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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 