), bem como da modelagem de equagdes
estruturais, o estudo pdde inferir que a lideranga do tipo transformacional tem um efeito
positivo na inclusdo da cultura organizacional. Segundo o0s autores, a lideranca

transformacional, através da implementacdo de uma gestdo da diversidade, tende a gerar a
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percepcdo de pertencimento nos empregados, bem como a identificacdo deles com a
organizacéo, influenciando e modelando, desta forma, a cultura organizacional.

Por sua vez, o estudo de Zahari e Shurbagi (2012) investigou as relacdes entre
lideranca, cultura organizacional e satisfacdo no trabalho junto aos funcionarios da empresa
estatal do setor petrolifero da Libia. Ao utilizarem as técnicas do Multifactor Leadership
Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990) e do Modelo de Valores Competitivos (CAMERON;
QUINN, 2006), os autores puderam constatar a lideranca transformacional como o estilo de
lideranca predominante, e a cultura hierarquica como o tipo de cultura organizacional
preponderante na organizacdo em estudo. De acordo com os autores, foi possivel averiguar na
organizacdo em estudo uma relacdo significante e positiva entre lideranca transformacional,
cultura organizacional e a satisfacao no trabalho.

Sobre o estudo de Hintea (2015), o mesmo buscou identificar os estilos
predominantes de lideranca e de cultura organizacional, bem como a relagéo entre estas duas
variaveis e o desempenho organizacional em prefeituras e cAmaras de vereadores da Roménia.
A autora utilizou do Multifactor Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990), que fora
aplicado nos gestores das referidas organizacGes, e possibilitou a mesma concluir que a
lideranca do tipo transformacional possui uma correlacdo significativa estatisticamente de
maneira positiva com o desempenho organizacional, enquanto que, a auséncia de lideranga
possui também uma correlacdo significativa estatisticamente com o desempenho
organizacional, porém de maneira negativa.

Por fim, o estudo de Faria (2010) buscou determinar a relacdo entre lideranca e
cultura organizacional de escolas publicas de educacdo basica na Venezuela. Através da
utilizacdo do modelo do Multifactor Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990) junto
aos gestores e funcionarios das referidas organizacdes, a autora pode inferir com a pesquisa
que a percepcdo dos resultados da lideranca do tipo transformacional é maior do que os
resultados esperados para a lideranga do tipo transacional. O estudo apresentou também
correlagdes significativas entre a cultura organizacional e a lideranca, o que permitiu a autora
concluir que existe a percepgdo nas organizagdes pesquisadas de que a liderancga e a cultura
organizacional estdo relacionadas. A seguir apresenta-se 0 Quadro 2, sintese dos seis estudos
relatados que abordam a tematica da relagdo entre lideranca e cultura em organizacgdes
publicas de outros paises do globo.

Todas estas observagOes organizacionais apresentadas nos estudos, conforme
pode-se verificar no Quadro 2, indicam a relevancia da tematica desta dissertacdo, ndo apenas

pela auséncia de pesquisas no caso do setor publico brasileiro, mas também pela importancia
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deste trabalho do ponto de vista empirico, j& que as observagdes dos referidos estudos

sinalizaram a correlagdo entre a lideranca e a cultura nas organizac6es publicas de seus paises,

através da relacdo acentuada de interdependéncia e influéncia mdtua entre estas duas

variaveis.

Quadro 2 — Estudos da relacao entre lideranca e cultura de organizacdes publicas estrangeiras
Lideranca e cultura em organizagdes publicas de outros paises

Resultados e discussdes do trabalho

Autores da pesquisa

Objeto de estudo

> Relagdo entre lideranca e

Método de investigagdo

> Survey realizado em uma amostra
de funcionérios das organizagdes em

> Relacdo identificada entre as préaticas da lideranca e a cultura das

> Zahari e
Shurbagi (2012)

> Investigacéo das relagdes entre
lideranga, cultura organizacional
e satisfagdo no trabalho junto aos
funcionarios da empresa estatal
do setor petrolifero da Libia.

Questionnaire de Bass e Awlio
1990).

> Utilizacdo do Modelo de Valores
Competitivos de Cameron e Quinn
(2006).

cultura organlzac!onalw _nos estudo. organizacOes estudadas.
> Magada e setores de engenharia, ciéncia e
Govender (2016) gﬂ;ﬁ'102?5(1352221?;2?;@;2 > Ut_iliza@éo do modelo de _Bass e _>Atravé_s do conhecimento da‘ cu_ltyra organiza_lciopal, g lideranga pode
piblica da Africa do Sul. Awlio -(1990), . s} ‘Multlfactor influenciar a performance dos individuos organizacionais.
Leadership Questionnaire.
> Compreenséio dos funciondrios > Realizag&o de um Survey . > Alideranca dt_) tipp transformacional tem efeito positivo na incluséo
- . > Elaboracao do modelo de equagBes|da cultura organizacional.
o pablicos de diversos setores estruturais.
> Ashikali e gover_namentals da I:iolanda a Utilizagdo do modelo do|> A lideranga transformacional influencia e modela a cultura]
Groeneveld (2015) Irfadspelto das Irflagoes entre Multifactor Leadership |organizacional, através da implementagdo da gestdo da diversidade,
olr;:inzcazée: culturaem - suas Questionnaire  (BASS; AVOLIO,|(gerando a percepcdo de pertencimento nos empregados, e a
1990). identificacéo destes para com a organizagéo.
;re d:)d;?rt;:tc:f?e Iig(e)rsangzsslzz o > A .Iideranqa transformacjonal pgs'sui correlagdo significativa|
cultura organizacional, da relagso > ptlllzagao do  modelo (_io estan?nca}mente, de maneira positiva, com o desempenho
) entre estas duas varidveis. e do Multlf.actorA Leadership |organizacional.
> Hintea (2015) impacto delas o deserr;penho Questionnaire  (BASS; AVOLIO,
organizacional de prefeituras e 1990)_, aplicado nos gestores das|> A _ausénma de Ildera_nga possyl correlagdo  significatival
R organizacdes. estatisticamente, de maneira negativa, com o desempenho
camaras de \eradores da organizacional
Roménia. '
> Utilizagdo da técnica do|> Estilo de lideranca predominante na organizagdo: lideranca
Multifactor Leadership [transformacional.

> Tipo de cultura predominante na organizagdo: cultura hierarquica.

> Relagdo significante e positiva identificada entre lideranca
transformacional, cultura organizacional e satisfacdo no trabalho na
organizacdo em estudo.

> Faria (2010)

> Determinacdo da relagdo entre
lideranga e cultura organizacional
em escolas publicas de educagéo
bésica na Venezuela.

> Utilizagaio do modelo do
Multifactor Leadership
Questionnaire de Bass e Awlio
(1990), aplicado nos gestores e

funcionarios das organizagdes.

> A percepgédo dos resultados da lideranca do tipo transformacional é
maior do que os resultados esperados para a lideranga do tipo
transacional.

> Correlagoes significativas entre lideranca e cultura organizacional.

> Percepcdo, nas organizagdes estudadas, de que a lideranca e a cultura]
organizacional estéo relacionadas.

> Ralston
etal. (2006)

> Estudo comparado sobre a
percepcdo de  gestores de
empresas plblicas e privadas na
China a respeito da cultura e da
lideranga em suas organizagdes.

> Utilizagdo do Modelo de Valores
Competitivos de Cameron e Quinn
(2006).

> A cultura organizacional e a lideranga das empresas publicas e
privadas pesquisadas possuem caracteristicas similares.

> O estilo de lideranga praticado na organizagdo é o fator de maior
influéncia na cultura organizacional.

> O conhecimento da cultura organizacional predominante pode
auxiliar na gestéo do lider.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, faz-se necessario um estudo correlacional entre os estilos de lideranca e

de cultura do setor publico no Brasil. E esta lacuna que o presente trabalho pretende auxiliar a

preencher, através da aplicacdo de um survey (PARANHOS et al.,, 2013), isto &, um

levantamento de dados, utilizando-se dos modelos de pesquisa denominados Multifactor




37

Leadership Questionnaire (BASS; AVOLIO, 1990) e Modelo de Valores Competitivos
(CAMERON; QUINN, 2006), com o objetivo de avaliar o efeito da lideranca sobre a cultura
organizacional de treze agéncias publicas nacionais vinculadas ao Instituto Nacional do
Seguro Social, quais sejam, as Ageéncias da Previdéncia Social do INSS da regido
administrativa de Araraquara, localizadas no interior do Estado de S&o Paulo, nas cidades de
Araraquara, Bebedouro, Itapolis, Jaboticabal, Matdo, Monte Alto, S&o Carlos, Taquaritinga,

Ibitinga, Ibaté, Pitangueiras, Américo Brasiliense e Guariba.

2.4 A administracao publica brasileira

A administracdo publica pode ser definida como o conjunto de instituicbes que
objetivam o atendimento das necessidades da sociedade por parte do Estado, atraves de sua
organizacdo e da execugdo de suas funcdes, definidas de acordo com o processo politico e
social de uma nacdo. Cabe a administracdo publica, através da tributacdo recebida da
populagéo, a gestdo dos bens e servigos prestados, com o objetivo de suprir a necessidade
desta populacdo. Ela possui, portanto, caracteristicas peculiares que a diferenciam da
administracdo privada. Enquanto a administracdo privada tem como objetivo o lucro
empresarial através de praticas gerenciais que ndo contrariem as regras legais, a administracdo
publica tem por finalidade proporcionar o bem-estar da coletividade, o0 bem comum, atuando
estritamente de acordo com a previsdo legal do ordenamento juridico de um Estado.
(PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).

No caso brasileiro, sua jovem Republica, em seus quase 130 anos de historia,
sofreu diversas tentativas de reforma no que tange a administracdo publica. Isso porque,
apesar de jovem, a gestdo publica nacional herdou, dos quase quatro séculos de periodo
colonial sob o jugo portugués, toda uma estrutura administrativa e praticas arraigadas que
moldam, até hoje, o servi¢o publico nacional. Faz-se referéncia a gestdo patrimonialista, na
qual o aparelho estatal funciona como uma extensdo do poder do governante, sendo o
patriménio publico confundido com o privado, e indevidamente solapado por préaticas
clientelistas, nepotistas e corruptas (PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).

E possivel estabelecer trés grandes marcos historicos de extrema relevancia
para as reformas administrativas no Brasil que buscaram alterar a caracteristica
patrimonialista do Estado, quais sejam, a reforma burocratica de 1936 no governo Getulio
Vargas, a reforma de descentralizagdo e desburocratizacdo de 1967 na ditadura militar, e a
reforma gerencial de 1995 do governo Fernando Henrique Cardoso (BRESSER PEREIRA,
1996).
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A primeira reforma administrativa do pais, o0 denominado modelo Daspiano
criado por Vargas, teve como objetivo a implementacdo das caracteristicas burocraticas
preconizadas por Max Weber no amago da administracdo publica nacional, com o intuito da
expansdo do papel do Estado na area socioeconémica, visando a moderniza¢do nacional-
desenvolvimentista (PIRES; MACEDO, 2006). Segundo Weber (1991), a administracio
burocrética € concebida como um sistema social organizado por normas escritas para obter
racionalidade, impessoalidade e igualdade no tratamento e destinacao da coisa publica.

Em outras palavras, a reforma administrativa no primeiro governo de Getulio
Vargas tinha como objetivos a industrializacdo, a urbanizacdo e o desenvolvimento
econdmico do pais através de um processo de construcdo burocratica do Estado denominado
state-building (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

De acordo com Lima Junior (1998), a reforma administrativa em questédo
trouxe consigo algumas consequéncias positivas para a administracdo publica brasileira, quais
sejam, a melhoria na qualidade dos servidores publicos com o advento do concurso publico, a
institucionalizacdo do papel orcamentario e a padronizagdo da aquisicdo de materiais, atraves
da constituicdo de uma comissdo permanente de compras.

Ademais, esta reforma administrativa marcou o inicio de uma administracdo
publica nacional “[...] constituida em moldes profissionalizados, inspirada no modelo de
administracdo cientifica taylorista/fayolista, com uma gestdo profissional e impessoal,
aproximando-se de uma burocracia nos padrdes weberianos.” (SILVA; FADUL, 2010, p.
655).

Deste modo, conforme Abrucio, Pedroti e P6 (2010), os maiores legados da
reforma em referéncia foram a criacdo de um corpo burocrético, no sentido meritocratico,
profissional e universalista, capaz de produzir politicas pablicas em larga escala, através da
criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), a época 6rgao central
do sistema de controle da administragdo publica brasileira, e da criacdo de unidades
administrativas descentralizadas no ambito federal, as denominadas autarquias como s&o
conhecidas atualmente.

Porém, de acordo com Abrucio, Pedroti e P6 (2010), a reforma administrativa
na era VVargas apresentou também pontos negativos para a administragdo publica brasileira, ja
que o DASP estava alicercado em um modelo autoritario, centralista e conservador, que nédo
conseguiu alterar o status das classes dominantes, em especial 0s interesses agrarios regionais.
De acordo com os referidos autores, o0 DASP e as unidades administrativas ou autarquias

tiveram, além do papel preponderante na reforma administrativa burocratica, também um
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papel politico, de controle das unidades administrativas no regime autoritario do Estado
Novo, e de manutengdo dos interesses agrarios regionais, perpetuando as praticas clientelistas
na administracdo pablica brasileira.

O que se viu, portanto, com o advento do DASP foi uma forma de
administracdo paralela, o denominado insulamento burocratico, no qual parte da
administracdo publica passou a atuar com base nos pressupostos da burocracia weberiana,
enquanto que outra parte ainda continuava sendo permeada pelas préaticas clientelistas
(NUNES, 1997).

Por sua vez, a segunda reforma administrativa ocorrida no Brasil no periodo da
ditadura militar, se deu com o advento do Decreto-lei 200 de 25 de fevereiro de 1967
(BRASIL, 1967). O objetivo desta reforma foi o de dar continuidade a expansdo do Estado
brasileiro, especialmente através da administracdo indireta. De acordo com Abrucio, Pedroti e
P46 (2010), a descentralizacdo administrativa ocorrida na segunda reforma administrativa,
possibilitou a administracdo indireta maior poder decisorio e flexibilidade gerencial, tornando
o0 Estado brasileiro mais agil, o que facilitou a expansao de suas a¢Ges, em especial no ambito
econdmico.

Porém, de acordo com os autores, 0 modelo reformista militar também trouxe
pontos negativos. Seu carater autoritario, pautado em uma ideologia tecnocratica, na qual a
politica ndo deveria ser levada em consideracdo, isto é, a negacdo do carater politico, ndo
trouxe a moralidade para a administracdo publica, como seus tedricos preconizavam, ao
contrario, o que se viu foram os interesses privados permeados no Estado de maneira ainda
mais intensa. Outro insucesso desta reforma foi a fragmentacdo da administracdo publica, ja
que, a descentralizacdo causada pelo Decreto-lei 200 (BRASIL; 1967) ndo trouxe consigo
mecanismos de coordenacdo, tal como, controle de desempenho. Além disso, nesta reforma,
de maneira semelhante a primeira, esteve presente a dicotomia entre a administracdo indireta
com caracteristica burocrética, isto €, racional legal, e a administracdo direta, ainda aberta a
patronagem e as praticas clientelistas (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

As caracteristicas burocraticas e patrimonialistas presentes na administracao
publica brasileira fizeram com que o Estado se tornasse paulatinamente ineficiente, nao
alcangando sua misséo basica de servir a sociedade, servindo-se apenas para si proprio, Como
uma forma de garantia do poder, através da utilizacdo de mecanismos excessivos de controle,
que geraram reducdo da eficiéncia, auséncia de transparéncia e de objetividade administrativa
(PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).
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E neste contexto de crise do Estado que ocorre a terceira reforma
administrativa no Brasil, a reforma gerencial da administragdo publica, levada a cabo pelo
entdo ministro de Estado Luiz Carlos Bresser Pereira, no primeiro mandato do governo de
Fernando Henrique Cardoso, em 1995, que tinha como objetivo modernizar a gestdo e
promover a qualidade no servico publico, tornando-o mais eficiente através da mudanca de
paradigma da administracdo publica nacional, qual seja, a gestdo para os resultados em
substituicdo a gestdo dos processos (HOFFMANN; LIMA FILHO, 2017).

O pano de fundo da reforma gerencial da administracdo publica no Brasil esta
nos movimentos de reforma do Estado pelo mundo, que tiveram suas origens na Europa e nos
Estados Unidos da América durante as décadas de 1980 e 1990, a denominada Nova
Administracdo Publica, em um contexto historico de busca de solugcbes para a crise fiscal dos
governos a época, decorrente dos dois choques do petréleo em 1973 e 1979, cujo valor do
insumo elevou-se sobremaneira, provocando na década seguinte o fim do crescimento da
economia mundial, a reducdo das receitas governamentais e o déficit pablico (NOHARA,
2015).

Portanto o contexto da reforma gerencial da administracdo publica remete a
década de oitenta do século XX, cuja crise fiscal dos governos nacionais propiciou a
redefinicdo do papel dos Estados pelo mundo. No caso brasileiro, acrescenta-se a crise fiscal,
a crise de governabilidade e de credibilidade, ambas decorrentes da ineficiéncia do setor
publico nacional (PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).

Conforme Abrucio, Pedroti e P6 (2010), a referida reforma trouxe como pontos
positivos a reorganizacdao administrativa do governo federal, com melhorias das informacoes
na administracdo publica e o fortalecimento das carreiras de Estado, aperfeicoando dessa
forma o modelo meritocratico weberiano. Ademais, de acordo com os autores, mudou-se a
concepcao da forma de gestdo para a melhoria do desempenho do setor publico, com base em
uma administracdo voltada para os resultados, o denominado modelo gerencial, isto €, a
utilizacdo no setor publico de ferramentas de sucesso da iniciativa privada, como por
exemplo, a abordagem das tematicas da lideranga e da cultura organizacional, objetos deste
estudo.

Contudo, a terceira reforma da administracdo publica brasileira sofreu algumas
restricdes politicas, quais sejam, a percep¢do negativa de uma possivel ideologia neoliberal, a
dificuldade da reforma em um contexto democratico e a prevaléncia da visdo da equipe
econbmica do governo federal. Além destas questfes politicas, podem ser apontados também

erros de diagndstico na concepcgéo da reforma de Bresser Pereira, a saber: um conceito muito
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restrito das carreiras estratégicas de estado e uma oposicao entre a administracdo burocratica e
a administracdo gerencial (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

Este contexto impossibilitou a reforma administrativa em questdo de obter
forcas suficientes para uma ampla e continua resposta da administracdo publica as mudancas
planejadas. Ndo menos importante, esta tentativa de modernizacdo da administracdo publica
brasileira esbarrou nos limites do sistema politico nacional, baseado no presidencialismo de
coalisdo, no qual a distribuicdo de cargos e verbas publicas para os partidos da coalisdo do
governo fora realizada em prol da governabilidade (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

De mais a mais, de acordo com pesquisa realizada por Traesel e Merlo (2014) a
respeito dos impactos da reforma gerencial em uma instituicdo nacional de seguridade social,
o lado negativo da referida reforma foi identificado na transferéncia das préaticas gerenciais da
administracdo privada para a publica, através da simples imitacdo, sem levar em consideracédo
as especificidades da organizacdo publica e de seus servidores, transformando, assim, o
principal objetivo organizacional, do resultado social para a eficiéncia econémica.

Pode-se concluir das experiéncias das trés reformas administrativas ocorridas
no Brasil que o processo de construcdo da administracdo publica é arduo e inacabado, uma
vez que, ndo obstante as mudancas advindas com as referidas reformas, ainda permanecem
presentes na atualidade, os trés principais modos de gestdo da administracdo publica nacional,
a saber: as praticas patrimonialista, burocrética e gerencial, que, apesar de se sucederem no
tempo, ndo foram totalmente abandonadas, isto €, tracos dos modelos anteriores
permaneceram vivos no modelo atual, através da convivéncia de ambas as préaticas, e ndo da
substituicdo delas, exacerbando as contradicBes presentes nas organizacGes publicas
brasileiras (TRAESEL; MERLO, 2014).

N&o obstante, faz-se importante ressaltar que, se ndo € possivel classificar estas
trés experiéncias de reforma da administracdo publica brasileira como bem sucedidas,
também ndo podem ser consideradas fracassos, pois cada uma delas introduziu mecanismos
que construiram e modernizaram a gestdo publica brasileira, de maneira que “[...] a medida
que o pais se transformava econdmica, social e politicamente, a administragdo publica se
ampliava, se diferenciava e se aparelhava, sempre aumentando a oferta de bens e servigos.”
(COSTA, 2008, p.869).

E perceptivel, portanto, que a complexidade desta tematica demanda a
participacdo de heterogéneos atores sociais nos diversos espacos democraticos da sociedade,
tornando imprescindivel a amplia¢do do espaco publico para a construgdo de novas formas de
gestdo na administracdo publica nacional (CAVALCANTE; CAMOES, 2015), desenvolvidas
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com base na associacdo entre a burocracia e o sistema politico (PAULA, 2005), de acordo
com o ordenamento juridico e as exigéncias legais (NOHARA, 2014), conforme uma
consensualidade publica, e através da eficiéncia e do desempenho ligados ao atendimento das
necessidades coletivas (NOHARA, 2015).

2.5 Contextualizacao historica do INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social, autarquia do governo federal brasileiro,
vinculada atualmente ao Ministério do Desenvolvimento Social (MDS), responsavel em
ambito nacional pelo reconhecimento e operacionalizacdo dos direitos dos trabalhadores
abrangidos pelo Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS), foi criado com o advento do
Decreto 99350/90, de 27 de junho de 1990 (BRASIL, 1990). No entanto, a origem do INSS
remete ao marco juridico para a criacdo do sistema previdenciario brasileiro, através do
Decreto 4682/23, de 24 de janeiro de 1923 (BRASIL, 1923), também conhecido como Lei
Eloy Chaves (BRASIL, 2008).

Concebida através da formacdo das Caixas de Aposentadorias e Pensbes
(CAPs), a lei Eloy Chaves de 1923 surge com as Santas Casas e as Sociedades Beneficentes.
A época, os trabalhadores associados a estas organizagdes se filiavam pelas empresas as quais
estavam vinculados, tendo inicialmente um montante baixo de segurados no sistema, que se
caracterizava pela capitalizagdo dos recursos, custeados por cada individuo ao longo de sua
vida ativa, para a formacdo da aposentadoria futura no momento da inatividade, como uma
espécie de poupanca (GIAMBIAGI; ALEM, 2011).

Este periodo de formacdo é considerado como a primeira fase da histéria da
previdéncia social brasileira, caracterizado pela organizagcdo por categoria profissional
(SOUZA, 2011). De acordo com Silva e Costa (2016), este contexto de inicio da previdéncia
social no Brasil ocorreu em decorréncia de uma nova realidade econémica e social existente
no pais no inicio do século XX, qual seja, o surgimento dos primeiros polos industriais, € com
eles a formacdo de uma classe operéaria, que buscava obter uma protecdo no trabalho através
da criacéo de uma legislagéo social no Brasil.

A partir dos anos 30 do século XX, com o advento do primeiro governo de
Getulio Vargas, de acordo com Souza (2011), inicia-se a segunda fase da histéria da
previdéncia social brasileira, qual seja, a da organizagdo por clientela. Em um contexto de
fortalecimento do sindicalismo e da classe média urbana, o Estado brasileiro passou a
interferir nas questdes previdenciarias, através da criacdo dos Institutos de Aposentadorias e
Pensdes (IAPs) (BATICH, 2004).
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Em oposicdo ao contexto anterior, é possivel identificar neste periodo o
advento de uma legislacdo social sistematica de cunho intervencionista, em especial com a
promulgacdo da Constituicdo de 1934, ao estabelecer uma normatizacdo no que tange as
questdes trabalhistas, assistenciais e previdencidrias, e ao instituir a contribuicdo tripartida
deste sistema social, entre a Unido, o empregador e o empregado (GENTIL, 2006).

De mais a mais, a partir dos anos 40 do século passado, o governo Vargas
unificou os Institutos de Aposentadorias e Pensdes, criando o Instituto de Servigos Sociais do
Brasil (ISSB). Contudo, apenas a partir de 1960 ocorreu a uniformizagdo das contribuigdes
dos diversos institutos, bem como a unificacdo da legislagdo dos IAPs, através da
promulgacdo da Lei n°® 3807 de 1960, a Lei Orgénica da Previdéncia Social (LOPS),
efetivando-se, em 1966, com a criacdo do Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS)
(GIAMBIAGI; ALEM, 2011).

Neste contexto, no final de 1960 e inicio de 1970 ampliou-se a cobertura
previdenciaria aos trabalhadores até entdo ndo contemplados, adicionando-se ao rol de
beneficios o seguro por acidente de trabalho. Em 1974, a preocupacdo com o aumento do
nimero de pessoas beneficiarias em conjunto com as questfes relacionadas a seguridade
social, motivou a criagdo do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social (MPAS), entdo,
responsavel pela elaboracdo e execucdo de politicas previdenciarias, médicas e sociais
(SCHWARZER, 2009).

Jaem 1977, de acordo com Schwarzer (2009), com o intuito de reduzir gastos e
promover a racionalizacdo administrativa, foi constituido o Sistema Nacional de Previdéncia e
Assisténcia Social (SINPAS). Nele o INPS realizava os pagamentos dos beneficios aos
segurados, o Instituto de Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social
(IAPAS) administrava e recolhia os recursos financeiros do INPS, e o Instituto Nacional de
Assisténcia Médica da Previdéncia Social (INAMPS) gerenciava o sistema de salde. Havia
ainda a Fundacdo Legido Brasileira de Assisténcia (LBA), responsavel pela assisténcia da
populacéo carente.

Enfim, a partir de 1985, da-se inicio ao periodo daquele que pode ser
considerado como a terceira e atual fase da historia da previdéncia social brasileira, a saber, a
da organizacéo por clientela e por propositos (SOUZA, 2011). Neste cenario houve a jungéo
do INPS com o IAPAS, através da criacdo do INSS, no formato em que o mesmo é conhecido
atualmente. J& o INAMPS foi absorvido pelo Ministério da Salde e a LBA mudada para a
pasta da habitacdo e bem-estar-social. (BATICH, 2004).



44

E importante destacar que o advento do terceiro periodo pode ser
compreendido como um divisor de &guas para a previdéncia social no Brasil, pois com o
advento da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a politica governamental adotada
na area, até entdo com caréater assistencial, passou a ser pelo menos em tese, no ordenamento
juridico-legal, em um formato de politica de seguridade social, ja que trouxe consigo um novo
regime previdenciario, o chamado regime de reparticdo simples, agrupando caracteristicas do
regime de reparticdo profissional e do regime de reparticdo social, com a equivaléncia de
beneficios urbanos e rurais, a diversificacdo na base de financiamento e a universalizacdo do
sistema social de natureza publica (GENTIL, 2006).

Neste modelo de regime previdenciario ha o pagamento tanto da sociedade,
mediante os tributos universais, quanto dos segurados, através de contribuicdo especifica.
Fruto do principio da solidariedade, isto é, embasado no esforco de uns para o proveito de
outros, no regime de reparticdo o individuo economicamente ativo contribui para custear 0s
beneficios daqueles que ja ndo o sdo, mas que também j& foram contribuintes, e assim
sucessivamente ao longo das geracdes (GIAMBIAGI; ALEM, 2011).

Inmeros foram, portanto, os avancos na legislacdo constitucional na area
previdenciaria durante o periodo de 1985 a 1990, dentre eles destacam-se:

a. extensao dos beneficios para os trabalhadores rurais;

b. ampliacéo da cobertura dos beneficios;

c. diminuicdo de prazos de caréncia.
A estrutura governamental da previdéncia social também recebeu importantes alteracdes no
periodo, através da descentralizacdo da gestdo administrativa, passando do ambito federal
para os niveis regionais e locais (SOARES, 1995).

Neste sentido, a partir de 1990, mudancas por meio de disposi¢cGes normativas,
especificamente das Leis n° 8.212 e 8.213 de 1991, definiram o piso de um salario minimo
para todos os beneficiarios, a correcdo dos salarios de contribuicdo e beneficios, a reducdo em
cinco anos para a aposentadoria para as mulheres e também para a aposentadoria por idade
para os trabalhadores rurais, a fixacdo dos planos de beneficios, e a instituicdo do plano de
custeio e disposicdo sobre a organizacdo da seguridade social (BRASIL, 1991a; BRASIL,
1991b).

Desta forma, € possivel aferir que a constituicdo da atual seguridade social
brasileira foi fruto do contexto histérico dos anos 80 do século XX. Faz-se referéncia ao
processo de redemocratizagdo do pais, em contraponto a queda do regime militar, que

propiciou 0 movimento de liberacdo das demandas sociais, até entdo reprimidas por mais de
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duas décadas de autoritarismo (GENTIL, 2006). A titulo de sintese das trés fases da historia

da previdéncia social no Brasil, apresenta-se o Quadro 3.

Periodo Contexto

> Surgimento dos

primeiros polos industriais

> Formacéo de uma classe

1° periodo: 1923 - 1929 L
operéria

> Busca de protecdo no

Quadro 3 — Os trés periodos historicos da previdéncia social brasileira

Histéria da previdéncia social no Brasil

Legislagdo

> Lei Eloy Chawes -
Decreto 4.682 de 1923

Instituicbes

> Caixas de Aposentadoria e
Penstes (CAPs)

> Santas Casas

> Sociedades Beneficientes

Sistema de aposentadoria

> Sistema de capitalizagdo:
trabalhador na ativa contribui para
sua propria aposentadoria no
futuro

Caracterizacdo do periodo

> Organizagdo por  categoria|
profissional:  trabalhadores  se
filiavam as instituicdes

previdencidrias pelas empresas as
Quais estavam vinculados

trabalho

> Instituto de Aposentadoria e
Penstes (IAPs)
> Instituto de Servigos Sociais
do Brasil (ISSB)

> Constituicdo Federal

> Fortalecimento  dofde 1934 - gowerno

sindicalismo e da classe|Getulio Vargas . . . ... |> Organizagdo por clientela:
. > Instituto  Nacional de|> Sistema de contribuicdo - \
0 i média urbana o . Lo trabalhadores  se  filiavam &
2° perfodo: 1930 - 1984 . . Previdéncia Social (INPS) tripartida: governo, empregador e|. .. L
> Lei Orgénica da o - instituigdes  previdencidrias pela]
— S . [> Ministério da Previdéncia e|empregado . «
> Estado e legislagdo|Previdéncia Social|, . . - intervencao governamental
L L . Assisténcia Social (MPAS)
social intervencionistas  [(LOPS) - Lei 3.807 de ; X
1960 > Sistema nacional de
Previdéncia e  Assisténcia
Social (SINPAS)
> Processo de > Organizagdo por clientela e por
redemocratizacdo do Brasil > Sistema de repartigho; propésitos: politica até entdo de

carater assistencial passa a ter o
formato de politica de seguridade
social, através da equivaléncia de
beneficios urbanos e rurais, da|
diversificacdo  na  base  de
financiamento e da universalizagéo
do sistema social de natureza|
plblica (salde, assisténcia e
previdéncia social)

trabalhador na ativa contribui para
a aposentadoria do trabalhor
inativo, baseado no principio da
solidariedade, no qual had o
pagamento da sociedade (tributos
universais) e dos segurados
(contribuicdes especificas)

> Queda do regime militar |> Constituicdo Federal

de 1988 > Instituito Nacional do Seguro

0 iodo: - hoi
3¢ perfodo: 1985 - hoje Social (INSS)

> Liberagéo das demandas
sociais > Leis 8.212 € 8.213 de
1991

> Descentralizagdo
administrativa da gestdo

plblica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste viés, de acordo com Soares (1995), a politica social estatal até entdo
praticada de 1930 a 1985, de caréater autoritario, centralizador e burocratico, em um formato
assistencialista, passou a ser a partir de meados da década de 80 do século passado,
descentralizadora, participativa e expansionista, devido as transformacdes politicas, sociais e
econbmicas ocorridas a época na sociedade brasileira. Notadamente, as referidas
transformaces se deram com o objetivo de protecdo social das camadas mais vulneraveis da
populacdo, através da promocdo da cidadania e dos direitos sociais, representados na
Constituicdo Federal de 1988 pela seguridade social, isto €, salde, assisténcia e previdéncia
social, publicas e universais (SOARES, 1995).

Contudo, segundo Giambiagi e Além (2001), independente do mérito da

ampliacdo dos diretos sociais que ocorreu no periodo, a ampliagdo em questdo ndo foi
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associada a um esfor¢co simultdneo de aumento de receita para o equilibrio financeiro do
regime, deixando, desta forma, de considerar potenciais fatores de ameacga ao sistema, tais
como a evolucdo da estrutura demogréafica, a crise do emprego e a concorréncia dos fundos de
pensao privados.

Porém, com posicionamento inverso, de acordo com Gentil (2007), o sistema
de seguridade social criado com a Constituicdo Federal de 1988 detinha suficientes fontes de
financiamento para lhe dar suporte, expressamente redigidos na Carta Magna. Contudo,
segundo a autora (GENTIL, 2006), o cenério politico nacional dominante no inicio da década
de 90 do século XX, caracterizado por uma perspectiva liberal-conservadora, contrastava com
0 objetivo de formacdo de um amplo sistema de protecdo social, inclusivo e universal, o que
levou a descaracterizacao e a fragmentacdo do sistema de seguridade social brasileiro previsto
na Constituicdo Federal de 1988, em especial nas suas fontes de financiamento.

Nesta mesma corrente de analise, conforme Soares (1995), a estagnacao
econdmica na década de 80 do século passado repercutiu politicamente na década seguinte, de
90, gerando um retrocesso nas politicas sociais conquistadas através da Constituicdo Federal
de 1988. De acordo com a autora, neste cenario, a partir dos anos 90 do século XX, a
permanéncia, a consolidacdo e a expansdo do até entdo recém-criado sistema de seguridade
social se tornou fragil, levando a possibilidade politica de flexibilizagdo, mudanca e
contencdo das politicas sociais preconizadas na Carta Magna.

Desta forma, a justificativa da crise econdémica no periodo em referéncia abriu
espaco para propostas de reformas estruturais, especialmente no que tange ao financiamento,
a natureza e a prestacdo de servicos das politicas sociais, levando a dicotomia entre a
legislacdo e a realidade, isto é, uma seguridade social presente no ordenamento juridico,
porém ndo constituida na pratica em sua plenitude, conforme preconizado na lei. (SOARES,

1995). Em outras palavras:

[...] no momento em que parecia que o curso das politicas previdenciérias tenderiam
a um processo mais universalizante e igualitério, as reformas tomam espago com
reestruturacdo dos principios alcancados com a Constituicdo em prol de um
equilibrio financeiro. (SILVA; COSTA, 2016, p. 172).

N&o obstante o debate apresentado € possivel constatar no periodo em
referéncia que a crise fiscal-financeira do Governo, a queda do crescimento da economia, 0
aumento do desemprego e do trabalho informal e a preocupagéo propiciada pelas mudangas

na legislagcdo a partir da Constituicdo de 1988, estimularam o debate acerca da reforma
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previdenciaria, que veio a ocorrer ao longo dos anos 90 do século passado e dos anos 2000 do
presente século (MARQUES; BATICH; MENDES, 2003), perpassando até os dias atuais.

No gue tange ao contexto da reforma previdenciaria dos anos 90 do século
passado, verifica-se que, o cenario nacional anteriormente apresentado, somado ao contexto
global de crise do Estado dos anos 80 e 90 do século XX, e a globalizacdo da economia,
propiciaram uma constante transformacdo no setor publico mundial, através do advento da
new public management (OSBORNE; GAEBLER, 1992). Esta transformacdo no setor
publico também se deu no Brasil em meados da década de 90 do século passado, a partir do
primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, a denominada reforma gerencial da
administragdo pablica (BRESSER PEREIRA, 1997).

De acordo com Bresser Pereira (1996), a referida transformacdo levou a
modernizacdo do aparelho do Estado nacional, atraves da utilizacdo de métodos consagrados
da administracdo empresarial no setor puablico, dentre eles, conforme anteriormente
mencionado, a abordagem das tematicas da lideranga e da cultura organizacional, que fazem
parte do objeto deste estudo. Neste sentido, a adocao destas praticas gerenciais, provenientes
do mundo corporativo, pelas organizacGes publicas nacionais, fez com que estas,
paulatinamente, aderissem a Idgica de mercado, na qual o cidaddo passou a ser visto como um
cliente (SARAIVA, 2002; WART, 2003; FERREIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2010;
OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010; VALADARES et al.,, 2012; LEMOS; BERNI;
PALMEIRA, 2014).

Porém, esta logica de mercado nas organizagdes publicas brasileiras também
pode ser compreendida como um reflexo no setor publico da politica econdmica neoliberal do
governo nacional nos anos 90 do século XX, pautada pelas reformas do Estado brasileiro;
através do enxugamento da maquina administrativa e das privatizacdes; (CANO, 2004),
caracterizada por uma acumulacdo de capital nacional de forma subordinada ao capital
financeiro internacional; via dependéncia de investimentos diretos estrangeiros; e
fundamentada pela “[...] retérica de que o mercado ¢ o mais eficiente organizador da
sociedade.” (GENNARI, 2001, p. 42).

A referida reforma administrativa no setor publico implicou em mudangas nos
padrdes de gestdo do INSS (PRADO; DUARTE, 2015; MATTOS, 2015). Justificadas pela
necessidade de modernizagéo e de melhoria no atendimento ao cidadédo, e ao reconhecimento
de seus direitos previdenciarios, orientadas pelo principio da economicidade e pela gestdo por

resultados, no inicio dos anos 2000, foi implantado um novo modelo de gerenciamento do
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INSS, compreendendo um conjunto de mudancgas organizacionais e de processos de trabalho
das agéncias do INSS (CHRISTO; BORGES, 2017).

De acordo com Christo e Borges (2017), dentre as diversas mudancas
organizacionais realizadas no INSS em decorréncia da reforma gerencial, destacam-se o
redimensionamento do quadro de pessoal, 0 acompanhamento do trabalho através do instituto
da gratificacdo de desempenho de acordo com o alcance de metas institucionais estabelecidas
e a implantacdo de novos sistemas de processamento de dados e de automacédo de processos
de trabalho.

Neste capitulo apresentou-se a revisdo da literatura da presente dissertacéo,
através do aprofundamento dos constructos em estudo, da lideranca e da cultura
organizacional, bem como da contextualizacdo histdrica do objeto de analise desta pesquisa,
qual seja, o INSS e o setor publico nacional no qual ele esta inserido. A seguir, no proximo
capitulo, o método de pesquisa utilizado neste trabalho é abordado, de acordo com a descrigéo
do objeto de andlise, através da classificacdo metodoldgica da pesquisa, e segundo a coleta e a

analise dos dados.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo trata do método de pesquisa utilizado neste estudo. Dividido em
quatro sec¢des, o presente capitulo inicialmente apresenta a descri¢do do objeto de analise, em
seguida é abordada a classificagdo metodoldgica da pesquisa, a seguir a descri¢do da coleta de

dados que fora realizada, e por fim, a forma de anélise dos dados coletados neste trabalho.

3.1 Descricdo do objeto de analise

Este estudo utilizou como método de pesquisa o levantamento de dados do tipo
survey (FORZA, 2002; PARANHOS et al., 2013), circunscrito a poucas unidades, no caso
agéncias publicas vinculadas ao INSS, realizado no campo, com profundidade e detalhamento
(VERGARA, 2005). Neste sentido, a pesquisa foi realizada nas treze Agéncias da Previdéncia
Social do INSS da regido administrativa de Araraquara, localizadas no interior do Estado de
Sdo Paulo, quais sejam, APS Araraquara, APS Bebedouro, APS lItapolis, APS Jaboticabal,
APS Matdo, APS Monte Alto, APS Sdo Carlos, APS Taquaritinga, APS Ibitinga, APS Ibaté,
APS Pitangueiras, APS Ameérico Brasiliense e APS Guariba, conforme Mapa 1, a seguir
apresentado.

Mapa 1 — Regides administrativas do Estado de S&o Paulo

BARRETOS FRANCA

SA0 Jost o
RIO PRETO
ARACATUBA RIBEIRAO PRETO
ARARAQUARA SAO PAULO E
GRANDE SAO PAULO
BAURU
MARILIA CAMPINAS
SAO Jost
DOS CAMPOS
SOROCABA
BAIXADA
SANTISTA
REGISTRO
Fonte: Municipios Paulistas (2017). Disponivel em:

<https://www.skyscrapercity.com/showthread.php?t=2012896>. Acesso em: jun. 2018.
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A regido administrativa do INSS em Araraquara, também denominada de

Geréncia Executiva (GEX) do INSS em Araraquara, conta atualmente com um quadro

funcional de 240 funcionérios, englobando servidores puablicos e estagiarios, lotados em

funcBes administrativas e médicas nas 13 agéncias do INSS da regido, conforme distribuicdo

apresentada a seguir:

a)

b)

d)

9)

h)

)

APS Araraquara — 50 funcionarios (23 servidores técnicos do seguro social,
1 servidor auxiliar/agente de servigos diversos, 9 servidores analistas do
seguro social, 11 servidores peritos médicos e 6 estagiarios);

APS Bebedouro — 20 funcionérios (11 servidores técnicos do seguro social,
1 servidor auxiliar/agente de servigos diversos, 2 servidores analistas do
seguro social, 1 servidor perito médico e 5 estagiarios);

APS ltapolis — 23 funcionarios (14 servidores técnicos do seguro social, 1
servidor auxiliar/agente de servicos diversos, 2 servidores analistas do
seguro social, 2 servidores peritos médicos e 4 estagiarios);

APS Jaboticabal — 22 funcionarios (15 servidores técnicos do seguro social,
1 servidor analista do seguro social, 1 servidor perito médico e 5
estagiarios);

APS Matdo — 20 funcionarios (12 servidores técnicos do seguro social, 3
servidores auxiliares/agentes de servigos diversos, 2 servidores peritos
médicos e 3 estagiarios);

APS Monte Alto — 13 funcionarios (6 servidores técnicos do seguro social,
1 servidor auxiliar/agente de servigcos diversos, 2 servidores peritos
médicos e 4 estagiarios);

APS Séo Carlos — 42 funcionarios (24 servidores técnicos do seguro social,
2 servidores auxiliares/agentes de servicos diversos, 3 servidores analistas
do seguro social, 8 servidores peritos médicos e 5 estagiarios);

APS Taquaritinga — 14 funcionarios (9 servidores técnicos do seguro
social, 1 servidor analista do seguro social, 3 servidores peritos médicos e 1
estagiario);

APS Ibitinga — 14 funcionarios (7 servidores técnicos do seguro social, 4
servidores auxiliares/agentes de servigos diversos, 2 servidores peritos
médicos e 1 estagiario);

APS Ibaté — 8 funcionarios (4 servidores técnicos do seguro social, 1

servidor analista do seguro social, 1 servidor perito médico e 2 estagiarios);
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k) APS Pitangueiras — 4 funcionérios (3 servidores técnicos do seguro social e
1 estagiéario);

I) APS Américo Brasiliense — 7 funcionarios (5 servidores técnicos do seguro
social, 1 servidor perito médico e 1 estagiario);

m) APS Guariba — 3 funcionarios (2 servidores técnicos do seguro social e 1

estagiario).

3.2 Classificacdo metodoldgica

O survey, no contexto desta pesquisa, € denominado como uma abordagem de
pesquisa quantitativa, de natureza descritiva, uma vez que buscou averiguar a distribuicéo e a
incidéncia das opinides dos individuos organizacionais em estudo, através do levantamento de
dados para a identificacdo, analise e melhor compreensdo das relacGes entre os tipos
predominantes de lideranga presentes nas agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara e os perfis preponderantes de cultura organizacional apresentados pelas mesmas
(KERLINGER, 1980; BARROS; LEHFELD, 2007; GIL, 2008; PARRA FILHO; SANTOS,
2011; GANGA, 2012; PARANHOS et al., 2013). N&o obstante, de acordo com Forza (2002),
este estudo também pode ser caracterizado pela sua natureza explicativa ao verificar se existe
efeito da lideranca sobre a cultura de uma organizacdo publica, através da validacdo das
relacbes identificadas entre os constructos da lideranca e da cultura organizacional,
observados no survey realizado no 6rgdo publico em estudo.

Esta pesquisa utilizou 0 método de levantamento de dados do tipo survey por
ser considerado um modelo apropriado para responder problemas de pesquisa que fagcam
indagacdes do tipo “o que?”, “por qué?”, “como?” e “quanto?” (GANGA, 2012; PARANHOS
et al., 2013). O survey pode ser caracterizado como um método de pesquisa no qual o objetivo
de contribuir com o corpo geral do conhecimento de uma determinada area de interesse ocorre
através da intencdo do pesquisador em adquirir informacdes a respeito das caracteristicas,
acOes e/ou opinides de um grupo de individuos, selecionado e representativo de uma
populacéo, através do levantamento de dados do mesmo, que comumente ocorre por via de
um instrumento de pesquisa denominado questionario (FORZA, 2002; PARANHOS et al.,
2013).

Desta forma, 0 método selecionado demonstra ser oportuno para a investigagdo
do problema central de pesquisa deste estudo, a saber: qual é o efeito da lideranca sobre a

cultura organizacional das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara? Trata-se
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de um método capaz também de responder aos dois problemas especificos de pesquisa deste
trabalho, a seguir descritos:

a) quais sao os tipos predominantes de lideranca e de cultura nas agéncias em
estudo?

b) quais sdo as possiveis correlacBes estatisticas existentes entre os tipos de
lideranca e de cultura identificados nas treze agéncias publicas selecionadas
para o estudo?

Porém, Yin (2010) sugere, em pesquisas com abordagens quantitativas, como é
0 caso deste survey, o emprego de multiplas fontes de evidéncias como um incremento de
confiabilidade. Para tanto, esta pesquisa utilizou de instrumentos de coleta de dados como a
documentacao e registros em banco de dados, a legislacdo sobre a administragcdo publica, isto
¢, as normas e regulamentos vinculados ao INSS e ao direito previdenciario, e as pesquisas
diretas ou surveys, através da aplicacdo de questionarios estruturados pela observagdo simples
ou ndo interativa (VERGARA, 2005).

3.3 Coleta de dados
A coleta dos dados foi planejada segundo um protocolo de pesquisa
(Apéndices A e B), e acompanhada com uma carta de apresentacdo da mesma (Apéndice C),
com aprovacdo da geréncia das organizagdes em estudo (Anexo A), tendo sido determinado
questbes como:
a) explanacdo dos objetivos do estudo para os agentes de pesquisa envolvidos e a
garantia de sigilo das informacdes fornecidas;
b) definicdo dos agentes de pesquisas respondentes dos questionarios, o local,
horério, etc.;
c) definicdo de critérios para acesso aos documentos que sdo confidenciais e 0s
que podem ser divulgados;
d) devolucéo aos respondentes para validacdo ou ndo das evidéncias coletadas.
Por sua vez, na carta de apresentacédo, constou:
a) instituicdo promotora da pesquisa;
b) objetivo da pesquisa;
¢) importancia da pesquisa e da participacao do respondente no preenchimento do
questionario;
d) professor ou membro da equipe responsavel e seus contatos (e-mail, telefone,

etc.);
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e) confidencialidade e sigilo dos dados;

f) possibilidade de retorno com os resultados gerais da pesquisa;
g) tempo de preenchimento do questionario;

h) agradecimento, mesmo sem a participacdo do respondente.

As pesquisas foram realizadas diretamente pelo agente da pesquisa por meio de
questionarios estruturados. Este roteiro j& fora previamente validado por outros estudos
nacionais, com outras amostras, mas com as mesmas variaveis de pesquisa (MARQUES et al.,
2007; BARRETO et al., 2013; GAMBI, 2014). Os roteiros dos questionarios podem ser
visualizados no Apéndice A, direcionado para os gestores das organizagdes, e no Apéndice B,
voltado para as equipes organizacionais deste estudo.

Para a operacionalizacdo do survey (PARANHOS et al.,, 2013) fez-se
necessario definir ainda questdes como os agentes envolvidos na pesquisa e 0s instrumentos
de coleta de dados. O agente envolvido na pesquisa foi 0 autor deste projeto, que esteve
presente na aplicacdo dos questionarios em ambas as agéncias do INSS. A populacdo em
estudo é constituida pelos 240 funcionarios das Agéncias da Previdéncia Social do INSS da
regido administrativa de Araraquara, conforme distribuicdo por agéncia apresentada na
primeira parte deste capitulo. J& com relacdo a amostragem da pesquisa, a pretensdo do
trabalho foi a de obter uma amostra de pesquisa que abrangesse 0 maximo possivel da
populacdo em estudo, com a finalidade de alcancar uma amostra estatisticamente valida, e de
acordo com o processo de amostragem probabilistico simples, no qual cada funcionério da
populacdo deteve a mesma probabilidade de pertencer a amostra (GANGA, 2012).

Desta forma, a fim de conseguir uma grande adesdo de participantes que
respondessem aos questionarios da pesquisa, o autor deste trabalho decidiu por realizar uma
doagdo da quantia simbolica de R$ 1,00 para cada questionario preenchido, valor destinado
para uma renomada instituicao filantropica que atende parte da populacao da regido na qual as
agéncias em estudo estdo inseridas, o Hospital de Cancer de Barretos. A referida doacéo foi
informada na carta de apresentacdo da pesquisa (Apéndice C), com a finalidade de incentivar
a participacdo dos membros organizacionais.

E importante ressaltar que os principios e procedimentos éticos, bem como as
normas aplicaveis aos estudos em ciéncias humanas e sociais apresentados por Mainardes
(2017) foram observados ao longo deste trabalho, em especial na aplicacdo da pesquisa. Faz-
se referéncia, no presente caso, as pesquisas de opinido publica com participantes ndo

identificados, as pesquisas com banco de dados cujas informagbes sdo agregadas, ao
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consentimento e ao assentimento dos participantes, conforme podem ser verificados no Anexo
A e no Apéndice C desta dissertagéo.

Trata-se, no Anexo A, do correio eletronico enviado a todos os gerentes do
INSS, da regido administrativa de Araraguara, contendo a apresentacdo deste trabalho e a
aprovacao dos mesmos para a realizagdo desta pesquisa. Por sua vez, no Apéndice C, tem-se a
carta de apresentacdo da pesquisa, entregue antes do momento da coleta de dados a toda a
populacdo deste estudo, aos servidores e estagiarios das agéncias do INSS da regido
administrativa de Araraquara, contendo informacdes a respeito da pesquisa, especialmente a
participagdo facultativa dos funcionarios, & auséncia de identificacdo para a garantia do
anonimato dos participantes, e aos resultados agregados para assegurar o sigilo das respostas.

A coleta de dados do presente trabalho, isto €, a aplicacdo dos questionarios
nos gestores e equipes das treze agéncias do INSS ocorreu no periodo de 16 de novembro de
2017 a 16 de janeiro de 2018. Esta pesquisa é, portanto, classificada em funcdo de seu corte
temporal como um estudo de corte transversal, no qual os dados sdo coletados “[...] em um
momento preciso do tempo, com o objetivo de procurar associacbes comuns entre as
variaveis.” (OLIVEIRA; MARINHO; DIAS, 2016, p. 568).

3.4 Analise dos dados

A pesquisa aplicada ocorreu a partir de dois métodos ferramentais
quantitativos, aplicados nas treze agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara. O
primeiro método ferramental quantitativo, qual seja, 0 Anexo B deste trabalho (BARRETO et
al., 2013, p. 50), apresenta a pesquisa direcionada as liderancas das equipes, conforme modelo
desenvolvido por Bass e Avolio (1990), denominado Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ-6S), baseado na estatistica exploratéria e na técnica de survey (ROESCH, 1999;
PARANHOS et al., 2013). Trata-se de uma avaliacdo sobre a percepcdo do estilo de
lideranca, um questionario ja aplicado em pesquisas internacionais (ZAHARI; SHURBAGI,
2012), traduzido para o portugués por Marques et al. (2007), tendo sido validado no Brasil por
Marques et al. (2007) e Barreto et al. (2013).

O questiondrio em referéncia € composto por 21 assertivas que buscam
identificar os trés tipos de lideranca preconizados por Burns (1978), quais sejam, lideranca
transacional (dividida em duas dimensdes: recompensa contingente e gerenciamento por
excecdo), lideranca transformacional (dividida em quatro dimens@es: influéncia idealizada,

motivacgdo inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada) e auséncia de
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lideranca. As assertivas dos questiondrios discriminadas de acordo com seus correspondentes
tipos de lideranga podem ser visualizadas no Apéndice D deste trabalho.

Cada assertiva na versao original é avaliada em uma escala Likert de 1 a 6,
variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Para verificar em que grau se
encontra cada dimensdo, é feito o somatdrio dos indicadores que as representam, sendo 3
assertivas para cada fator de lideranca. A interpretacdo dos resultados da soma das assertivas
ocorre da seguinte forma: igual ou menor que 8 — baixo grau; entre 9 e 13 — grau moderado;
igual ou maior que 14 — grau elevado, sendo considerados predominantes os fatores de
lideranca que alcangam grau elevado (BARRETO et al., 2013).

Contudo, a fim de padronizar as escalas dos questionarios de pesquisa dos
constructos em estudo para que 0s mesmos pudessem ser devidamente correlacionados
estatisticamente (VALMOHAMMADI; ROSHANZAMIR, 2015), e tendo como base uma
escala de mensuragdo mais comumente utilizada atualmente em pesquisas quantitativas de
lideranga que realizam anélise exploratoria dos dados (OBENDHAIN; JOHNSON, 2004;
PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; GAMBI, 2014;
GAMBI; ARAUJO; CARETA, 2015), adotou-se a escala Likert de 5 pontos.

Desta forma, a versao original do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-
6S) foi adaptada para a escala em referéncia, ja que a mesma vem sendo mais praticada na
atualidade, pois permite que a pesquisa seja mensurada, validada e correlacionada, de acordo
com um modelo estrutural (HAIR, 2009). Ademais, a escala Likert possui comprovada
eficiéncia para cumprir com o objetivo de mensuracdo da percepcdo de respondentes de
questionarios de pesquisa (SEABRA, 2001).

Realizou-se também uma alteracdo na ordem das assertivas do questionario,
para que as mesmas pudessem ser respondidas de maneira aleatdria, sem que o respondente
conseguisse perceber o correspondente tipo de lideranca ao qual a assertiva pertencia, além de
minimizar as possibilidades de respostas automaticas. Acrescentou-se ainda o preenchimento
hachurado das assertivas, alternado nas cores cinza e branco, com o objetivo de produzir um
efeito de meia-tinta para representar desnivel, evitando auséncia de respostas no questionario,
através de uma leitura mais dinamica e precisa. O questionério da lideranca, direcionado para
0S gestores das equipes em estudo, e adaptado pelo autor para esta pesquisa, pode ser
visualizado no Apéndice E deste estudo.

E importante ressaltar que estudos académicos de Denison e Mishra (1995), de
Javidan e Waldman (2003) e de Trapero e Lozada (2010), apontam a necessidade da aplicacéo

deste modelo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S), ndo apenas nos lideres
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organizacionais, mas também nos membros das equipes organizacionais, para obter, e poder
comparar holisticamente, toda a percepcdo organizacional sobre o tipo de lideranca
predominantemente praticado na organizacao, o denominado estudo 360 graus que engloba
funcionarios e chefes. Portanto esta pesquisa pretendeu também adotar esta percepcao para a
aplicacdo dos questionérios além dos lideres organizacionais, abrangendo, portanto as equipes
de trabalho. Trata-se do Apéndice F, adaptacdo do Apéndice E, realizada por este autor para
que o questionario pudesse ser aplicado também nas equipes organizacionais das agéncias em
andlise.

Por sua vez, o segundo método ferramental quantitativo, também proveniente
da estatistica exploratoria e da técnica de survey (ROESCH, 1999; PARANHOS et al., 2013),
tem por objetivo identificar o perfil cultural preponderante nas agéncias em estudo, tendo
como base o modelo de valores competitivos, desenvolvido por Cameron e Quinn (2006) para
diagnosticar a presenca dos quatro tipos culturais do modelo, quais sejam, cultura cl&, cultura
inovativa, cultura de mercado e cultura hierarquica. Desta forma, o Apéndice G deste trabalho
é 0 questionario que foi aplicado junto aos gestores e equipes das treze agéncias do INSS da
regido administrativa de Araraquara, indo de acordo com a constatacdo de Obendhain e
Johnson (2004) e de Zu, Robbins e Fredendall (2010), qual seja, a aplicacdo do modelo de
valores competitivos nos funcionarios e chefes das equipes organizacionais, obtendo desta
forma uma percepgdo organizacional mais confidvel a respeito do tipo de cultura
predominantemente praticado na organizacdo, o denominado estudo 360 graus.

Trata-se de um questionario que faz uso de seis dimensdes de cultura
organizacional, sendo que, para cada dimensdo existe um conjunto de quatro frases,
representando os quatro tipos de cultura do modelo de valores competitivos de Cameron e
Quinn (2006). As assertivas dos questionarios discriminadas de acordo com seus
correspondentes tipos de cultura podem ser visualizadas no Apéndice D deste trabalho.

No instrumento original, o respondente deve distribuir 100 pontos entre as
quatro alternativas, de acordo com a extensdo em que cada alternativa se assemelhe a sua
organizacdo. Porém, o instrumento original tem sido adaptado para facilitar as respostas,
transformando a pontuagdo em uma escala ordinal de quatro pontos. Desta forma, no modelo
adaptado, ao responder o questionario deve-se atribuir o nimero 1 para a alternativa que
melhor represente 0 ambiente da organizacdo e o numero 4 para a alternativa que mais se
distancie da realidade organizacional. Esta versdo modificada fora testada e validada nos
estudos de Zahari e Shurbagi (2012) na Libia e de Barreto et al. (2013) no Brasil, conforme
pode-se observar no Anexo C deste trabalho.
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Para a anélise dos dados desta versdo modificada, é realizada uma inverséo de
valores, para que os elementos mais representativos recebam nimeros mais elevados. Desta
forma, como a somatoria dos valores da escala ordinal utilizada equivale a 10, se a
composicdo da cultura organizacional tem uma distribuicdo uniforme, sendo igualmente
representada pelos quatro tipos culturais, obtém-se o valor de 2,5 para cada um dos quatro
elementos. Do mesmo modo, se a distribuicdo é disforme, sdo considerados predominantes 0s
tipos de cultura organizacional que apresentam valores superiores a 2,5. (BARRETO et al.,
2013).

Porém, novamente com o mesmo objetivo de padronizar as escalas dos
questionarios de pesquisa dos constructos da lideranca e da cultura (VALMOHAMMADI,
ROSHANZAMIR, 2015), e para ter uma mensuracdo mais comumente utilizada em pesquisas
guantitativas atuais sobre cultura organizacional que realizam analise exploratéria dos dados
(OBENDHAIN; JOHNSON, 2004; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; GAMBI,
GEROLAMO; CARPINETTI, 2013; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; GAMBI, 2014;
GAMBI; ARAUJO; CARETA, 2015), adotou-se também no questionario da cultura a escala
Likert de 5 pontos, adaptando-se as versdes originais e modificadas do modelo de valores
competitivos para a escala em referéncia, para que a pesquisa pudesse ser mensurada,
validada e correlacionada, de acordo com um modelo estrutural (HAIR, 2009), além da
comprovada eficiéncia da escala para cumprir com o objetivo de mensuracdo da percepcao de
respondentes de questionarios de pesquisa (SEABRA, 2001).

Realizou-se também uma alteracdo na ordem das assertivas do questionario,
para que elas pudessem ser respondidas de maneira aleatéria, sem que o respondente
conseguisse perceber o correspondente tipo de cultura ao qual a assertiva pertencia, além de
minimizar as possibilidades de respostas automaticas. Acrescentou-se ainda o preenchimento
hachurado das assertivas, alternado entre as cores cinza e branco, com o objetivo de gerar um
efeito de meia-tinta para representar desnivel, evitando auséncia de respostas no questionario,
através de uma leitura mais dindmica e precisa. O questionario da cultura adaptado por este
autor para esta pesquisa pode ser visualizado no Apéndice G deste estudo.

E importante ressaltar que foi desenvolvido um questionério prévio, referente
as questdes demograficas dos participantes, conforme pode ser visualizado no Apéndice H
deste estudo, com o objetivo de caracterizacdo do respondente do questionario, preservada sua
identificacdo, e para a realizacdo de uma anédlise da amostra de pesquisa em comparacéo ao

universo populacional em estudo.
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Os dados coletados foram tabulados, mensurados e analisados de forma
estatistica, em um primeiro momento através de uma analise descritiva, e em seguida pela
analise exploratoria dos dados, conforme indicacdo de Forza (2002). De acordo com o autor,
utilizou-se inicialmente da analise descritiva para identificar as frequéncias dos fenémenos
estudados, isto €, o nimero de ocorréncias verificadas nos dados da pesquisa para os tipos de
lideranca e de cultura organizacional predominantes nas agéncias do INSS em estudo, através
da interpretacdo da média aritmética, moda, mediana, desvio padrdo, minimo e maximo das
respostas dos questionarios coletados.

J& na segunda parte da analise dos dados, realizou-se a andlise exploratoria
através do uso do structural equation modeling (SEM), traduzido para o portugués como
modelagem de equacdes estruturais (MEE), com estimacdo por minimos quadrados parciais
(partial least squares - PLS), para buscar a validacdo das relacdes identificadas entre os
constructos da lideranga e da cultura organizacional nas agéncias do INSS da regido
administrativa de Araraquara (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Nos ultimos anos, a modelagem de equacgOes estruturais vem sendo um dos
métodos para pesquisas quantitativas que mais tem se destacado em estudos no campo das
ciéncias sociais, por ser uma técnica avancada para o tratamento e analise estatistica dos
dados, ja que possibilita o desenvolvimento de uma analise confirmatéria do modelo teorico,
ao verificar através da analise fatorial e de regressao multipla, se os dados coletados
apresentam evidencias de que 0s mesmos se comportam como previsto na teoria, pelas
hipbteses e constructos de pesquisa, permitindo, portanto, a investigacdo das relacdes entre 0s
constructos e as varidveis observaveis (BIDO et al., 2012). Desta forma, adotou-se a
modelagem de equacges estruturais nesta pesquisa, pois, segundo Oliveira, Marinho e Dias
(2016), a MEE se tornou um método adequado para a pesquisa social ja que possibilita o teste
de hipoOteses sobre as relacGes entre as variaveis em estudo, permitindo que estas sejam
correlacionadas ao testar um modelo tedrico na realidade do fendmeno investigado.

De acordo com Hair, Ringle e Sarstedt (2011), a modelagem de equacdes
estruturais possui duas abordagens de analises, uma baseada na covariancia (CB-SEM), e
outra na estimacdo por minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Nesta pesquisa optou-se pela
utilizacdo da abordagem da modelagem de equacdes estruturais pelos minimos quadrados
parciais, por ser considerada a mais adequada para este estudo, ja que o PLS-SEM possui
maior adaptabilidade para modelos tedricos complexos, nos quais os dados ndo sao
distribuidos normalmente, e envolvem muitas varidveis a serem observadas e relacionamentos

entre 0s constructos de pesquisa. E importante ressaltar também a indicacdo de pesquisas
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recentes nas quais o método PLS-SEM tem se desenvolvido rapidamente e adquirido diversos
avancos técnicos (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Ademais, conforme Godinho Filho,
Ganga e Gunasekaran (2016), a técnica do PLS-SEM é recomendada, pois quando utilizada
na andlise exploratéria dos dados, a pesquisa geralmente alcanca altos niveis de poder
estatistico, até mesmo com pequenas amostras em estudo.

De mais a mais, a revisdo de literatura realizada constituiu a base para a
proposicdo de um modelo tedrico-conceitual que conteve a hipotese para o problema central
desta pesquisa e que envolvesse as variaveis utilizadas neste estudo, conforme pode ser
observado na Figura 4. Desta forma, de acordo com as relagdes tedricas e conceituais
definidas entre os constructos da lideranca e da cultura organizacional, € possivel realizar a
seguinte proposicao ou hipotese de pesquisa para este estudo:

Hipotese central: A lideranca afeta positivamente a cultura das agéncias
do INSS.

Figura 4 — Modelo tedrico-conceitual proposto na pesquisa

+

Cultura das

) 4

Lideranca .
agéncias do INSS

Hipotese de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apresenta-se no Quadro 4 a fundamentacdo na literatura para o modelo
tedrico-conceitual de pesquisa adotado neste trabalho direcionado a lideranca e a cultura
organizacional, isto é os autores utilizados na formacdo e no relacionamento destes dois
constructos, bem como na validacdo no Brasil dos questionarios de pesquisa utilizados neste
estudo.

E importante ressaltar que neste trabalho constructo é compreendido como um
conceito tedrico que atua através de um bloco de construcdo, sendo utilizado para definir
relagbes (CEPELLOS, 2013). Desta forma, o constructo representa um conceito (HAIR et al.,
2009). Neste sentido, a partir do modelo teorico-conceitual adotado, e dos constructos
estabelecidos, definiu-se o objetivo central desta pesquisa em:

a) avaliar o efeito da lideranca sobre a cultura organizacional das agéncias do

INSS da regido administrativa de Araraquara.

Para subsidiar este objetivo central, fez-se importante elaborar os seguintes

objetivos especificos:
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a) identificar os estilos predominantes de lideranca e de cultura das agéncias em
referéncia;
b) averiguar as possiveis correlacfes estatisticas existentes entre os tipos de

lideranca e de cultura identificados nas agéncias do INSS em estudo.

Quadro 4 — Fundamentacdo do modelo tedrico-conceitual proposto na pesquisa

Modelos, relacionamentos e validagdes dos constructos e questionarios de pesquisa

Modelo de pesquisado  Relacionamentos entre os
constructo da cultura constructos da lideranca e
organizacional da cultura organizacional

Modelo de pesquisa do
constructo da lideranca

Validago dos questiondrios
no Brasil

> Burns (1978) > Bass e Avolio (1993) > Marques et al. (2007)
> Morgan (2006)
Autores > Bass e Avolio (1990) > Morgan (2006) > Barreto et al. (2013)
> Cameron e Quinn (2006)

> Northouse (2013) > Reed, Cohen e Colwell (2011) > Gambi (2014)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados coletados com a aplicacdo dos questionarios de pesquisa foram
tabulados, analisados e confrontados com o apoio dos softwares Microsoft Excel 2010,
Minitab 18, SmartPLS 2 e IBM SPSS Statistics 25 (Statistical Package for the Social
Sciences), sendo este Gltimo um dos sistemas mais completos e disseminados para o
tratamento de dados na area das ciéncias humanas (SANT’ANNA et al., 2016).

A andlise de dados foi baseada tanto na experiéncia empirica do pesquisador
quanto na analise tedrica. A partir da anélise dos dados coletados foi produzida narrativa geral
do caso contendo somente aspectos essenciais ao estudo, ou seja, que estiveram relacionados
ao modelo tedrico-conceitual da pesquisa. Desta forma, todos os instrumentos de coleta de
dados tiveram por objetivo coletar evidéncias acerca das variaveis definidas pelo modelo
tedrico-conceitual adotado na pesquisa, a fim de se chegar a conclusdes fidedignas a respeito
dos problemas e objetivos de pesquisa definidos anteriormente (MARTINS, 2010;
MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2013).

Faz-se importante ressaltar que um teste piloto dos questionarios de pesquisa,

Apéndices A e B, foi realizado conforme recomendacéo metodoldgica de Forza (2002) para o
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desenvolvimento de um survey. Desta forma, trés pré-testes foram conduzidos com éxito,
tendo sido realizados junto aos dois grupos distintos de respondentes desta pesquisa, quais
sejam, dois gestores e um funcionario de uma equipe de agéncia do INSS, ambos néo
pertencentes ao universo populacional desta pesquisa.

Ademais, a partir da revisdo bibliogréfica realizada, chegou-se a concluséo de
que, para o caso especifico da presente pesquisa, a analise das relagdes entre os dois
constructos, quais sejam, lideranca e cultura organizacional, deveu-se seguir um determinado
modelo estatistico de correlacdo, o coeficiente de correlacdo de postos de Spearman (CHEN;
POPOVICH, 2002), por ser o mais indicado para variaveis mensuradas em escala ordinal, e
em decorréncia do tamanho da populacdo (BARRETO et al., 2013), j& que se tem em maos
um baixo universo populacional.

Neste sentido, a analise da correlacdo de postos de Spearman (CHEN;
POPOVICH, 2002) se deu através da identificacdo de correlagcdes significantes
estatisticamente entre os dois constructos de lideranca e cultura organizacional, tendo como
parametro a mensuracdo convencionada por Cohen (1992), na qual sdo consideradas
significantes as correlacbes correspondentes aos valores apresentados nos itens b e c,
conforme descrito a seguir:

a) abaixo de 0,3, positivo ou negativo: correlagdo de baixa significancia;
b) de 0,3 a 0,5, positivo ou negativo: correlacdo de significancia moderada;
c) acima de 0,5, positivo ou negativo: correlacdo de alta significancia.

Este capitulo apresentou informacGes a respeito do meétodo de pesquisa
utilizado neste estudo. No préximo capitulo da dissertacdo os resultados obtidos com a
presente pesquisa sdo apresentados e analisados, juntamente com a adequacdo e

caracterizacdo da amostra obtida neste trabalho.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa, realizada no periodo de 16 de novembro de 2017 a 16 de
janeiro de 2018 nas Agéncias da Previdéncia Social da regido administrativa de Araraquara,
alcancou o quantitativo de 205 respondentes dos questionarios. Conforme mencionado no
capitulo anterior do método de pesquisa, realizou-se a doacdo de R$ 1,00 ao Hospital de
Céancer de Barretos para cada questionédrio preenchido, com o objetivo de incentivo a
participagdo. Como o total de questionarios preenchidos foi de 205, doou-se R$ 205,00 a
referida instituicdo, conforme comprovante de doacgdo, Anexo D deste trabalho.

A seguir uma adequacdo e caracterizacdo da amostra sdo realizadas,
juntamente com a andlise descritiva e exploratdria dos dados, sendo o0s resultados
apresentados e analisados com base na literatura revista, e através de uma analise global das

agéncias da regido em estudo.

4.1 Adequacédo da amostra

Antes de adentrar na caracterizacdo da amostra, bem como na anélise dos
dados e dos resultados da pesquisa, faz-se imprescindivel a realiza¢do prévia do tratamento
dos dados coletados, isto é, a adequagdo da amostra de pesquisa, na qual sejam excluidos os
questionarios invalidos, em decorréncia de dados faltantes, de padrdes de respostas suspeitas e
de outliers, com o objetivo de alcancar uma amostra valida e significante, que possa
proporcionar integridade e coeréncia aos resultados da pesquisa (HAIR et al., 2005).

Com relacdo aos dados faltantes, verificou-se que apenas um questionario dos
205 coletados apresentou esta discrepancia, o que representa menos de 0,5% da amostra. No
referido questionario o participante deixou de preencher todas as respostas para o bloco de
questdes a respeito da lideranca. Deste modo, de acordo com Hair et al. (2005), tendo em
vista a grande proporcdo de dados faltantes, decidiu-se pela remocdo do questionario em
guestdo do banco de dados da presente pesquisa.

No que tange aos padrdes de respostas suspeitas, dos 204 questionarios
restantes, foram identificados cinco preenchimentos com estas caracteristicas, isto €, a mesma
escolha de respostas para uma série de questdes, ou seja, a atribuicdo da mesma escala de
percepcdo para um bloco inteiro de questdes do questionario, da lideranca e/ou da cultura,
pratica indesejavel, denominada por Schonlau e Toepoel (2015) de straightlining, pois
apresenta visualmente uma linha reta nas respostas do questionario. Estes cinco questionarios

identificados como straightlining também foram removidos do banco de dados da presente
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pesquisa, tendo em vista que representam aproximadamente 2% da amostra, taxa considerada
baixa com relacéo ao padréo de respostas suspeitas (SCHONLAU; TOEPOEL, 2015).

Os 199 questionarios restantes passaram pelo processo de verificagdo de outlier
com a utilizacdo do software Minitab 18, de acordo com mensuracdo demonstrada por Leys et
al. (2013). Qutliers sdo compreendidos como observagdes extremas, respostas atipicas para
uma ou mais questdes, pois ndo estdo em conformidade com o comportamento normal da
amostra, ja que apresentam um grande afastamento e inconsisténcia com as demais respostas
apresentadas pela maioria dos respondentes (SINGH; UPADHYAYA, 2012).

Apbds o desmembramento da amostra pesquisada entre os dois grupos de
respondentes, quais sejam, gestores e equipes, 0s resultados para os testes univariados de
outliers, apresentados no Anexo E deste trabalho, ndo identificaram a ocorréncia de outliers
univariados na amostra das equipes deste estudo. Porém, como este estudo trabalhou com dois
objetos de pesquisa, quais sejam, os constructos da lideranca e da cultura organizacional, fez-
se necessario também o processo de verificacdo de outlier na amostra desmembrada das
equipes tendo como base a analise multivariada de acordo com a distancia de Mahalanobis
(KANNAN; MANOQOJ, 2015). Faz-se importante ressaltar que a amostra dos gestores desta
pesquisa ndo passou pelo processo de verificacdo de outliers, tendo em vista sua pequena
quantidade amostral e populacional, apenas treze individuos organizacionais.

O teste multivariado de outliers para a amostra das equipes teve quatro rodadas
de verificacdo, até que ndo houvesse mais outliers na amostra averiguada, sendo em cada uma
das rodadas, removidos do banco de dados da pesquisa 0s questionarios identificados como
outliers, aqueles com resultados acima da linha de Mahalanobis nos graficos provenientes das
verificacbes (KANNAN; MANOJ, 2015). Na primeira rodada de verificacdo, foram
identificados 23 outliers, conforme observa-se no Gréafico 1. Na segunda rodada de
averiguacao, mais 9 outliers foram constatados, de acordo com Gréfico 2. Na terceira rodada
de verificacdo de outlier, mais 1 caso foi identificado, conforme Grafico 3. Por fim, na quarta
e ultima rodada de averiguacao, nenhum outlier foi identificado, de acordo com Gréfico 4.

Portanto, considerando todas as inconsisténcias mencionadas, isto é, 0s
questionarios com dados faltantes (1 caso) os straightlining (5 casos), e tendo em vista a
existéncia de 33 outliers na amostra, de um total de 205 questionarios coletados, 166
questionarios foram considerados validos para as analises dos dados, tendo sido, portanto,
excluido do banco de dados da presente pesquisa, o total de 39 questionarios, 0 que representa
aproximadamente 19% da amostra coletada. Ja a amostra valida de 166 respondentes

representa 69,2% da populagdo total em estudo, que abrange 240 individuos organizacionais,
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alcancando uma taxa de resposta acima de 50%, considerada importante por Forza (2002) nos
estudos das ciéncias sociais. Atraveés da técnica de amostra probabilistica denominada
amostragem aleatdria simples, realizou-se o célculo amostral, adquirindo a pesquisa um nivel
de confianca de 95% e uma margem de erro de 4,25%. Desta forma tem-se um tamanho de
amostra valido, com significancia estatistica e representatividade da populacdo em estudo
(GELESKI; ZAMPIER; STEFANO, 2016).

Grafico 1 — Teste multivariado de outlier — 12 rodada de verificagédo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software Minitab 18.

Gréfico 2 — Teste multivariado de outlier — 22 rodada de verificacdo

Grafico Outlier - Questionarios equipes lideranca e cultura - Rodada 2

184

P B 334 51. 2 9 Y
8 - 21” T ®on ;;ma lg FE. ' 168 181 8'234
4
- Ei ilé a ’ 5; * 7; aafg *e 1: 12 12 s [ 7“’.@;?:2
‘. 43 &9 ] 17
w7 ®, Z*BQ%? b fasﬁ 86 = @ = 1; 103113 tﬁ l:ls.f 1212 *1279.12
: e 1720 o5 gy E; 5 bt 8 qum s 1; lﬁ % 12154 165, Wy
E. *%.0 Ea -1~5z % .gaafgl ®  1gans 1: 1P iss - ® s L
6 7 e b L L J - e L e .0 & 5 177
165 33 W 5 74 104 116 1z 141 1$ :
L ] 4 Y [ - L ® @ 1618 @
L 4 L J s 1 M8 Y ®
® oo
5 7; 159
L J
118
'8 4 ® 1
.0
ﬁ' 3
8 2
1
0]
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

Observacao

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software Minitab 18.



Grafico 3 — Teste multivariado de outlier — 32 rodada de verificagédo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software Minitab 18.

Grafico 4 — Teste multivariado de outlier — 42 rodada de verificacédo
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4.2 Caracterizacdo da amostra

Conforme anteriormente mencionado, a amostra vélida da presente pesquisa
detém um total de 166 questionarios validos, o que representa quase 70% da populacéo total
dos 240 individuos organizacionais em estudo. A Tabela 1, a seguir, apresenta a
caracterizagdo da amostra desta pesquisa, sistematizada com o auxilio do software SPSS
Statistics 25.

Tabela 1 — Caracteriza¢do da amostra da pesquisa

Frequéncia Porcentagem (%6)
Sexo
Feminino 90 54,2%
Masculino 76 45,8%
Total 166 100%
Idade
Até 20 anos 23 13,9%
De 21 a 30 anos 16 9,6%
De 31 a 40 anos 32 19,3%
De 41 a 50 anos 24 14,5%
De 51 a 60 anos 55 33,1%
61 anos ou mais 15 9%
Nao quis informar 1 0,6%
Total 166 100%
Escolaridade
Ensino médio 51 30,7%
Ensino superior 76 45,8%
Po6s-graduacao 39 23,5%
Total 166 100%
Cargo
Estagiario 29 17,5%
Auxiliar/Agente 7 4,2%
Técnico 93 56%
Analista 15 9%
Perito médico 22 13,3%
Total 166 100%
Gestor/Equipe
Gestor 13 7,8%
Equipe 153 92,2%
Total 166 100%
Tempo de servigco no INSS
Até 1 ano 25 15,1%
De 1 a 10 anos 55 33,1%
De 11 a 20 anos 32 19,3%
De 21 a 30 anos 15 9%
31 anos ou mais 39 23,5%
Total 166 100%
Agéncia da Previdéncia Social de Lotagéo
APS Araraquara 33 19,9%
APS Bebedouro 17 10,3%
APS lItapolis 13 7,8%
APS Jaboticabal 16 9,7%
APS Matédo 12 7,2%
APS Monte Alto 13 7,8%
APS Séo Carlos 23 13,9%
APS Taquaritinga 9 5,4%
APS Ibitinga 12 7.2%
APS Américo Brasiliense 5 3%
APS Guariba 2 1,2%
APS lbaté 7 4,2%
APS Pitangueiras 4 2,4%
Total 166 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.
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No que tange & caracterizagdo dos respondentes deste estudo com relagdo ao
sexo da amostra, a analise da tabela 1 permite auferir que a maior parte da amostra desta
pesquisa € composta por mulheres, 54,2%, sendo, por consequéncia, 45,8% da amostra de
homens. A amostra em questdo condiz proporcionalmente com a realidade da populacédo
pesquisada, tendo em vista que as Agéncias da Previdéncia Social do INSS na regido
administrativa de Araraquara sdo compostas por 133 mulheres (55,4%) e 107 homens (44,6%)
do total de 240 funcionarios. Esta caracteristica de género apresentada no INSS diverge da
tendéncia encontrada para os quadros funcionais no servico publico federal brasileiro, na qual
as mulheres costumam representar a minoria dos funcionarios, em média 46% do total de
servidores (FIRMINO; SILVA; VIANA, 2015).

No que diz respeito a idade dos participantes, verifica-se na Tabela 1 uma
distribuicdo da amostra entre todas as faixas etarias, chamando a atencdo o significativo
quantitativo de respondentes acima de 51 anos de idade (42,1% da amostra), 0 que pode
indicar um envelhecimento da populacdo em estudo, ja que, de acordo com esta pesquisa,
aproximadamente um em cada dois trabalhadores das agéncias do INSS da regido
administrativa de Araraquara possui idade considerada avancada, tendo em vista que a partir
da faixa etéaria acima dos 50 anos, os marcadores sociais do envelhecimento séo acentuados e
o indice de inatividade se tornam crescentes (MATOS; FONTOURA, 2013).

Outra caracteristica dos respondentes desta pesquisa que corrobora a
constatacdo do envelhecimento da populacdo em estudo é o tempo de servigo no INSS. De
acordo com os dados coletados, a Tabela 1 apresenta o dado de que 23,5% dos respondentes
possui mais de 31 anos de casa, 0 que significa que a cada quatro funcionarios,
aproximadamente um deles ja adquiriu, ou esta proximo de adquirir as condicdes para a
aposentadoria, conforme artigo 40 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), que
trata da legislacdo previdenciaria dos servidores publicos inseridos no Regime Préprio de
Previdéncia Social (RPPS), condicdo juridica dos funcionarios do INSS. Esta constatacdo
indica que as APS’s do INSS da regido administrativa de Araraquara podem vir a ter em
breve sérios problemas com seus quadros funcionais, tendo em vista a grande quantidade de
servidores com possibilidade de aposentagdo em curto prazo, situacdo também verificado no
estudo de Bressan et al. (2013).

No que concerne aos cargos dos respondentes, € possivel verificar pela Tabela
1 que todos os cargos existentes no INSS foram contemplados na presente amostra. Mais do
que isso, constata-se uma grande representatividade da amostra para com a populagéo

pesquisada, ja que o quadro de cargos das Agéncias da Previdéncia Social do INSS da regido
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administrativa de Araraquara esta distribuido atualmente da seguinte forma: 135 servidores
técnicos do seguro social (56,3% da populagdo), 13 servidores auxiliares/agentes de servicos
diversos (5,4% da populacdo), 19 servidores analistas do seguro social (7,9% da populacéo),
34 servidores peritos médicos (14,2% da populacdo) e 39 estagiarios (16,2% da populacéo).
Com percentuais bem préximos aos da populagdo pesquisada, a distribuicdo de cargos da
amostra coletada é apresentada pela Tabela 1 da seguinte forma: 93 técnicos do seguro social
(56% da amostra), 7 auxiliares/agentes (4,2% da amostra), 15 analistas do seguro social (9%
da amostra), 22 peritos médicos (13,3% da amostra) e 29 estagiarios (17,5% da amostra).

Com relagdo a escolaridade dos participantes desta pesquisa, verifica-se um
elevado indice de alfabetizacdo de nivel superior na amostra coletada, tendo em vista que, de
acordo com a Tabela 1, 69,3% dos respondentes possui ao menos ensino superior. Isto
significa afirmar que aproximadamente trés de cada quatro funcionarios das agéncias do INSS
da regido administrativa de Araraquara possuem cursos de graduacdo. O percentual
apresentado poderia, a principio, contrastar com a atual distribuicdo de cargos na populacao
pesquisada. Tem-se hoje nos quadros das APS’s do INSS da regido de Araraquara um total de
187 funcionarios (77,9%) com cargos que exigem nivel médio de alfabetizacdo (técnicos do
seguro social, auxiliares/agentes de servicos diversos e estagiarios) e 53 funcionarios (22,1%)
com cargos cuja exigéncia é de nivel superior (analistas do seguro social e peritos médicos).

Uma primeira observacdo apenas dos dados apresentados poderia levar a
analise equivocada de uma possivel discrepancia entre a amostra coletada e a populacéo
pesquisada. Na realidade, apesar da exigéncia apenas de ensino médio para ingresso na maior
parte dos cargos das agéncias do INSS da regido de Araraquara, a grande maioria desses
servidores passou por um processo institucional de educacdo continuada, no qual politicas de
valorizacgdo e incentivo a qualificacdo foram promovidas por investimentos publicos (AIRES
et al., 2014), através da capacitacdo de cursos de aperfeicoamento, de graduacdo, e de pos-
graduacdo, motivo pelo qual a maior parte dos servidores do INSS adquiriu um alto indice de
formacéo superior, conforme constatado na amostra coletada neste trabalho.

A Tabela 1 apresenta também a informacdo da amostra na qual 13
respondentes sdo gestores (7,8% da amostra) e 153 participantes fazem parte das equipes
organizacionais (92,2% da amostra). Isto significa que 100% dos gestores das agéncias do
INSS da regido administrativa de Araraquara participaram desta pesquisa, ja que tem-se 13
agéncias na regido e um gestor para cada agéncia, portanto 13 no total da populacdo em
estudo. Com relacdo as equipes das APS’s da regido de Araraquara, do total populacional de
227 funcionarios, 67,4% deles participaram desta pesquisa. De acordo com Vasconcellos-
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Guedes e Guedes (2007), acredita-se que este representativo alto indice de adesdo da
populagdo em estudo na presente pesquisa pode ser decorrente da aplicacdo presencial dos
questionarios nas agéncias, e também em virtude do incentivo a participacdo atraves de
doacdo financeira a instituicao filantropica para cada questionario preenchido.

J& a ultima descricdo da amostra deste trabalho apresentada na Tabela 1, obteve
novamente uma grande representatividade da populacdo pesquisada, possivelmente também
em decorréncia da opcdo de coleta de dados presencial e do incentivo a participacdo
(VASCONCELLOS-GUEDES; GUEDES, 2007). Faz-se referéncia as APS’s de lotacdo dos
respondentes. As agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara apresentam
atualmente o seguinte quantitativo de funcionarios: 50 funcionarios na APS Araraquara
(20,8% da populacdo), 20 funcionarios na APS Bebedouro (8,3% da populacdo), 23
funcionarios na APS lItapolis (9,6% da populacao), 22 funcionarios na APS Jaboticabal (9,3%
da populagdo), 20 funcionarios na APS Matéo (8,3% da populacdo), 13 funcionarios na APS
Monte Alto (5,4% da populagdo), 42 funcionarios na APS Sédo Carlos (17,5% da populacao),
14 funcionarios na APS Taquaritinga (5,8% da populacéo), 14 funcionarios na APS Ibitinga
(5,8% da populacao), 7 funcionarios na APS Ameérico Brasiliense (2,9% da populacéo), 3
funcionarios na APS Guariba (1,3% da populacdo), 8 funcionarios na APS lbaté (3,3% da
populacédo) e 4 funcionéarios na APS Pitangueiras (1,7% da populacao).

Desta forma, verifica-se a representatividade da amostra coletada comparando-
se 0s percentuais mencionados da populacdo em estudo com a distribuicdo dos respondentes
da tabela 1, conforme a seguir descrita: 33 respondentes da APS Araraquara (19,9% da
amostra), 17 respondentes da APS Bebedouro (10,3% da amostra), 13 respondentes da APS
Itdpolis (7,8% da amostra), 16 respondentes da APS Jaboticabal (9,7% da amostra), 12
respondentes da APS Matdo (7,2% da amostra), 13 respondentes da APS Monte Alto (7,8%
da amostra), 23 respondentes da APS Sao Carlos (13,9% da amostra), 9 respondentes da APS
Taquaritinga (5,4% da amostra), 12 respondentes da APS Ibitinga (7,2% da amostra), 5
respondentes da APS Ameérico Brasiliense (3% da amostra), 2 respondentes da APS Guariba
(1,2% da amostra), 7 respondentes da APS Ibaté (4,2% da amostra) e 4 respondentes da APS
Pitangueiras (2,4% da amostra).

Por fim, faz-se importante mencionar também que a representatividade da
amostra coletada no que tange as APS’s de lotacdo dos respondentes ndo se resume apenas a
representatividade da populacdo em estudo, mas também a representatividade do quantitativo
de participantes da pesquisa de acordo com o quadro funcional de cada agéncia da regido,

tendo em vista a participacdo da maioria dos funcionarios de todas as agéncias em estudo,
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conforme descricdo a seguir: 33 respondentes de um total de 50 funcionarios na APS
Araraquara (66% de participacdo), 17 respondentes de um total de 20 funcionarios na APS
Bebedouro (85% de participacdo), 13 respondentes de um total de 23 funcionarios na APS
Itapolis (56,5% de participacdo), 16 respondentes de um total de 22 funcionarios na APS
Jaboticabal (72,7% de participacdo), 12 respondentes de um total de 20 funcionarios na APS
Matéo (60% de participacdo), 13 respondentes de um total de 13 funcionérios na APS Monte
Alto (100% de participacdo), 23 respondentes de um total de 42 funcionarios na APS S&o
Carlos (54,8% de participacdo), 9 respondentes de um total de 14 funcionarios na APS
Taquaritinga (64,3% de participacao), 12 respondentes de um total de 14 funcionarios na APS
Ibitinga (85,7% de participacdo), 5 respondentes de um total de 7 funcionarios na APS
Ameérico Brasiliense (71,4% de participacdo), 2 respondentes de um total de 3 funcionarios na
APS Guariba (66,7% de participacdo), 7 respondentes de um total de 8 funcionarios na APS
Ibaté (87,5% de participacdo) e 4 respondentes de um total de 4 funcionarios na APS
Pitangueiras (100% de participagéo).

4.3 Andlise descritiva dos dados

No que tange a analise descritiva dos dados coletados nas agéncias do INSS da
regido administrativa de Araraquara, com o objetivo de evitar viés estatistico, optou-se por
realizar a analise descritiva dos dados globais dos gestores e equipes de maneira separada,
tendo em vista possiveis diferencas nas percepcGes destes dois grupos distintos de
respondentes da pesquisa, em virtude de suas distingdes organizacionais, sendo, portanto,
inicialmente apresentado o0s resultados das equipes organizacionais, e em seguida, 0S
resultados dos gestores das agéncias em estudo.

Desta forma, apresenta-se a Tabela 2, bem como a Tabela 3, sistematizadas
com o auxilio do software SPSS Statistics 25, contendo a média aritmética, mediana, moda,
desvio padrdo, minimo, maximo e porcentagem da escala dos resultados encontrados para as
assertivas presentes nos questionarios das equipes das Agéncias da Previdéncia Social da
regido administrativa de Araraquara, a respeito da percepcdo das mesmas sobre,
respectivamente, os constructos da lideranga e da cultura organizacional no ambiente de
trabalho.

A analise da Tabela 2 permite auferir que o tipo de lideranga com maior média
na percepc¢do das equipes das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara foi a
lideranca transformacional em seu componente influéncia idealizada. Com uma média

aritmética de 3,85 pontos na escala avaliativa, e mediana e moda de 4 pontos, o0 que representa
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proximidade com a afirmagdo do questionario de pesquisa intitulada “concordo”, a dimensédo
da lideranga transformacional denominada influéncia idealizada é, na percepcdo das equipes
das APS’s do INSS da regido de Araraquara, 0 tipo de lideranca que mais esta presente na
gestdo da organizacao.

Isto significa que, na percepgdo das equipes, 0s gestores das agéncias em
estudo possuem um estilo de lideranga que vai além das transagdes de trabalho e das relacbes
contratuais, isto é, almejam o desenvolvimento de sua equipe de trabalho, transcendendo os
interesses individuais em prol da organizacao (BYCIO; HACKETT; ALLEN, 1995). Trata-se,
portanto, de uma lideranca baseada em uma orientacdo coletiva, na qual os lideres
racionalmente buscam a integridade de seus seguidores (TRAPERO; LOZADA, 2010),
especialmente através do carisma, e pautado em uma meta planejada, com compromisso
pessoal para alcanca-la (BASS; AVOLIO, 1993).

Tabela 2 — Analise descritiva dos dados da lideranca na percepcdo das equipes

Tipo de Lideranca Analise descritiva Escala (%)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_I11 3,97 4,00 4 0,939 1 5 26% 45% 157% 47,1% 30,1%
LTF_112 3,84 4,00 4 0,981 1 5 26% 78% 17,6% 46,5% 25,5%
LTF_II3 3,73 4,00 4 0,919 1 5 20% 59% 30,1% 41,7% 20,3%

Total liderancga transformacional

\deranca transt 3,85 ; ; ; ; - 24% 61% 211% 451% 253%
influéncia idealizada
LTF_MIL 346 400 4 0,932 1 5 26% 1L8% 340% 405% 1L1%
LTF_MI2 351 4,00 3 0,947 1 5 20% 11,1% 359% 359% 15,1%
LTF_MI3 333 3,00 4 0,979 1 5 39% 151% 353% 359% 9,8%
Total lideranca transformacional -, . ; ; ; ; - 28% 12:8% 350% 37,4% 12,0%
motivagao inspiracional
LTF_EIL 322 300 3 0,866 1 5 20% 163% 464% 288% 65%
LTF_EI2 349 3,00 3 0,897 1 5 13% 10,5% 392% 359% 13,1%
LTF_EI3 342 3,00 4 1,005 1 5 33% 144% 327% 359% 13,7%
Total Ilderanga.transformacwnal 3,38 ) ) ) ) ) 229 137% 39.4% 335% 11.2%
estimulo intelectual
LTF CIt 356 4.00 4 0,024 1 5 20% 1L8% 268% 47.0% 12.4%
LTF CI2 330 3,00 3 0,974 1 5 39% 150% 37,9% 333% 9,9%
LTF CI3 345 3,00 3 0,945 1 5 26% 105% 39,9% 333% 13,7%
Total lideranca transformacional |, ; ; ; ; - 28% 124% 350% 37,8% 12,0%
consideracédo individualizada
LTs_RC1 295 3,00 3 0,055 1 5 50% 255% 405% 235% 4,6%
LTS_RC2 375 4,00 4 0,955 1 5 20% 92% 215% 464% 20,9%
LTS_RC3 334 3,00 4 0,926 1 5 20% 17.6% 327% 39.9%  7.8%
Total li ional
otal lideranca transacional -, . ; ; ; ; - 33% 17.4% 316% 366% 11,1%
recompensa contingente
LTS_GEL 408 4,00 4 0,803 1 5 13% 20% 144% 5L6% 30,7%
LTS_GE2 348 4,00 4 0,933 1 5 20% 130% 31,4% 41,8% 11,8%
LTS_GE3 356 4,00 4 0,924 1 5 20% 11,0% 28.8% 451% 13,1%
Total li ional "
otal lideranca transacional 7, - ; ; ; - 18% 87% 248% 462% 185%
gerenciamento por excecio
ALL 331 300 3 0,928 1 5 13% 183% 37.9% 32.7% 9.8%
AL2 363 4,00 4 0,793 1 5  13% 59% 30,7% 523% 9.8%
AL3 325 3,00 4 1,017 1 5 26% 262% 222% 412% 7.8%
Total ausénci
°ta"§e“f:n;ade 3,40 ; ; ; ; - 17% 168% 303% 42,1% 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.
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Uma possivel explicacdo para o predominio da lideranca transformacional, em
seu componente influéncia idealizada, pode estar no fato de ter sido estabelecido nos ultimos
anos junto ao INSS alguns principios norteadores para a ocupac¢do dos cargos de lideranca nas
Agéncias da Previdéncia Social. Faz-se referéncia ao critério de selecdo dos gestores das
APS’s do INSS, no qual ha a intengdo de se privilegiar 0 mérito e a democratizacao de acesso,
tendo como exigéncia a realizacdo de programas de formagdo continuada, acessiveis a todos
0s servidores da carreira, pré-requisito para investidura no cargo de gestor de agéncia do
instituto (PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).

Ademais, de acordo com Pereira, Couto e Sindeaux (2015), nos ultimos anos
também foram previstos no INSS principios gerais de gestdo e governanga, com o objetivo de
tornar as praticas diretivas mais racionais, transparentes e legitimas, possibilitando o
monitoramento do desempenho das agéncias do INSS e a responsabilizacdo de seus gestores.
Dentre os referidos principios destacam-se: foco no cidad&o, visdo holistica da organizacéo,
participagdo das equipes nas decisBes gerenciais, atraves da contratualizagdo da gestdo com
base em metas previamente estipuladas de maneira coletiva, e avaliagdo de desempenho.

De mais a mais, é possivel verificar na literatura que a constatacdo desta
pesquisa a respeito da predominancia do tipo de lideranga transformacional, em seu fator
influéncia idealizada, nas agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara vai ao
encontro do resultado apresentado no estudo de Zahari e Shurbagi (2012), qual seja, o tipo de
lideranca transformacional preponderante em uma empresa estatal da Libia. Na mesma linha
de resultado se encontra o estudo de Somenzari, Ramos e Sacomano Neto (2017), ao
identificarem o tipo de lideranga transformacional, em seu componente influéncia idealizada,
como predominante em uma organizacao publica brasileira.

N&o obstante, de acordo com a Tabela 2, faz-se importante ressaltar também o
peso consideravel do tipo de lideranca transacional, em seu componente gerenciamento por
excecdo, na percepcdo das equipes das agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara a respeito dos estilos de lideranca presentes em suas organizacdes. Com média
aritmética de 3,71 pontos, e mediana e moda de 4 pontos, representando, portanto,
proximidade com a afirmagdo do questionario de pesquisa intitulado “concordo”, a dimensao
da lideranga transacional denominada gerenciamento por excecdo detém significativa
relevancia para a gestdo organizacional, conforme percepcdo das equipes das agéncias em
estudo.

Neste sentido, na percepg¢do das equipes pesquisadas, os gestores das Agéncias

da Previdéncia Social do INSS da regido administrativa de Araraquara possuem de maneira
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significante uma caracteristica de lideranca na qual as necessidades da equipe de trabalho sdo
identificadas e negociadas de acordo com o esforco dispendido no trabalho (BYCIO;
HACKETT; ALLEN, 1995). Trata-se, portanto, de uma lideranca baseada em uma orientacao
individualista, na qual os lideres e os funcionarios racionalmente almejam seus proprios
interesses (TRAPERO; LOZADA, 2010), sendo posta em préatica pelos lideres nos momentos
de erros ou falhas de suas equipes de trabalho (MARQUES et al., 2007).

Este resultado da pesquisa, a respeito da significativa presenca do tipo de
lideranca transacional, em seu componente gerenciamento por excec¢do, nas agéncias do INSS
da regido administrativa de Araraquara, estd de acordo com a constatacdo apresentada no
estudo de Dias e Borges (2015), na qual a lideranca transacional, em seu fator de
gerenciamento por excecdo, também € reconhecida como uma caracteristica marcante na
lideranca das organizacGes publicas brasileiras pesquisadas pelos autores.

De acordo com Dias e Borges (2015), a lideranga transacional se encontra
consideravelmente presente nas organizagdes publicas nacionais, em especial através de seu
componente gerenciamento por excecao, para um melhor desempenho organizacional, através
de uma gestdo por resultados, na qual mecanismos que atrelem o desempenho as recompensas
séo estabelecidos para a equipe organizacional, criando uma relacdo de troca entre gestor e
equipe.

Ja com relacdo a cultura organizacional, pela analise da Tabela 3, é possivel
concluir que o tipo cultural com maior média na percepc¢ao das equipes das agéncias do INSS
da regido administrativa de Araraquara foi a cultura cld, tendo alcancado 3,5 pontos de média
aritmética, e quase todas as medianas e modas das assertivas proximas de 4, patamares
proximos da afirmacdo denominada como “concordo” no questionario de pesquisa. Desta
forma, a cultura cld é, na percepcdo das equipes das APS’s do INSS da regido administrativa
de Araraquara, o tipo de cultura organizacional que mais representa os valores centrais da
organizacdo em estudo. Tem-se, portanto, de maneira geral, um ambiente de trabalho
amigavel, onde as equipes compartilham suas experiéncias, tanto pessoais quanto
profissionais, estabelecendo uma espécie de familia, na qual busca-se o seu desenvolvimento,
comprometimento, lealdade e participacdo (CAMERON; QUINN, 2006).

E possivel verificar que o resultado encontrado nesta pesquisa tem precedente
na literatura da area, tendo em vista que o mesmo foi também constatado no estudo de
Somenzari, Ramos e Sacomano Neto (2017), através da observacdo de uma consideravel
representatividade da cultura cla na constituicdo dos valores culturais de uma organizacéo

publica nacional.
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A despeito do resultado apresentado, a Tabela 3 também evidencia o peso
consideravel da cultura hierdrquica para moldar ou influenciar os valores da cultura
organizacional das agéncias do INSS em estudo. Com 3,46 pontos de media aritmética, e
quase todas as medianas e modas das assertivas proximas de 4, novamente em um patamar
proximo da afirmacdo denominada como “concordo” no questionario de pesquisa, tem-se
também, na percep¢do das equipes das APS’s do INSS da regido de Araraquara, um local de
trabalho permeado pela burocracia, isto é, centrado no controle e na manutencdo interna,
baseado em valores, normas e regras, objetivando a estabilidade e a formalidade, bem como
equipes obedientes e lideres conservadores (CAMERON; QUINN, 2006).

Tabela 3 — Analise descritiva dos dados da cultura na percepgao das equipes

Tipo de Cultura Analise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CC1 3,70 4,00 4 0,932 1 5 2,0% 9,7% 216% 49,7% 17,0%
Ccc2 3,50 4,00 4 0,897 1 5 3,3% 72% 359% 431% 10,5%
CC3 3,65 4,00 4 0,883 1 5 1,3% 78% 30,7% 445% 15,7%
CC4 3,57 4,00 4 0,978 1 5 2,0% 13,0% 275% 412% 16,3%
CC5 3,20 3,00 4 1,009 1 5 52% 20,3% 30,1% 37,9% 65%
CC6 3,38 4,00 4 1,026 1 5 3,9% 176% 26,1% 413% 11,1%
Total cultura cl& 3,50 - - - - - 30% 125% 28,6% 43,0% 12,9%
CIN1 3,18 3,00 3 0,954 1 5 33% 216% 359% 32,7% 65%
CIN2 3,48 4,00 4 0,933 1 5 13% 131% 353% 36,6% 13,7%
CIN3 3,19 3,00 3 0,965 1 5 4,6% 17,0% 412% 294% 7,8%
CIN4 3,33 3,00 4 1,007 1 5 39% 17,0% 314% 37,3% 10,4%
CIN5S 3,18 3,00 3 0,967 1 5 4,6% 19,0% 373% 32,6% 65%
CING 3,35 3,00 3 0,975 1 5 3,9% 13,7% 36,6% 353% 10,5%
Total cultura inovativa 3,29 - - - - - 36% 169% 36,3% 340% 92%
CM1 3,80 4,00 4 0,773 1 5 0,7% 6,5% 18,3% 61,4% 13,1%
CM2 4,02 4,00 4 0,623 3 5 - - 18,3% 61,4% 20,3%
CM3 2,83 3,00 3 0,801 1 5 20% 346% 431% 190% 1,3%
CM4 3,22 3,00 4 0,881 1 5 33% 17,0% 379% 385%  3,3%
CM5 2,79 3,00 2 0,936 1 5 59% 36,6% 32,0% 235% 2,0%
CM6 2,95 3,00 3 0,955 1 5 45% 275% 425% 190% 6,5%
Total cultura de mercado 3,27 - - - - - 27% 204% 32,0% 371% 7,8%
CH1 2,88 3,00 2 0,934 1 5 20% 392% 333% 20,3% 52%
CH2 3,51 4,00 4 0,954 1 5 3,3% 105% 30,7% 43,1% 12,4%
CH3 3,55 4,00 4 0,794 1 5 1,3% 91% 288% 549% 59%
CH4 3,42 4,00 4 0,863 1 5 1,3% 150% 30,1% 47,7% 59%
CH5 3,55 4,00 4 0,903 1 5 26% 118% 222% 549% 85%
CH6 3,84 4,00 4 0,907 1 5 2,0% 6,4% 19,0% 51,0% 21,6%

Total cultura hierarquica 3,46 - - - - - 21% 153% 274% 453% 9,9%
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.

Deste modo, € possivel observar que os resultados desta pesquisa apontam para
a coexisténcia de dois tipos de cultura organizacional nas agéncias do INSS da regido
administrativa de Araraquara, através da presenca significante de uma subcultura, a
hierarquica, com uma cultura predominante, a cld. Esta constatacdo de coexisténcia de
culturas nas organizacOes esta prevista na literatura, de acordo com os estudos de Denison e
Mishra (1995).
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N&o obstante, é possivel novamente verificar na literatura da &rea uma
similaridade com os resultados encontrados nesta pesquisa, no que tange a representatividade
do tipo de cultura organizacional hierarquica nas agéncias do INSS da regido administrativa
de Araraquara. Neste sentido, Zahari e Shurbagi (2012) observaram o predominio da cultura
hierarquica em uma empresa estatal do setor petrolifero libio. A mesma constatacdo esta
presente no estudo de Somenzari, Ramos e Sacomano Neto (2017), qual seja, a
preponderancia da cultura hierarquica em uma organizacdo publica brasileira.

A constatacdo empirica desta representatividade do tipo de cultura hierarquica
nas organizagdes publicas pode ser justificada, de acordo com Pereira, Couto e Sindeaux
(2015), pelo carater legal das normas e regras que regem as praticas no setor publico. Segundo
0s autores, as instituicdes publicas comumente apresentam um ambiente caracterizado pela
formalizacdo de comando e padronizacdo dos procedimentos, particularidades destas
organizacGes que fomentam a burocracia, e por consequéncia, a cultura hierarquica.

Faz-se importante ressaltar que estas caracteristicas peculiares as organizacdes
publicas sdo ainda mais potencializadas no caso brasileiro, diante de seu contexto historico,
conforme apresentado na revisdo da literatura realizada neste trabalho. Faz-se referéncia ao
processo de construgdo da administracdo publica brasileira e as trés reformas administrativas
ocorridas no Brasil, ambas formadoras das trés principais caracteristicas presentes na
administracdo publica nacional, quais sejam, as praticas patrimonialista, burocratica e
gerencial (TRAESEL; MERLO, 2014).

Ainda no que tange a analise descritiva dos dados das agéncias do INSS em
estudo, acredita-se ser relevante apresentar um inusitado resultado encontrado nesta pesquisa.
Faz-se mencdo a percepcdo dos gestores das agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara a respeito dos constructos da lideranca e da cultura organizacional no ambiente de
trabalho. Se comparada aos resultados apresentados para as equipes das APS’s da regido de
Araraquara, € possivel verificar semelhangas, mas também diferencas na percep¢do destes
dois grupos de respondentes, o que pode indicar um vies na percepcao por parte dos gestores,
tendo em vista uma possivel parcialidade deste grupo de respondentes sobre a tematica
pesquisada.

Novamente com o auxilio do software SPSS Statistics 25, apresenta-se a
Tabela 4 e a Tabela 5, contendo a média aritmética, mediana, moda, desvio padrdo, minimo,
maximo e porcentagem da escala dos resultados encontrados para as assertivas presentes nos

questionarios dos gestores das Agéncias da Previdéncia Social da regido administrativa de
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Araraquara, a respeito da percepcdo dos mesmos sobre, respectivamente, os constructos da
lideranca e da cultura organizacional no ambiente de trabalho.

Os dados apresentados na Tabela 4 permitem auferir que, na percepcao dos
gestores das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara, assim como na
percepcdo das equipes das referidas APS’s, a lideranga predominante nas organizagdes ¢ a do
tipo transformacional, também com grande relevancia para o componente da influéncia
idealizada, porém, no caso da percepcao dos gestores, com significancia para todas as quatro
dimensGes do tipo de lideranca transformacional, em especial seu componente da

consideracdo individualizada, 0 que ndo ocorreu na percepgao das equipes.

Tabela 4 — Andlise descritiva dos dados da lideranga na percepcao dos gestores

Tipo de Lideranca Anélise descritiva Escala (%)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 431 4,00 4 0,630 3 5 - - 7,7%  53,8% 38,5%
LTF_lI2 3,85 4,00 4 0,689 3 5 - - 30,8% 538% 15,4%
LTF_II3 3,69 4,00 3 0,751 3 5 - - 46,1% 38,5% 154%
Total li f ional
otal lideranca transformacional ; o ; - ; ; - - - 282% 487% 23.1%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,38 4,00 4 1,193 1 5 77% 154% 231% 384% 15,4%
LTF_MI2 4,15 4,00 4 0,555 3 5 - - 7,7%  692% 23,1%
LTF_MI3 4,15 4,00 4 0,376 4 5 - - - 84,6% 154%
Totallideranga transformacional gy - - - - 25% 51% 103% 641% 180%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 4,08 4,00 4 0,641 3 5 - - 154% 615% 23,1%
LTF_EI2 4,08 4,00 4 0,641 3 5 - - 154% 615% 23,1%
LTF_EI3 4,00 4,00 4 0,707 3 5 - - 23,1% 538% 23,1%
Total Iideran(;a .transformacional 405 i i ) ) i i ) 180% 589% 23.1%
estimulo intelectual
LTF_CI1 4,31 4,00 4 0,630 3 5 - - 7,7%  53,8% 38,5%
LTF_CI2 3,92 4,00 5 1,188 1 5 7,6% - 231% 30,8% 385%
LTF_CI3 4,38 4,00 4 0,650 3 5 - - 7,6%  462%  46,2%

Total lideranca transformacional

Iceranca translorme 4,20 - - ; ; S 24% - 129% 436% 411%
consideracgéo individualizada
LTS _RCL 331 3,00 3 0,947 1 5 77% - 538% 308% 7.7%
LTS_RC2 431 400 4 0,630 3 5 . - 77% 538% 385%
LTS_RC3 408 400 4 0,862 2 5 - 77%  17%  538%  308%
T‘;i'o'r':;gzggi;ﬁ?s:gﬁza' 3,90 ; ; ; ; ; 26% 26% 231% 461% 256%
LTS _GEL 454 500 5 0,519 2 5 B ; T 462% 538%
LTS_GE2 300 3,00 2 1,155 1 5 77% 308% 230% 30,8% 7,7%
LTS _GE3 400 400 4 1,000 2 5 - 154% - 538% 308%
Total li ional
ggtrinc'?:iﬂ'ii ;?:Ziz'ezgi 3,85 ; - ; ; - 26% 154% 77% 435% 30,8%
ALL 223 2,00 2 0,927 1 4 231% 385% 308%  7.6%
AL2 362 400 4 0,650 2 - 77% 231%  692% -
AL3 254 2,00 2 1,127 1 5 154% 385% 307% 77%  7.7%
Total auséncia d
Oalij:::n"g‘;a ¢ 2,80 - - ; ; - 128% 282% 282% 282%  2,6%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.

E possivel notar também nos dados presentes na Tabela 4 que, assim como na

percepcao das equipes, 0s gestores das agéncias do INSS da regido de Araraquara percebem a
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presenca da lideranca transacional nas organizacGes, porém, diferentemente da percepcao das
equipes, com menor significancia do que todos os componentes da lideranga
transformacional. Esta constatacdo da pesquisa pode ser também verificada na literatura da
area, no estudo de Rukmani, Ramesh e Jayakrishnan (2010) a respeito da percepcdo dos
gestores do setor publico na india sobre os estilos de lideranca praticados em suas
organizacOes. De acordo com os autores, na percepgao dos gestores publicos indianos, tanto a
lideranca transformacional quanto a transacional estdo presentes de forma relevante nas
organizacbes pesquisadas, porém com maior importancia atribuida a lideranca
transformacional (RUKMANI; RAMESH; JAYAKRISHNAN, 2010).

J& a andlise da Tabela 5 permite concluir que, de acordo com a percepcao dos
gestores das APS’s da regido administrativa de Araraquara a cultura cla € a preponderante nas
organizagbes em estudo, assim como ocorreu na percepcao das equipes organizacionais.
Porém, diferentemente da percepcdo das equipes, no caso dos gestores, 0S mesmos

perceberam a significativa presenca da cultura inovativa nas agéncias em estudo.

Tabela 5 — Anélise descritiva dos dados da cultura na percepcao dos gestores

Tipo de Cultura Anélise descritiva Escala (%)
Média Mediana Moda Desvio Padrdao Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CC1 3,77 4,00 4 0,832 2 5 - 7,7% 23,1% 538% 154%
CC2 3,92 4,00 4 0,641 3 5 - - 23,1% 615% 154%
CC3 4,08 4,00 4 0,760 3 5 - 23,0% 46,2%  30,8%
CC4 3,92 4,00 4 0,954 2 5 77%  230% 385% 30,8%
CC5 3,46 4,00 4 0,877 2 5 154% 30,7% 462%  7,7%
CC6 3,92 4,00 5 1,115 2 5 154% 154% 30,7% 38,5%
Total cultura cla 3,85 - - - - - 76% 23,0% 46,3% 23,1%
CIN1 3,54 4,00 4 0,967 2 5 154% 30,7% 385% 15,4%
CIN2 4,31 4,00 4 0,630 3 5 - - 7,7% 53,8% 38,5%
CIN3 3,15 3,00 3 0,801 1 4 7,7% - 615% 30,8% -
CIN4 3,54 4,00 4 0,967 2 5 - 154% 30,7% 38,5% 154%
CIN5S 3,54 4,00 4 1,127 2 5 231% 23,1% 30,7% 23,1%
CING 3,92 4,00 4 0,760 3 5 - - 30,7% 462% 23,1%
Total cultura inovativa 3,67 - - - - - 13% 90% 30,7% 398% 19.2%
CM1 3,46 4,00 4 1,127 2 5 - 30,8% 1,7% 46,1% 15,4%
CM2 4,15 4,00 4 0,801 2 5 7,7% - 61,5% 30,8%
CM3 3,00 3,00 3 0,816 2 4 30,8% 38,4% 30,8% -
CM4 3,15 3,00 4 0,899 2 4 30,8% 23,1% 46,1%
CM5 2,77 3,00 3 0,725 2 4 38,5% 46,1% 154%
CM6 2,85 3,00 2 0,899 2 4 46,1% 23,1% 30,8% -
Total cultura de mercado 3,23 - - - - 30,8% ’ 23,0% 385% 7,7%
CH1 2,92 3,00 2 0,954 2 5 385% 385% 153% 7,7%
CH2 3,62 4,00 4 0,506 3 4 - 38,5% 61,5% -
CH3 3,69 4,00 4 0,630 3 5 - 38,5% 53,8% 7,7%
CH4 3,38 3,00 3 0,870 2 5 15.3% 38,5% 38,5% 7,7%
CH5 3,08 3,00 3 0,954 2 5 30,8% 385% 230% 7,7%
CHé6 4,08 4,00 4 0,641 3 5 154% 615% 23,1%

Total cultura hierdrquica 3,46 - 141% 34,7% 422% 9,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.
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Desta forma tem-se uma congruéncia na esséncia das percepcdes dos dois
grupos de respondentes para os tipos de lideranca e cultura predominantes nas agéncias do
INSS em estudo, quais sejam, a lideranca transformacional e a cultura cla. Porém, é possivel
verificar também uma disparidade na percepc¢édo dos dois grupos de respondentes no que tange
a significancia da lideranca transacional e da cultura hierarquica de acordo com as equipes das
agéncias, e a presenca de todos os componentes da lideranca transformacional e da cultura
inovativa, segundo os gestores das APS’s.

As diferencas apontadas nas percep¢des dos gestores e equipes podem ser
compreendidas pelas distin¢cbes organizacionais destes dois grupos de respondentes, e pelos
diferentes graus de parcialidade que os mesmos tém a respeito da temética em estudo. Por este
motivo, para evitar viés estatistico, optou-se nesta pesquisa por realizar a separacdo dos
resultados globais entre os dois grupos de respondentes, quais sejam, equipes e gestores,
conforme sugestéo presente no estudo de Barbosa, Gambi e Gerolamo (2017).

Contudo, no que tange a analise descritiva dos dados a respeito dos resultados
individualizados para cada uma das treze agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara, ndo se realizou a separacao entre os dois grupos de respondentes, gestores e
equipes, tendo em vista 0 pequeno quantitativo amostral e populacional presentes em parte
das agéncias pesquisadas. Os referidos resultados, da percepc¢ao dos servidores das APS’s
pesquisadas a respeito dos constructos da lideranca e da cultura organizacional em suas
agéncias, foram realizados com o auxilio do software SPSS Statistics 25, e podem ser
visualizados no Apéndice | deste estudo, contendo a média aritmética, mediana, moda, desvio
padrdo, minimo, maximo e porcentagem da escala dos resultados encontrados para as
assertivas presentes nos questionarios aplicados com os servidores de cada agéncia.

De forma geral, apesar de distin¢cdes pontuais nos resultados encontrados entre
as agéncias, pode-se observar a tendéncia na qual na maioria delas ha a percep¢do do
predominio da lideranga transformacional, com significancia também da lideranga
transacional, bem como a relevancia das culturas clé@ e hierarquica, resultados similares aos
que foram constatados pela analise global das agéncias em estudo.

Acredita-se que a semelhanga nos resultados individualizados das APS’s pode
ser explicada pelo conceito definido por DiMaggio e Powell (1983) como isomorfismo
institucional, isto €, uma homogeneizagdo dos campos institucionais gerada pelo processo
burocratico e decorrente das buscas pela racionalidade e legitimidade, levando a ambientes

organizacionais similares nas agéncias em estudo.



79

4.4 Andlise do efeito da lideranca sobre a cultura

Para a compreenséo do efeito da lideranca sobre a cultura realizou-se a analise
exploratdria dos dados coletados junto as agéncias do INSS em estudo através do método da
modelagem de equacdes estruturais. De acordo com Fragoso (2014), a primeira etapa a ser
realizada para a aplicacdo do método da modelagem de equagdes estruturais com estimacéao
por minimos quadrados parciais € o tratamento dos dados coletados, realizado nesta pesquisa
conforme descrito neste capitulo, no tdpico da adequacao da amostra. Porém para a realizacédo
da analise quantitativa pela MEE, realizou-se também a exclusdo dos treze questionarios
preenchidos pelos gestores, com o0 objetivo de evitar viés estatistico decorrente de uma
possivel autoavaliacdo, diminuindo-se, desta forma, a amostra da anélise exploratéria para
153 individuos organizacionais, todos eles funcionarios das equipes das agéncias pesquisadas.

Trata-se de uma amostra valida de 153 respondentes para a analise com base na
técnica escolhida da modelagem de equagOes estruturais, pois estd acima do quantitativo
considerado suficiente de acordo com a regra empirica de dez casos por variavel de pesquisa
(HAIR et al., 2009; BIDO et al., 2010), ja que no caso especifico deste estudo, tem-se sete
estilos de lideranca e quatro tipos de cultura organizacional, 11 varidveis no total, que
multiplicadas pela regra de dez casos por variavel de pesquisa, deve-se chegar ao quantitativo
minimo de 110 questionarios, inferior a amostra utilizada para a MEE de 153 respondentes.

A amostra de 153 respondentes também pode ser considerada valida para a
analise da MEE de acordo com as recomendac@es de Hair, Ringle e Sarstedt (2011) para o
tamanho de amostra valida, quais sejam, ser pelo menos 30% da amostra original, ter pelo
menos dez vezes 0 maior nimero de indicadores formativos usados para medir um constructo,
e dispor de pelo menos dez vezes o maior nimero de caminhos direcionados a um constructo
no modelo estrutural.

Pode-se observar que a amostra utilizada na MEE de 153 respondentes
representa 74,63% do total da amostra de 205 questionarios originalmente coletada, bem
acima dos 30% recomendados. Com relagdo aos indicadores formativos para medir 0s
constructos, verifica-se que os tipos de cultura organizacional sdo 0s que possuem 0 maior
namero de indicadores formativos, seis no total, que multiplicados por dez vezes conforme
recomendado, tem-se o quantitativo minimo de 60 questionarios, inferior a amostra utilizada
para a MEE, de 153 respondentes. Quanto ao maior nimero de caminhos direcionados a um
constructo no modelo estrutural, o componente recompensa contingente da lideranga
transacional foi o constructo que recebeu 0 maior nimero de caminhos direcionados a ele no

modelo estrutural, cinco no total, que multiplicado por dez vezes conforme recomendado,
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tem-se 0 quantitativo minimo de 50 questionarios, também abaixo da amostra utilizada para a
MEE de 153 respondentes. As trés recomendacdes de Hair, Ringle e Sarstedt (2011) foram,
portanto, realizadas nesta pesquisa.

No que tange a segunda e terceira etapas da aplicacdo do método da
modelagem de equacBes estruturais com estimagdo por minimos quadrados parciais, ambas
foram desenvolvidas com a utilizacdo do software SmartPLS 2 (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014), e consistiram, respectivamente, na elaboracao e analise do modelo de mensuracéo, e na
elaboracdo e avaliacdo do modelo estrutural (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

De acordo com Fragoso (2014), na segunda etapa da aplicacdo da MEE, a
elaboracdo e analise do modelo de mensuracdo sdo realizadas para a avaliacdo da carga
fatorial, da validade (convergente e discriminante) e da confiabilidade dos dados analisados,
retirando-se do modelo, quando necessario, os indicadores formativos dos constructos que
possuam baixas cargas fatoriais (BIDO et al., 2010). Desta forma, “o modelo de mensuracéo
representa os relacionamentos entre um construto e as correspondentes variaveis observaveis
que o refletem [...]” (SILVA, 2017, p. 82), sendo que o referido modelo deve ser elaborado
segundo as especificacbes de indicadores estatisticos para mensurar os constructos e as
variaveis observaveis (OLIVEIRA; MARINHO; DIAS, 2016).

Neste sentido, para as analises do modelo de mensuracdo, os dados amostrais
da pesquisa devem ser processados pelo software SmartPLS 2 (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014), através de rodadas de verificacdo dos indicadores estatisticos, nas quais 0 modelo de
mensuracdo deve ser ajustado de acordo com 0s seguintes critérios apresentados por Fragoso
(2014):

a) avaliacdo da carga fatorial de cada variavel observavel, de acordo com seus
constructos;

b) andlise da confiabilidade calculada para cada variavel observavel, segundo o
alfa de Cronbach e a confiabilidade composta;

c) verificacdo da validade convergente através da variancia média extraida;

d) averiguagdo da validade discriminante das variaveis manifestas e latentes.

No caso dos constructos da lideranca trés rodadas de verificagdo dos dados
foram necessarias para os devidos ajustes do modelo de mensuragdo, enquanto que para 0s
constructos da cultura organizacional quatro rodadas de processamento dos dados foram
realizadas para os ajustes do modelo de mensuragéo. A seguir apresenta-se 0 processamento
do modelo de mensuragéo para cada constructo, primeiro para a lideranga e em seguida para a
cultura organizacional (WRIGHT; MOYNIHAN; PANDEY, 2012).
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Os resultados provenientes da primeira rodada de processamento dos dados
para os constructos da lideranga, isto é, a analise fatorial confirmatdria para os constructos da
lideranca e suas varidveis pode ser observada na Figura 5, 0 modelo de mensuracdo, e nas
Tabelas 6 e 7, respectivamente, a matriz das cargas fatoriais e os indicadores de validade
convergente e confiabilidade. Faz-se importante ressaltar que, na figura os constructos
(variaveis latentes) sdo representados por circulos e as varidveis observaveis, ou manifestas,
por retdngulos. J& as cargas fatoriais estdo presentes nas setas que ligam os constructos as

variaveis observaveis.

Figura 5 — Modelo de mensuracéo da lideranca — 12 rodada de verificagdo

LTS_RC1
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osss o oo o 80|
- 0924 - 0.851 -
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0§
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-
0,855,
0,660
LTF_MI2 0823
0,901
LTF_MI3
Ml 069
ALY
0305
0,208
0039
3 X A3
LTF_n
T : A
LTF_EI2 0,900
0883
LTF_E13

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Legenda: IlI: influéncia idealizada; MI: motivacdo inspiracional; El: estimulo intelectual; Cl: consideracdo
individualizada; AL: auséncia de lideranca; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

Pode-se auferir da Figura 5, bem como da Tabela 6, que quatro variaveis
observaveis possuem baixa carga fatorial (destacadas na tabela), com valores inferiores a 0,7,
carga minima recomendada por Hair, Ringle e Sarstedt (2011). Faz-se referéncia as variaveis
1 e 3 do constructo da auséncia de lideranga (ALl e AL3), a variavel 1 do componente
motivacgdo inspiracional do constructo da liderancga transformacional (LTF_MI1) e a variavel
2 do componente gerenciamento por excecdo do constructo da lideranca transacional

(LTS_GEZ2). Com relacdo a Tabela 7, é possivel verificar que o constructo da auséncia de
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lideranga obteve resultados abaixo do minimo satisfatorio para a variancia média extraida, a
confiabilidade composta e o alfa de Cronbach, ja que seus valores minimos devem ser,
respectivamente, 0,5, 0,7 e 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Ainda na Tabela 7, é
possivel perceber que o constructo da lideranca transacional, em seu componente
gerenciamento por excecdo, também obteve resultados abaixo do minimo recomendado por
Hair, Ringle e Sarstedt (2011). Os valores abaixo do recomendado estdo também destacados

na Tabela 7.

Tabela 6 — Matriz das cargas fatoriais da lideranca — 12 rodada de verificacdo
AL cl El ] Mi GE RC
ALl 0,305*
AL2 0,988
AL3 0,039
LTF_CI1 0,898
LTF_CI2 0,801
LTF_CI3 0,803
LTF_EI1 0,875
LTF_EI2 0,900
LTF_EI3 0,883
LTF_lI1 0,876
LTF_l12 0,889
LTF_II3 0,924
LTF_MI1 0,660%
LTF_MI2 0,823
LTF_MI3 0,901
LTS_GE1 0,847
LTS_GE2 (-0,436)*
LTS_GE3 0,855
LTS_RC1 0,769
LTS_RC2 0,810
LTS_RC3 0,851

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Nota: AL: auséncia de lideranca; Cl: consideracao individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia
idealizada; MI: motivagdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente;
LTF: lideranca transformacional; LTS: lideranga transacional.

Desta forma, a fim de alcancar melhores resultados para o0 modelo de
mensuracéo, de acordo com os valores considerados satisfatorios por Hair, Ringle e Sarstedt
(2011), realizou-se a segunda rodada de processamento dos dados para os constructos da
lideranca e suas varidveis, na qual foram excluidas do modelo as varidveis observaveis com
carga fatorial abaixo do recomendado. Faz-se referéncia as variaveis AL1, AL3 e LTS GEZ2,
com excecdo da variavel LTF_MI1. A variavel LTF_MI1 nédo foi excluida do modelo de
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mensuracdo na segunda rodada de verificagdo dos dados, pois sua carga fatorial ficou muito
proxima do minimo recomendado, e tendo em vista que os indicadores de validade
convergente e confiabilidade do constructo desta variavel da lideranca transformacional em
seu componente motivacdo inspiracional estdo todos acima do minimo considerado
satisfatorio (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Tabela 7 — Indicadores da lideranga — 12 rodada de verificagdo

Variancia média extraida Confiabilidade composta Alfa de Cronbach

AL 0,357* 0,479% 0,372%

cl 0,698 0,874 0,782

El 0,785 0,916 0,863

[! 0,804 0,925 0,878

Mi 0,642 0,841 0,716

GE 0,546 0,541% 0,086%*

RC 0,657 0,852 0,739
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: AL: auséncia de lideranca; Cl: consideragdo individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia

idealizada; MI: motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente.

E importante ressaltar que a variavel AL2 também foi excluida nesta segunda
rodada de verificacdo, pois, apesar de deter uma carga fatorial satisfatdria, ndo pdde continuar
presente no modelo por ser a Unica variavel observavel do constructo da auséncia de
lideranca, e como um constructo ndo pode ser caracterizado por apenas uma variavel
observavel, a variavel AL2 e o constructo da auséncia de lideranca também foram retirados do
modelo de mensuracdo nesta segunda rodada de processamento dos dados (RINGLE; SILVA;
BIDLE, 2014).

Os resultados decorrentes da segunda rodada de verificacdo dos dados para 0s
constructos da lideranca, isto é, a andlise fatorial confirmatéria para os constructos da
lideranca e suas varidveis pode ser observada na Figura 6, 0 modelo de mensuracéo, e também
nas Tabelas 8 e 9, respectivamente, a matriz das cargas fatoriais e os indicadores de validade
convergente e confiabilidade.

As analises da Figura 6 e da Tabela 8 permitem concluir que apenas uma
variavel observavel possui baixa carga fatorial (destacada na tabela), com valor inferior a
carga minima recomendada de 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Trata-se novamente
da varidvel 1 do componente motivacdo inspiracional do constructo da lideranca
transformacional (LTF_MI1). Porém, sua carga fatorial ficou mais uma vez muito préxima do

minimo recomendado, motivo pelo qual considerou-se todas as varidveis observaveis com
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carga fatorial satisfatdria, conforme recomendacdo de Hair, Ringle e Sarstedt (2011). No que
tange a Tabela 9, observa-se que todos os resultados estdo acima do minimo satisfatorio para
a variancia media extraida, a confiabilidade composta e o alfa de Cronbach, quais sejam,
respectivamente, 0,5, 0,7 e 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), com excecéo do alfa de
Cronbach para o constructo da lideranga transacional em seu componente gerenciamento por
excegdo. Porém, como o referido valor estd muito proximo ao minimo recomendavel,
considerou-se adequados todos os indicadores de validade convergente e confiabilidade para
0s constructos da lideranca nesta segunda rodada de verificacdo dos dados (HAIR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011).

Figura 6 — Modelo de mensuracéo da lideranca — 22 rodada de verificagdo

LTS GE1

LTS GE3

LTF_MIL

LTF_MI2

LTF_MI2

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Legenda: IlI: influéncia idealizada; MI: motivacdo inspiracional; El: estimulo intelectual; CI: consideracdo
individualizada; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente; LTF: lideranca
transformacional; LTS: lideranca transacional.

Contudo, para a finalizacdo da andlise do modelo de mensuragdo dos
constructos da lideranca resta ainda a averiguacdo da validade discriminante do modelo, tanto
das variaveis manifestas, quanto das varidveis latentes, nesta segunda rodada de verificacdo
dos dados (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). A verificacdo da validade discriminante das
variaveis manifestas, no nivel dos indicadores, pode ser observada na Tabela 10, a matriz das
cargas cruzadas. J4 a averiguacdo da validade discriminante das variaveis latentes esta

apresentada na Tabela 11, a matriz das correlacfes entre as variaveis latentes.
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Tabela 8 — Matriz das cargas fatoriais da lideranca — 22 rodada de verificacdo

Cl El 1] Mi

GE

RC

LTF_CI1

0,898

LTF_CI2

0,801

LTF_CI3

0,803

LTF_EI1

0,874

LTF_EI2

0,900

LTF_EI3

0,883

LTF_II1

0,876

LTF_II2

0,889

LTF_II3

0,924

LTF_MI1

0,661%*

LTF_MI2

0,822

LTF_MI3

0,901

LTS_GE1

0,870

LTS_GE3

0,869

LTS_RC1

0,767

LTS_RC2

0,811

LTS_RC3

0,852

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CI: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; II:
motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

~

Tabela 9 — Indicadores da lideranca — 22 rodada de verificacao

influéncia idealizada; MI:

Variancia média extraida Confiabilidade composta Alfa de Cronbach

Cl 0,698 0,874 0,782
El 0,785 0,916 0,863
] 0,804 0,925 0,878
Mi 0,642 0,841 0,716
GE 0,756 0,861 0,677
RC 0,657 0,852 0,739

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CIl: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; II: influéncia idealizada; MI:
motivacao inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente.

Para que haja validade discriminante das variaveis manifestas do modelo é

necessario que as cargas fatoriais dos constructos (valores destacados na Tabela 10) sejam

maiores do que as cargas fatoriais cruzadas com os outros constructos (RINGLE; SILVA,

BIDO, 2014). Dessa forma, de acordo com os resultados apresentados na Tabela 10, s6 néo ha

validade discriminante da variavel manifesta 1 do componente motivacdo inspiracional do

constructo da lideranga transformacional (LTF_MI1). O mesmo ocorre com o0s resultados

apresentados na Tabela 11, isto €, s6 ndo ha validade discriminante das variaveis latentes para
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0 constructo da lideranca transformacional em seu componente motivacao inspiracional, j&
que, para haver validade, os valores na diagonal da referida tabela (em destaque), que
representam a raiz quadrada da variancia média extraida para os constructos, devem ser
maiores do que as correlacdes entre os demais constructos isto €, entre as demais variaveis
latentes (RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014).

Tabela 10 — Matriz das cargas cruzadas da lideranga — 22 rodada de verificacdo

Cl El ] Mi GE RC
LTF_CI1 o0,898* 0,778 0,752 0,789 0,712 0,714
LTF_CI2 o0,801* 0,561 0,615 0,624 0,590 0,612
LTF_CI3 0,803* 0,539 0,654 0,658 0,605 0,562
LTF_EIl 0,650 0,874* 0,562 0,701 0,643 0,676
LTF_EI2 0,686 0,900* 0,658 0,731 0,615 0,623
LTF_EI3 0,681 0,883* 0,646 0,736 0,637 0,710
LTF_II1 0,689 0,600 0,876* 0,673 0,587 0,607
LTF_lI2 0,730 0,630 0,889* 0,654 0,576 0,605
LTF_II3 0,757 0,660 0,924* 0,699 0,589 0,630
LTF_MI1 0,476 0,499 0,371  0,661* 0,538 0,508
LTF_MI2 0,709 0,667 0,674  0,822* 0,613 0,690
LTF_MI3 0,774 0,765 0,711  0,901* 0,674 0,726

LTS_GE1 0,696 0,552 0,666 0,679 0,870* 0,650
LTS_GE3 0,633 0,689 0,466 0,644 0,869* 0,650
LTS_RC1 0,569 0,562 0,460 0,578 0,548 0,767*
LTS_RC2 0,663 0,574 0,679 0,661 0,665 0,811%
LTS_RC3 0,608 0,698 0,518 0,723 0,601 0,852*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Nota: Cl: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; II: influéncia idealizada; MI:
motivacgdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

Tabela 11 — Matriz das correlacdes variaveis latentes lideranca —
22 rodada de verificacdo

Cl El ] mi GE RC
cl 0,835*%*
El 0,759 0,886*
| 0,809 0,703 0,897*
Mi 0,831 0,816 0,753 0,801*
GE 0,764 0,713 0,651 0,761 0,869*
RC 0,757 0,757 0,685 0,810 0,747 0,811%*
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CI: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia idealizada; MI:

motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente.
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Portanto, para garantir a validade discriminante de todo o modelo de
mensuracdo, fez-se necessaria uma terceira rodada de processamento dos dados para 0s
constructos da lideranca e suas variaveis, na qual foi excluida do modelo a variavel LTF_MI1
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Os resultados decorrentes desta terceira rodada de
verificagdo dos dados para os constructos da lideranga, isto é, a anélise fatorial confirmatdria,
pode ser observada na Figura 7, o modelo final de mensuracdo, e também nas Tabelas 12 e
13, respectivamente, a matriz das cargas fatoriais e os indicadores de validade convergente e

confiabilidade.

Figura 7 — Modelo final de mensuracgéo da lideranca — 3% rodada de verificacao

LTS_GE1

LTS_GE2

,

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Legenda: Il: influéncia idealizada; MI: motivacéo inspiracional; El: estimulo intelectual; Cl: consideracéo
individualizada; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF: lideranca
transformacional; LTS: lideranca transacional.

Os dados apresentados na Figura 7, e também na Tabela 12, permitem concluir
gue todas as variaveis observaveis possuem alta carga fatorial, com valores superiores a carga
minima recomendada de 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Com relacdo a Tabela 13,
observa-se que todos os resultados estdo acima do minimo satisfatdorio para a variancia média
extraida, a confiabilidade composta e o alfa de Cronbach, quais sejam, respectivamente, 0,5,
0,7e 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), excecao feita novamente ao alfa de Cronbach
do constructo da lideranca transacional em seu componente gerenciamento por excegao.

Contudo, conforme mencionado anteriormente, como 0 valor em questao esta

muito proximo do minimo recomendavel, considerou-se adequados todos os indicadores de
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validade convergente e confiabilidade para os constructos da lideranga nesta terceira rodada
de verificagdo dos dados (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Tabela 12 — Matriz das cargas fatoriais da lideranca — 3% rodada de verificacdo
(o] El I Mi GE RC
LTF_CI1 0,899
LTF_CI2 0,803
LTF_CI3 0,801
LTF_EI1 0,873
LTF_EI2 0,900
LTF_EI3 0,884
LTF_lI1 0,876
LTF_II2 0,889
LTF_II3 0,924
LTF_MI2 0,891
LTF_MI3 0,909
LTS_GE1 0,870
LTS_GE3 0,869
LTS_RC1 0,763
LTS_RC2 0,815
LTS_RC3 0,851
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CI: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; II: influéncia idealizada; MI:

motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

Tabela 13 — Indicadores da lideranca — 32 rodada de verificacdo
Variancia média extraida Confiabilidade composta Alfa de Cronbach

cl 0,698 0,874 0,782
El 0,785 0,916 0,863
] 0,804 0,925 0,878
MI 0,810 0,895 0,766
GE 0,756 0,861 0,677*
RC 0,657 0,852 0,739
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: Cl: considerac@o individualizada; El: estimulo intelectual; 11: influéncia idealizada; MI: motivacéo

inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente.

Por fim, para a finalizacdo da andlise do modelo de mensuragcdo dos
constructos da lideranca averiguou-se a validade discriminante do modelo, tanto das variaveis
manifestas, quanto das varidveis latentes, nesta terceira rodada de verificacdo dos dados
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). A verificagdo da validade discriminante das variaveis
manifestas, no nivel dos indicadores, pode ser observada na Tabela 14, a matriz das cargas
cruzadas. J& a averiguacdo da validade discriminante das variaveis latentes esta apresentada

na Tabela 15, a matriz das correlagdes entre as variaveis latentes.
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A anélise das Tabelas 14 e 15 permite auferir que o modelo de mensuracao
para os constructos da lideranga possui validade discriminante tanto das varidveis manifestas
quanto das variaveis latentes, ja que as cargas fatoriais dos constructos (valores destacados na
Tabela 14) sdo maiores do que as cargas fatoriais cruzadas com os outros constructos, e 0s
valores da raiz quadrada da variancia média extraida para os constructos (diagonal da Tabela
15 em destaque) sdo também maiores do que as correlagdes entre os demais constructos isto &,
entre as demais variaveis latentes (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Tabela 14 — Matriz das cargas cruzadas da lideranca — 32 rodada de verificacdo

cl El ] MI GE RC

LTF_CI1 0,899* 0,778 0,752 0,798 0,712 0,714
LTF_CI2 0,803* 0,561 0,615 0,637 0,590 0,613
LTF_CI3 0,801* 0,539 0,654 0,616 0,605 0,563
LTF_EI1 0,650  0,873* 0,562 0,665 0,643 0,675
LTF_EI2 0,686  0,900% 0,658 0,721 0,615 0,623
LTF_EI3 0,682  0,884* 0,646 0,732 0,637 0,710
LTF_lI1 0,689 0,600 0,876* 0,700 0,587 0,609
LTF_l12 0,730 0,630  0,889* 0,651 0,576 0,606
LTF_II3 0,757 0,660 0,924*% 0,720 0,589 0,632
LTF_MI2 0,709 0,667 0,674 0,891* 0,613 0,690
LTF_MI3 0,774 0,765 0,711  0,909* 0,674 0,726
LTS_GE1 0,696 0,552 0,667 0,671  0,870* 0,652
LTS_GE3 0,633 0,689 0,465 0,574  0,869* 0,649
LTS_RC1 0,569 0,562 0,460 0,533 0,548  0,763*
LTS_RC2 0,663 0,574 0,679 0,675 0,665 0,815*
LTS_RC3 0,609 0,698 0,518 0,694 0,601  0,851%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Nota: Cl: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia idealizada; MI:

motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

Tabela 15 — Matriz das correlacdes variaveis latentes lideranca —
3% rodada de verificacdo

Cl El 1] Mi GE RC
cl 0,835*
El 0,759  0,886*
1l 0,809 0,703  0,897*
MI 0,825 0,798 0,770  0,900%*
GE 0,764 0,713 0,651 0,716  0,869%
RC 0,758 0,756 0,686 0,787 0,748  0,811%*
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CI: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; II: influéncia idealizada; MI:

motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por excecdo; RC: recompensa contingente.

Apos a realizacéo e adequacgdo do modelo final de mensuracdo dos constructos

da lideranga (Figura 7), a partir dos testes de confiabilidade e validade, faz-se necessario
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também a apresentacdo do processamento e avaliagdo do modelo de mensuracdo dos
constructos da cultura organizacional. Conforme mencionado anteriormente, no caso da
cultura organizacional, quatro rodadas de processamento dos dados foram realizadas para 0s
ajustes do modelo de mensuracdo. Os resultados decorrentes da primeira rodada de
processamento dos dados para 0s constructos da cultura, isto €, a anélise fatorial confirmatéria
dos constructos da cultura e suas varidveis pode ser observada na Figura 8, o0 modelo de
mensuracdo, e nas Tabelas 16 e 17, respectivamente, a matriz das cargas fatoriais e 0s
indicadores de validade convergente e confiabilidade.

Figura 8 — Modelo de mensuracédo da cultura — 12 rodada de verificacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Legenda: CC: cultura cld; CM: cultura de mercado; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa.

A andlise dos resultados apresentados na Figura 8 e na Tabela 16 permitem
auferir que doze varidveis observaveis possuem baixa carga fatorial (valores destacados na
tabela), com valores inferiores a 0,7, carga minima recomendada por Hair, Ringle e Sarstedt
(2011). Faz-se referéncia a variavel 1 do constructo da cultura cla (CC1), as variaveis 1, 3,4 e
5 do constructo da cultura hierarquica (CH1, CH3, CH4 e CH5), as variaveis 3 e 6 do
constructo da cultura inovativa (CIN3 e CING6) e as variaveis de 1 a 5 do constructo da cultura
de mercado (CM1, CM2, CM3, CM4, CM5).

No que tange a Tabela 17, é possivel verificar que os constructos da cultura
hierérquica e cultura de mercado obtiveram resultados abaixo do minimo satisfatorio para a

variancia meédia extraida e o alfa de Cronbach, j& que seus valores minimos devem ser,
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respectivamente, 0,5 e 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Os valores abaixo do
recomendado estdo destacados na Tabela 17.

Tabela 16 — Matriz das cargas fatoriais da cultura — 12 rodada de verificagdo
Cla Hierarquica Inovativa Mercado

cc1 0,521%

cc2 0,774

cc3 0,829

cca 0,790

CC5 0,808

cceé 0,809

CH1 0,164 %*

CH2 0,766

CH3 0,528%

CH4 0,505 %*

CHS 0,690%*

CH6 0,714

CIN1 0,803

CIN2 0,757

CIN3 0,493 *

CIN4 0,819

CIN5 0,802

CING 0,626*

cMm1 0,375*

cMm2 0,503*

CcMms3 0,560*

cM4 0,695*

CMS5 0,648%

CcM6 0,770
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cla; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.

Tabela 17 — Indicadores da cultura — 12 rodada de verificacdo

Variancia média extraida Confiabilidade composta Alfa de Cronbach
Cla 0,581 0,891 0,853
Hierarquica 0,356%* 0,746 0,603*
Inovativa 0,528 0,867 0,814
Mercado 0,367%* 0,768 0,648%*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Portanto, com o objetivo de alcangar melhores resultados para 0 modelo de
mensuracao, de acordo com os valores considerados satisfatorios por Hair, Ringle e Sarstedt
(2011), realizou-se a segunda rodada de processamento dos dados para 0s constructos da
cultura organizacional e suas variaveis, na qual foram excluidas do modelo as variaveis
observaveis com carga fatorial abaixo do recomendado. Faz-se referéncia as variaveis CCl1,
CH1, CH3, CH4, CIN3, CIN6, CM1, CM2 e CM3, com excecdo das variaveis CH5, CM4 e
CMb5. As varidveis CH5, CM4 e CM5 ndo foram excluidas do modelo de mensuragdo na
segunda rodada de verificacdo dos dados, pois suas cargas fatoriais ficaram muito proximas
da carga de 0,7, considerada satisfatoria (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).
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Os resultados decorrentes da segunda rodada de verificacdo dos dados para os
constructos da cultura organizacional, isto é, a analise fatorial confirmatéria para os
constructos da cultura e suas variaveis pode ser observada na Figura 9, o modelo de
mensuracdo, e também nas Tabelas 18 e 19, respectivamente, a matriz das cargas fatoriais e

os indicadores de validade convergente e confiabilidade.

Figura 9 — Modelo de mensuragédo da cultura — 22 rodada de verificacéo

|CM4‘ |CM5‘ ‘CM5|

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Legenda: CC: cultura cld; CM: cultura de mercado; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa.

Tabela 18 — Matriz das cargas fatoriais da cultura — 22 rodada de verificacao
Cla Hierarquica Inovativa Mercado
CC2 0,787
CcC3 0,837
cca 0,782
CC5 0,817
CC6 0,809
CH2 0,853
CH5 0,738
CH6 0,701
CIN1 0,825
CIN2 0,781
CIN4 0,841
CIN5 0,819
cM4 0,771
CM5 0,747
CM6 0,796
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cld; CH: cultura hierarquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.
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A Figura 9 e a Tabela 18 demonstram que todas as variaveis observaveis para o
modelo da cultura organizacional possuem alta carga fatorial, com valores superiores a carga
minima recomendada de 0,7 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Na Tabela 19, observa-se
que todos os resultados estdo acima do minimo satisfatério para a variancia média extraida, a
confiabilidade composta e o alfa de Cronbach, quais sejam, respectivamente, 0,5, 0,7 e 0,7
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), excecéo feita ao alfa de Cronbach dos constructos da
cultura hierarquica e cultura de mercado. Contudo, como os valores em referéncia estao muito
préximos do minimo recomendavel, considerou-se adequados todos os indicadores de
validade convergente e confiabilidade para os constructos da cultura organizacional nesta
segunda rodada de verificagcdo dos dados (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Tabela 19 — Indicadores da cultura — 22 rodada de verificacdo

Variancia média extraida Confiabilidade composta Alfa de Cronbach
Cla 0,651 0,903 0,866
Hierarquica 0,589 0,810 0,659*
Inovativa 0,667 0,889 0,833
Mercado 0,595 0,815 0,660*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

De mais a mais, para a finalizacdo da analise do modelo de mensuracdo dos
constructos da cultura organizacional averiguou-se a validade discriminante do modelo, tanto
das variaveis manifestas, quanto das variaveis latentes, nesta segunda rodada de verificacdo
dos dados (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). A verificacdo da validade discriminante das
variaveis manifestas, no nivel dos indicadores, pode ser observada na Tabela 20, a matriz das
cargas cruzadas. JA a averiguacdo da validade discriminante das variaveis latentes esta
apresentada na Tabela 21, a matriz das correlacdes entre as varidveis latentes.

E possivel concluir pela Tabela 20 que o modelo de mensuragio para 0s
constructos da cultura organizacional possui validade discriminante para as variaveis
manifestas, ja que as cargas fatoriais dos constructos (valores destacados na Tabela 20) séo
maiores do que as cargas fatoriais cruzadas com 0s outros constructos. Porém o mesmo néo
ocorre com a validade discriminante das variaveis latentes, ja que pela anélise da Tabela 21 ¢é
possivel verificar que nem todos os valores da raiz quadrada da variancia média extraida para
o0s constructos (diagonal da Tabela 21 em destaque) s&o maiores do que as correlacGes entre
0s demais constructos isto é, entre as demais variaveis latentes (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014). Faz-se mengdo ao constructo da cultura clg, que, portanto necessita que sua variancia

média extraida seja maximizada através da exclusdo das variaveis manifestas deste constructo
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que detenham as menores cargas fatoriais, até que se chegue a validade discriminante do

modelo no que tange as variaveis latentes.

Tabela 20 — Matriz das cargas cruzadas da cultura — 22 rodada de verificacdo

Cla Hierarquica Inovativa Mercado
cc2 0,787%* 0,607 0,661 0,272
Ccc3 0,837%* 0,638 0,702 0,302
cca 0,782%* 0,455 0,703 0,265
CC5 0,817% 0,611 0,742 0,419
CCe 0,809%* 0,482 0,765 0,254
CH2 0,708 0,853%* 0,672 0,391
CH5 0,460 0,738%* 0,369 0,272
CHe 0,362 0,701%* 0,349 0,356
CIN1 0,721 0,567 0,825%* 0,379
CIN2 0,709 0,469 0,781%* 0,325
CIN4 0,755 0,534 0,841%* 0,392
CIN5 0,710 0,512 0,819%* 0,486
Ccvm4 0,279 0,374 0,355 0,771%*
Cm5 0,366 0,353 0,436 0,747%
CMe6 0,221 0,300 0,327 0,796%*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cld; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.

Tabela 21 — Matriz das correlagfes varidveis latentes cultura — 22 rodada de verificacdo

Cla Hierdrquica Inovativa Mercado
Cla 0,807*
Hierdrquica 0,696 0,767*
Inovativa 0,886 0,638 0,817%*
Mercado 0,379 0,446 0,486 0,771%*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Portanto, para garantir a validade discriminante de todo o modelo de
mensuracdo da cultura (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), realizou-se a terceira rodada de
processamento dos dados para os constructos da cultura organizacional e suas variaveis, na
qual foi excluida do modelo a variavel observavel com menor carga fatorial do constructo da
cultura cla, qual seja, a variavel CC4 (Tabela 18). Porém, novamente o modelo nédo alcangou a
validade discriminante da variavel latente, ja que, de acordo com a matriz das correlagdes
entre as variaveis latentes da cultura na 32 rodada de verificagdo (Tabela 22), o valor da raiz
guadrada da variancia média extraida na 3% rodada de processamento (Tabela 23) para a

cultura cla ndo se apresentou maior do que todas as correlagdes entre os demais constructos.
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Tabela 22 — Matriz das correlacdes variaveis latentes cultura — 3% rodada de verificacao

Cla Hierarquica Inovativa Mercado
Cla 0,825*
Hierarquica 0,709 0,767*
Inovativa 0,870 0,636 0,817*
Mercado 0,382 0,447 0,487 0,771%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Tabela 23 — Indicador da cultura — 32 rodada de verificagéo
Variancia média extraida

Cla 0,680
Hierarquica 0,589
Inovativa 0,667
Mercado 0,595

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Dessa forma, novamente para garantir a validade discriminante de todo o

modelo de mensuragdo da cultura (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), realizou-se a quarta

rodada de processamento dos dados para os constructos da cultura organizacional e suas

variaveis, na qual foi excluida do modelo a variavel observavel com menor carga fatorial do

constructo da cultura cld (Tabela 24), qual seja, a variavel CC6.

Tabela 24 — Matriz das cargas fatoriais da cultura — 32 rodada de verificacdo
Cla Hierarquica Inovativa Mercado
cc2 0,8124
cC3 0,831
CC5 0,842
CC6 0,8122
CH2 0,849
CH5 0,741
CH6 0,706
CIN1 0,824
CIN2 0,782
CIN4 0,838
CINS 0,821
CM4 0,778
CM5 0,744

CM6 0,791

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cld; CH: cultura hierarquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.
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Dessa vez 0 modelo alcangou a validade discriminante da variavel latente, ja
que, de acordo com a matriz das correlagBes entre as varidveis latentes da cultura na quarta
rodada de verificacdo (Tabela 25), todos os valores da raiz quadrada da variancia média
extraida para os constructos sdo maiores do que as correlacGes entre 0s demais constructos
isto €, entre as demais varidveis latentes (RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014).

Tabela 25 — Matriz das correlagfes varidveis latentes cultura — 42 rodada de verificagao

Cla Hierarquica Inovativa Mercado
Cla 0,850%*
Hierdrquica 0,729 0,767*
Inovativa 0,829 0,638 0,817%
Mercado 0,394 0,448 0,488 0,771%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Faz-se importante ressaltar que todos os demais parametros para a analise do
modelo de mensuragdo dos constructos da cultura organizacional foram também ajustados na
quarta rodada de processamento dos dados, tendo sido verificados a validade discriminante
das variaveis manifestas (Tabela 26), a validade convergente através da variancia média
extraida (Tabela 27), a confiabilidade das variaveis de acordo com o alfa de Cronbach e a
confiabilidade composta (Tabela 27) e a carga fatorial satisfatéria de cada variavel de acordo
com seus constructos (Tabela 28).

Tabela 26 — Matriz das cargas cruzadas da cultura — 42 rodada de verificacdo

Cla Hierdrquica Inovativa Mercado
cC2 0,855% 0,607 0,662 0,273
CcC3 0,870% 0,639 0,703 0,304
CC5 0,823%* 0,610 0,742 0,419
CH2 0,739 0,854* 0,673 0,394
CH5 0,462 0,733* 0,367 0,273
CHe 0,401 0,706* 0,349 0,355
CIN1 0,660 0,567 0,823%* 0,379
CIN2 0,694 0,471 0,784* 0,326
CIN4 0,665 0,534 0,837% 0,394
CIN5 0,690 0,512 0,822% 0,487
CcM4 0,259 0,374 0,355 0,778%*
cM5 0,391 0,353 0,436 0,748*
CMe6 0,251 0,301 0,328 0,785%*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cld; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.
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Tabela 27 — Indicadores da cultura — 42 rodada de verificacdo

Variancia média extraida  Confiabilidade composta Alfa de Cronbach
Cla 0,722 0,886 0,807
Hierarquica 0,588 0,810 0,659*
Inovativa 0,667 0,889 0,833
Mercado 0,594 0,814 0,660*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Tabela 28 — Matriz das cargas fatoriais da cultura — 42 rodada de verificagdo
Cla Hierarquica Inovativa Mercado
cc2 0,855
cc3 0,870
CC5 0,823
CH2 0,854
CH5 0,733
CH6 0,706
CIN1 0,823
CIN2 0,784
CIN4 0,837
CIN5 0,822
CM4 0,778
CM5 0,748

CM6 0,785

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: CC: cultura cld; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura inovativa; CM: cultura de mercado.

Por fim, a Figura 10 apresenta o modelo final de mensuragéo dos constructos
da cultura organizacional ap6s a devida adequacdo a partir dos testes de confiabilidade
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011) e validade (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Por sua vez, a terceira etapa da aplicacdo da modelagem de equacdes
estruturais (FRAGOSO, 2014), isto é, a elaboracdo e avaliacdo do modelo estrutural ocorrem
para especificar as relacdes observadas entre os constructos (OLIVEIRA; MARINHO; DIAS,
2016) e comparar com 0 modelo tedrico-conceitual adotado (BIDO et al., 2010), confirmando
ou refutando as hipdteses de pesquisa (SILVA, 2017). Desta forma, considerando os modelos
finais de mensuracdo dos constructos da lideranca e da cultura organizacional, validados apds
0s ajustes realizados, tem-se 0 modelo estrutural englobando os modelos finais de mensuragédo
(WRIGHT; MOYNIHAN; PANDEY, 2012). A Figura 11 apresenta o processamento dos
dados de pesquisa realizado no software SmartPLS 2, contendo os resultados do modelo

estrutural para os constructos da lideranca e da cultura organizacional.
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Figura 10 — Modelo final de mensuracéo da cultura — 42 rodada de verificacéo

| CM4 ‘ | CM5 ‘ ‘ M6 |

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Legenda: CC: cultura cld; CM: cultura de mercado; CH: cultura hierarquica; CIN: cultura inovativa.

De acordo com Ringle, Silva e Bido (2014), a analise do modelo estrutural
consiste basicamente em cinco etapas de verificacdo, sdo elas: a avaliacdo dos coeficientes de
determinacéo de Pearson (R?), a significancia das relagdes entre os constructos (testes t de
Student), a avaliagcdo do indicador de qualidade de ajuste do modelo de acordo com sua
relevancia ou validade preditiva (Q?), o tamanho do efeito do indicador de Cohen para a
qualidade de ajuste do modelo (f°) e a avaliacdo do indicador de ajuste geral do modelo (GoF
— Goodness of Fit). Apos esta avaliacdo da qualidade de ajuste do modelo estrutural, é
necessaria também a realizacdo da interpretacdo dos coeficientes de caminho, isto €, a analise
das correlagdes entre os constructos representadas na Figura 11 pelas setas (correlagdes) que
ligam os circulos (constructos).

Deste modo, a primeira anélise do modelo estrutural, qual seja, a avaliagdo dos
coeficientes de determinacdo de Pearson (R?), tem o objetivo de avaliar [...] a por¢do da
variancia das variaveis enddgenas, que ¢ explicada pelo modelo estrutural.” (RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014, p. 67). De acordo com Hair, Ringle e Sarstedt (2011), os valores de R?
devem ser considerados substanciais, moderados e fracos, se estiverem acima de,
respectivamente, 0,75, 0,5 e 0,25. Ja segundo Cohen (1988), na area das ciéncias sociais e
comportamentais o coeficiente R? deve ser classificado da seguinte maneira: R? = 2%, efeito

pequeno, R? = 13%, efeito médio, e R? = 26%, efeito grande.
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Figura 11 — Modelo estrutural da lideranga e cultura organizacional
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A Tabela 29 apresenta os resultados dos coeficientes de determinacio R? para o
modelo estrutural desta pesquisa, elaborado com o auxilio do software SmartPLS 2. Sua
analise permite auferir que quase todos os coeficientes R* dos constructos do modelo
estrutural desta pesquisa adquiriram valores considerados substanciais, isto €, acima de 0,75,
excecdo feita a dois constructos, quais sejam, a cultura hierarquica com valor R? considerado
moderado (acima de 0,5), e a cultura de mercado, com valor de R? interpretado como fraco
(acima de 0,25). De qualquer forma, é possivel concluir também que todos os coeficientes R?
dos constructos do modelo estrutural deste estudo podem ser considerados relevantes, ja que
seus valores ultrapassam o0s 26% necessarios para serem classificados como efeito grande.

Com relacdo a segunda andlise do modelo estrutural, a significancia das
relagbes entre os constructos calculada pelos testes t de Student, utilizou-se do software
SmartPLS, por meio de seu moddulo Bootstrapping, com as seguintes configuracoes

recomendadas por Hair, Ringle e Sarstedt (2011): quantitativo de respondentes da amostra da
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andlise exploratoria dos dados, 153 no caso desta pesquisa (cases), e quantitativo minimo de

5000 reamostragens (samples).

Tabela 29 — Coeficientes de determinacio (R?) do modelo estrutural

Constructo R?
(o 0,863
El 0,803
1] 0,822
Mi 0,842
GE 0,830
RC 0,899
Cla 0,849
Hierarquica 0,685
Inovativa 0,858
Mercado 0,387
LTF 0,974
LTS 0,865
Lideranga ----
Cultura 0,587
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: ClI: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia idealizada; MI:

motivacdo inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF:
lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional.

A Figura 12 apresenta os resultados encontrados para os testes t de Student no
modelo estrutural desta pesquisa. Sua analise permite concluir que as correlagdes e 0s
coeficientes de regressdo do modelo estrutural desta pesquisa sdo significantes, ja que os
valores dos testes t dos relacionamentos (representados por setas) entre 0s constructos
(representados por circulos) e suas variaveis observaveis (representadas por retangulos) estdo
acima dos valores criticos minimos de 1,65, 1,96 e 2,58, considerados como niveis de
significancia de, respectivamente, 10%, 5% e 1% (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Ja a terceira e a quarta analise do modelo estrutural dizem respeito a avaliacdo
de indicadores de qualidade de ajuste do modelo, respectivamente, de acordo com sua
relevancia ou validade preditiva (Q?) e conforme o indicador de Cohen ou tamanho do efeito
(f). Com a utilizacdo do software SmartPLS em seu médulo Blindfolding obteve-se os
resultados desta duas analises, conforme apresentado na Tabela 30.

O primeiro indicador de qualidade (Q?) “[...] avalia quanto o modelo estrutural
se aproxima do que se esperava dele (ou a qualidade da predicdo do modelo ou acurécia do
modelo ajustado).” (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014, p. 70). Como critério de avaliagdo, os

valores obtidos devem ser maiores que zero, sendo que se Q® = 1, tem-se um modelo perfeito,
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que reflete a realidade sem erros (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Por sua vez, o
segundo indicador de qualidade (f%) avalia quanto cada constructo é (til para o ajuste do
modelo estrutural, sendo considerados pequenos, médios e grandes os valores de 0,02, 0,15 e
0,35, respectivamente (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). De acordo com a Tabela 30, pode-se
concluir que, tanto os valores de Q* quanto de f* indicam a acuracia do modelo estrutural
deste estudo, ja que os valores de Q sd0 maiores que zero, e a relevancia dos constructos de
pesquisa para o ajuste do modelo estrutural, tendo em vista a obtencdo de valores de f?

considerados médios e grandes.

Figura 12 — Testes t de Student no modelo estrutural
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Legenda: LTF: lideranca transformacional; LTS: lideranca transacional; I1: influéncia idealizada; MI: motivacéo

inspiracional; El: estimulo intelectual; Cl: consideracdo individualizada; RC: recompensa contingente; GE:

gerenciamento por exce¢do; CC: cultura cld; CM: cultura de mercado; CH: cultura hierdrquica; CIN: cultura
inovativa.

No que tange a quinta e ultima analise do modelo estrutural, a avaliacdo do
indicador de ajuste geral do modelo (GoF — Goodness of Fit) deve ser realizada para as
pesquisas nas quais todos o0s constructos sao reflexivos, como € o caso deste estudo. Trata-se
de um indice proposto por Tenenhaus et al. (2005) para a adequacdo do modelo estrutural,
cujo calculo ocorre através da “[...] média geométrica (raiz quadrada do produto de dois
indicadores) entre o R? médio (adequagdo do modelo estrutural) e a média ponderada das
AVE (adequacdo do modelo de mensuracdo).” (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014, p. 71). A
Tabela 31 apresenta o célculo do referido indicador para 0 modelo estrutural desta pesquisa,
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cujo resultado é considerado como adequado, tendo em vista que est& acima do valor minimo
de 0,36, recomendavel para as areas de ciéncias sociais e do comportamento (WETZELS;
ODEKERKEN-SCHRODER; OPPEN, 2009).

Tabela 30 — Indicadores de qualidade de ajuste do modelo estrutural (Q° e )

Constructo Q? i
cl 0,604 0,393
El 0,630 0,540
1l 0,659 0,575
Mmi 0,677 0,380
GE 0,638 0,267
RC 0,594 0,316
Cla 0,624 0,430
Hierarquica 0,412 0,203
Inovativa 0,568 0,440
Mercado 0,236 0,204
LTF 0,620 0,562
LTS 0,451 0,348
Lideranga 0,510 0,510
Cultura 0,262 0,360
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: Cl: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; Il: influéncia idealizada; MI: motivagdo

inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF: lideranca
transformacional; LTS: lideranca transacional.

Tabela 31 — Indicador de ajuste geral do modelo estrutural (GoF)

R? Variancia média extraida
Cl 0,863 0,698
El 0,803 0,785
] 0,822 0,804
M 0,842 0,810
GE 0,830 0,756
RC 0,899 0,658
Cla 0,849 0,722
Hierarquica 0,685 0,589
Inovativa 0,858 0,667
Mercado 0,387 0,593
LTF 0,974 0,640
LTS 0,865 0,525
Lideranca 0,000 0,563
Cultura 0,587 0,461
Média aritmética 0,733 0,662

Média geométrica entre as médias aritméticas de R” e da Variancia média extraida: 0,697 (GoF)
Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Nota: Cl: consideragdo individualizada; El: estimulo intelectual; I1: influéncia idealizada; MI: motivacéo
inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF: lideranca transformacional;
LTS: lideranga transacional; R?: coeficiente de determinagéo.
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Tendo sido realizadas as cinco etapas de verificagdo do modelo estrutural desta
pesquisa, e com isso terminada a avaliagdo da qualidade de ajuste do modelo, faz-se
necessaria a analise dos coeficientes de caminho do modelo estrutural, isto €, a observacéao
das correlacGes de Pearson (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014) entre os constructos da lideranca
e da cultura organizacional nas agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara,
representadas na Figura 11 pelas setas (correlagdes) que ligam os circulos (constructos). A
Tabela 32 apresenta os resultados das correlacdes de Pearson entre as varidveis latentes de
primeira ordem dos constructos da lideranca e da cultura de acordo com os coeficientes de
caminho apresentados pelo modelo estrutural no software SmartPLS 2. N&o obstante, é
importante também para este estudo, conforme descrito no capitulo do método de pesquisa, a
verificacdo da correlacdo de postos de Spearman (CHEN; POPOVICH, 2002) realizada no

software SPSS 25 e apresentada na Tabela 33 para os dois constructos em analise.

Tabela 32 — Correlacdes de Pearson (coeficientes de caminho)

Cultura
Cla Inovativa Hierarquica Mercado

Consideragdo Individualizada 0,727* 0,598* 0,567* 0,352*

S Estimulo Intelectual 0,711* 0,659* 0,607* 0,372%
% Influéncia Idealizada 0,713 0,582% 0,592% 0,276*
g Motivagao Inspiracional 0,717 0,605* 0,564 0,302
= Gerenciamento por Exce¢do 0,646* 0,519% 0,562 0,359%
Recompensa Contingente 0,667* 0,577* 0,545% 0,401*

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.
Notas: A correlacéo é significativa (*) no nivel 0,01. Correlagdo de Pearson entre os constructos da lideranca e
da cultura: 0,766.

Tabela 33 — Correlagdes de postos de Spearman

Cultura
Cla Inovativa Hierarquica Mercado

Consideragdo Individualizada 0,668*% 0,524* 0,491* 0,281%

g Estimulo Intelectual 0,671* 0,589% 0,544* 0,287*
g Influéncia Idealizada 0,663* 0,531* 0,543*% 0,229%
E Motivagdo Inspiracional 0,638* 0,510% 0,476* 0,232%
= Gerenciamento por Excecdo 0,604* 0,463* 0,461% 0,272%
Recompensa Contingente 0,615% 0,504* 0,476* 0,309%

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SPSS 25.
Notas: A correlagéo é significativa (*) no nivel 0,01. Correlagéo de postos de Spearman entre os constructos da
lideranca e da cultura: 0,694.
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E possivel constatar semelhantes resultados provenientes das referidas tabelas,
quais sejam, os estilos de lideranca transformacional e transacional, em todos 0s seus
componentes, possuem correlagdes significantes e positivas (COHEN, 1992) com os tipos de
cultura cla, hierarquica, inovativa e de mercado. Este resultado de pesquisa foi similar ao
verificado no estudo de Magada e Govender (2016) ao apresentar a relagdo entre as praticas
da lideranca e da cultura de organizacGes publicas sul-africanas.

Dentre as correlagdes identificadas nas tabelas, na percepcao das equipes das
agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara, a cultura cla destaca-se como o tipo
cultural de maior correlagdo com os estilos de lideranca transformacional e transacional, em
todos os seus componentes, através de correlacGes de alta significancia (COHEN, 1992). Em
contrapartida, a cultura de mercado € o tipo cultural que apresenta correlacdes de menor
significancia (COHEN, 1992) com os estilos de lideranca transformacional e transacional,
também em todos 0s seus componentes.

As Tabelas 32 e 33 permitem auferir também que, na percepcdo das equipes
das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara, o estilo de lideranca
transformacional, em todos os seus componentes (Cl, EIl, Il e MI), possui correlacdes de
maior significancia (COHEN, 1992) com as culturas cld, hierarquica e inovativa, em
comparacdo ao estilo de lideranca transacional, em seus dois fatores (GE e RC). Esta
constatacdo de pesquisa corrobora o estudo de Faria (2010) na constatacdo de maiores
resultados da lideranca transformacional em relacéo a lideranca transacional nas organizacdes
publicas venezuelanas.

A Ultima analise que pode ser feita das correlacdes entre as varidveis latentes
de primeira ordem dos constructos da lideranca e da cultura organizacional é a de que, na
percepcao das equipes das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara, o estilo
de lideranca denominado auséncia de lideranca ndo possui correlacdo com nenhum dos quatro
tipos culturais (cla, de mercado, inovativo e hierarquico), ja que, no processo de modelagem
de equacOes estruturais realizado neste estudo, o constructo da auséncia de lideranca néo
alcancou indicadores satisfatorios estatisticamente para a MEE, e, portanto, teve de ser
excluido do modelo de mensuragdo e do modelo estrutural desta pesquisa. Este resultado de
pesquisa vai ao encontro do que fora constatado no estudo de Hintea (2015) ao ter verificado
a correlacdo negativa da auséncia de lideranca em organizacdes publicas romenas.

No que tange a correlacdo entre as varidveis latentes de segunda ordem, os
constructos da liderangca e da cultura organizacional, trata-se da mais relevante para este

estudo ja& que esta relacionada a hipotese desta pesquisa. Faz-se referéncia a correlagédo
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positiva de alta significancia (COHEN, 1992) entre os constructos da lideranca e da cultura
organizacional, conforme identificado na Figura 11 e nas Tabelas 32 e 33. Desta forma, os
resultados apresentados nesta pesquisa, no que se refere a andlise exploratoria dos dados,
indicam que a hipdtese desenvolvida para o presente estudo pode ser aceita, isto €, a lideranca
afeta positivamente a cultura das agéncias do INSS em estudo, através de um coeficiente de
caminho de 0,766, e de uma correlagdo estatistica de 0,694, confirmando o modelo tedrico-

conceitual proposto na pesquisa, conforme apresentado na Figura 13.

Figura 13 — Confirmacdo do modelo tedrico-conceitual proposto na pesquisa
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Cultura das

Y

Lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Faz-se importante ainda a apresentacdo dos scores dos constructos da lideranca
e da cultura organizacional, isto é, a média aritmética das pontuacGes atribuidas as variaveis
presentes no modelo estrutural desta pesquisa, elaborado através do software SmartPLS 2. De
acordo com a Tabela 34, é possivel constatar congruéncia nos resultados apresentados pelos
scores do modelo estrutural com as verificagfes identificadas no tépico anterior da analise
descritiva dos dados, tendo novamente se destacado a lideranca transformacional, em seu
componente influéncia idealizada, a lideranca transacional, em seu fator gerenciamento por
excecdo, a cultura cld e a cultura hierdrquica. Por fim, a titulo de sintese dos resultados

encontrados nesta pesquisa, apresenta-se o Quadro 5.

Tabela 34 — Scores dos constructos da lideranga e da cultura

Constructo Scores

Cl 3,445

El 3,375

I 3,844

M 3,419

GE 3,842

RC 3,354

LTF 3,532

LTS 3,576

Cla 3,469

Hierarquica 3,625

Inovativa 3,292

Mercado 2,990

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software SmartPLS 2.

Nota: Cl: consideracdo individualizada; El: estimulo intelectual; 11: influéncia idealizada; MI: motivacéo

inspiracional; GE: gerenciamento por exce¢do; RC: recompensa contingente; LTF: lideranca
transformacional; LTS: lideranca transacional.
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Quadro 5 — Sintese dos resultados

Agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara

Efeito da lideranca sobre a > A lideranga afeta positivamente a cultura organizacional das agéncias
cultura organizacional (correlagéo positiva de alta significancia estatistica).

> Predominio da lideranga transformacional, em seu componente influéncia
idealizada.

Estilos de lideranca

> Significancia da lideranca transacional, em seu componente gerenciamento
por excegao.

> Predominio da cultura cla.
Tipos de cultura organizacional
> Significancia da cultura hierarquica.

> Liderancas transformacional e transacional possuem corelagdes

significativas e positivas com os quatro tipos culturais.

Correlages entre lideranca e > Correlagdo de maior significancia para a lideranga transformacional e a
cultura organizacional cultura cla.

> Auséncia de lideranca ndo possui correlacdo com nenhum dos quatro tipos

culturais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O presente capitulo adequou e caracterizou a amostra obtida na pesquisa,
descreveu e explorou os dados coletados, bem como apresentou e analisou os resultados
alcancados neste estudo. No proximo e ultimo capitulo desta dissertacdo sdo apresentadas as
conclusdes sobre a discussdo dos resultados, a abrangéncia deste estudo, eventuais limitagdes
desta pesquisa e possibilidades de trabalhos futuros.
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5 CONCLUSAO

No presente capitulo sdo apresentadas as conclusdes desta dissertacao, através
da discussdo dos resultados encontrados para responder aos problemas e objetivos de
pesquisa, tendo como base as implicacdes teoricas e gerenciais deste trabalho. Para finalizar,
as conclusoes sobre a abrangéncia deste estudo, as limitacGes desta pesquisa e a possibilidade
de trabalhos futuros sdo indicadas.

5.1 Implicac0es teoricas e gerenciais

A primeira implicacdo teorica deste estudo diz respeito a confirmacdo da
hipGtese de pesquisa. Através da analise exploratoria dos dados coletados no survey,
utilizando-se do método da modelagem de equacdes estruturais com estimacao por minimos
quadrados parciais (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), ao validar as relagdes identificadas
entre 0s constructos da lideranca e da cultura organizacional nas Agéncias da Previdéncia
Social do INSS da regido administrativa de Araraquara, foi possivel responder ao problema
central deste estudo, a saber: na percepgdo dos respondentes, a lideranca afeta a cultura das
agéncias do INSS pesquisadas, através de uma correlacdo positiva de alta significancia
estatistica (COHEN, 1992).

E importante ressaltar que esta primeira conclusdo do presente trabalho, isto &,
a constatacdo do efeito da lideranca sobre a cultura de uma organizagdo publica, também foi
verificada na literatura da area, no estudo de Ashikali e Groeneveld (2015), tendo utilizado do
mesmo método investigativo (PLS-SEM) para constatar o efeito da lideranca sobre a cultura
organizacional no servico publico holandés.

Jé& a segunda implicacdo tedrica deste trabalho corresponde a resposta a um dos
problemas especificos desta pesquisa, qual seja, os tipos predominantes de lideranca e de
cultura organizacional identificados nas agéncias do INSS da regido administrativa de
Araraquara. Com a analise descritiva dos dados coletados no survey, utilizando-se da média
aritmética, moda e mediana, foi possivel concluir que a lideranca transformacional, em seu
componente influéncia idealizada (BASS; AVOLIO, 1993), é o estilo de liderangca mais
caracteristico da gestdo organizacional, e a cultura cld (CAMERON; QUINN, 2006) é o tipo
cultural que mais representa os valores centrais da organizagéo.

Dessa forma, tem-se, na percepcdo das equipes das agéncias do INSS em
estudo, um estilo de lideranca no qual o gestor tem o papel de fazer com que os interesses do
coletivo prevalecam sobre os interesses pessoais dos individuos, através do carisma do lider

para com sua equipe de trabalho (CALACA; VIZEU, 2015). Tem-se também, novamente na
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percepcao das equipes das APS’s do INSS da regido administrativa de Araraquara, uma
cultura organizacional do tipo familia, na qual o desenvolvimento, 0 comprometimento e a
lealdade dos trabalhadores sdo almejados, juntamente como a valorizacdo da participacdo da
equipe na tomada das decisdes organizacionais (CAMERON; QUINN, 2006).

Uma das possiveis explicacdes para estas constatacdes pode estar no advento
da reforma gerencial da administracdo publica brasileira no final do século XX, isto é, na
busca pela melhoria do desempenho no servico publico, através da tentativa de mudanca do
paradigma de gestdo, de processos para resultados (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010;
PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015; HOFFMANN; LIMA FILHO, 2017). No caso
especifico do INSS, o estabelecimento de principios gerais de gestdo e governanca
(PEREIRA; COUTO; SINDEAUX, 2015).

Porém, a despeito das mudancas advindas com a referida reforma, na
percepcdo das equipes das agéncias do INSS pesquisadas, é possivel verificar também a
presenca de praticas burocréaticas convivendo com as gerenciais (TRAESEL; MERLO, 2014).
Isso porque, através da analise descritiva dos dados, bem como dos scores atribuidos aos
constructos de pesquisa do modelo estrutural, foi possivel observar a significancia da
lideranca transacional, em seu fator gerenciamento por exce¢do (BASS; AVOLIO, 1993), e da
cultura do tipo hierarquica (CAMERON; QUINN, 2006) para a gestdo e os valores da
organizacao. Isto significa que se faz também presente nas agéncias do INSS uma cultura
organizacional pautada por valores, normas e regras que objetivam a estabilidade e a
formalidade (BARRETO et al.,, 2013), bem como uma lideranca com orientacdo
individualista, na qual o gestor e a equipe racionalmente almejam seus proprios interesses
(TRAPERO; LOZADA, 2010).

Desta forma, assim como no estudo de Reis (2014), os resultados presentes
neste trabalho indicam que a reforma gerencial ocorrida no Brasil ndo foi completa, ao invés
disso apresenta-se atualmente um momento de transi¢cdo no setor publico nacional, entre 0s
modelos de gestdo burocratico e gerencial, no qual ainda estdo presentes caracteristicas
patrimonialistas e burocraticas convivendo com praticas gerenciais.

Com relacdo a terceira e Gltima implicacdo teorica deste estudo, a mesma se
refere a resposta ao outro problema especifico desta pesquisa. Faz-se referéncia as correlacfes
estatisticas identificadas entre os tipos de lideranca e de cultura organizacional nas agéncias
do INSS da regido administrativa de Araraquara. Através da andlise exploratéria dos dados
coletados no survey pelo método da MEE (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), dentre as

diversas correlagbes presentes entre os constructos da lideranca e da cultura organizacional,
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foi possivel constatar que a que mais se destacou ocorreu entre o estilo de lideranca
transformacional (BURNS, 1978; BASS; AVOLIO, 1993) e o tipo de cultura cla
(CAMERON; QUINN, 2006).

Através desta conclusdo, é possivel constatar a implicacdo gerencial de que, na
percepcdo das equipes das agéncias do INSS pesquisadas, a cultura cld tem compatibilidade
com a lideranga transformacional nas referidas agéncias. Isto significa que, uma cultura
caracterizada por um ambiente de trabalho no qual a equipe compartilha experiéncias pessoais
e profissionais, buscando o desenvolvimento, comprometimento, lealdade e participacdo de
todos (CAMERON; QUINN, 2006), é compativel com o estilo de liderancga transformacional,
no qual o gestor vai além das transacdes de trabalho e das relagdes contratuais, transcendendo
os interesses individuais em prol da organizacdo (BASS; AVOLIO, 1993).

Faz-se importante observar que a congruéncia dos resultados encontrados,
tanto pela analise descritiva, quanto pela andlise exploratoria dos dados coletados neste
estudo, propicia robustez para as duas ultimas conclusdes, ja que, mesmo com a utilizacdo de
diferentes métodos estatisticos de analise, semelhantes observacdes foram verificadas ao se
constatar a predominancia da cultura cla (CAMERON; QUINN, 2006) e do estilo de lideranca
transformacional (BURNS, 1978; BASS; AVOLIO, 1993), bem como a correlacéo entre estes
dois constructos como a que mais se destacou dentre as diversas correlacfes presentes entre a
lideranca e a cultura organizacional nas agéncias do INSS pesquisadas.

Neste sentido, corrobora também para a congruéncia dos resultados presentes
nas analises descritivas e exploratorias deste trabalho, a constatacdo da auséncia de lideranca
(BASS; AVOLIO, 1993) como o unico estilo de lideranca sem significancia e correlacdo com
a cultura das agéncias pesquisadas (CAMERON; QUINN, 2006). Tem-se ai, portanto, na
percepcao das equipes das agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara, mais
uma implicacdo gerencial proveniente desta pesquisa, a saber: o estilo de lideranca pautado
por um comportamento neutro e despreocupado (BARRETO et al., 2013), no qual os
interesses individuais e coletivos sdo ignorados (MARQUES et al., 2007), isto €, a auséncia
de lideranca, ndo tem significancia nas agéncias pesquisadas e é incompativel com os tipos de
cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006) identificados nas referidas agéncias.

A Ultima implicacdo gerencial decorrente deste trabalho diz respeito a
caracterizacdo da amostra de pesquisa, com relacdo ao seu envelhecimento e ao consideravel
tempo de servico dos respondentes no INSS. Estas caracteristicas da populacdo estudada

indicam que as agéncias do INSS da regido administrativa de Araraquara podem vir a ter
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problemas com seus quadros funcionais, tendo em vista o considerdvel quantitativo de

servidores com possibilidade de se aposentar em curto prazo (BRESSAN et al., 2013).

5.2 Abrangéncia, limitacdes e possibilidades de trabalhos futuros

No que tange a abrangéncia deste estudo, de acordo com as conclusoes
apresentadas, acredita-se que este trabalho cumpriu com seus objetivos propostos, ao
contribuir para suprir a lacuna existente na literatura das relacdes entre a lideranca e a cultura
organizacional no setor publico brasileiro.

Ao verificar empiricamente o efeito da lideranga sobre a cultura de uma
organizacao publica nacional, este trabalho indica, no contexto da pesquisa, que um gestor
publico tem condicdes de influenciar a cultura de uma agéncia do INSS, e, sinaliza, de uma
forma mais ampla, a existéncia de correlacdo entre a lideranca e a cultura do setor publico no
Brasil.

Porém, faz-se importante ressaltar as limitagdes da pesquisa ora apresentada,
bem como as possibilidades de trabalhos futuros decorrentes das proprias limitacfes deste
estudo. Pode-se apontar como limitacdo o fato deste trabalho ter utilizado somente um tipo de
método de pesquisa, qual seja, a abordagem quantitativa, sem o auxilio do método qualitativo.
Acredita-se que a curta duracdo de um programa de mestrado de p6s-graduacao stricto sensu,
no qual este estudo esta inserido, tenha gerado uma restricdo de tempo para a realizacdo de
um trabalho que fizesse o uso de diferentes métodos de pesquisa de forma combinada,
recorrendo, desta forma, a mais de uma fonte de coleta de dados e obtencdo de evidéncias,
com o objetivo de proporcionar, ao se aliar o qualitativo ao quantitativo, complementaridade
nas informacdes obtidas e maior confiabilidade ao estudo. (TERENCE; ESCRIVAO FILHO,
2006).

Neste sentido, sugere-se como possibilidade de trabalhos futuros, o
aprofundamento metodologico da tematica deste estudo, através da técnica de triangulacao de
métodos, isto €, o uso combinado de diferentes abordagens metodologicas, tanto de carater
qualitativo como quantitativo, como por exemplo, a realizagdio de entrevistas
semiestruturadas, e a aplicagdo de surveys, com questionarios estruturados, para evitar
possiveis distor¢es relativas a aplicacdo de apenas um método, permitir uma maior
compreensdo em profundidade do fendbmeno pesquisado, possibilitar maior rigor, riqueza e
complexidade ao estudo e proporcionar maior validade a pesquisa (FIGARO, 2014).

Acredita-se, desta forma, que possibilidades de trabalhos futuros emergem

também de eventuais pesquisas qualitativas do objeto de estudo desta pesquisa, para validar e
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explicar os resultados encontrados neste trabalho, e para que possam ser observados e
analisados os efeitos positivos e negativos da reforma gerencial no setor publico, bem como
compreendidos o papel da lideranca nesta recente tentativa de transformacdo da cultura
organizacional publica brasileira, através da discussdo da relevancia da lideranca para o
estudo da gestéo publica no Brasil, neste momento de transicdo entre os modelos burocrético
e gerencial.

Outra limitacdo que pode ser identificada neste trabalho esta no fato de o
mesmo ter proposto apenas uma hipoOtese de pesquisa para um objeto de estudo que
apresentou um modelo estrutural diversificado, com mdltiplas possibilidades de investigacéao.
Dessa forma, estudos que se aprofundem na investigacdo, ndo apenas da relacdo entre os
constructos da lideranca e da cultura organizacional, mas também em seus desdobramentos,
isto €, nas demais relacdes entre os estilos de lideranca e os tipos de cultura organizacional, e
que investiguem ndo somente o efeito da lideranca sobre a cultura de uma organizagéo
publica, mas também o processo inverso de eventuais limitacGes da cultura organizacional
publica na gestdo de um lider (POPA, 2013), bem como um possivel processo ciclico da
relacdo entre estes dois constructos (SCHEIN, 2004), se apresentam como possibilidade de
trabalhos futuros.

De mais a mais, emerge também como possibilidade de trabalhos futuros,
estudos que avancem na discussdo das relagdes da amostra e da populacdo pesquisadas, tais
como envelhecimento, tempo de servico, género e idade, para com o objeto de estudo, no
caso, 0 INSS, e o servico publico em geral. Neste campo de pesquisa, um possivel caminho a
ser seguido pode estar na confirmacédo, ou na refutacdo, da implicagdo gerencial apresentada
neste estudo a respeito de uma iminente significativa diminuicdo do quadro funcional publico,
devido a grande quantidade de servidores alcancando as condi¢fes para a aposentadoria.

Por fim, o corte temporal transversal adotado nesta pesquisa, isto é, a
investigacdo do objeto de estudo apenas em um dado momento do tempo, pode ter dificultado
a possiblidade de generalizagdes das conclusdes alcancadas neste estudo, ja que ndo foi
possivel a observacdo do fendémeno investigado ao longo do tempo. Corrobora também para o
enfraquecimento da possibilidade de generalizagdes dos resultados encontrados o limitado
escopo populacional selecionado para este trabalho.

Portanto, sugere-se como possiblidade de trabalhos futuros estudos com corte
temporal longitudinal (OLIVEIRA; MARINHO; DIAS, 2016), com a ampliacdo da populagédo
a ser investigada, através da inclusdo de outras organizagdes publicas, nacionais e

internacionais, com o objetivo de estabelecer comparagdes que indiquem se os resultados
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alcangados neste estudo se confirmam em outros contextos, possibilitando conclusdes mais
consolidadas, bem como novas perspectivas e caminhos de reflexdo (SACOMANO NETO;
TRUZZI, 2009) para esta relevante tematica da relacdo entre a lideranca e a cultura

organizacional em instituicdes publicas no Brasil e também nos outros paises do globo.
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2. Tempo de servico no INSS:

APENDICE A - ROTEIRO QUESTIONARIO GESTORES

BLOCO 1: CARACTERIZAQAO DO RESPONDENTE
1. Agéncia da Previdéncia Social de lotagdo: APS

3. Sexo: () Masculino ( ) Feminino

4. ldade: () até 20 anos ( )21 a30anos ( ) 31a40anos

( ) 41a50anos ( )51a60 anos

( )61a70anos ( )71 anos ou mais ( ) néo desejo informar

5. Cargo: () Auxiliar/Agente ( ) Técnico () Analista

6. Escolaridade: () Fundamental ( ) Medio () Superior

( ) Perito médico () Estagiéario

( ) Pos-graduacéo

BLOCO 2: PERCEPC}AO SOBRE LIDERANCA - GESTORES
Este questionario esta relacionado com os estilos de lideranca. De acordo com sua percep¢do
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sobre o seu perfil de lideranca como gestor(a) da Agéncia da Previdéncia Social em que atua,

assinale o nivel de concordancia das declaracfes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declaracdes Escala
1| Eu fago os funcionérios se sentirem bem ao meu lado 3 4 5
2| O que os funcionarios querem fazer é aprovado por mim 3 4 5
3 Eu reconheco/recompenso quando os funcionarios alcancam suas 3 4 5
metas
4 Eu fico satisfeito quando os funcionérios atingem os padroes 3 4 5
desejados
5| Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nds podemos fazer 3 4 5
Eu consigo com que os funcionarios repensem ideias que eles
6 : ; 3 4 5
nunca tinham questionado antes
7 Eu me contento em deixar que os funcionarios continuem 3 4 5
trabalhando da mesma forma de sempre
8 Eu proporciono aos funcionarios novas maneiras de olhar para as 3 4 5
coisas problematicas
Eu ajudo os funcionarios a encontrarem significado em seu
9 3 4 5
trabalho
Enquanto as coisas estiverem funcionando, eu ndo tento mudar
10 3 4 5
nada
Eu deixo os funcionarios saberem o que penso sobre o que eles
11| 3 4 5
estdo fazendo
12 Eu chamo atencdo para o que os funcionarios podem conseguir 3 4 5

pelo que realizam
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Eu falo aos funcionarios o que fazer se eles querem ser

13 1 2 3 4 5
recompensados pelo trabalho deles

14| Os funcionérios se orgulham por trabalharem comigo 1 2 3 4 5

15 | Eu dou atencdo pessoal aos funcionarios que se sentem rejeitados 1 2 3 4 5

16 Eu expresso com poucas palavras o que nés poderiamos e 1 2 3 4 5
deveriamos fazer

17 | Eu ajudo os funcionarios a se desenvolverem 1 2 3 4 5
Eu digo aos funcionarios os padrdes que eles tém de seguir para

18 . 1 2 3 4 5
conduzir bem seu trabalho

19 Eu fago os funcionérios pensarem sobre os antigos problemas de 1 2 3 4 5
novas maneiras

20 | Os funcionérios tém plena confianga em mim 1 2 3 4 5

21 Eu per_gunto aos funcionarios somente o que é absolutamente 1 2 3 4 5
essencial

BLOCO 3: PERCEPC}AO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL
Este questionario esta relacionado com a cultura organizacional. De acordo com sua
percepcdo sobre a cultura atual da Agéncia da Previdéncia Social em que atua, assinale o

nivel de concordancia das declaracGes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declarac6es Escala

A organizacdo é como se fosse uma familia, meus colegas de
trabalho repartem suas experiéncias pessoais e as de trabalho

Meu gestor € considerado dindmico, esta sempre tentando inovar
para obter maior sucesso da organizacao

O que mantém a organizacao unida é a preocupacao em atingir
metas e a ambicao de ser a melhor entre os concorrentes

Para a organizacao, 0 sucesso € atender mais, ou seja, ser o lider
de mercado

A organizacdo € um lugar que esta constantemente mudando, as

> pessoas estdo sempre mudando para melhorar L2 9 4 8

6 | Meu gestor geralmente incentiva meu trabalho 1 2 3 4 5
A organizacéo procura a estabilidade e o funcionamento sem

7 1 2 3 4 5
transtorno

8 | Meu gestor € exemplo de organizacdo e eficiéncia 2 3 4 5

9 Para a organizacao, o sucesso e ter eficiéncia, cumprir prazos, 1 2 3 4 5

seguir a programacao sem problemas e produzir a baixos custos

Para a organizacao, o sucesso € ter o melhor produto/servico do

10 mercado

A maneira como o gestor comanda é caracterizada por trabalho em

11 . LS
equipe e participacéo
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A organizacdo incentiva a competicdo para aumentar a

12 produtividade e o alcance de resultados S

13 O que mar_ltg’m a organizacdo unida é a preocupacdo em seguir as 5
regras definidas

14 A org_anizagéo ince_ntiva as pessoas a enfren_tarem novos desafios e 5
experimentarem coisas novas para a melhoria organizacional

15 Na organiza(;éo_, 0 _trabalho é _voltado para o resultado, assim, a 5
preocupacao principal é terminar a tarefa

16 O que mantém a organizagéo unida é a Iealda_de e a confianca 5
entre as pessoas, pois todos estdo comprometidos com o trabalho
O que mantém a organizacao unida é todos estarem preocupados

17 | com o desenvolvimento da mesma, procurando sempre fazer 5
coisas novas

18 A organizq(;éo incentiva a_partigipagéo, a confiancae o 5
desenvolvimento dos funcionarios

19 A ma_n_eira como o gestor comanda é r_nais caracterizada por 5
estabilidade do que por mudangas rapidas

20 Meu gestor esta sempre preocupado em atingir metas e conseguir 5
resultados

21 Para a organizag_éo, 0 sucesso é 0 d_esenvolvimento das pessoas, 0 5
trabalho em equipe e 0 comprometimento com o trabalho
A maneira como o gestor comanda é caracterizada por aceitar a

22 | liberdade de cada um e o estimulo a fazer coisas na forma que os 5
funcionarios acham melhor

23 A organizacdo € um lugar muito rigido, onde tudo o que faco é 5
controlado por alguém

24 A maneira como o gestor comanda é centrada em atingir 5

resultados e ganhar dos concorrentes




1. Agéncia da Previdéncia Social de lotagdo: APS
2. Tempo de servico no INSS:
3. Sexo: () Masculino
4. ldade: () até 20 anos ( )21 a30anos ( ) 31a40anos

5. Cargo: () Auxiliar/Agente ( ) Técnico () Analista

6. Escolaridade: () Fundamental ( ) Medio () Superior

APENDICE B — ROTEIRO QUESTIONARIO EQUIPE

BLOCO 1: CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

( ) Feminino

( ) 41a50anos ( )51a60 anos

( )61a70anos ()71 anos ou mais ( ) nédo desejo informar

( ) Perito médico () Estagiéario

( ) Pos-graduacéo

BLOCO 2: PERCEPQAO SOBRE LIDERANCA - EQUIPE
Este questionario esta relacionado com os estilos de lideranca. De acordo com sua percep¢do
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sobre o perfil de lideranca do(a) gestor(a) da Agéncia da Previdéncia Social em que atua,

assinale o nivel de concordancia das declaracfes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declaragdes Escala
1| O gerente me faz sentir bem ao seu lado 1 2 3 4 5
2| O que eu quero fazer é aprovado pelo gerente 1 2 3 4 5
3 O gerente reconhece/recompensa quando eu alcangco minhas 1 2 3 4 5
metas
4 | O gerente fica satisfeito quando eu atinjo os padrdes desejados 1 2 3 4 5
5 g Zgeerrente passa uma imagem empolgante sobre o que eu posso 1 2 3 4 5
O gerente consegue com que eu repense ideias que nunca tinha
6 : 1 2 3 4 5
questionado antes
O gerente se contenta em deixar que eu continue trabalhando da
7 1 2 3 4 5
mesma forma de sempre
O gerente me proporciona novas maneiras de olhar para as coisas
8 o 1 2 3 4 5
problematicas
9| O gerente me ajuda a encontrar significado em meu trabalho 1 2 3 4 5
10 Enquanto as coisas estiverem funcionando, o gerente ndo tenta 1 2 3 4 5
mudar nada
11 O gerente me deixa saber o que ele pensa sobre o que eu estou 1 2 3 4 5
fazendo
12 O gerente chama atengdo para 0 que eu posso conseguir pelo que 1 2 3 4 5
realizo
13 O gerente me fala o que fazer se eu quero ser recompensado pelo 1 2 3 4 5

meu trabalho
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14 | Eu me sinto orgulhoso por trabalhar com o gerente 1 2 3 4 5

15| O gerente da atengéo pessoal quando eu me sinto rejeitado 1 2 3 4 5
O gerente expressa com poucas palavras o0 que eu poderia e

16 deseria fazerp P P ! i 123 45

17 | O gerente ajuda a me desenvolver 1 2 3 4 5
O gerente me diz os padrdes que eu tenho de seguir para

18 : 1 2 3 4 5
conduzir bem meu trabalho

19 @) gerente me faz pensar sobre os antigos problemas de novas 1 3 4 5
maneiras

20 | Eu tenho plena confianga no gerente 1 2 3 4 5

21 | O gerente me pergunta somente o que é absolutamente essencial 1 2 3 4 5

BLOCO 3: PERCEPCAO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL
Este questionario estd relacionado com a cultura organizacional. De acordo com sua
percepcdo sobre a cultura atual da Agéncia da Previdéncia Social em que atua, assinale o

nivel de concordéncia das declaragdes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declaragdes Escala
1 A organizagédo é como se fosse uma familia, meus colegas de 1 2 3 4 5

trabalho repartem suas experiéncias pessoais e as de trabalho

Meu gestor € considerado dindmico, esta sempre tentando inovar
para obter maior sucesso da organizacao

O que mantém a organizacao unida é a preocupacao em atingir
metas e a ambicao de ser a melhor entre os concorrentes

Para a organizacdo, o sucesso é atender mais, ou seja, ser o lider
de mercado

A organizacdo é um lugar que estd constantemente mudando, as

E pessoas estdo sempre mudando para melhorar L2 9 4 8

6 | Meu gestor geralmente incentiva meu trabalho 1 2 3 4 5
A organizacdo procura a estabilidade e o funcionamento sem

7 1 2 3 4 5
transtorno

8 | Meu gestor € exemplo de organizacdo e eficiéncia 1 2 3 4 5

9 Para a organizagéo, o sucesso é ter eficiéncia, cumprir prazos, 1 2 3 4 5

seguir a programacao sem problemas e produzir a baixos custos

Para a organizacao, o sucesso € ter o melhor produto/servico do

10 mercado

A maneira como 0 gestor comanda é caracterizada por trabalho em

11 . L
equipe e participacdo

A organizagdo incentiva a competicdo para aumentar a

12 produtividade e o alcance de resultados

O que mantém a organizacao unida é a preocupagao em seguir as

e regras definidas
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14

A organizacdo incentiva as pessoas a enfrentarem novos desafios e
experimentarem coisas novas para a melhoria organizacional

15

Na organizacéo, o trabalho € voltado para o resultado, assim, a
preocupacao principal é terminar a tarefa

16

O que mantém a organizacao unida é a lealdade e a confianca
entre as pessoas, pois todos estdo comprometidos com o trabalho

17

O que mantém a organizacao unida é todos estarem preocupados
com o desenvolvimento da mesma, procurando sempre fazer
Coisas novas

18

A organizacdo incentiva a participacédo, a confianga e o
desenvolvimento dos funcionarios

19

A maneira como o gestor comanda é mais caracterizada por
estabilidade do que por mudangas rapidas

20

Meu gestor esta sempre preocupado em atingir metas e conseguir
resultados

21

Para a organizacao, 0 sucesso € o desenvolvimento das pessoas, 0
trabalho em equipe e 0 comprometimento com o trabalho

22

A maneira como o gestor comanda é caracterizada por aceitar a
liberdade de cada um e o estimulo a fazer coisas na forma que os
funcionarios acham melhor

23

A organizacdo é um lugar muito rigido, onde tudo o que faco é
controlado por alguém

24

A maneira como o gestor comanda é centrada em atingir
resultados e ganhar dos concorrentes
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO

Prezado(a) servidor(a)/estagiario(a) do INSS:

Tenho a satisfacdo de convida-lo(a) para participar da pesquisa que estou
desenvolvendo no curso de Mestrado do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo de
Organizac@es e Sistemas Publicos da Universidade Federal de Sdo Carlos, intitulada Estilos
de lideranca e cultura organizacional no setor publico brasileiro: survey nas agéncias do
INSS da regido administrativa de Araraquara/SP.

A pesquisa tem como objetivo identificar e correlacionar os estilos predominantes de
lideranca e de cultura organizacional das treze agéncias administrativas do INSS da Geréncia
Executiva de Araraquara. Para tanto, um questionario foi estruturado em trés blocos, contendo
a caracterizacao do respondente, a percepcao sobre lideranca, e a percepcdo sobre a cultura
organizacional. O tempo de preenchimento do questionério nédo levara mais do que 10
minutos. Sera garantido o anonimato do participante, uma vez que ndo sera solicitada a sua
identificacéo.

Sua participacdo € de extrema importancia para que esta pesquisa possa alcancar 0s
objetivos propostos. Também vocé podera ter acesso aos resultados e ao relatério final da
pesquisa. Buscando incentivar a sua participacdo realizarei a doacdo da quantia de R$ 1,00
para cada questionario preenchido, valor a ser destinado para o Hospital de Céancer de
Barretos. Os resultados da pesquisa serdo oportunamente disponibilizados de maneira
agregada, mantendo o sigilo das respostas do participante.

Desde ja agradeco a sua atencao e colaboracéo.

Marcel Sigrist Somenzari
Mestrando do PPGGOSP da UFSCar
Servidor do INSS lotado na APS ADJ Araraquara



APENDICE D - ASSERTIVAS E OS CONSTRUCTOS CORRESPONDENTES

PERCEPCAO SOBRE LIDERANCA - GESTOR

- Influéncia idealizada (1) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 1 (LTF_II1) -

Questédo 20 (LTF_I12) -
Questdo 14 (LTF_1I3) -

Eu faco os funcionarios se sentirem bem ao meu lado.
Os funcionérios tém plena confianga em mim.
Os funcionarios se orgulham por trabalharem comigo.

- Motivacéo inspiracional (M) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 16 (LTF_MI1) - Eu expresso com poucas palavras o que n6s poderiamos e

deveriamos fazer.

Questdo 5 (LTF_MI2) - Eu passo uma imagem empolgante sobre o que n6s

podemos fazer.

Questdo 9 (LTF_MI3) - Eu ajudo os funcionarios a encontrarem significado em seu

trabalho.

- Estimulo intelectual (EI) - Lideranga transformacional (LTF):

Questdo 19 (LTF_EI1) -

Questdo 8 (LTF_EI2) -

Questdo 6 (LTF_EI3) -

Eu faco os funcionarios pensarem sobre 0s antigos
problemas de novas maneiras.

Eu proporciono aos funcionarios novas maneiras de olhar
para as coisas problematicas.

Eu consigo com que os funcionarios repensem ideias que
eles nunca tinham questionado antes.

- Consideragéo individualizada (CI) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 17 (LTF_CI1) -
Questdo 11 (LTF_CI2) -

Questdo 15 (LTF_CI3) -

Eu ajudo os funcionarios a se desenvolverem.

Eu deixo os funcionarios saberem o que penso sobre o que
eles estdo fazendo.

Eu dou atencéo pessoal aos funcionarios que se sentem
rejeitados.

- Recompensa contingente (RC) - Lideranca transacional (LTS):

Questdo 13 (LTS_RC1) - Eu falo aos funcionarios o que fazer se eles querem ser

Questdo 3 (LTS_RC?2) -

recompensados pelo trabalho deles.
Eu reconheco/recompenso quando os funcionarios
alcangam suas metas.

Questdo 12 (LTS_RC3) - Eu chamo atencdo para o que os funcionarios podem

conseguir pelo que realizam.

- Gerenciamento por excecdo (GE) - Lideranga transacional (LTS):

Questdao 4 (LTS_GE1) -

Eu fico satisfeito quando os funcionarios atingem os
padrdes desejados.

Questdo 10 (LTS_GE2) - Enquanto as coisas estiverem funcionando, eu ndo tento
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mudar nada.
Questdo 18 (LTS_GES3) - Eu digo aos funcionarios os padrdes que eles tém de seguir
para conduzir bem seu trabalho.

- Auséncia de lideranca (AL):

Questdo 7 (AL1) - Eu me contento em deixar que os funcionarios continuem
trabalhando da mesma forma de sempre.

Questdo 2 (AL2) - O que os funcionarios querem fazer € aprovado por mim.

Questdo 21 (AL3) - Eu pergunto aos funcionérios somente o que é absolutamente
essencial.

PERCEPCAO SOBRE LIDERANCA - EQUIPE
- Influéncia idealizada (1) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 1 (LTF_I11) - O gerente me faz sentir bem ao seu lado.
Questdo 20 (LTF_I12) - Eu tenho plena confianga no gerente.
Questdo 14 (LTF_113) - Eu me sinto orgulhoso por trabalhar com o gerente.

- Motivagéo inspiracional (MI) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 16 (LTF_MI1) - O gerente expressa com poucas palavras o que eu poderia e
deveria fazer.

Questdo 5 (LTF_MI2) - O gerente passa uma imagem empolgante sobre o que eu
posso fazer.

Questdo 9 (LTF_MI3) - O gerente me ajuda a encontrar significado em meu
trabalho.

- Estimulo intelectual (EI) - Lideranga transformacional (LTF):

Questdo 19 (LTF_EI1) - O gerente me faz pensar sobre os antigos problemas de
novas maneiras.

Questdo 8 (LTF_EI2) - O gerente me proporciona novas maneiras de olhar para as
coisas problematicas.

Questdo 6 (LTF_EI3) - O gerente consegue com que eu repense ideias que nunca
tinha questionado antes.

- Consideragéo individualizada (Cl) - Lideranca transformacional (LTF):

Questdo 17 (LTF_CI1) - O gerente ajuda a me desenvolver.
Questdo 11 (LTF_CI2) - O gerente me deixa saber o que ele pensa sobre 0 que eu
estou fazendo.

Questédo 15 (LTF_CI3) - O gerente da atencdo pessoal quando eu me sinto rejeitado.

- Recompensa contingente (RC) - Lideranca transacional (LTS):

Questdo 13 (LTS_RC1) - O gerente me fala o que fazer se eu quero ser
recompensado pelo meu trabalho.

Questdo 3 (LTS_RC2) - O gerente reconhece/recompensa quando eu alcango
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minhas metas.

Questdo 12 (LTS_RC3) - O gerente chama atencdo para 0 que eu posso conseguir
pelo que realizo.

- Gerenciamento por excecéo (GE) - Lideranca transacional (LTS):

Questdo 4 (LTS_GE1) - O gerente fica satisfeito quando eu atinjo os padrdes
desejados.

Questdo 10 (LTS_GEZ2) - Enquanto as coisas estiverem funcionando, o gerente nao
tenta mudar nada.

Questdo 18 (LTS_GE3) - O gerente me diz os padrbes que eu tenho de seguir para
conduzir bem meu trabalho.

- Auséncia de lideranca (AL):

Questdo 7 (AL1) - O gerente se contenta em deixar que eu continue trabalhando da
mesma forma de sempre.

Questdo 2 (AL2) - O que eu quero fazer é aprovado pelo gerente.

Questdo 21 (AL3) - O gerente me pergunta somente o que é absolutamente
essencial.

PERCEPCAO SOBRE CULTURA
- Cultura cla (CC):

Questdo 1 (CC1) - A organizacao é como se fosse uma familia, meus colegas de
trabalho repartem suas experiéncias pessoais e as de trabalho.

Questdo 6 (CC2) - Meu gestor geralmente incentiva meu trabalho.

Questdo 11 (CC3) - A maneira como o gestor comanda é caracterizada por trabalho
em equipe e participacao.

Questdo 16 (CC4) - O gue mantém a organizacao unida € a lealdade e a confianca
entre as pessoas, pois todos estdo comprometidos com o
trabalho.

Questdo 18 (CC5) - A organizacdo incentiva a participagdo, a confianca e o
desenvolvimento dos funcionarios.

Questdo 21 (CC6) - Para a organizacao, 0 sucesso € o desenvolvimento das
pessoas, o trabalho em equipe e 0 comprometimento com o
trabalho.

- Cultura inovativa (CIN):

Questdo 5 (CIN1) - A organizacdo € um lugar que esta constantemente mudando.
As pessoas estdo sempre mudando para melhorar.

Questdo 2 (CIN2) - Meu gestor e considerado dinamico. Esta sempre tentando
inovar para obter maior sucesso da organizagéo.

Questdo 22 (CIN3) - A maneira como o gestor comanda é caracterizada por aceitar
a liberdade de cada um e o estimulo a fazer coisas na forma
que os funcionarios acham melhor.

Questdo 17 (CIN4) - O que mantém a organizacdo unida é todos estarem
preocupados com o desenvolvimento da mesma, procurando
sempre fazer coisas novas.



Questdo 14 (CIN5) - A organizacdo incentiva as pessoas a enfrentarem novos

desafios e experimentarem coisas novas para a melhoria
organizacional.

Questdo 10 (CING) - Para a organizacdo, 0 sucesso é ter o melhor produto/servico

do mercado.

- Cultura de mercado (CM):

Questdo 15 (CM1) -

Questdo 20 (CM2) -

Questdo 24 (CM3) -

Questéo 3 (CM4) -

Questdo 12 (CM5) -

Questéo 4 (CM6) -

Na organizacdo, o trabalho € voltado para o resultado, assim, a
preocupacao principal é terminar a tarefa.

Meu gestor esta sempre preocupado em atingir metas e
conseguir resultados.

A maneira como o gestor comanda € centrada em atingir
resultados e ganhar dos concorrentes.

O que mantém a organizacao unida é a preocupacao em atingir
metas e a ambicao de ser a melhor entre os concorrentes.

A organizacéo incentiva a competicao para aumentar a
produtividade e o alcance de resultados.

Para a organizacao, 0 sucesso € atender mais, ou seja, Ser 0
lider de mercado.

- Cultura hierarquica (CH):

Questédo 23 (CH1) -

Questéo 8 (CH2) -

Questdo 19 (CH3) -

Questdo 13 (CH4) -

Questdo 7 (CH5) -

Questdo 9 (CHS6) -

A organizacdo é um lugar muito rigido, onde tudo o que faco €
controlado por alguém.
Meu gestor € exemplo de organizacdo e eficiéncia.

A maneira como o gestor comanda é mais caracterizada por
estabilidade do que por mudancas rapidas.

O gue mantém a organizacao unida é a preocupacao em seguir
as regras definidas.

A organizacdo procura a estabilidade e o funcionamento sem
transtorno.

Para a organizacdo, o sucesso € ter eficiéncia, cumprir prazos,
seguir a programacao sem problemas e produzir a baixos
custos.
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APENDICE E — QUESTIONARIO PERCEPQAO SOBRE LIDERANCA - GESTORES
Este questionario esta relacionado com os estilos de lideranga. De acordo com sua percep¢do
sobre o seu perfil de lideranca como gestor(a) da Agéncia da Previdéncia Social em que atua,

assinale o nivel de concordancia das declaracGes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declaracdes Escala
1| Eu faco os funcionarios se sentirem bem ao meu lado 1 2 3 4 5
2| O que os funcionarios querem fazer é aprovado por mim 1 2 3 4 5
Eu reconheco/recompenso quando os funcionarios alcancam suas
3 1 2 3 4 5
metas
Eu fico satisfeito quando os funcionarios atingem os padrdes
4 , 1 2 3 4 5
desejados

5| Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nés podemosfazer | 1 2 3 4 5

Eu consigo com que os funcionarios repensem ideias que eles
nunca tinham questionado antes

Eu me contento em deixar que os funcionarios continuem
trabalhando da mesma forma de sempre

Eu proporciono aos funcionarios novas maneiras de olhar para as
coisas problemaéticas

Eu ajudo os funcionarios a encontrarem significado em seu

9 trabalho 1 2 3 45
10 E:éq:anto as coisas estiverem funcionando, eu ndo tento mudar 1 2 3 4 5

Eu deixo os funcionarios saberem o que penso sobre o que eles
estdo fazendo

Eu chamo atenc¢do para o que os funcionarios podem conseguir
pelo que realizam

Eu falo aos funcionarios o que fazer se eles querem ser
recompensados pelo trabalho deles

14| Os funcionérios se orgulham por trabalharem comigo

15 | Eu dou atencdo pessoal aos funcionarios que se sentem rejeitados
Eu expresso com poucas palavras o que nds poderiamos e
deveriamos fazer

17 | Eu ajudo os funcionarios a se desenvolverem

18 Eu digo_ aos funcionarios os padrdes que eles tém de seguir para
conduzir bem seu trabalho

Eu faco os funcionarios pensarem sobre os antigos problemas de
novas maneiras

20 | Os funcionarios tém plena confianga em mim 1 2 3 4 5
21 Eu pergunto aos funcionarios somente o que é absolutamente
essencial
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APENDICE F - QUESTIONARIO PERCEPC}AO SOBRE LIDERANCA - EQUIPE
Este questionario esta relacionado com os estilos de lideranga. De acordo com sua percep¢do
sobre o perfil de lideranca do(a) gestor(a) da Agéncia da Previdéncia Social em que atua,

assinale o nivel de concordancia das declaracfes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declarac6es Escala
1| O gerente me faz sentir bem ao seu lado 1 2 3 4 5
2| O que eu quero fazer é aprovado pelo gerente 1 2 3 4 5
3 O gerente reconhece/recompensa quando eu alcangco minhas 1 2 3 4 5
metas
4 | O gerente fica satisfeito quando eu atinjo os padrdes desejados 1 2 3 4 5
5 O gerente passa uma imagem empolgante sobre o que eu posso 1 2 3 4 5

fazer

O gerente consegue com que eu repense ideias que nunca tinha
questionado antes

O gerente se contenta em deixar que eu continue trabalhando da
mesma forma de sempre

O gerente me proporciona novas maneiras de olhar para as coisas

8 o 1 2 3 4 5
problematicas
9| O gerente me ajuda a encontrar significado em meu trabalho 1 2 3 4 5

10 Enquanto as coisas estiverem funcionando, o gerente néo tenta 1 2 3 4 5
mudar nada

11 O gerente me deixa saber o que ele pensa sobre o que eu estou 1 2 3 4 5
fazendo

12 2 agiiezrgnte chama ateng&o para o0 que eu posso conseguir pelo que 1 2 3 4 5

13 O gerente me fala o que fazer se eu quero ser recompensado pelo 1 2 3 4 5
meu trabalho

14 | Eu me sinto orgulhoso por trabalhar com o gerente 1 2 3 4 5

15| O gerente da atengéo pessoal quando eu me sinto rejeitado 1 2 3 4 5
O gerente expressa com poucas palavras o0 que eu poderia e

16 deveria fazer 123 45

17 | O gerente ajuda a me desenvolver 1 2 3 4 5
O gerente me diz os padrdes que eu tenho de seguir para

18 : 1 2 3 4 5
conduzir bem meu trabalho

19 O gerente me faz pensar sobre os antigos problemas de novas 1 3 4 5
maneiras

20 | Eu tenho plena confianca no gerente 1 2 3 4 5

21 | O gerente me pergunta somente o que é absolutamente essencial 1 2 3 4 5
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APENDICE G - QUESTIONARIO PERCEP(;AO SOBRE CULTURA
Este questionario esta relacionado com a cultura organizacional. De acordo com sua
percepcdo sobre a cultura atual da Agéncia da Previdéncia Social em que atua, assinale o

nivel de concordancia das declaracGes abaixo conforme a escala a seguir:

1 Discordo 2 Discordo 3 Nem concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Declarac6es Escala

A organizacédo é como se fosse uma familia, meus colegas de
trabalho repartem suas experiéncias pessoais e as de trabalho

Meu gestor € considerado dindmico, esta sempre tentando inovar
para obter maior sucesso da organizacao

O que mantém a organizacao unida é a preocupacao em atingir
metas e a ambicao de ser a melhor entre os concorrentes

Para a organizacao, 0 sucesso € atender mais, ou seja, ser o lider
de mercado

A organizacdo € um lugar que esta constantemente mudando, as

> pessoas estdo sempre mudando para melhorar L2 9 4 3

6 | Meu gestor geralmente incentiva meu trabalho 1 2 3 4 5
A organizacgéo procura a estabilidade e o funcionamento sem

7 1 2 3 4 5
transtorno

8| Meu gestor é exemplo de organizagdo e eficiéncia 2 3 4 5

9 Para a organizacdo, o sucesso é ter eficiéncia, cumprir prazos, 1 2 3 4 5

seguir a programacao sem problemas e produzir a baixos custos

Para a organizagdo, o sucesso é ter o melhor produto/servico do

10 mercado

A maneira como o gestor comanda é caracterizada por trabalho em

11 . L S
equipe e participacéo

A organizacdo incentiva a competicdo para aumentar a

12 produtividade e o alcance de resultados

O que mantém a organizacao unida é a preocupacao em seguir as

- regras definidas

A organizacdo incentiva as pessoas a enfrentarem novos desafios e

14 - . . L
experimentarem coisas novas para a melhoria organizacional

Na organizacdo, o trabalho ¢ voltado para o resultado, assim, a

15 A .
preocupacao principal é terminar a tarefa

O que mantém a organizacao unida é a lealdade e a confianca

16 entre as pessoas, pois todos estdo comprometidos com o trabalho

O que mantém a organizacao unida é todos estarem preocupados
17 | com o desenvolvimento da mesma, procurando sempre fazer 1 2 3 4 5
coisas novas

A organizacdo incentiva a participacéo, a confianga e o

18 . LA
desenvolvimento dos funcionarios
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19

A maneira como o gestor comanda é mais caracterizada por
estabilidade do que por mudangas rapidas

20

Meu gestor esta sempre preocupado em atingir metas e conseguir
resultados

21

Para a organizacao, 0 sucesso € o desenvolvimento das pessoas, 0
trabalho em equipe e 0 comprometimento com o trabalho

22

A maneira como o gestor comanda é caracterizada por aceitar a
liberdade de cada um e o estimulo a fazer coisas na forma que os
funcionarios acham melhor

23

A organizacdo é um lugar muito rigido, onde tudo o que faco é
controlado por alguém

24

A maneira como o gestor comanda é centrada em atingir
resultados e ganhar dos concorrentes




APENDICE H - QUESTIONARIO DEMOGRAFICO

1. Agéncia da Previdéncia Social de lotacdo: APS

2. Tempo de servico no INSS:

3. Sexo: () Masculino ( ) Feminino

4. ldade: () até 20 anos ( )21 a30anos ( )31a40anos
( )41 a50anos ( )51 a60 anos
( )61a70anos ()71 anos ou mais ( ) nédo desejo informar

5. Cargo: () Auxiliar/Agente ( ) Técnico () Analista
( ) Perito médico () Estagiario
6. Escolaridade: () Fundamental ( ) Medio () Superior

( ) Pos-graduacéo
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APENDICE | - RESULTADOS INDIVIDUALIZADOS POR AGENCIA

APS Araraguara

Resultados lideranca
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Tipo de Lideranca

Andlise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maéaximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 3,52 4,00 4 0,972 1 5 6,1% 6,1% 27,3% 51,5% 9,0%
LTF_lI2 3,42 4,00 4 1,001 1 5 3,0% 18,2% 21,2%  48,5% 9,1%
LTF_II3 3,33 3,00 3 0,854 1 5 3,0% 9,0% 455%  36,4% 6,1%
Total I_iderangg t!'ansf_ormacional 342 : } } : } 40% 111% 313% 455%  8.1%
influéncia idealizada ’ ’ ! ’ ’ ’
LTF_MI1 3,18 3,00 4 1,074 1 5 9,0% 15,2% 30,3%  39,4% 6,1%
LTF_MI2 3,24 3,00 3 1,001 1 5 6,1% 12,1% 42,4% 30,3% 9,1%
LTF_MI3 2,82 3,00 3 1,014 1 4 12,2% 24,2% 33,3% 30,3% -
Total lideranca transformacional ;4 - - - - - 91% 172% 353% 333% 5,1%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 2,76 3,00 3 0,867 1 4 6,1% 33,3% 39,4% 21,2% -
LTF_EI2 2,97 3,00 3 0,951 1 5 6,1% 242% 39,4% 27,3% 3,0%
LTF_EI3 2,73 3,00 3 1,069 1 5 12,00 30,3% 36,4% 152% 6,1%
Total Iide.ranz;a Fransformacional 282 ) ) ) ) ) 81% 203% 384% 212%  3.0%
estimulo intelectual ’ ’ ! ’ ’ ’
LTF_CI1 3,00 3,00 3 0,968 1 5 6,1% 242% 36,4%  30,3% 3,0%
LTF_CI2 2,91 3,00 3 1,011 1 5 9,1% 242% 36,4% 27,3% 3,0%
LTF_CI3 3,21 3,00 3 1,053 1 5 6,1% 152% 42,4% 242% 12,1%
Total lideranca transformacional 3.04 B R R R R 71%  212% 38.4% 27.3%  6.0%
consideragao individualizada ' ' ' ' ' '
LTS_RC1 2,52 3,00 3 0,834 1 4 12,1% 33,3% 455% 9,1% -
LTS_RC2 3,36 4,00 4 0,994 1 5 6,1% 12,0 27,3%  48,5% 6,1%
LTS_RC3 2,79 3,00 3 0,893 1 4 9,1% 242% 455% 21,2% -
Total lideranca tra?samonal 2.89 B B B B R 01% 232% 394% 263%  2.0%
recompensa contingente
LTS_GE1 3,79 4,00 4 0,927 1 5 3,0% 6,1% 18,2% 54,5% 18,2%
LTS_GE2 3,39 4,00 4 1,029 1 5 6,1% 12,0% 27,3%  45,5% 9,1%
LTS_GE3 3,09 3,00 3 0,914 1 5 3,0% 242% 36,5% 33,3% 3,0%
Total lideranca transacional -, |, - - - - - 41% 141% 27,3% 444% 10,1%
gerenuamento por excecao
ALl 3,18 3,00 3 0,846 1 5 3,0% 15,2% 455% 33,3% 3,0%
AL2 3,30 4,00 4 1,015 1 5 6,1% 15,2% 27,1%  45,5% 6,1%
AL3 3,27 4,00 4 1,126 1 5 9,1% 18,1% 15,2% 51,5% 6,1%
TOtal'i;e“:;nng‘za de 3,25 - - - - - 61% 162% 203% 434% 50%
Resultados cultura organizacional
Tipo de Cultura Analise descritiva Escala (%)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CC1 3,36 3,00 3 0,742 2 5 - 12,1% 42,4%  42,5% 3,0%
cCc2 3,15 3,00 3 0,870 1 5 6,1% 9,1% 51,5% 30,3% 3,0%
cc3 3,21 3,00 4 0,927 1 5 3,0% 21,2% 30,3% 42,5% 3,0%
CC4 3,06 3,00 3 0,933 1 5 3,0% 27,4% 33,3% 33,3% 3,0%
CC5 2,73 3,00 2 0,944 1 4 9,1% 33,3% 333% 24,3% -
CC6 291 3,00 4 1,100 1 5 9,1% 333% 18,2% 36,4% 3,0%
Total cultura cla 3,07 - - - - - 51% 22,7% 34,8% 349% 25%
CIN1 2,73 3,00 2 1,008 1 5 9,1% 36,4% 30,3% 21,2% 3,0%
CIN2 3,27 4,00 4 0,977 1 5 6,1% 15,1% 27,3%  48,5% 3,0%
CIN3 2,64 3,00 2 0,895 1 4 9,1% 36,4% 36,4% 18,1% -
CIN4 2,79 3,00 2 1,023 1 4 9,1% 36,4% 21,2% 33,3% -
CINS 2,88 3,00 2 0,992 1 5 6,1% 333% 30,3% 27,3% 3,0%
CING6 3,21 3,00 3 1,023 1 5 6,1% 152% 39,.3%  30,3% 9,1%
Total cultura inovativa 2,92 - - - - - 76% 288% 308% 298% 3,0%
CcM1 3,70 4,00 4 0,728 2 5 o 9,1% 18,1% 66,7% 6,1%
CM2 3,91 4,00 4 0,631 3 5 - - 242% 60,6% 15,2%
CM3 3,00 3,00 3 0,935 1 5 3,0% 30,3% 33,4% 30,3% 3,0%
CM4 3,18 3,00 4 0,882 1 4 3,0% 21,2% 30,3%  45,5% -
CM5 2,55 2,00 2 0,971 1 5 9,1% 48,5% 24,2% 152% 3,0%
CM6 3,03 3,00 3 0,984 1 5 6,1% 21,2% 42,4% 24,2% 6,1%
Total cultura de mercado 3,23 - - - - 3,5% 21,7% 28,8% 40,4% 5,6%
CH1 2,88 3,00 2 0,960 2 5 - 454% 27,3% 21.2% 6,1%
CH2 3,09 3,00 4 1,042 1 4 9,1% 21,2% 21,2%  48,5% -
CH3 3,55 4,00 4 0,794 1 5 3,0% 6,1% 27,3%  60,6% 3,0%
CH4 3,55 4,00 4 0,754 2 5 - 12,2% 242%  60,6% 3,0%
CH5 3,15 3,00 4 0,939 1 5 3,0% 242% 30,3% 39,5% 3,0%
CH6 3,48 4,00 4 1,004 1 5 6,1% 9,1% 242%  51,5% 9,1%
Total cultura hierarquica 3,28 - - - - - 3,5% 19,7% 25,8% 47,0% 4,0%
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APS Bebedouro

Resultados lideranca

Tipo de Lideranca

Analise descritiva Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
LTF_I1 3,59 4,00 4 0,939 1 5 5,9% - 353% 47,0% 11,8%
LTF_l2 3,65 4,00 4 1,057 1 5 5,9% 5,9% 235% 47,1% 17,6%
LTF_1I3 3,12 3,00 3 0,928 1 5 5,9% 11,8% 52,9% 23,5% 5,9%
Total li f i I
otal lideranca transformacional -, . . . . . 59%  59% 37.2% 392% 11,8%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,59 4,00 3 0,795 2 5 - 5,9% 412% 412% 11,7%
LTF_MI2 3,53 4,00 4 1,125 2 5 - 235% 235% 29,5% 23,5%
LTF_MI3 3,29 3,00 4 0,920 2 5 - 23,5% 29,4%  41,2% 5,9%
Total Ildgranj;a _tran_sformamonal 3.47 : } ) } ) ) 17.6% 314% 373% 13.7%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,24 3,00 3 0,831 2 5 - 17,6% 47,1% 29,4% 5,9%
LTF_EI2 3,24 3,00 3 0,831 2 5 - 17,6% 47,1% 29,4% 5,9%
LTF_EI3 3,24 3,00 3 1,033 1 5 5,9% 11,8% 47,1% 23,4% 11,8%
Total Ilde.ran(;a Fransformacmnal 3.04 ) ) ) ) ) 20% 157% 47.1% 273%  7.9%
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,59 4,00 4 0,870 2 5 - 11,8% 29,4%  47,0% 11,8%
LTF_CI2 3,59 4,00 4 1,228 1 5 5,9% 17,6% 11,8% 41,2% 23,5%
LTF_CI3 3,24 3,00 3 0,970 2 5 - 235% 412% 235% 11,8%
Total lideranca transformacional - 5 - - - - - 20% 17,6% 27,5% 37,2% 157%
consideracéo individualizada
LTS_RC1 2,88 3,00 2 1,111 1 5 5,9% 41,2% 17,6%  29,4% 5,9%
LTS_RC2 3,82 4,00 5 1,185 2 5 - 17,6% 235% 17,6% 41,3%
LTS_RC3 3,59 4,00 4 0,870 2 5 - 11,8% 29.4% 47,0% 11,8%
Total lideranga transacional 5 5 - - - - - 20% 235% 235% 31,3% 19,7%
recompensa contingente
LTS_GE1 4,18 4,00 4 0,728 3 5 - - 17,6% 47,1% 35,3%
LTS_GE2 3,76 4,00 4 0,903 2 5 - 11,8% 17,6% 53,0% 17,6%
LTS_GE3 3,82 4,00 4 0,951 2 5 - 11,8% 17,6% 47,1% 23,5%
. . v
Total Ilfjeranga transacional 302 B R R B R ) 79% 176% 49.0% 255%
gerenciamento por excecédo ’ ! ’ ’ !
AL1 3,65 4,00 4 0,996 2 5 - 17,6% 17,6% 47,2% 17,6%
AL2 3,71 4,00 4 0,772 2 5 - 5,9% 29,4% 52,9% 11,8%
AL3 3,18 3,00 4 0,951 1 4 5,9% 17,6% 29,4%  47,0% -
TOtaIIi(;:leurS;an:Cala de 3,51 - - - - - 20% 137% 255% 49,0%  9,8%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Andlise descritiva

Escala (%6)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
CC1 3,94 4,00 3 0,827 3 5 - - 35,3% 353% 29,4%
CC2 3,47 4,00 4 0,943 1 5 5,9% 5,9% 29,4% 52,9% 5,9%
CC3 3,47 3,00 3 0,800 2 5 - 5,9% 529% 29,4% 11,8%
CC4 3,59 4,00 4 0,870 2 5 - 11,8% 29,4% 47,0% 11,8%
CC5 3,47 3,00 3 0,874 2 5 - 11,8% 41,1% 353% 11,8%
CC6 3,65 4,00 4 0,786 2 5 - 11,8% 17,6% 64,7% 5,9%
Total cultura cla 3,60 - - - 1,0% 7,9% 34,2% 44,1% 12,8%
CIN1 3,12 3,00 3 0,781 1 4 - 5,9% 5,9% 58,8%  29,4%
CIN2 3,24 3,00 3 0,970 2 5 - 235% 412% 23,5% 11,8%
CIN3 3,00 3,00 3 0,866 1 4 5,9% 17,6% 47,1% 29,4% -
CIN4 3,24 3,00 3 0,903 2 5 - 235% 353% 353% 59%
CINS 3,24 3,00 3 0,831 1 4 5,9% 5,9% 47,0% 41,2% -
CING6 3,65 4,00 4 0,996 1 5 5,9% - 353% 412% 17,6%
Total cultura inovativa 3,25 - - - - - 3,0 12,7% 353% 38,2% 10,8%
CM1 3,82 4,00 4 0,728 2 5 - 5,9% 176% 64,7% 11,8%
CM2 4,24 4,00 4 0,752 3 5 - - 17,6% 412% 41,2%
CM3 3,06 3,00 3 0,748 2 4 - 235% 47,1%  29,4% -
CM4 3,18 3,00 3 0,883 1 4 5,9% 11,7% 412% 41.2% -
CM5 2,82 3,00 2 0,951 1 4 59%  353% 294% 29,4% -
CM6 3,12 3,00 3 0,697 2 4 - 17,6% 53,0% 29,4% -
Total cultura de mercado 3,37 - - - - - 2,0% 15,7% 34,3% 392% 8,8%
CH1 3,00 3,00 2 0,935 2 4 - 412% 17,6% 41,2% -
CH2 3,59 4,00 3 0,795 2 5 - 5,8% 412% 41,2% 11,8%
CH3 3,71 4,00 4 0,920 2 5 - 11,8% 235% 47,1% 17,6%
CH4 3,65 4,00 3 0,702 3 5 - - 47,0% 412% 11,8%
CH5 3,59 4,00 4 0,712 2 4 - 118% 17,6%  70,6% -
CH6 4,06 4,00 4 0,748 3 5 - - 235% 47,1% 29,4%
Total cultura hierarquica 3,60 - - - - - - 11,8% 28,4% 48,0% 11,8%
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APS Itépolis

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Andlise descritiva Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrao Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF L 385 4,00 2 0,801 2 5 - 77%  154% 615%  154%
LTF 112 3,69 4,00 4 0,947 2 5 - 154% 154% 53,8%  154%
LTF_113 362 4,00 4 0,870 2 5 - 154% 154% 615%  7,7%
,
Total ';:;:2';?;:2::Ifi‘;;?:“c’”a' 3,72 . . . . . - 128% 154% 59,0% 12,8%
LTF_MIL 323 3,00 2 0,927 1 2 77%  7,7%  38.4%  46,2% N
LTF_MI2 369 4,00 3 0,751 3 5 - - 46,1% 385%  154%
LTF_MI3 308 3,00 3 0,954 1 4 77% 153% 38,5%  38,5% -
Total lideran ransformacional
© am(I)c:?vzqgoa itnspisr ;Cm:;'o al 333 . . . . . 51%  7,7% 41,0% 41,1% 5.1%
LTF_EIL 315 3,00 2 1,144 1 5 77%  23.1% 23.1% 38.4%  7.7%
LTF_EI2 354 4,00 4 0,776 2 5 - 77%  384% 462%  7,7%
LTF_EI3 338 4,00 4 0,768 2 4 - 154% 30,8% 53,8% -
Total lideranca transformacional
estimuﬁo o oot 3,36 - - - - - 26% 154% 30,8% 46,1%  51%
LTF ci 338 4,00 2 1,121 1 5 77%  154% 154% 53.8%  7.7%
LTF CI2 346 4,00 4 1,050 1 5 77%  7.7%  23,1% 538%  7,7%
LTF CI3 323 3,00 3 1,002 1 5 77%  7,7% 538% 154%  154%
Total lideranga transformacional 5 3¢ - - - - - 77% 103% 30,7% 41,0% 10,3%
consideragéo individualizada
LTS RCL 2,69 3,00 2 1,109 1 2 154% 30,8% 23,0%  30,8% -
LTS_RC2 392 4,00 4 0,954 2 5 - 77%  230% 385% 30,8%
LTS_RC3 354 4,00 4 0,776 2 4 - 154% 154%  69,2% -
) ) ,
T‘:Zi'o'l:fs:sgi;ﬁ?sg;‘;:a' 3,38 - - - - - 51% 18,0% 20,4% 46,2% 10,3%
LTS _GEL 2,08 4,00 2 0,954 2 5 - 77%  153% 38.5%  38,5%
LTS GE2 400 4,00 4 0,707 3 5 . . 23,1% 53,8% 23,1%
LTS GE3 292 3,00 4 1,188 1 4 153% 23,1% 154%  46,2% -
Total lideranca transacional
. ~ N - - - - - N (*] y 0 N (o] N (o] y (o]
o renmamenio vor oxcecao 37 51% 10,3% 17,9% 46,2%  20,5%
ALL 331 3,00 2 0,947 2 5 - 23.1% 30,7% 385%  7,7%
AL2 338 3,00 3 0,650 2 4 . 77%  46,1%  46,2% -
AL3 323 3,00 2 1,166 2 5 - 385% 154% 30,7%  15,4%
TOtaI'ic";‘e“rs:n'ga de 331 - - - - - - 231% 307% 385% 7,7%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Analise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maéaximo 1 2 3 4 5
Ccc1 4,15 4,00 4 0,555 3 5 - - 7,7% 69,2%  23,1%
cc2 3,54 4,00 4 1,127 1 5 7,7% 7,7% 23,0% 46,2% 15,4%
CccC3 3,62 4,00 4 0,961 2 5 - 154% 23,0% 46,2% 15,4%
CC4 3,85 4,00 4 0,987 2 5 - 15,4% 7,7% 53,8% 23,1%
CC5 3,23 4,00 4 1,235 1 5 15,4% 7,7% 23,1% 46,1% 7,7%
CC6 3,54 4,00 4 0,967 2 5 - 154% 30,8% 38,4% 15,4%
Total cultura cla 3,66 - - - - - 3,9% 10,3% 19,1% 50,0% 16,7%
CIN1 3,77 4,00 4 0,927 2 5 - 15,4% 7,7% 61,5% 15,4%
CIN2 3,46 4,00 4 0,776 2 4 - 15,4% 23,1% 61,5% -
CIN3 2,92 3,00 4 1,115 1 4 15,4% 15,4% 30,8%  38,4% -
CIN4 3,46 4,00 4 0,877 2 5 - 154% 30,8% 46,1% 7,7%
CINS 3,46 3,00 3 1,050 1 5 7,7% - 46,1% 30,8% 15,4%
CING6 3,46 4,00 4 1,198 1 5 7,7% 15,4% 15,4% 46,1% 15,4%
Total cultura inovativa 3,42 - - - - - 5,1% 12,8% 25,7% 47,4% 9,0%
CcM1 3,77 4,00 4 0,927 1 5 7,7% - 7,7% 76,9% 7,7%
CM2 4,23 4,00 4 0,439 4 5 - - - 76,9%  23,1%
CM3 2,92 3,00 3 0,760 2 4 - 30,8%  46,1% 23,1% -
CcM4 2,85 3,00 2 0,987 1 4 7,6% 30,8% 30,8% 30,8% -
CM5 2,77 3,00 4 1,166 1 4 15,4% 30,8% 15,4%  38,4% -
CM6 2,69 2,00 2 1,251 1 5 15,4% 38,5% 15,4% 23,1% 7,6%
Total cultura de mercado 3,21 - - - - - 7,7% 21,8% 19,2% 44,9% 6,4%
CH1 2,85 2,00 2 1,068 2 5 - 53,8% 15,4% 23,1% 7,7%
CH2 3,31 4,00 4 1,251 1 5 7,7% 23,1% 15,4%  38,4% 15,4%
CH3 3,38 4,00 4 0,768 2 4 - 15,4% 30,8% 53,8% -
CH4 3,23 3,00 4 0,832 2 4 - 23,0% 30,8% 46,2% -
CH5 3,46 4,00 4 1,050 1 5 7,7% 7,7% 23,1% 53,8% 7,7%
CH6 3,77 4,00 4 1,092 1 5 7,7% - 23,1% 46,1% 23,1%
Total cultura hierarquica 3,33 - - - - - 39% 20,5% 23,1% 435% 9,0%
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APS Jaboticabal

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Analise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maéaximo 1 2 3 4 5
LTF_lI1 4,38 4,00 4 0,619 3 5 - - 6,3% 50,0% 43,7%
LTF_lI2 4,00 4,00 4 0,894 2 5 - 6,3% 18,7% 43,7% 31,3%
LTF_II3 4,13 4,00 4 0,806 3 5 - - 25,0% 37,5% 37,5%
Total 'ii:;:?;i?atirg::ri;”::ciona' 417 - - - - - - 21% 167% 437% 37.5%
LTF_MI1 3,75 4,00 4 0,856 2 5 - 6,3% 313% 43,7% 18,7%
LTF_MI2 3,63 4,00 4 0,806 2 5 - 12,5% 18,7% 62,5% 6,3%
LTF_MI3 3,56 3,50 3 0,629 3 5 - - 50,0% 43,7%  6,3%
Total Ildgranga _tran_sformamonal 365 } ) ) ) ) ) 63% 333% 500% 104%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,19 3,00 3 0,655 2 4 - 125% 56,2% 31,3% -
LTF_EI2 3,44 3,00 3 0,727 2 5 - 6,3% 50,0% 37,4% 6,3%
LTF_EI3 3,44 3,00 3 0,892 2 5 - 12,5% 43,7% 31,3% 12,5%
Total lid transf ional
otal lideranca transformaciona 3,36 ) ) ) . ) ) 104% 500% 333%  63%
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,50 3,50 3 0,730 2 5 - 6,3%  43,7% 43,7% 6,3%
LTF_CI2 3,50 3,00 3 0,632 3 5 - - 56,3% 37,4% 6,3%
LTF_CI3 3,75 4,00 4 0,931 2 5 - 12,4% 18,8% 50,0% 18,8%
Total lideranga transformacional 5 g3 - - - - - 6.2% 396% 437% 10,5%
consideragao individualizada
LTS_RC1 2,81 3,00 3 0,750 1 4 6,3% 18,7% 62,5% 12,5% -
LTS_RC2 3,75 4,00 4 0,856 2 5 - 6,3% 313% 43,7% 18,7%
LTS_RC3 3,63 4,00 4 0,806 2 5 - 6,3% 375% 437% 12,5%
Total lideranca transacional 5 45 - - - - 21% 104% 438% 333% 104%
recompensa contingente
LTS_GE1 4,38 4,00 4 0,500 4 5 - - - 62,5% 37,5%
LTS_GE2 3,50 4,00 4 0,894 2 5 - 18,7% 18,7% 56,3%  6,3%
LTS_GE3 3,56 4,00 4 0,892 2 5 - 12,5% 31,3% 43,7% 12,5%
Total lid t ional
ota I. eranca ransaCIorla 3,81 - - - - - - 104% 16,7% 542% 18,7%
gerenciamento por excecao
ALl 3,38 3,00 3 0,806 2 5 - 125% 43,7% 37,5% 6,3%
AL2 3,56 3,50 3 0,629 3 5 - - 50,0% 43,7%  6,3%
AL3 3,31 3,50 4 0,946 2 5 - 25,0% 250% 43,7%  6,3%
TOtaIIi;:eurS:nr;cala de 342 - - - - - - 125% 39,6% 41,6%  63%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Anadlise descritiva

Escala (%6)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maéaximo 1 2 3 4 5
CcC1 4,13 4,00 4 0,719 3 5 - - 18,8%  49,9% 31,3%
cCc2 3,44 3,50 4 0,814 2 5 - 125% 37,5% 43,7% 6,3%
CC3 3,88 4,00 3 0,806 3 5 - - 375% 375% 25,0%
Cc4 3,69 4,00 4 0,873 2 5 - 125% 18,7% 56,3% 12,5%
CC5 3,31 4,00 4 0,873 2 4 - 25,0% 18,7% 56,3% -
CC6 3,44 3,50 3 1,031 1 5 6,3% 6,3% 375% 375% 12,4%
Total cultura cla 3,65 - - - - - 1,1% 9,4% 28,1% 46,9% 14,5%
CIN1 3,19 3,00 2 1,047 2 5 - 31,3% 31,3% 250% 12,4%
CIN2 3,63 4,00 4 0,806 2 5 - 6,3% 375% 43,7% 12,5%
CIN3 3,00 3,00 3 0,730 2 4 - 25,0% 50,0%  25,0% -
CIN4 3,25 3,00 3 0,856 2 5 - 18,7% 43,7% 31,3% 6,3%
CINS 3,06 3,00 4 0,854 2 4 - 31,3% 31,3% 37,4% -
CING6 3,13 3,00 3 0,885 2 5 - 25,0% 43,7%  25,0% 6,3%
Total cultura inovativa 3,21 - - - - - - 229% 39,6% 31,2% 6,3%
CcM1 3,75 4,00 4 0,683 2 5 - 6,3% 18,7%  68,7% 6,3%
CM2 3,88 4,00 4 0,500 3 5 - - 18,7%  75,0% 6,3%
CM3 2,50 2,00 2 0,730 2 4 - 62,5% 25,0% 12,5% -
CcM4 3,19 3,00 3 0,750 2 4 - 18,8% 438% 37,4% -
CM5 2,69 3,00 2 0,704 2 4 - 43,8% 43,8% 12,4% -
CM6 2,94 3,00 3 0,772 2 4 - 31,2% 43,8%  25,0% -
Total cultura de mercado 3,16 - - - - - - 271% 32,3% 385% 2,1%
CH1 3,06 3,00 3 0,998 2 5 - 31,3% 43,7% 12,5% 12,5%
CH2 3,81 4,00 4 0,911 2 5 - 6,3% 31,3% 37,4% 25,0%
CH3 3,50 4,00 4 0,730 2 4 - 12,5% 25,0% 62,5% -
CH4 3,19 3,00 4 0,981 2 5 - 31,3% 250% 37,4% 6,3%
CH5 3,88 4,00 4 0,885 2 5 - 6,3% 25,0% 43,7%  25,0%
CH6 4,00 4,00 4 0,816 2 5 - 6,3% 125% 56,2%  25,0%
Total cultura hierarquica 3,57 - - - - - - 15,7% 27,1% 41,6% 15,6%
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APS Matéao

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Anadlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 4,83 5,00 5 0,389 4 5 - - - 16,7% 83,3%
LTF_lI2 4,75 5,00 5 0,452 4 5 - - - 25,0%  75,0%
LTF_II3 4,67 5,00 5 0,651 3 5 - - 8,3% 16,7%  75,0%
Total I.|der?ng§ t!'ansf.onnamonal 475 ) ) . . ) ) ) 28% 195% 77.7%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,08 3,00 2 1,311 1 5 8,3% 333% 16,7% 25,0% 16,7%
LTF_MI2 4,25 4,00 4 0,452 4 5 - - - 75,0%  25,0%
LTF_MI3 4,00 4,00 4 0,739 3 5 - - 25,0% 50,0%  25,0%
Total lideranca transformacional -, 74 - - - - - 28% 111% 139% 50,0%  22,2%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 4,17 4,00 5 0,835 3 5 - - 250% 33,3% 41,7%
LTF_EI2 4,50 4,50 4 0,522 4 5 - - - 50,0% 50,0%
LTF_EI3 4,33 4,00 4 0,492 4 5 - - - 66,7%  33,3%
Total Ilde_ran(;a Fransformamonal 433 : } } } ) B ) 83% 500% 41.7%
estimulo intelectual
LTF_CI1 4,42 4,00 4 0,515 4 5 - - - 58,3% 41,7%
LTF_CI2 3,67 4,00 4 0,985 1 5 8,3% - 16,7% 66,7%  8,3%
LTF_CI3 4,00 4,00 5 1,206 1 5 8,3% - 16,7% 33,3% 41,7%
Total lideranca transformacional - o3 - - - - 55% - 111% 528% 306%
consideragdo individualizada
LTS_RC1 3,08 3,00 3 1,240 1 5 16,7% 8,3% 33,4% 33,3% 8,3%
LTS_RC2 4,50 4,50 4 0,522 4 5 - - - 50,0%  50,0%
LTS_RC3 4,08 4,00 4 0,669 3 5 - - 16,7% 58,3%  25,0%
Total lideranca transacional 389 : } } : } 5 6% 28% 167% 47.1% 27.8%
recompensa contingente ' ' ’ ' ' ’
LTS_GE1 4,58 5,00 5 0,515 4 5 - - - 41,7%  58,3%
LTS_GE2 2,83 3,00 2 0,937 2 5 - 41,7% 41,7% 8,3% 8,3%
LTS_GE3 4,00 4,00 4 0,953 2 5 - 8,3% 16,7% 41,7% 33,3%
Total Il_deran(;a transacional 380 ) ) ) ) ) ) 16.79% 195% 305% 33.3%
gerenciamento por excegao ' ' ' ' ’
ALl 2,67 3,00 3 0,888 1 4 8,3% 333% 41,7% 16,7% -
AL2 3,58 3,50 3 0,900 2 5 - 8,3% 41,7% 333% 16,7%
AL3 3,00 3,00 2 1,206 1 5 8,3% 333% 16,8% 33,3% 8,3%
Total ausencia de 3,08 - - - - - 55% 250% 334% 27,8% 8,3%
lideranca

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Andlise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
Ccc1 3,83 4,00 4 0,718 2 5 - 8,3% 8,3% 75,1% 8,3%
cc2 4,17 4,00 5 0,835 3 5 - - 250% 33,3% 41,7%
CcC3 4,58 5,00 5 0,515 4 5 - - - 41,7%  58,3%
Ccc4 4,33 5,00 5 0,888 3 5 - - 25,0% 16,7% 58,3%
CC5 3,50 4,00 4 1,168 1 5 8,3% 8,3% 25,0% 41,7%  16,7%
CC6 3,83 4,00 4 1,030 2 5 - 16,7% 8,3% 50,0%  25,0%
Total cultura cla 4,04 - - - - - 1,4% 55%  15,3% 43,1% 34,7%
CIN1 3,67 4,00 4 0,778 2 5 - 8,3% 25,0% 58,4% 8,3%
CIN2 4,25 4,50 5 0,866 3 5 - - 25,0% 25,0% 50,0%
CIN3 3,58 4,00 4 1,084 1 5 8,3% - 33,3% 41,7% 16,7%
CIN4 4,33 5,00 5 0,985 2 5 - 8,3% 8,3% 25,0%  58,4%
CINS 3,25 3,00 3 0,965 2 5 - 25,0% 33,4% 33,3% 8,3%
CIN6 3,50 3,00 3 1,168 2 5 - 16,7%  50,0% - 33,3%
v
Total cultura inovativa 3,76 - - - - - 1,4% 9,6% 29,2% 30,6% 29,2%
cMm1 4,08 4,00 4 0,793 3 5 - - 25,0% 41,7% 33,3%
cM2 4,25 4,00 4 0,622 3 5 - - 8,3% 58,4%  33,3%
CcM3 2,58 3,00 3 0,900 1 4 16,7% 16,7%  58,3% 8,3% -
CcM4 3,08 3,00 3 0,669 2 4 - 16,7% 58,3%  25,0% -
CM5 2,92 3,00 3 0,669 2 4 - 25,0% 58,3% 16,7% -
CM6 2,83 3,00 3 0,577 2 4 - 25,0%  66,7% 8,3% -
Total cultura de mercado 3,29 - - - - - 2,8% 13,9% 45,8% 26,4% 11,1%
CH1 3,08 3,00 3 1,084 2 5 - 33,3% 41,7% 8,3% 16,7%
CH2 4,17 4,00 4 0,577 3 5 - - 8,3% 66,7%  25,0%
CH3 3,33 3,00 3 0,492 3 4 - - 66,7%  33,3% -
CH4 3,50 3,50 3 0,522 3 4 - - 50,0%  50,0% -
CH5 3,50 4,00 4 0,905 1 4 8,3% - 25,0%  66,7% -
CH6 4,08 4,00 4 0,793 3 5 - - 250% 41,7% 33,3%
Total cultura hierarquica 3,61 - - - - - 1,4% 56% 36,0% 44,5% 12,5%
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APS Monte Alto

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Anadlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 4,23 4,00 4 0,725 3 5 - - 15,4% 46,1% 38,5%
LTF_lI2 4,15 4,00 4 0,801 3 5 - - 23,0% 385% 385%
LTF_II3 4,08 4,00 5 0,862 3 5 - - 30,8% 30,8% 38,4%
Total lid transf ional
otalfideranca transtormacional . 1 - . - - - - - 230% 385% 385%
influéncia idealizada
LTF_MI1 4,23 4,00 4 0,599 3 5 - - 7,7% 615% 30,8%
LTF_MI2 4,08 4,00 4 0,954 2 5 - 7,7% 153% 38,5% 38,5%
LTF_MI3 3,92 4,00 4 0,954 2 5 - 7,7%  230% 385% 30,8%
Total Ildgran?a .tran.sfottmamonal 408 } ) ) } ) ) 51% 153% 46.2% 33.4%
motivagao inspiracional
LTF_EI1 3,85 4,00 4 0,689 3 5 - - 30,8% 53,8% 15,4%
LTF_EI2 4,08 4,00 4 0,760 3 5 - - 23,0% 46,2%  30,8%
LTF_EI3 4,23 4,00 4 0,599 3 5 - - 7,7%  615% 30,8%
Total Ilde_ran(;a Fransformamonal 405 : } } } ) B ) 205% 538%  25.7%
estimulo intelectual
LTF_CI1 4,23 4,00 4 0,599 3 5 - - 7,7% 61,5% 30,8%
LTF_CI2 3,62 3,00 3 0,870 3 5 - - 61,5% 15,4%  23,1%
LTF_CI3 3,85 4,00 3 0,801 3 5 - - 38,5% 38,5% 23,0%
Total Il_deranrfa ’Frarjs_fonnfelmonal 3.90 B B R B B ) } 359% 385%  256%
consideragdo individualizada
LTS_RC1 3,85 4,00 4 0,555 3 5 - - 231% 692% 7,7%
LTS_RC2 4,08 4,00 4 0,760 3 5 - - 23,0% 46,2%  30,8%
LTS_RC3 4,08 4,00 4 0,760 3 5 - - 23,0% 46,2%  30,8%
Total lideranga traf]sacmnal 4,00 : } } : } } ) 230% 53.9% 23.1%
recompensa contingente
LTS_GE1 4,31 4,00 5 0,751 3 5 - - 154% 38,4%  46,2%
LTS_GE2 3,08 3,00 3 1,038 1 5 7,7% 15,4% 46,2%  23,0% 7,7%
LTS_GE3 4,31 4,00 4 0,630 3 5 - - 7,7%  53,8% 385%
Total li ional
otal lideranca transacional 59, - - - - 26% 51% 231% 384% 308%
gerenciamento por excegao
ALl 3,00 3,00 3 0,913 1 4 77%  154% 46,2% 30,7% -
AL2 3,85 4,00 4 0,555 3 5 - - 231% 692% 7,7%
AL3 3,31 4,00 4 1,182 1 5 7,7% 23,1% 7,7% 53,8% 7,7%
Total auséncia de 33 - - - - - 51% 129% 257% 512% 51%
lideranca

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Andlise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
Ccc1 4,00 4,00 4 1,080 1 5 7,7% - 7,7% 53,8%  30,8%
cc2 3,92 4,00 4 0,760 3 5 - - 30,8%  46,2%  23,0%
CcC3 4,15 4,00 4 0,801 3 5 - - 23,0% 385% 38,5%
Ccc4 4,00 4,00 4 0,913 2 5 - 7,7% 15,3%  46,2%  30,8%
CC5 3,85 4,00 3 0,987 2 5 - 7,6% 30,8% 30,8% 30,8%
CC6 4,08 4,00 4 0,954 2 5 - 7,7% 15,3% 38,5% 38,5%
Total cultura cla 4,00 - - - - - 1,3% 3,8% 20,5% 42,3% 32,1%
CIN1 3,77 4,00 3 1,013 2 5 - 7,7% 38,4% 23,1% 30,8%
CIN2 4,31 4,00 5 0,751 3 5 - - 15,4%  38,4%  46,2%
CIN3 3,54 3,00 3 0,776 3 5 - - 61,5% 23,1% 15,4%
CIN4 3,92 4,00 4 0,954 2 5 - 7,7% 23,1% 38,4% 30,8%
CIN5 3,69 4,00 4 1,182 2 5 - 23,1% 153% 30,8% 30,8%
CING6 3,62 4,00 3 1,044 2 5 - 153% 30,8% 30,8% 23,1%
Total cultura inovativa 3,81 - - - - - - 9,0% 30,8% 30,8% 29,4%
CcM1 3,77 4,00 4 0,927 2 5 - 7,7% 30,8% 38,4% 23,1%
cMm2 4,08 4,00 4 0,641 3 5 - - 15,4% 61,5% 23,1%
CcM3 2,92 3,00 3 0,641 2 4 - 23,1% 61,5% 15,4% -
CcM4 3,46 4,00 4 1,127 1 5 7,7% 7,7% 30,8% 38,4% 15,4%
CM5 3,08 3,00 4 0,862 2 4 - 30,8% 30,8% 38,4% -
CM6 3,31 3,00 3 1,251 1 5 7,7% 154% 38,4% 154% 23,1%
Total cultura de mercado 3,44 - - - - - 26% 14,1% 346% 34,6% 14,1%
CH1 2,77 3,00 3 0,725 1 4 7,7% 15,4%  69,2% 7,7% -
CH2 4,15 4,00 4 0,689 3 5 - - 15,4% 53,8% 30,8%
CH3 3,62 4,00 4 0,768 2 5 - 7,7% 30,8% 53,8% 7,7%
CH4 3,77 4,00 4 0,832 2 5 - 7,7% 23,1% 53,8% 15,4%
CH5 3,85 4,00 3 0,899 3 5 - - 46,2%  23,0% 30,8%
CH6 4,08 4,00 4 0,954 2 5 - 7,7% 153% 38,5% 38,5%
Total cultura hierarquica 3,71 - - - - - 1,3% 6,4%  33,3% 385% 20,5%
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APS Sao Carlos

Resultados lideranca

Tipo de Lideranca

Analise descritiva Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
LTF_I1 4,00 4,00 4 0,798 2 5 - 4,3% 17,4% 52,2% 26,1%
LTF_l2 3,83 4,00 4 0,984 1 5 4,3% - 30,4% 39,2% 26,1%
LTF_1I3 3,61 4,00 4 0,783 1 5 4,3% - 30,4% 61,0% 4,3%
Total li f i I
otal lideranca transformacional -, o) . . . . . 29% 14% 261% 508% 18,8%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,52 3,00 3 0,730 2 5 - 4,3% 47,9%  39,1% 8,7%
LTF_MI2 3,30 3,00 3 0,703 2 5 - 8,7% 56,6%  30,4% 4,3%
LTF_MI3 3,30 4,00 4 0,974 1 5 4,3% 17,5% 26,1% 47,8% 4,3%
Total lideranga transformacional , ., - - - - - 14% 102% 435% 391%  58%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,13 3,00 3 0,626 2 4 - 13,0% 60,9% 26,1% -
LTF_EI2 3,39 3,00 3 0,722 2 5 - 8,7% 47,8%  39,2% 4,3%
LTF_EI3 3,43 3,00 3 0,945 2 5 - 17,4% 34,8% 34,8% 13,0%
Total Ilde.ran(;a Fransformacmnal 332 ) ) ) ) ) } 130% 47.8% 334%  5.8%
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,57 4,00 4 0,843 2 5 - 13,0% 26,1% 52,2% 8,7%
LTF_CI2 3,04 3,00 3 0,638 2 4 - 17,4% 60,9% 21,7% -
LTF_CI3 3,61 4,00 4 0,839 2 5 - 8,7% 34,8% 43,5% 13,0%
Total lideranga transformacional 5 - - - - - - 131% 406% 391% 7.2%
consideracéo individualizada
LTS_RC1 3,04 3,00 3 0,767 2 5 - 21,8% 56,5% 17,4% 4,3%
LTS_RC2 391 4,00 4 0,733 2 5 - 8,7% 4,3% 74,0%  13,0%
LTS_RC3 2,87 3,00 2 0,869 2 4 - 435% 26,1% 30,4% -
Total lideranca tra?samonal 3.27 B R R B R ) 247% 20.0% 405%  58%
recompensa contingente
LTS_GE1 4,09 4,00 4 0,515 3 5 - - 8,7% 73,9% 17,4%
LTS_GE2 3,52 4,00 4 0,994 1 5 4,3% 8,7% 30,4%  43,6% 13,0%
LTS_GE3 3,57 4,00 4 0,728 2 5 - 8,7% 30,4% 56,6% 4,3%
Total lideranca transacional
- - - - - 0, 0, 0, 0, 0O,
gerenciamento por exceco 3,73 1,4% 5,8% 23,2% 58,0 11,6%
AL1 3,30 3,00 3 1,020 1 5 4,3% 13,0% 43,6% 26,1% 13,0%
AL2 3,83 4,00 4 0,650 2 5 - 4,3% 17,4%  69,6% 8,7%
AL3 3,39 4,00 4 0,941 2 5 - 21,7% 26,1%  43,5% 8,7%
N v
TOtaIIi(;:leurS;an:Cala de 3,51 - - - - - 14% 13,0% 291% 464% 10,1%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Andlise descritiva

Escala (%6)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
CC1 3,13 3,00 4 0,920 1 4 4,3% 21,7% 30,4%  43,6% -
CC2 3,35 3,00 4 0,832 2 5 - 17,4% 34,8% 43,5% 4,3%
CC3 3,48 3,00 3 0,790 2 5 - 8,7% 435%  39,1% 8,7%
CC4 3,35 3,00 3 0,982 1 5 4,3% 8,7% 479% 26,1% 13,0%
CC5 3,13 3,00 4 0,920 2 5 - 30,4% 30,4% 34,9% 4,3%
CC6 3,39 4,00 4 0,891 1 5 4,3% 8,7% 349% 47,8% 4,3%
Total cultura cla 3,31 - - - - - 22% 159% 37,0% 39,1% 58%
CIN1 3,04 3,00 3 0,928 1 5 4,3% 21,7% 43,6% 26,1% 4,3%
CIN2 3,35 3,00 3 0,832 2 5 - 13,0% 47,9%  30,4% 8,7%
CIN3 3,48 3,00 3 0,790 2 5 - 4,3% 56,6% 26,1% 13,0%
CIN4 3,22 3,00 3 0,850 1 5 4,3% 8,7% 52,3% 30,4% 4,3%
CINS 3,22 3,00 3 0,795 2 5 - 17,4% 47,9% 30,4% 4,3%
CING6 3,13 3,00 3 0,869 1 4 4,3% 17,4% 39,1% 39,2% -
Total cultura inovativa 3,24 - - - - - 22% 13,8% 479% 30,3% 58%
CM1 3,61 4,00 4 0,941 2 5 - 17,4% 17,4% 52,2% 13,0%
CM2 3,91 4,00 4 0,515 3 5 - - 17,4%  73,9% 8,7%
CM3 2,78 3,00 3 0,600 2 4 - 30,4% 60,9%  8,7% -
CM4 3,04 3,00 3 0,706 2 4 - 21, 7% 522% 26,1% -
CM5 2,74 3,00 2 0,864 1 4 43%  391% 34,9% 21,7% -
CM6 2,70 3,00 2 0,822 1 4 4,3% 39,1% 39,1% 17,5% -
Total cultura de mercado 3,13 - - - - - 1,4% 246% 37,0% 33,4% 3,6%
CH1 2,65 3,00 2 0,714 2 4 - 47,9% 39,1% 13,0% -
CH2 3,17 3,00 3 0,887 1 5 4,4% 13,0% 47,8% 30,4% 4,4%
CH3 3,30 4,00 4 0,926 1 4 4,4% 174% 21,7% 56,5% -
CH4 2,96 3,00 4 0,928 1 4 4,4% 30,4% 30,4% 34,8% -
CH5 3,52 4,00 4 0,994 1 5 4,4% 13,0% 17,4% 56,5% 8,7%
CH6 3,70 4,00 4 0,974 2 5 - 17,4% 13,0% 522% 17,4%
Total cultura hierarquica 3,22 - - - - - 29% 232% 282% 40,6% 51%
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APS Taquaritinga

Resultados lideranca
Tipo de Lideranga

Andlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_lI1 4,33 5,00 5 1,000 2 5 - 11,1% - 33,3%  55,6%
LTF_lI2 4,33 4,00 4 0,707 3 5 - - 112% 444% 44,4%
LTF_lI3 4,22 4,00 4 0,667 3 5 - - 11,1% 55,6% 33,3%
Total I_|derzi1nQ§ transformacnonal 429 ) ) ) ) ) ) 3.8% 74% 44.4% 44.4%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,33 3,00 3 0,866 2 5 - 11,1% 55,6% 222% 11,1%
LTF_MI2 3,56 4,00 4 1,130 1 5 11,1% - 22,2% 556% 11,1%
LTF_MI3 3,56 3,00 3 1,014 2 5 - 11,1% 445% 222% 22,2%
Total Ildgran?a _tran_sfor_macmnal 3.48 : } } : ) 3.7% 74% 408% 333% 14.8%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,67 4,00 3 0,707 3 5 - - 444% 444% 11,2%
LTF_EI2 4,22 4,00 5 0,833 3 5 - - 223% 333% 44,4%
LTF_EI3 4,00 4,00 4 1,000 2 5 - 11,1% 11,1% 444% 33,4%
Total li f ional
ota ietlr;rzﬁi ;‘::IZ iona 396 - - - - - - 37% 259% 407% 29.7%
LTF_CI1 4,11 4,00 4 0,782 3 5 - - 22,2% 445% 33,3%
LTF_CI2 3,56 3,00 3 1,014 2 5 - 11,1% 445% 222% 22,2%
LTF_CI3 3,44 3,00 3 0,726 3 5 - - 66,7% 22,2% 11,1%
Total lideranca transformacional - 5 7 - - - - - 37%  445% 206% 222%
consideragao individualizada
LTS_RC1 3,44 3,00 3 0,726 3 5 - - 66,7% 222% 11,1%
LTS_RC2 3,67 4,00 3 1,000 2 5 - 112% 333% 333% 22,2%
LTS_RC3 3,56 4,00 4 0,882 2 5 - 112% 33,3% 444% 11,1%
Total lideranca trabsamonal 356 B R R R R ) 75% 444% 333% 14.8%
recompensa contingente
LTS_GE1l 4,22 4,00 4 0,667 3 5 - - 11,1% 55,6% 33,3%
LTS_GE2 3,00 3,00 3 0,707 2 4 - 22,2% 55,6% 22,2% -
LTS_GE3 3,89 4,00 4 0,782 3 5 - - 333% 445% 22,2%
Total Il_deran(;a transauonNaI 3,70 : ) } } } B 74% 333% 408% 185%
gerenciamento por excegao
ALl 3,11 3,00 3 1,167 1 5 11,1% 11,1% 445% 222% 11,1%
AL2 3,78 4,00 4 0,833 2 5 - 11,1% 11,1% 66,7% 11,1%
AL3 2,89 3,00 3 0,601 2 4 - 22,2% 66,7% 11,1% -
Tmﬁ:;“::nr;:a de 326 - - - - - 37% 148% 408% 333% 7,4%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Analise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CcC1 4,33 5,00 5 1,000 2 5 - 11,1% - 33,3% 55,6%
cc2 3,56 3,00 3 0,726 3 5 - - 55,6% 33,3% 11,1%
Ccc3 4,11 4,00 4 0,601 3 5 - - 11,1% 66,7% 22,2%
Ccc4 4,33 4,00 4 0,707 3 5 - - 11,2% 44,4% 44,4%
CC5 2,89 3,00 3 0,782 2 4 - 33,3% 444% 22,3% -
CC6 3,33 3,00 3 1,000 2 5 - 22,3% 333% 333% 11,1%
Total cultura cla 3,76 - - - - - - 11,1% 25,9% 38,9% 24,1%
CIN1 3,33 3,00 3 0,707 2 4 - 11,2%  44,4% 44,4% -
CIN2 3,67 4,00 3 0,707 3 5 - - 444% 44,4% 11,2%
CIN3 3,33 3,00 3 1,323 1 5 11,1% 11,1% 33,4% 222% 22,2%
CIN4 3,67 4,00 4 0,500 3 4 - - 33,3% 66,7% -
CINS 3,11 3,00 3 0,782 2 4 - 22,2% 445% 33,3% -
CING6 3,22 3,00 3 0,667 2 4 - 11,1% 55,6% 33,3% -
Total cultura inovativa 3,39 - - - - - 1,9% 9,3%  42,6% 40,6% 5,6%
cM1 3,78 4,00 4 0,833 2 5 - 11,1% 11,1% 66,7% 11,1%
CcM2 4,33 4,00 4 0,707 3 5 - - 11,2%  44,4%  44,4%
CcM3 2,44 2,00 2 0,726 2 4 - 66,7% 222% 11,1% -
CcM4 3,67 4,00 4 0,500 3 4 - - 33,3% 66,7% -
CM5 2,67 3,00 2 0,707 2 4 - 44,4%  44,4% 11,2% -
CM6 3,11 3,00 3 0,928 2 5 - 22,2% 556% 11,1% 11,1%
Total cultura de mercado 3,33 - - - - - - 241% 29,6% 352% 11,1%
CH1 3,00 3,00 3 0,707 2 4 - 22,2% 556% 22,2% -
CH2 3,78 4,00 4 0,667 3 5 - - 33,3% 55,6% 11,1%
CH3 3,89 4,00 4 0,601 3 5 - - 222% 66,7% 11,1%
CH4 3,56 4,00 4 0,882 2 5 - 11,1% 33,3% 445% 11,1%
CH5 3,11 4,00 4 1,054 2 4 - 44,4% - 55,6% -
CH6 4,00 4,00 4 1,000 2 5 - 11,1% 11,1% 445% 33,3%
Total cultura hierarquica 3,56 - - - - - - 148% 259% 48,2% 11,1%
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APS lbitinga

Resultados lideranca
Tipo de Lideranga

Andlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 4,17 4,00 4 0,835 2 5 - 8,3% - 58,4%  33,3%
LTF_lI2 3,92 4,00 4 0,996 1 5 8,3% - - 75,0% 16,7%
LTF_lI3 3,83 4,00 4 0,835 2 5 - 8,3%  16,7% 58,3% 16,7%
Total lideranga transformacional , o, . y . y y 28% 55% 56% 63,9% 22,2%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,92 4,00 4 0,669 3 5 - - 250% 58,3% 16,7%
LTF_MI2 3,50 3,00 3 1,087 2 5 - 16,7% 416% 16,7% 25,0%
LTF_MI3 3,58 3,00 3 0,996 2 5 - 8,3% 50,0% 16,7% 25,0%
Total Ildgran?a _tran_sfor_macmnal 367 : } } : ) B 83% 389% 30.6% 22.2%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,42 3,00 3 0,900 2 5 - 8,3% 583% 16,7% 16,7%
LTF_EI2 3,75 4,00 3 0,965 2 5 - 8,4%  333% 333% 250%
LTF_EI3 3,75 4,00 3 0,754 3 5 - - 41,7% 41,7% 16,6%
Total li fi ional
ota ietlr;rzﬁi ;‘::IZ R T R - - - - - 56% 444% 30,60 19,4%
LTF_CI1 3,92 4,00 4 0,900 2 5 - 8,3% 16,7% 50,0%  25,0%
LTF_CI2 3,58 3,50 3 1,311 1 5 8,3% 8,3% 333% 16,8% 33,3%
LTF_CI3 3,58 3,00 3 0,793 3 5 - - 58,3% 25,0% 16,7%
Total lideranca transformacional 5 g9 - - - - 28% 55% 361% 306% 250%
consideragao individualizada
LTS_RC1 3,17 3,00 3 0,937 2 5 - 250% 41,7% 250%  83%
LTS_RC2 3,92 4,00 4 0,900 2 5 - 83% 16,7% 50,0%  25,0%
LTS_RC3 3,67 3,50 3 0,778 3 5 - - 50,0% 33,3% 16,7%
Total lideranca trabsamonal 3,59 B R R R R ) 1119% 3619% 361% 16,7%
recompensa contingente
LTS_GE1l 4,08 4,00 4 0,793 3 5 - - 250% 41,7%  33,3%
LTS_GE2 3,83 4,00 4 0,835 2 5 - 83% 16,7% 58,3% 16,7%
LTS_GE3 3,75 4,00 4 0,866 2 5 - 83%  250% 50,0% 16,7%
Total Il_deran(;a transauonNaI 3.89 : ) } } } B 56% 2220 500% 22.2%
gerenciamento por excecdo
ALl 3,33 3,00 2 1,231 2 5 - 333% 25,0% 16,7%  25,0%
AL2 3,75 4,00 3 0,754 3 5 - - 41,7% 41,7%  16,6%
AL3 3,58 3,50 3 0,900 2 5 - 8,3% 41,7% 33,3% 16,7%
Tmﬁ:;“::nr;:a de 355 - - - - - - 139% 361% 30,6% 19,4%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Analise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CcC1 3,25 4,00 4 1,215 1 5 8,3% 25,0% 8,3% 50,1% 8,3%
cc2 3,75 4,00 4 1,138 1 5 8,3% - 25,0% 41,7%  25,0%
Ccc3 3,75 4,00 4 1,138 1 5 8,3% - 250% 41,7%  25,0%
Ccc4 3,33 3,00 3 1,073 2 5 - 250% 333% 25,0% 16,7%
CC5 3,50 4,00 4 0,905 2 5 - 16,7% 25,0% 50,0% 8,3%
CC6 3,58 3,50 3 1,084 2 5 - 16,7% 33,3% 25,0% 25,0%
Total cultura cla 3,563 - - - - - 42%  13,8% 25,0% 38,9% 18,1%
CIN1 3,00 3,00 3 0,953 2 5 - 33,3% 41,7% 16,7% 8,3%
CIN2 3,50 3,50 2 1,168 2 5 - 250% 25,0 25,0% 25,0%
CIN3 3,67 4,00 4 0,778 2 5 - 8,3% 25,0% 58,4% 8,3%
CIN4 3,50 4,00 4 1,168 1 5 8,3% 8,3% 250% 41,7% 16,7%
CINS 3,17 3,00 3 1,115 1 5 8,3% 8,3% 58,4% 8,3% 16,7%
CING6 3,92 4,00 4 0,669 3 5 - - 250% 58,3% 16,7%
Total cultura inovativa 3,46 - - - - - 2,8% 13,8% 33,4% 34,7% 15,3%
cM1 3,92 4,00 4 0,669 3 5 - - 250% 58,3% 16,7%
CcM2 4,17 4,00 4 0,718 3 5 - - 16,7% 50,0% 33,3%
CcM3 3,08 3,00 2 0,996 2 5 - 33,3% 333% 25,0% 8,4%
CcM4 3,67 4,00 4 0,888 2 5 - 8,3% 33,3% 41,7% 16,7%
CM5 3,17 3,00 3 0,835 2 5 - 16,7% 58,3% 16,7% 8,3%
CM6 3,17 3,00 2 1,030 2 5 - 33,4% 250% 33,3% 8,3%
Total cultura de mercado 3,53 - - - - - - 15,3% 31,9% 37,5% 15,3%
CH1 2,92 2,50 2 1,311 1 5 8,3% 41,6% 16,7% 16,7% 16,7%
CH2 3,58 4,00 4 0,793 2 5 - 8,3% 33,4%  50,0% 8,3%
CH3 3,92 4,00 4 0,793 3 5 - - 333% 41,7% 25,0%
CH4 3,92 4,00 4 0,515 3 5 - - 16,7%  75,0% 8,3%
CH5 3,75 4,00 4 0,754 2 5 - 8,3% 16,7%  66,7% 8,3%
CH6 4,00 4,00 4 0,603 3 5 - - 16,7% 66,6% 16,7%
Total cultura hierarquica 3,68 - - - - - 1,4% 9,7% 22,3% 52,8% 13,8%
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APS Ibaté

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Andlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 3,43 4,00 4 1,397 1 5 14,3%  14,3% - 57,1% 14,3%
LTF_lI2 3,43 4,00 4 1,134 2 5 - 285% 143% 429% 14,3%
LTF_II3 3,43 3,00 3 0,976 2 5 - 143% 429% 28,5% 14,3%
Total lideranca transformacional -, . . . . . 48% 190% 19,1% 42,8% 14,3%
influéncia idealizada
LTF_MI1 2,57 2,00 2 0,787 2 4 - 57,1% 28,6% 14,3% -
LTF_MI2 3,29 3,00 2 1,113 2 5 - 28,6% 28,6% 28,6% 14,2%
LTF_MI3 3,29 3,00 2 1,113 2 5 - 28,6% 28,6% 28,6% 14,2%
Total Iidgranf;a _tran_sfor_macional 3,05 : } } : ) B 381% 286% 238% 9.5%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,29 3,00 3 0,951 2 5 - 143% 57,1% 143% 14,3%
LTF_EI2 3,57 3,00 3 0,787 3 5 - - 57,1% 28,6% 14,3%
LTF_EI3 3,29 3,00 3 0,951 2 5 - 143% 57,1% 143% 14,3%
Total li f ional
ota |de.rang:a Frans ormacional 3,38 } ) ) ) ) ) 95% 571% 191% 14.3%
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,43 3,00 3 0,976 2 5 - 14,3% 429% 285% 14,3%
LTF_CI2 3,57 4,00 2 1,272 2 5 - 28,6% 142% 28,6% 28,6%
LTF_CI3 3,43 4,00 4 1,134 2 5 - 28,6% 143% 429% 14,2%
Total lideranca transformacional 5 4g - - - - - 238% 238% 334% 19,0%
consideracéo individualizada
LTS_RC1 3,14 3,00 3 1,069 2 5 - 28,6% 428% 143% 14,3%
LTS_RC2 3,43 4,00 4 1,512 1 5 14,3% 143% 143% 28,6% 28,5%
LTS_RC3 3,57 4,00 2 1,272 2 5 - 28,6% 142% 28,6% 28,6%
Total lideranca traﬁsacmnal 338 R R R R R 48% 23.8% 238% 238%  23.8%
recompensa contingente
LTS_GE1 3,86 4,00 5 1,464 1 5 14,3% - 143% 285% 42,9%
LTS_GE2 3,29 3,00 3 0,951 2 5 - 143% 57,1% 143% 14,3%
LTS_GE3 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 28,6% 42,8%  28,6%
Total lideranca transacional 5, - - - - 48% 48% 333% 285% 28,6%
gerenciamento por excecdo
ALl 3,14 3,00 4 0,900 2 4 - 28,6% 28,6% 42,8% -
AL2 3,86 4,00 4 0,690 3 5 - - 28,6% 57,1% 14,3%
AL3 2,43 2,00 2 1,134 2 5 - 85,7% - - 14,3%
T"m‘l'ige”::n'l‘;a de 314 - . - - . - 381% 191% 333% 9,5%

Resultados cultura organizacional

Tipo de Cultura

Andlise descritiva

Escala (%0)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
CC1 3,57 4,00 4 1,134 2 5 - 28,6% - 57,1% 14,3%
CC2 3,43 3,00 3 0,535 3 4 - - 57,1% 42,9% -
CC3 3,57 4,00 4 0,535 3 4 - - 42,9%  57,1% -
Ccc4 3,43 4,00 4 1,272 1 5 14,3% - 28,6% 42,8% 14,3%
CC5 2,57 3,00 1 1,272 1 4 28,6% 142% 28,6% 28,6% -
CCé6 3,57 4,00 4 1,512 1 5 14,3% 14,3% - 42,8%  28,6%
Total cultura cla 3,36 - - - - - 9,5% 9,5% 26,3% 45,2% 9,5%
CIN1 3,29 3,00 3 0,756 2 4 - 14,2% 42,9%  42,9% -
CIN2 3,57 3,00 3 1,134 2 5 - 143% 42,9% 143% 28,5%
CIN3 2,86 3,00 3 0,690 2 4 - 28,6% 57,1% 14,3% -
CIN4 3,00 3,00 4 1,155 1 4 143% 14,3% 285% 42,9% -
CINS 3,00 3,00 2 1,414 1 5 143% 28,6% 143% 285% 14,3%
CING6 3,29 4,00 4 1,113 1 4 14,3% - 28,6% 57,1% -
Total cultura inovativa 3,17 - - - - - 7,2% 16,7% 357% 333% 7,1%
CM1 3,71 4,00 4 0,951 2 5 - 143% 143% 57,1% 14,3%
CM2 4,00 4,00 4 0,577 3 5 - - 143% 71,4% 14,3%
CM3 2,71 3,00 2 0,756 2 4 - 42,9% 42,9% 14.2% -
CM4 3,29 4,00 4 0,951 2 4 - 28,6% 143% 57,1% -
CM5 3,00 3,00 2 1,414 1 5 14,3% 28,6% 142% 28,6% 14,3%
CM6 2,71 3,00 2 0,756 2 4 - 42,9% 42,9% 14,2% -
Total cultura de mercado 3,24 - - - - - 2,4% 26,2% 238% 40,4% 7,2%
CH1 3,14 3,00 4 0,900 2 4 - 28,6% 28,6% 42,8% -
CH2 3,29 3,00 3 0,488 3 4 - - 71,4%  28,6% -
CH3 3,43 4,00 4 0,787 2 4 - 14,3% 28,6% 57,1% -
CH4 3,00 3,00 2 1,414 1 5 143% 28,6% 143% 285% 14,3%
CH5 3,57 4,00 4 0,535 3 4 - - 42,9%  57,1% -
CH6 3,71 4,00 4 0,488 3 4 - - 28,6% 71,4% -
Total cultura hierarquica 3,36 - - - - - 24% 119% 357% 47,6% 2,4%
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APS Pitangueiras

Resultados lideranca

Tipo de Lideranga Andlise descritiva Escala (%)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_lI1 4,25 4,50 5 0,957 3 5 - - 25,0% 25,0%  50,0%
LTF_lI2 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0%  75,0% -
LTF_lI3 3,50 3,00 3 1,000 3 5 - - 75,0% - 25,0%
Total li f ional
otal .|derzi1nQ§ trans .ormauona 383 ) ) ) ) ) ) ) 417% 333% 250%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,25 3,50 4 0,957 2 4 - 25,0% 25,0% 50,0% -
LTF_MI2 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 250% 50,0%  25,0%
LTF_MI3 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0%  75,0% -
Total Iidgran?a _tran_sfor_macional 367 : } } : ) B 83% 250% 584%  8.3%
motivacao inspiracional
LTF_EI1 3,25 3,50 4 0,957 2 4 - 25,0% 25,0% 50,0% -
LTF_EI2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
LTF_EI3 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 250% 50,0%  25,0%
Total li f ional
ota |de_rang:a f[rans ormacional 375 B R R R R ) 8.3% 167% 66.7%  83%
estimulo intelectual
LTF_CI1 4,25 4,00 4 0,500 4 5 - - - 75,0%  25,0%
LTF_CI2 3,25 3,50 4 0,957 2 4 - 25,0% 25,0% 50,0% -
LTF_CI3 4,25 4,00 4 0,500 4 5 - - - 75,0%  25,0%
Total Il_derantia Frar_ws_form_amonal 3.92 R R R R R : 8.3% 83% 667% 16.7%
consideragao individualizada
LTS_RC1 3,50 3,50 3 0,577 3 4 - - 50,0% 50,0% -
LTS_RC2 3,50 3,50 3 0,577 3 4 - - 50,0% 50,0% -
LTS_RC3 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0%  75,0% -
Total lideranca trabsamonal 358 B R R R R ) ) 417% 583% R
recompensa contingente
LTS_GE1 4,25 4,00 4 0,500 4 5 - - - 75,0%  25,0%
LTS_GE2 3,50 3,50 2 1,291 2 5 - 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
LTS_GE3 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0%  75,0% -
Total Il_deran(;a transamonNaI 383 : ) } } } B 83% 167% 583% 16.7%
gerenciamento por excegao
ALl 3,25 3,00 3 1,258 2 5 - 25,0%  50,0% - 25,0%
AL2 4,25 4,00 4 0,500 4 5 - - - 75,0%  25,0%
AL3 2,75 2,50 2 0,957 2 4 - 50,0% 25,0% 25,0% -
Total auséncia de 342 - - - - - - 250% 250% 333% 167%
lideranca
Resultados cultura organizacional
Tipo de Cultura Analise descritiva Escala (%0)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Méaximo 1 2 3 4 5
CC1 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0% 75,0% -
Ccc2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
CC3 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0% 75,0% -
cc4 3,75 4,00 4 0,500 3 4 - - 25,0% 75,0% -
CC5 3,50 3,50 3 0,577 3 4 - - 50,0% 50,0% -
CC6 2,50 2,50 2 0,577 2 3 - 50,0% 50,0% - -
Total cultura cla 3,54 - - - - - - 8,3% 29,2% 62,5% -
CIN1 3,25 3,50 4 0,957 2 4 - 25,0% 25,0% 50,0% -
CIN2 3,50 4,00 4 1,000 2 4 - 25,0% - 75,0% -
CIN3 3,50 3,50 3 0,577 3 4 - - 50,0% 50,0% -
CIN4 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
CIN5 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 25,0% 50,0%  25,0%
CING6 3,50 3,50 3 0,577 3 4 - - 50,0% 50,0% -
Total cultura inovativa 3,63 - - - - - - 8,3% 25,0% 62,5% 4,2%
CM1 4,00 4,50 5 1,414 2 5 - 25,0% - 25,0%  50,0%
CM2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
CM3 3,00 3,00 3 0,816 2 4 - 25,0% 50,0% 25,0% -
CM4 3,75 4,00 4 1,258 2 5 - 25,0% - 50,0%  25,0%
CM5 3,50 4,00 4 1,000 2 4 - 25,0% - 75,0% -
CM6 3,00 2,50 2 1,414 2 5 - 50,0% 25,0% - 25,0%
Total cultura de mercado 3,54 - - - - - - 25,0% 12,5%  458% 16,7%
CH1 2,75 2,50 2 0,957 2 4 - 50,0% 25,0% 25,0% -
CH2 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 25,0% 50,0%  25,0%
CH3 4,00 4,00 4 0,816 3 5 - - 25,0% 50,0%  25,0%
CH4 3,50 3,50 2 1,291 2 5 - 25,0% 25,0% 25,0%  25,0%
CH5 3,25 3,50 4 0,957 2 4 - 25,0% 25,0% 50,0% -
CH6 4,25 4,00 4 0,500 4 5 - - - 75,0%  25,0%

Total cultura hierarquica 3,63 - - - - - - 16,7% 20,8% 458% 16,7%
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Resultados lideranca
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Tipo de Lideranca

Anadlise descritiva

Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 4,40 4,00 4 0,548 4 - - - 60,0%  40,0%
LTF_lI2 3,60 4,00 4 0,548 3 - - 40,0%  60,0% -
LTF_II3 4,00 4,00 4 0,707 3 - - 20,0% 60,0% 20,0%
Total lid t f ional
otalfideranca transtormacional -, - . - - - - 200% 60,0% 20,0%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,40 3,00 3 0,548 3 - - 60,0%  40,0% -
LTF_MI2 3,40 3,00 3 0,548 3 - - 60,0%  40,0% -
LTF_MI3 4,00 4,00 4 0,000 4 - - - 100,0% -
Total Ildgran?a .tran.sfottmamonal 3,60 } ) ) } ) ) 400%  60,0% )
motivagao inspiracional
LTF_EI1 3,40 3,00 3 0,548 3 - - 60,0%  40,0% -
LTF_EI2 3,20 3,00 3 0,447 3 - - 80,0%  20,0% -
LTF_EI3 3,60 4,00 4 0,548 3 - - 40,0%  60,0% -
Total Ilde_ran(;a Fransformamonal 3.40 : } } } B ) 60.0%  40.0% }
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,80 4,00 4 0,447 3 - - 20,0%  80,0% -
LTF_CI2 3,00 3,00 2 1,000 2 - 40,0%  20,0%  40,0% -
LTF_CI3 3,60 4,00 4 0,548 3 - - 40,0%  60,0% -
Total Il_deranrfa ’Frarjs_formfe\monal 3.47 B B R B ) 133% 26.7%  60,0% R
consideragdo individualizada
LTS_RC1 2,60 2,00 2 0,894 2 - 60,0 20,0% 20,0% -
LTS_RC2 3,80 4,00 4 0,447 3 - - 20,0%  80,0% -
LTS_RC3 3,00 3,00 2 1,000 2 - 40,0% 20,0%  40,0% -
Total lideranga traf]sacmnal 313 : } } : } 333% 200%  46.7% }
recompensa contingente
LTS_GE1 4,00 4,00 3 1,000 3 - - 40,0% 20,0%  40,0%
LTS_GE2 3,40 3,00 3 0,548 3 - - 60,0%  40,0% -
LTS_GE3 3,40 3,00 3 0,548 3 - - 60,0%  40,0% -
Total li ional
otal |_deran(;a transacmrla 3,60 ) ) ) ) ) ) 534% 333% 13.3%
gerenciamento por excegao
ALl 3,00 3,00 2 1,000 2 - 40,0% 20,0%  40,0% -
AL2 3,60 4,00 4 0,548 3 - - 40,0%  60,0% -
AL3 2,60 2,00 2 0,894 2 - 60,0% 20,0% 20,0% -
Total auséncia de 307 - - - - - 333% 267% 400% -
lideranca
Resultados cultura organizacional
Tipo de Cultura Andlise descritiva Escala (%6)
Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
cc1 4,00 4,00 4 0,707 3 5 - - 20,0% 60,0 20,0%
CC2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
CcC3 3,80 4,00 4 0,447 3 4 - - 20,0%  80,0% -
Ccc4 3,80 4,00 4 0,447 3 4 - - 20,0%  80,0% -
CC5 3,80 4,00 4 0,447 3 4 - - 20,0%  80,0% -
CC6 3,20 3,00 3 0,837 2 4 - 20,0 40,0  40,0% -
Total cultura cla 3,77 - - - - - - 33% 20,0% 73,4% 3,3%
CIN1 3,20 3,00 3 0,837 2 4 - 20,0% 40,0  40,0% -
CIN2 3,20 3,00 3 0,447 3 4 - - 80,0%  20,0% -
CIN3 4,00 4,00 4 0,707 3 5 - - 20,0% 60,0 20,0%
CIN4 3,00 3,00 3 0,707 2 4 - 20,00 60,0  20,0% -
CIN5S 3,20 4,00 4 1,304 1 4 20,0% - 20,0%  60,0% -
CING6 3,80 4,00 4 1,095 2 5 - 20,0% - 60,0%  20,0%
Total cultura inovativa 3,40 - - - - - 3,3% 10,0% 36,7% 433% 6,7%
CcM1 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0% -
cM2 3,40 3,00 3 0,548 3 4 - - 60,0%  40,0% -
CM3 2,80 3,00 2 0,837 2 4 - 40,0% 40,0% 20,0% -
CM4 2,80 3,00 4 1,304 1 4 20,0 20,00 20,0% 40,0% -
CM5 2,00 2,00 2 0,707 1 3 20,0% 60,0% 20,0% - -
CM6 2,20 2,00 2 0,837 1 3 20,0 40,0%  40,0% - -
Total cultura de mercado 2,87 - - - - - 10,090 26,7% 30,0% 33,3% -
CH1 2,20 2,00 2 0,837 1 3 20,0%  40,0%  40,0% - -
CH2 3,40 3,00 3 0,548 3 4 - - 60,0%  40,0% -
CH3 3,80 4,00 4 0,447 3 4 - - 20,0%  80,0% -
CH4 3,00 3,00 3 0,707 2 4 - 20,00 60,0% 20,0% -
CH5 3,80 4,00 4 1,095 2 5 - 20,0% - 60,0%  20,0%
CH6 4,20 4,00 4 0,447 4 5 - - - 80,0  20,0%
Total cultura hierarquica 3,40 - - - - - 3,3% 13,3% 30,0 46,7% 6,7%
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APS Guariba

Resultados lideranca
Tipo de Lideranca

Anadlise descritiva Escala (%)

Média Mediana Moda Desvio Padrdo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
LTF_II1 5,00 5,00 5 0,000 5 5 - - - 100,0%
LTF_lI2 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0%  50,0%
LTF_II3 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - - 100,0%
Total I}dera}nr;z.a t!'ansf.ormamonal 450 ) ) . . ) ) . 167% 83.3%
influéncia idealizada
LTF_MI1 3,50 3,50 2 2,121 2 5 50,0% - - 50,0%
LTF_MI2 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
LTF_MI3 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0%  50,0%
Total Iidgranf;a .tran.sfottmacional 4,00 } ) ) } ) 167% 167% 167%  49.9%
motivagao inspiracional
LTF_EI1 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
LTF_EI2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
LTF_EI3 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
Total Ilde_ran(;a Fransformamonal 400 : } } } ) ) } 100,0% }
estimulo intelectual
LTF_CI1 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
LTF_CI2 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0%  50,0%
LTF_CI3 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
Total Il_deranrfa ’Frarjs_formfe\monal 4,00 B B R B B } 16.7% 66,6%  16.7%
consideragdo individualizada
LTS_RC1 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
LTS_RC2 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0%  50,0%
LTS_RC3 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
Total lideranga traf]sacmnal 417 : } } : } ) 167% 500% 333%
recompensa contingente
LTS_GE1 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0% 50,0%
LTS_GE2 3,00 3,00 2 1,414 2 4 50,0% - 50,0% -
LTS_GE3 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0% 50,0%
Total lideranca transacional
otal lideranca transacional -,y - - - - 167% - 500% 333%
gerenciamento por excegao
ALl 3,50 3,50 2 2,121 2 5 50,0% - - 50,0%
AL2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
AL3 3,50 3,50 2 2,121 2 5 50,0% - - 50,0%
Total auséncia de 367 - - - - - 333% - 334% 333%
lideranca
Resultados cultura organizacional
Tipo de Cultura Andlise descritiva Escala (%0)
Média Mediana Moda Desvio Padréo Minimo Maximo 1 2 3 4 5
CC1 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0  50,0%
CC2 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CC3 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CC4 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CC5 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CC6 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
Total cultura cla 4,08 - - - - - - 8,3% 75,0% 16,7%
CIN1 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CIN2 4,50 4,50 4 0,707 4 5 - - 50,0%  50,0%
CIN3 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
CIN4 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
CINS 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CING6 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
Total cultura inovativa 4,00 - - - - - - 25,0% 50,0 25,0%
CcM1 3,00 3,00 2 1,414 2 4 50,0% - 50,0% -
CM2 3,50 3,50 2 2,121 2 5 50,0% - - 50,0%
CcM3 3,00 3,00 2 1,414 2 4 50,0% - 50,0% -
CM4 2,50 2,50 2 0,707 2 3 50,0%  50,0% - -
CM5 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
CM6 3,50 3,50 2 2,121 2 5 50,0% - - 50,0%
Total cultura de mercado 3,17 - - - - - 41,6% 16,7% 25,0% 16,7%
CH1 3,00 3,00 2 1,414 2 4 50,0% - 50,0% -
CH2 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
CH3 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
CH4 3,50 3,50 3 0,707 3 4 - 50,0%  50,0% -
CH5 4,00 4,00 4 0,000 4 4 - - 100,0% -
CHe6 4,00 4,00 3 1,414 3 5 - 50,0% - 50,0%
Total cultura hierarquica 3,58 - - - - - 8,3% 33,4% 50,006 8,3%
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ANEXO A — APROVACAO DA GERENCIA DAS ORGANIZACOES

Fwd: Re: Pesquisa académica nas agéncias

1de3

Assunto: Fwd: Re: Pesquisa académica nas agéncias

De: Geréncia Executiva Araraquara - INSSSP <gexacq@inss.gov.br>

Data: 13/11/2017 08:34

Para: Lista Gerentes APS 21022 <lista-gerapsspacq@inss.gov.br>, Marcel Sigrist Somenzari
<marcel.somenzari@inss.gov.br>

Bom dial

O servidor Marcel, lotado na APSDJ, esta desenvolvendo uma tese para o mestrado, e para tanto
visitara as APS e aplicara um questionario nos servidores que se disponibilizarem e mediante
anuéncia dos Gerentes.

Obrigado a todos os que puderem ajudar.

Abraco

ARQUIBALDO DELFINO SILVA

Matr. 1549777

Gerente Executivo

21.022 - Geréncia Executiva do INSS em Araraquara - SP
SR Sudeste | - SP

Rua Nove de Julho n® 2794 - Araraquara - SP

Tel.: (16) 99767.6722 - VoIP (16) 3114-3244

INSS

S6 imprima o necessario. Preserve o meio ambiente.

-------- Mensagem encaminhada --------
Assunto:Re: Pesquisa académica nas agéncias
Data:Fri, 10 Nov 2017 10:34:17 -0200
De:APSDJSP Araraquara <APSDJ21022120@inss.gov.br>
Para:GEXSP Araraquara <gexacg@inss.gov.br>, Arquibaldo Delfino Silva - INSSSP
<arquibaldo.silva@inss.gov.br>

Arquibaldo, bom dia! Tudo bem?

Conforme e-mail abaixo enviado aos gerentes das agéncias da regido de Araraquara, e contando com
a anuéncia dos mesmos, venho por meio deste informar que iniciarei a aplica¢do dos questionarios da
minha pesquisa de mestrado de maneira presencial nas agéncias a partir da proxima semana, com
previsdo de término para o més de fevereiro do ano que vem.

13/11/2017 10:01
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Fwd: Re: Pesquisa académica nas agéncias

Avisarei oportunamente os gerentes das agéncias, com antecedéncia das visitas as unidades.
Aproveito a oportunidade para enviar em anexo a carta de apresentacdo da pesquisa.

Os questionarios serdo disponibilizados para quem tiver interesse em participar, no momento das
visitas as agéncias.

Peco, se possivel, a sua gentileza para retransmitir este e-mail aos colegas das agéncias.

Desde j& agradeco sua ajuda, bem como a atengdo e colaboragdo de todos(as), e me coloco a
disposi¢do para demais esclarecimentos.

Att.

Marcel Sigrist Somenzari
Analista do Seguro Social
21.022.120 - APS ADJ
GEX Araraquara - SP

(16) 3114-3240

PREVIDENCIA SOCIAL

INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL
Sé imprima o necessario. Preserve o meio ambiente.

Em 23/03/2017 19:00, Marcel Sigrist Somenzari escreveu:

Prezados(as) gerentes, boa tarde!

Conforme conversei ao longo desta semana com vocés, venho por meio deste apresentar meu
projeto de pesquisa académico (em anexo a este email) que estou realizando na UFSCar no curso
de mestrado profissional em Gestdo Publica.

Trata-se de um estudo sobre os estilos de lideranga e de cultura organizacional presentes no
setor publico nacional.

Para tanto, me propus a realizar um estudo de caso das agéncias administrativas (APS) do INSS
da regido de Araraquara, através da aplicacdo de dois modelos de questionarios junto aos
membros das equipes de trabalho das referidas agéncias.

Pretendo realizar a aplicagao dos questionarios, junto aos colaboradores das agéncias, de
maneira presencial, afim de esclarecer duvidas, diminuir abstencdes e ndo prejudicar o
andamento do trabalho de vocés e de suas equipes. Ressalto que a aplica¢do dos dois
guestionarios ndo demora mais do que 10 minutos por colaborador.

Planejei executar a aplicagdo dos referidos questionarios nas agéncias no 22 semestre deste ano,
entre os meses de setembro a dezembro, para que eu consiga paulatinamente ao longo deste

2de3 13/11/2017 10:01



Fwd: Re: Pesquisa académica nas agéncias

3de3

—Anexos:

periodo de quase quatro meses abranger todas as agéncias da regido, bem como repor os dias
de trabalho aqui no meu setor, conforme permissdo de minha Gerente Maria Ester, e do Gerente
Executivo Arquibaldo, que nos leem em cépia. Informo que pretendo avisé-los com antecedéncia
das visitas a serem realizadas nas agéncias, em momento mais oportuno, préximo das datas das

minhas viagens particulares.

Conto com a anuéncia de vocés, e do gerente executivo Arquibaldo, para a realizagdo deste
trabalho. Reitero que pretendo também disponibilizar para vocés o relatério gerencial, que serd
fruto deste trabalho, a ser elaborado até o final do 12 semestre do ano que vem.

Desde ja agradeco a colaboragdo e a atengdo de vocés, sendo que me coloco a disposicdo para o
esclarecimento de duvidas e informages adicionais.

Att.

Marcel Sigrist Somenzari

Analista do Seguro Social - Matr. 1636865
21.022.120 - APS ADJ Araraquara

GEX Araraquara - SP
marcel.somenzari@inss.gov.br

Tel.: (18) 3114-3240

Sé imprima o necessario. Preserve o meio ambiente.
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Carta de apresentacdo.pdf
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ANEXO B - QUESTIONARIO VERSAO ORIGINAL LIDERANCA
Este questionério fornece uma descrigdo de estilo de lideranca. De acordo com sua percepcao,
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assinale as afirmacGes abaixo conforme a legenda, refletindo sobre seu relacionamento com

sua equipe de trabalho.

DISCORDO CONCORDO
1 Discordo 2 Discordo 3 Discordo 4 Concordo 5 Concordo 6 Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito Totalmente
Escala
Afirmacdes DISCORDO CONCORDO

Totalmente Muito Pouco

Pouco Muito Totalmente

1

2

3

4

5

6

Eu fago os funcionarios se sentirem bem ao meu lado.

Os funcionarios tém plena confianga em mim.

Os funcionarios se orgulham por trabalharem comigo.

Eu expresso com poucas palavras o que nos
poderiamos e deveriamos fazer.

gl | | WIN(F

Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nds
podemos fazer.

(o3}

Eu ajudo os funcionarios a encontrarem significado
em seu trabalho.

Eu faco os funciondrios pensarem sobre 0s antigos
problemas de novas maneiras.

Eu proporciono aos funcionarios novas maneiras de
olhar para as coisas problematicas.

Eu consigo com que os funcionarios repensem ideias
que eles nunca tinham questionado antes.

10

Eu ajudo os funcionarios a se desenvolverem.

11

Eu deixo os funcionarios saberem o que penso sobre o
que eles estdo fazendo.

12

Eu dou atenco pessoal aos funciondrios que se sentem rejeitados.

13

Eu falo aos funcionarios o que fazer se eles querem
ser recompensados pelo trabalho deles.

14

Eu reconheco/recompenso quando os funcionarios
alcangam suas metas.

15

Eu chamo atencédo para o que os funcionarios podem
conseguir pelo que realizam.

16

Eu fico satisfeito quando os funcionarios atingem os
padrdes desejados.

17

Enguanto as coisas estiverem funcionando, eu ndo
tento mudar nada.

18

Eu digo aos funcionarios os padrdes que eles tém de
seguir para conduzir bem seu trabalho.

19

Eu me contento em deixar que os funcionarios
continuem trabalhando da mesma forma de sempre.

20

O que os funcionérios querem fazer é aprovado por mim.

21

Eu pergunto aos funcionarios somente o que é
absolutamente essencial.
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ANEXO C - QUESTIONARIO VERSAO ORIGINAL CULTURA

Classifique os itens abaixo na ordem que mais caracteriza a organizacdo (1°, 2°, 3° e 49)
comecando pela coluna HOJE (situacdo atual da organizacdo) e em seguida a coluna IDEAL
(situacdo que em seu ponto de vista seria a melhor para a organizacéo). A ordem de prioridade

deve ser respeitada, ndo se permitindo a repeticdo da classificagdo na mesma coluna.

EXEMPLO
HOJE IDEAL
A 4 3
B 7 1 Responda primeiro a coluna
HOJE e depois a coluna IDEAL

c 3 4

D 1 2

1. Caracteristicas Dominantes HOJE | IDEAL

A organizacao é como se fosse uma familia. Meus colegas de trabalho

A A .
repartem suas experiéncias pessoais e as de trabalho.

B | A organizagdo € um lugar que esta constantemente mudando. As pessoas
estdo sempre mudando para melhorar.

c|Na organizagdo, o trabalho ¢ voltado para o resultado, assim, a
preocupacdo principal é terminar a tarefa.

D | A organizagdo € um lugar muito rigido, onde tudo que fago é controlado
por alguém (gestor).

2. Lideranga Organizacional HOJE | IDEAL

A | Meus gestores geralmente incentivam meu trabalho.

B | Meus gestores sao considerados dinamicos. Estdo sempre tentando inovar
para maior sucesso da empresa.

c | Meus gestores estdo sempre preocupados em atingir metas e conseguir
resultados.

D | Meus gestores sdo exemplo de organizacéo e eficiéncia.

3. Gerenciamento das Pessoas e Equipes HOJE | IDEAL

A maneira como o gestor comanda € caracterizada por trabalho de equipe

A L
e participagéo.

A maneira como o gestor comanda € caracterizada por aceitar a liberdade
B | de cada um e o estimulo a fazer coisas na forma que os colaboradores
acham melhor.

c | A maneira como o gestor comanda € centrada em atingir resultados e
ganhar dos concorrentes.

D | A maneira como o gestor comanda € mais caracterizada por estabilidade
do que por mudancas rapidas.
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4. Unido Organizacional

HOJE

IDEAL

A

Em minha opinido, o que mantém a organizacgdo unida ¢ a lealdade e a
confianca entre as pessoas, pois todos estdo comprometidos com o
trabalho.

Em minha opinido, o que mantém a organizacao unida é todos estarem
preocupados com o desenvolvimento da mesma, procurando sempre
fazer coisas novas.

Em minha opinido, o que mantém a organizacgéo unida é a preocupacao
em atingir metas. Tem a ambicdo de ser a melhor entre os concorrentes.

Em minha opinido, o que mantém a organizacgao unida é a preocupacao
em seguir as regras definidas.

5. Enfase Estratégica

HOJE

IDEAL

A

A organizacdo incentiva a participacgdo, a confianca e o desenvolvimento
dos colaboradores.

A organizacdo incentiva as pessoas a enfrentarem novos desafios e
experimentarem coisas novas para melhoria da mesma.

A organizacdo incentiva a competicdo para aumentar a produtividade e o
alcance de resultados.

A organizacdo procura a estabilidade e o funcionamento sem transtorno.

6. Critérios de Sucesso

HOJE

IDEAL

A

Para a organizacao, o sucesso é o desenvolvimento das pessoas, 0
trabalho em equipe e o comprometimento com o trabalho.

Para a organizacao, o sucesso € ter o melhor produto/servi¢co do mercado.

Para a organizacdo, o sucesso € vender mais, ou seja, ser o lider de
mercado.

Para a organizacao, o sucesso e ter eficiéncia, cumprir prazos, seguir a
programacao sem problemas e produzir a baixos custos.
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ANEXO D - COMPROVANTE DE DOACAO

18012018 Hospital de Cancer de Bametos - Fundacao Pio X1
Instrugdes de Impressio

I de tinta ou laser em idade normal ou alta (N30 use modo economicol

Lii mefolha [2101: m'n]luu Carta (216 x mm) & margens minimas & esquenda e a direita do ormulario.

Corte na linha indicada, Mo rasure, risque, fure ou dobre a regido onde se encontra o codigo de bamas.

Caso ndo aparegas o cﬂdgude barras no final, clique em F3 para atualizar esta tela.

Caso tenha problemas ao imprimir, copie a secp.lemua numurica abaixo e pague no caixa eletrénico ou no internet banking:
As doagao nao esta relacionadas a dedugao fiscal!

B ek s o4 s

Linha Digitavel: 0329954158 98500.000009 79655.701021 4 74100000020500
Valor: R$ 205,00

Recibo do Sacado
. Hoepital de Cancer de Eametos - Fundacao Plo Xl
| moier ) CMPJ: 49.150.3520002-01
\ptin Rua Antenor Duarte Villela, 1.331
i Bametos | 5P
& Santander 1033-7]  03399.54158 98500000009 79655.701021 4 7410000020500
| cedenie | Agenciaicedign do Cedente | Espacie] Quantdage | Mosso nimer
| Hospital de Cancer de Bamretos - Fundacae Pio XII 021 5415385 [R$ | [ 00D0000TI655-T
| HOmern do documesio I CPRFICHPJ I endmenba I Valor documento
| 79855 | CHPL: 49.150.35210002-01 | 2000172018 I 205,00
| {-) Descontn | AbaImenios | [-) Cwiras deducdes | {+] Mora § Mula | (+) DUITOE AESHmos | {=} Vialor cobrada
I | | | |
Sacado
Mome do seu Cliente: MARCEL SIGRIST SOMENZARI

Obriga pela sua dose de amor.
As doacoes nao estao relacionadas a deducao fiscal.

Doacao para o Hospital de Cancer de Bametos

Cone na linha pontinada

& Santander |033-7]  03399.54158 98500.000009 79655.701021 4 74100000020500

Local de pagamenta vengmenio

Pagavel em qualguer Banco até o vencimento 200012018
| Cedente I PonboVenda / dent. cedente
| Hospital de Cancer de Bamretos - Fundacao Pio XII | 021 5415985

Diata do documento | Ma gocments | Sspecte doe. | Acette | Daz | Mosso numera

PrOCEssaments

| 18012048 | T9655 | oM [N |emizes | 0000000TSE55-T
| Cartgra | Ezpécis | Chantidads | \.'achmnthu' (=) Valor documento
| COBRANCA SIMPLES - CSR | RS I I I 205,00

Instrughes (Texto de responsablidade do cedents) \-} Desconto / Apatimantos

i Em caso de duvidas enfre em contato conosco: financeire@hcancerbarretos com.br ou I |-} Camras gedughes
| doar@hcancerbarmetos.com. b I

. Emitido pelo sistema Hospital de Cancer de Barretos

| wwwheancerbarmetos.com.br | #) Mor f vutts

+ Apos ageracao do boleto, o doador tem o prazo de 3 (tres) dias para efetivar o deposito. Caso

1%} Cuims acrEscimos
hitps-iiwena hcancerbametos. com brfdoacoes/sisterna-de-deacas'boletosboleto_santandsr_banespa.php 112



161

187012018 Hospital de Cancer de Bametos - Fundacao Pio X1

| contrario, este boleto sera invalidado.

As doacoes nao estao relacionadas a deducao fiscal.

| 1=} valor coteada

Sacado

Nome do seu Cliente: MARCEL SIGRIST SOMENZARI
Endereco: AV. JOSE ZILIOLI, 151

ARARAGUARA - 5P - CEP: 14806-025

| Cod. bala

Cone na linha pontifada

hitps-iiwena hcancerbametos. com brfdoacoes/sisterna-de-deacas'boletosboleto_santandsr_banespa.php 22



1801 /2018 - BANCO DO BRASIL - 15:14:30
456204562 el Tule}

COMPROVANTE DE PAGRMENTO DE TITULDS

CLIENTE: MARECEL EIGRIST SCMENZARI
AGZENCIA: 45G62-4 CONTA: 16.334-1 WVAR:E1

033292541562850000000979655701021474100000020500

KE. DOCUMENTO 11.8D01
DATR DO PAGRMENTO 18/01/2018
VALOR DO DOCUMENTO 205,00
VALOR CORRADD 205,00

HE . AUTENT LICACRD B.FlE.03B.59D.0B4 .61E

Central de Atendimento BE
4004 0001 Capitais & regices metropolitanas
0800 729 0001 Demais localidades

Consultas, informacoses e servicoe traneaciocnais.

BAC
0800 729 0722
Informacoes, reclamacoes e cancelamento de

produtos e servicos.

ouvidoria

0800 723 56TE

Reclamacoes nao solucionadas noa canais
habituais: agencia, SAC e demais canaie de

atendimento.

Atendimento a Deficientes Auditiwvos ou de Fala
0800 729 00a&

Informacoes, reclamacoes, cancelamento de
cartao, outros produtoe e servicoe de Ouvidoria.

Parabens! Seu premic da promocac "Seu Dessejo e
uma Ordem™ esta disponivel para woce aprowveitar.

Resgate agora: desejoourcocard.com.br
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ANEXO E - TESTE UNIVARIADO DE OUTLIER

Teste de Outlier: QL1 (II1); QL2 (AL2); QL3 (RC2); QL4 ... );

QC24 (CM3)

Método

Hipotese nula

Hipotese alternativa

Todos os valores de dados sdo provenientes da mesma populagéo

normal

O menor ou o maior valor dos dados é um outlier

Nivel de a = 0,05

significancia

Teste de Grubbs

Variavel N Média DesvPad Min Méx G P
QL1 (11) 186 3,9355 1,0060 1,0000 50000 292 0,594
QL2 (AL2) 186 3,6398 0,8216 1,0000 50000 321 0,211
QL3 (RC2) 186 13,6828 1,0405 1,0000 50000 258 1,000
QL4 (GE1) 186 4,0645 0,8860 1,0000 5,0000 346 0,083
QLS5 (MI12) 186 3,4032 1,0469 10000 50000 2,30 1,000
QL6 (EI3) 186 3,3978 1,0515 1,0000 50000 228 1,000
QL7 (AL1) 186 3,3226 0,9772 11,0000 5,0000 2,38 1,000
QLS (EI2) 186 3,4570 10138 1,0000 50000 242 1,000
QL9 (MI3) 186 3,3011 1,0427 10000 50000 221 1,000
QL10 (GE2) 186 3,5376 1,0247 1,0000 50000 248 1,000
QL11 (CI2) 186 3,1935 1,0831 10000 50000 203 1,000
QL12 (RC3) 186 3,2151 1,0890 1,0000 50000 203 1,000
QL13 (RC1) 186 12,8333 1,0801 10000 50000 201 1,000
QL14 (113) 186 3,7043 0,9884 1,0000 5,0000 274 1,000
QL15 (CI3) 186 13,4409 1,0341 1,0000 50000 236 1,000
QLl6 (MI1) 186 3,4032 1,0101 1,0000 50000 238 1,000
QL17 (CI1) 186 3,4892 1,0462 10000 50000 238 1,000
QL18 (GE3) 186 3,5108 1,0666 1,0000 50000 235 1,000
QL19 (EI1) 186 3,1613 0,9950 1,0000 5,0000 217 1,000
QL20 (112) 186 3,8118 1,0408 1,0000 50000 270 1,000
QL21 (AL3) 186 3,1774 1,0530 1,0000 50000 207 1,000
QC1 (CC) 186 3,5968 1,0469 1,0000 50000 248 1,000
QC2 (CI2) 186 3,3763 1,0646 10000 50000 223 1,000
QC3 (CM4) 186 3,1667 0,9914 1,0000 5,0000 219 1,000
QC4 (CM6) 186 12,9892 1,0449 1,0000 50000 1,92 1,000
QC5 (CI1) 186 3,0689 1,0555 1,0000 50000 196 1,000
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QC6 (CC2)
QC7 (CH5)
QC8 (CH2)
QC9 (CH6)
QC10 (ClIe)
QC11 (CC3)
QC12 (CM5)
QC13 (CH4)
QC14 (CI5)
QC15 (CM1)
QCl1e6 (CC4)
QC17 (C14)
QC18 (CC5)
QC19 (CH3)
QC20 (CM2)
QC21 (CCeh)
QC22 (C13)
QC23 (CH1)
QC24 (CM3)

* NOTA * Nenhum outlier no nivel de significancia 5%

186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186
186

3,4409
3,5538
3,4570
3,9140
3,3172
3,5376
2,7258
3,3978
3,0914
3,8172
3,5054
3,2204
3,0699
3,5054
4,0645
3,2634
3,1237
29516
2,8871

0,9805
0,9972
1,0453
0,9433
10611
1,0558
1,0267
09714
1,0640
0,8692
1,1016
1,0954
1,1439
0,8463
06787
1,1345
1,0505
1,0149
0,9260

1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
2,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000

5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000

249
2,56
2,35
3,09
2,18
240
2,22
247
197
3,24
2,27
2,03
181
2,96
3,04
2,00
202
2,02
2,28

1,000
1,000
1,000
0,330
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
0,190
1,000
1,000
1,000
0,515
0,389
1,000
1,000
1,000
1,000
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