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RESUMO

A dissertagdo, intitulada “Arquétipos Culturais e a Influéncia da Lideranga: Analisando a
Relacdo entre Lideres e a Cultura Organizacional,” tem como objetivo central analisar a
relagdo entre os arquétipos culturais presentes em um hospital de grande porte, conforme
o modelo de Carolyn Taylor, e os estilos de lideranga adotados nesse ambiente, segundo
os modelos de Kurt Lewin, a luz das teorias de cultura organizacional de Edgar Schein
(Schein, 2009). A pesquisa busca explorar a diversidade das tipologias culturais e
investigar como os estilos de lideranga impactam a formacgao, a consolidacdo da cultura
organizacional e o desempenho institucional.

A pesquisa sera dividida em quatro se¢des: 1. Identificagdo dos arquétipos culturais mais
relevantes no hospital; 2. Avaliagdo dos estilos de lideranga percebidos pelos
colaboradores, classificados como autocraticos, democraticos e liberais; 3. Analise da
interacao entre os arquétipos culturais e os estilos de lideranga, com o intuito de identificar
correlagdes significativas; 4. Discussdo sobre as implicacdes dessas interagcdes para a
eficacia organizacional e a experiéncia de colaboradores e pacientes.

Os resultados indicam uma predomindncia da cultura focada no cliente, com 40% de
representatividade, e revelam correlagdes significativas entre estilos de lideranga
democraticos e liberais com os niveis de cultura organizacional propostos por Schein,
especialmente em relacdo aos niveis de valores e crengas. Identificou-se um
desalinhamento percebido pelos colaboradores entre a cultura organizacional proposta e
a pratica efetiva das liderancas.

Esta dissertacdo visa proporcionar uma compreensdo aprofundada do contexto das
culturas organizacionais em ambientes hospitalares, evidenciando como as tipologias
culturais e os estilos de lideranga influenciam o desempenho e a eficacia das instituicdes
de saude.

Palavras-chave: Arquétipos Culturais; Estilos de Lideranga; Cultura Organizacional;
Eficacia Organizacional; Tipologias Culturais; Experiéncia do Colaborador; Experiéncia
do Paciente; Interagdo Cultura-Lideranca.



ABSTRACT

The dissertation titled “Cultural Archetypes and the Influence of Leadership: Analyzing
the Relationship between Leaders and Organizational Culture” aims to analyze the
relationship between the cultural archetypes present in a large hospital, according to
Carolyn Taylor's model, and the leadership styles adopted in this environment, based on
Kurt Lewin's models, in light of Edgar Schein's (Schein, 2009) theories of organizational
culture. The research seeks to explore the diversity of cultural typologies and investigate
how leadership styles impact the formation, consolidation of organizational culture, and
institutional performance.

The research will be divided into four sections: 1. Identification of the most relevant
cultural archetypes in the hospital; 2. Evaluation of the leadership styles perceived by
employees, classified as autocratic, democratic, and liberal; 3. Analysis of the interaction
between cultural archetypes and leadership styles, aiming to identify significant
correlations; 4. Discussion of the implications of these interactions for organizational
effectiveness and the experience of employees and patients.

The results indicate a predominance of a customer-focused culture, with 40%
representation, and reveal significant correlations between democratic and liberal
leadership styles and the levels of organizational culture proposed by Schein, particularly
regarding values and beliefs. A misalignment was perceived by employees between the
proposed organizational culture and the actual practices of leadership.

This dissertation aims to provide a comprehensive understanding of the current context
of organizational cultures in hospital environments, highlighting how cultural typologies
and leadership styles influence the performance and effectiveness of healthcare
institutions.

Keywords: Cultural Archetypes; Leadership Styles; Organizational Culture;
Organizational Effectiveness; Cultural Typologies; Employee Experience; Patient
Experience; Culture-Leader Interaction.
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INTRODUCAO

A cultura organizacional ¢ um fendmeno complexo que ultrapassa fronteiras geograficas
e contextos ambientais, afetando a forma como as organizagdes se comportam e se
relacionam com seus stakeholders. Ela se expressa em simbolos, crencgas, rituais e
normas, compondo a identidade das organizagdes e orientando comportamentos,
relacionamentos e decisdes. Essa dimensdo cultural ¢ particularmente pertinente em
hospitais, onde a forma como a equipe € os pacientes interagem ¢ moldada por discursos

culturais que variam do coercitivo ao colaborativamente cooperativo.

O interesse académico pela cultura organizacional ganhou destaque a partir da década de
1970, devido a andlise do crescimento do mercado japonés e da estrutura social e
organizacional japonesa. Estudos revelaram que a cultura organizacional influencia
diretamente tanto a satisfacdo dos funciondrios quanto a qualidade do atendimento ao
paciente (Heskett; Satcher, 2001; McAlearney etal., 2018), e € por isso que o alinhamento

entre cultura e aspiragdes institucionais torna-se essencial.

A sinergia entre cultura organizacional e lideranga ¢ um fator-chave no sucesso das
organizacdes, especialmente em situacdes complexas e estressantes como os ambientes
hospitalares. As culturas nascentes dessas empresas tém um impacto marcante no
engajamento e satisfacdo dos funcionarios, bem como na experiéncia do paciente desde
o primeiro contato até o tratamento e desfecho. Portanto, compreender a dindmica dos

arquétipos culturais e estilos de lideranga ¢ um imperativo para o sucesso organizacional.

Nesta pesquisa, com o titulo "Arquétipos Culturais e Influéncia da Lideranca: Uma
Analise da Relagao entre Lideres e Cultura Organizacional", queremos entender a relacao
entre os arquétipos culturais em um grande hospital, conforme proposto por Carolyn
Taylor, e os estilos de liderangca que sao modelados nele, de acordo com os trabalhos de

Kurt Lewin e Edgar Schein.

Considero o trabalho de Carolyn Taylor realmente interessante — ela descreve a cultura
organizacional como um conjunto de modelos mentais compartilhados que guiam
comportamentos e procedimentos. Nas palavras de Taylor (2014, p. 35), "as praticas
culturais de uma companhia podem ser tanto sua condena¢ao como sua bén¢do, com o
consequente impacto na rentabilidade". E por isso que é tio importante que a cultura
organizacional apoie a estratégia institucional na busca pela qualidade do atendimento e

qualidade da forca de trabalho.



Além disso, o alinhamento entre lideres na constru¢do de uma lideranga coesa ¢ um
elemento essencial na estratégia de transformagdo cultural. Segundo Taylor (2009), o
conceito de alinhamento ¢ a base para retratar uma visdo comum, encorajando uma
cultura baseada em discussoes abertas, que encoraja a comunicagdo transparente ¢ a

mnovagao.

Edgar Schein refina isso para argumentar que a cultura em uma organizagdo ¢ composta
pelo que ele chama de suposicdes - as crencgas, valores e entendimentos compartilhados
que chegam a prescrever comportamentos como apropriados internamente, bem como
para o ambiente externo. Seu modelo dos trés niveis de manifestagdes da cultura —
artefatos, valores e suposi¢cdes subjacentes basicas — destaca a complexidade dos fatores
humanos em sistemas organizacionais, enfatizando que os fendmenos culturais devem
estar alinhados com os valores expostos, mas também com as suposi¢cdes subjacentes

compartilhadas para manter alto desempenho (Schein, 2010).

Os estilos de lideranga de Kurt Lewin (autocratico, democratico, laissez-faire) também
estdo amplamente refletidos na formagao da cultura organizacional. Sua eficacia pode ser
especifica de cada cultura, o que exige uma abordagem mais holistica para a andlise onde

cultura e lideranca interagem.

Ao se engajar em pesquisa empirica, esta tese busca determinar os principais arquétipos
culturais dentro de um hospital e avaliar os estilos de liderangca detectados pelos
colaboradores. O objetivo ¢ desenvolver uma compreensdo das interagdes entre esses
elementos e apreciar como eles se combinam para impactar na cultura organizacional e
no desempenho, ambos criticos para alcangar a satisfacdo dos profissionais e fornecer um
atendimento consistente ao paciente. Em uma instituicdo com uma grande forca de
trabalho de 1.290 trabalhadores ativos, o estudo seré realizado, utilizando um questionario

estrutural para no minimo 20% desses profissionais.

Portanto, a pesquisa serd organizada em quatro partes principais: a identificagdo dos
arquétipos culturais mais relevantes no hospital; a avaliacdo dos estilos de lideranga
percebidos; a analise das interagdes entre arquétipos culturais e estilos de lideranga; e a
discussdo das implicagdes dessas interagdes para a eficacia organizacional e a experiéncia
de colaboradores e pacientes. A estrutura da dissertagdo inclui uma revisdo da literatura,
detalhamento da metodologia aplicada, apresentagdo e discussdo dos resultados, seguidas

pela conclusdo que sintetiza as principais descobertas e suas implicagoes.



ENQUADRAMENTO TEORICO

Capitulo 1 — Cultura Organizacional: Fundamentos Teoricos e Revisao
da Literatura

1.1. Definicoes E Perspectivas

O conceito de cultura organizacional ¢ complexo e fundamental para entender como as
instituicdes operam, particularmente em ambientes dinamicos e ricos em complexidades,
como hospitais (Schein, 2010). O tema da cultura organizacional requer discussao a partir
de diferentes perspectivas tedricas para que suas tradigdes culturais especifiquem
comportamentos e o estilo proprio das empresas através da virtude e da conformidade de

valores (Cameron & Quinn, 1999).

A cultura organizacional ¢ tratada como um conjunto de significados compartilhados que
ndo apenas afeta seu funcionamento interno, mas também a forma como se relaciona com
tudo o que esta fora (Harrison & Handy, 2004). A pesquisa e a teoria focadas na cultura
organizacional emergiram como uma area importante e dificil de investigacdo apos
meados da década de 1970, devido as suas muitas dimensdes. Frequentemente referida
como a "alma" de uma organizacdo, valores, crengas, normas ¢ métodos de trabalho

definem o ambiente onde se trabalha (Kotter & Heskett, 1992).

Uma cultura forte e consistente pode proporcionar uma vantagem competitiva firme,
influenciando todos os stakeholders, especialmente os clientes — ndo apenas
contribuindo para a satisfagdo dos funcionarios, mas mudando a organizacao
sistematicamente (Barney, 1986). Em institui¢des de satde, essa cultura desempenha um
papel central no sucesso da organizagdo, influenciando a motivagdo, produtividade e
retencdo de funciondrios, além, ¢ claro, da melhor experiéncia do paciente (Shortell &

Kaluzny, 2000).

A andlise das caracteristicas acentuadas das organizagdes, particularmente em relagdo ao
mercado japonés, levou a um crescente interesse na pesquisa sobre cultura organizacional.
Como Freitas (1991) observa, a recuperagao do Japao apds a Segunda Guerra Mundial e
o alto grau de disciplina de seus trabalhadores estimularam uma nova aten¢do a relacao
entre cultura e desempenho. Além do estudo de Freitas, no entanto, a cultura
organizacional tem sido gradualmente vista ndo como um fator secundério, mas sim como
constitutiva da estratégia de negdcios — e isso enfatiza que a cultura organizacional pode,

de fato, melhorar o desempenho institucional geral (Johnson et al., 2008).



O conceito de cultura ndo ¢ novo. Edward Bumnett Tylor, um antropdlogo britanico
classico, colocou a cultura em seu livro "Cultura Primitiva" como um "complexo todo
que inclui conhecimento e crengas, arte e moral, leis e costumes de qualquer outro tipo,
adquiridos pelos homens como membros daquela sociedade" (Tylor, 1871, p. 1). Definir
cultura analiticamente como a "programacao coletiva das pessoas" pode ser rastreado até
o antrop6logo americano Clyde Kluckhohn (Kluckhohn, 1951, p. 86). Essa defini¢do ¢
fundamental porque sugere que a cultura ¢ tanto uma criagdo conjunta da sociedade
quanto herdada pelos individuos. Esse conceito ¢ crucial para nossa compreensdo da
diversidade cultural e sua relevancia para a formacao de identidades individuais ou

coletivas.

Geert Hofstede, em "Consequéncias Culturais: Diferengas Internacionais em Valores
Relacionados ao Trabalho" (1980, p. 21), fornece esta definicdo abrangente de cultura
organizacional: "Cultura ¢ a programacao coletiva da mente que distingue um grupo de
individuos de outro." Com base em estudos de muitas culturas diferentes, sua pesquisa
indica que a cultura ndo ¢ apenas a natureza interna das pessoas, mas também um produto
que passa por influéncias externas e pressdes sob circunstidncias sociais, economicas €
politicas especificas. A defini¢ao e analise de Hofstede tornaram-se fundamentais para a
pratica de gestdo no mundo globalizado de hoje, onde as diferencas culturais podem

influenciar como as praticas de gestao sao traduzidas na realidade diaria de trabalho.

Em um nivel diferente de abstracdo, "Interpretacdo das Culturas" de Clifford Geertz
(1973, p. 5) afirma que a cultura sdo as "teias" criadas pelas pessoas em suas vidas diarias.
Isso destaca a importancia de entender a cultura ndo apenas como tradi¢des e rituais, mas
também como um sistema abrangente e dindmico de significados, gerado por processos
culturais vivos. Geertz argumenta que, para entender uma cultura de forma eficaz, ¢
necessario interpretar as historias e simbolos usados por seus habitantes em sua vida
cotidiana, compreendendo que essas formas simbolicas tém significados diferentes para

diferentes grupos ou em diferentes lugares (Geertz, 1973).

Mergulhando em perspectivas tedricas, a abordagem funcionalista que vé€ a cultura como
essencial para a eficiéncia e estabilidade das empresas ¢ digna de nota. Um dos principais
proponentes dessa perspectiva, Talcott Parsons, argumenta em "O Sistema Social" (1951,
p. 43) que a cultura desempenha um papel integrador, permitindo que os membros tenham
uma imagem compartilhada em suas mentes sobre quais objetivos € normas devem ser

perseguidos. De acordo com essa visdo funcionalista, uma cultura organizacional
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saudavel ndo apenas facilita a comunica¢do e coordenagdo, mas também motiva a alta
administragdo, bem como os funcionarios de base, a perseguirem seus respectivos
objetivos com paixdo. A cultura, ao mesmo tempo, fornece um quadro coletivo de
referéncia que reduz a incerteza e promove a solidariedade social dentro de uma empresa.
Ele enfatiza que a cultura deve ser vista como um tipo de controle social; os membros da
organiza¢do sdo influenciados por ela e, assim, seu comportamento se conformard com

expectativas ja bem estabelecidas.

Usando a abordagem interpretativista, a cultura ¢ detalhada através de como ¢ socialmente
construida na interagdo e mediada por significados compartilhados. Assim, seguindo um
dos principais tedricos ligados a abordagem interpretativista, Karl Weick, essa
perspectiva — a cultura ndo € algo que uma organizacao "tem", mas o que ela "¢" (Weick,
1995). Em seu livro "Sensemaking in Organizations”, Weick foca em como as pessoas
ddo sentido as suas experiéncias € nas maneiras como essas interpretacoes se tornam
praticas institucionalizadas. Como tal, a cultura ¢ criada pelas interagdes diarias entre os
membros de uma organizacao e perpetuamente evolui devido a elas. Uma perspectiva
interpretativa pensa na cultura como um processo continuo para entender e produzir
significado, um processo de interacao no qual os membros negociam e compartilham suas
realidades. Essa perspectiva enfatiza o papel da comunicacdo, linguagem e sinais na

criagdo da cultura organizacional.

Outra abordagem ¢ a critica, que analisa como a cultura pode refletir e perpetuar relagoes
de poder e desigualdade, bastante difundida pelos escritos de Pierre Bourdieu e Michel
Foucault. Ela desdobra uma ampla circulagio de ideias pela aprovacdo menos
convencional. Essa perspectiva argumenta que a cultura ndo ¢ um fendmeno neutro, mas
sim um reflexo das relagdes de poder existentes na organizagdo. Pierre Bourdieu, diz que
acultura ¢ usada ndo apenas para a transmissdo de conhecimento, mas também como uma
arma para consolidar o poder e os interesses dos grupos dominantes, para manter seu
poder e privilégios (Bourdieu, 1986). A Abordagem Critica sustenta que a cultura deve
ser entendida como um local de luta no qual diferentes grupos disputam o controle, ou
pelo menos alguma medida de influéncia. Michel Foucault, um teodrico igualmente
influente nessa tradi¢do, diz que a cultura serve para disciplinar e controlar os membros
de uma organizacdo (Foucault, 1977). Ele sustenta que a cultura ndo ¢ algo simplesmente

de cima para baixo no qual vocé ¢ socializado, mas sim um sistema de valores que os



membros conseguem internalizar através de seus proprios esfor¢os de socializagdo e

disciplina.

O modelo mais influente nos circulos académicos atualmente pode ser o Competing
Values Framework (CVF), que inclui os valores competitivos, conceituados por Cameron
e Quinn (2006). Este modelo sugere que existem quatro tipos de cultura organizacional:
Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia, cada uma com seus proprios valores e
prioridades. O CVF ¢ til para entender como essas culturas organizacionais distintas

afetam o desempenho dentro das organizagdes:

. Cultura de Cla: Um estilo que valoriza a colaboragdo, o trabalho em equipe € o
desenvolvimento dos funcionarios. Organizagdes com uma cultura de cld sdo
frequentemente referidas como "familias", onde os membros cuidam uns dos outros e

compartilham um forte senso de lealdade entre si (Cameron & Quinn, 2006).

. Cultura de Adocracia: Este tipo de cultura enfatiza a criatividade, a inovagdo e a
flexibilidade. Organiza¢des com uma cultura de adocracia sdo frequentemente referidas
como "pequenas empresas", onde os membros sdo incentivados a experimentar, tomar

decisoes ousadas e desafiar o pensamento convencional (Cameron & Quinn, 2006).

. Cultura de Mercado: Este tipo de cultura enfatiza a eficiéncia, a competicao ¢ a
orientagdo para resultados. Organizagdes com uma cultura de mercado sdo
frequentemente referidas como "maquinas", onde os membros recebem crédito pelo

trabalho realizado e s3o punidos quando ndo conseguem atingir metas ambiciosas

(Cameron & Quinn, 2006).

. Cultura de Hierarquia: Este tipo de cultura enfatiza o controle, a estabilidade ¢ a
eficiéncia. Organizagdes com uma cultura de hierarquia sdo frequentemente referidas
como "burocracias", onde os membros devem seguir regras e procedimentos rigidos

(Cameron & Quinn, 2006).

A Tipologia de Culturas de Deal e Kennedy também caracteriza quatro tipos de cultura,
baseados em feedback erisco (Deal & Kennedy, 1982). Esta tipologia sugere que existem
quatro tipos diferentes de cultura organizacional, cada uma tendo seus proprios valores e

focos:

. Cultura Macho/Durona: Este tipo de cultura enfatiza a tomada de riscos,
competicdo e agressdo. As primeiras organizagdes com uma cultura Macho/Durona

podem ser encontradas no dominio das finangas e esportes (Deal & Kennedy, 1982).
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. Cultura Trabalho Duro/Jogo Duro: Este tipo de cultura enfatiza o trabalho arduo,
adedicagdo e o servigo ao cliente. As organizagdes com uma cultura de trabalho duro/jogo

duro sdo frequentemente encontradas em setores como o varejo ¢ a hotelaria (Deal &

Kennedy, 1982).

. Cultura Aposte na Empresa: Este tipo de cultura enfatiza a tomada de decisdes
estratégicas, a inovacdo e o planejamento a longo prazo. Asorganizacdes com uma cultura
de aposte na empresa sao frequentemente encontradas em setores como o farmacéutico e

o aeroespacial (Deal & Kennedy, 1982).

. Cultura Processo: Focando em controles, a cultura de processo enfatiza o
desempenho verdadeiro dos negdcios através da eficiéncia e a conformidade, em vez de
mera proximidade ao plano. Frequentemente, organizacdes com esse tipo de cultura

podem ser encontradas em areas como governo e bancos (Deal & Kennedy, 1982).

Encontrado em diferentes paises, o modelo de dimensdes culturais de Trompenaars
incorpora uma sintese Unica. Este autor apresenta sete dimensdes culturais que sdo
universais para todos os povos (Trompenaars, 1993). Uma dimensao de comunicacdo de
baixo ou alto contexto determina em grande parte se a informacdo de alguém ¢ obtida
apenas através de palavras e fatos ou se vem do comportamento e circunstancias de uma

pessoa.

O Modelo de Sete Dimensdes de Cultura de Trompenaars nos diz como os valores
culturais (Universalismo vs. Particularismo, Individualismo vs. Coletivismo, etc.) afetam

a pratica de negocios e estilos de gestdo:

. Universalismo vs. Particularismo: Esta dimensdo reflete como as pessoas lidam
com regras e principios. Em culturas universalistas, as regras sdo aplicadas
consistentemente a todos, mas em culturas particularistas elas podem ser alteradas

dependendo da situacdo e das relagdes pessoais (Trompenaars, 1993).

. Individualismo vs. Coletivismo: Esta dimensdo estd preocupada em como os
individuos se veem como uma entidade tnica e separada ou como parte da unidade social.
Em culturas individualistas, as pessoas sdo mais propensas a valorizar a independéncia e
aautonomia; enquanto em culturas coletivistas, as pessoas tendem a enfatizar o bem-estar

da sociedade como um todo (Trompenaars, 1993).

. Neutralidade vs. Afetividade: Esta dimensao denota como as pessoas expressam

emogOes. Em culturas neutras, a expressao de emocdes anda de maos dadas com o
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controle; em culturas afetivas, no entanto, a expressdo € mais solta e as pessoas sdo muito

boas em dizer o que sentem (Trompenaars, 1993).

. Especificidade vs. Difusdo: Esta dimensdo refere-se a como as pessoas se
relacionam. Em culturas especificas, as pessoas tendem a manter relagdes pessoais
separadas das de negocios, enquanto em culturas difusas, onde as vidas sdo vividas como
uma mistura intermindvel de eventos didrios, as pessoas misturam o pessoal e o

profissional (Trompenaars, 1993).

. Realizacdo vs. Atribui¢do: Esta dimensao refere-se a como as pessoas ganham seu
status. Em culturas orientadas para a realizacdo, o status ¢ atribuido com base nas
habilidades de trabalho, enquanto em culturas orientadas para a atribuicdo, o status ¢é

baseado da vantagem em circunstancias de nascimento (Trompenaars, 1993).

. Sequencial vs. Sincronico: Esta dimensdo refere-se a como as pessoas lidam com
o tempo. Em culturas sequenciais, as pessoas dao maior valor a pontualidade e ao
cumprimento de prazos; em culturas sincronicas, o tempo ¢ visto como flexivel e sujeito

a multitarefas (Trompenaars, 1993).

. Autodirigido vs. Outro-dirigido: Esta dimensdo refere-se a como as pessoas
pensam sobre si mesmas. Em sociedades autodirigidas, as pessoas acreditam que t€ém
controle sobre suas vidas; em sociedades outro-dirigidas, tendem a confiar em forgas

externas ou no "destino" para orientagao (Trompenaars, 1993).

O Modelo das Sete Dimensdes de Cultura de Trompenaars revela como as diferentes
abordagens culturais moldam profundamente as praticas organizacionais € o

comportamento dos individuos dentro delas (Trompenaars, 1993).

Adicionando outro angulo, Aktouf (1992) deu uma visao critica da cultura organizacional,
sugerindo que as organizagdes deveriam adotar uma abordagem mais humanistica que
leve em conta as responsabilidades sociais. Ele criticou as visdes tradicionais da cultura,
que serviriam ao controle e dominagdo, argumentando que deveria ser utilizada para
apoiar a autonomia, criatividade e o bem-estar dos funciondrios. Aktouf também enfatiza
a necessidade de criar um ambiente de trabalho onde os profissionais se sintam
valorizados, respeitados e encorajados a desenvolver todo o seu potencial. Ele argumenta
que as empresas devem se afastar das praticas de lideranca autoritaria e, em vez disso,

adotar um modelo mais participativo.



Entre os teoricos dedicados ao estudo da cultura organizacional, Edgar Schein ¢ uma das
figuras mais influentes neste campo, com uma riqueza de publicagdes famosas e
relevantes que tiveram grande impacto tanto nos circulos académicos quanto na industria
(Schein, 1985). O objetivo desta tese €, portanto, aprofundar suas filosofias para estudar
as raizes historicas desta pesquisa e um dos pilares. Involuntariamente, Schein — em seu
trabalho de 1985 "Cultura Organizacional e Lideranca" — constréoi um modelo tedrico.
O modelo ndo apenas nos diz como a cultura corporativa cresce € se perpetua, mas
também como seus meios de expressdo influenciam a conduta dos funcionarios dentro da

empresa € como 0s grupos aproveitam seus beneficios.

Para entender melhor este sistema de modelo, Schein divide a cultura organizacional em

trés niveis integrados:

. Artefatos: O primeiro nivel refere-se a coisas visiveis e tangiveis de uma cultura
empresarial, como sua estrutura, linguagem, cerimonias, reunides e politicas (Schein,
1985). Embora essas expressdes sejam facilmente observaveis, podem ser dificeis de
serem interpretadas, pois ndo revelam diretamente os valores organizacionais. A estrutura
desse primeiro nivel ¢ organizada por hierarquias e responsabilidades, enquanto a
linguagem envolve jargodes e expressoes especificas do mundo corporativo. Rituais como
reunides e celebragdes sdo praticas que reforcam culturas valorizadas, e politicas orientam
comportamentos e decisdes. Para uma representacdo mais completa da cultura
organizacional, Schein sugere que devemos também rastrear os valores e suposi¢des que

sustentam esses artefatos.

. Valores: No segundo nivel, os valores expressam preceitos essenciais e aspiragdes
da organiza¢do que as pessoas valorizam. Eles orientam o comportamento dos
funciondrios e significam expectativas sobre como as coisas devem ser feitas em suas
funcdes; estas sdo a rede de relacionamentos estabelecida pelo trabalho, bem como,
através da linguagem, € possivel identificar ideais, ética e padroes mantidos pelos lideres
(Schein, 1985). Rituais como celebragdes e reconhecimentos fortalecem os valores
valorizados, aumentam o senso de pertencimento entre os funciondrios das empresas e
ajudam atornar a politica mais estavel, permitindo que as praticas diarias se alinhem com
as aspiragdes da organizacdo. Isso, portanto, representa um nivel mais profundo de
artefatos e ¢ frequentemente acentuado pelas organizagdes ao articular o que desejam

alcancar.



. Suposigdes: No ultimo nivel da cultura corporativa, as suposi¢des basicas formam
as crencas e pressupostos inconscientes que determinam como os individuos percebem
oportunidades e fazem escolhas (Schein, 1985). Essas suposi¢des geralmente estdo tdo
profundamente implantadas que raramente sao chamadas, mas sdo forcas dinamicas
chave dentro de uma organiza¢ao. Elas ajudam a definir hierarquias informais e relagdes
interpessoais, o sucesso de suas operagdes. Além disso, afetam a linguagem e, em Ultima
analise, a comunicacdo, seja explicita ou ndo, sdo as que tracam as interagdes diarias.
Essas suposicdes sobre o que constitui comportamento normal ou esperado também
influenciam pequenos rituais e praticas, condicionando ambientes nos quais algumas
coisas sdao consideradas normais e outras ndo. Assim, sdo esses elementos que mais
decisivamente moldam a dinamica organizacional, a qualidade dos relacionamentos e a
eficadcia das operacdes, tornando-se a base para entendimentos e comportamentos que

sustentam toda a cultura organizacional.

Segundo Schein (1985), a interacdo entre esses trés niveis de artefatos, valores e
suposi¢des mostra que o que vemos sao objetos tangiveis visiveis, mas nao ¢ tudo, a
menos que sejam acompanhados pelas crengas que os sustentam. Portanto, precisamos
estudar toda a cultura de uma organizacao para ver como esses varios niveis interagem e
afetam uns aos outros. Este modelo busca analisar a cultura organizacional de acordo com
suas trés partes e deixa claro onde a agao deve ser tomada para mudar e melhorar o status

quo.

Mas também hd um desafio: gestores devem analisar esses fatores como elementos
profundos, dindmicos e em constante evolugdo, moldados por interagdes, experiéncias e
contextos variados. Nessa variedade, Schein ainda apresenta as tipologias de culturas
(culturas de engenharia, culturas de operadores, culturas executivas), um conceito
importante para entender como diferentes tipos de organizagdes desenvolvem culturas
distintas, moldadas por suas funcdes e desafios especificos (Schein, 1985). Cada tipo de
cultura apresenta suas proprias caracteristicas que influenciam como uma organiza¢ao

funciona, toma decisdes e lida com seus stakeholders:

. Culturas de Engenharia: Enfatizam a precisdo, inovacgdo técnica e resolu¢do de
problemas dificeis. A comunicacao ¢ direta, a hierarquia ¢ fundada na expertise técnica e

a tomada de decisdes ¢ logica e intensiva em dados (Schein, 1985).

. Culturas de Operadores: Dao atencao a eficiéncia, seguranca e continuidade nas
operagdes diarias. A hierarquia ¢ clara, os procedimentos sdo padronizados e a
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comunicagdo ¢ ascendente para garantir que as tarefas sejam realizadas e a ordem mantida

(Schein, 1985).

. Culturas Executivas: Colocam a visdo estratégica como prioridade, a tomada de
decisdes de alto nivel em segundo lugar e os recursos sob controle. Em uma organizacao
com perfil executivo, a comunicagdo ndo ¢ focada principalmente em estabelecer uma
rede de relacionamento, ocorre entre os niveis hierarquicos dentro da organizacdo e ¢
concentrada na tomada de decisdes, influenciada por fatores econdmicos e legais (Schein,

1985).

Schein acredita que € crucial vermos a cultura organizacional como um sistema
interconectado, que ndo ¢ estitico, mas sim um elemento em constante evolu¢do. Sua
defini¢do nao apenas explica o que € cultura organizacional, mas também enfatiza como
a gestdo consciente contribui para criar um ambiente de trabalho melhor e o
desenvolvimento de praticas de exceléncia, que sejam atraentes para os trabalhadores em

um ambiente de negdcios competitivo. Além disso, isso significa eficiéncia.

Na esfera do sucesso organizacional, a literatura de Schein inclui o capitulo "Cultura
Organizacional: Uma Chave para Vantagem Competitiva" (Schein, 1985), no qual ele
analisa como a cultura organizacional desempenha um papel inico na determinagdo do
sucesso a longo prazo das empresas dentro do ambiente de negocios competitivo. Schein
argumenta que uma cultura forte e alinhada com base na estratégia e objetivos da
organizacdo ndo apenas ajuda a criar um bom ambiente de trabalho e fornece aos
funcionarios um senso de identidade e pertencimento, mas também melhora suas
pontuagdes de engajamento no desempenho (Schein, 1985). Obviamente, a cultura
também tem um impacto direto nas capacidades de inovag¢ao, adaptabilidade as mudangas
do mercado e na qualidade das interacdes internas, que sdo importantes para uma tomada
de decisdo tranquila. Consequentemente, uma empresa mais moderna pode se orgulhar
de procedimentos bem ajustados tanto nas relacdes de producdo quanto na forca de
trabalho, porque se beneficiou de suas fundagdes culturais nessas areas-chave e estd mais
bem posicionada para enfrentar estruturas verticais de poder (Schein, 1985). Ele também
acrescenta que a cultura deve ser constantemente monitorada e avaliada, tornando-se uma
vantagem competitiva sustentavel para a empresa se estiver em conformidade com os
planos futuros (Schein, 1985). Uma cultura bem caracterizada nao deve apenas distinguir
uma organizagdo dos concorrentes, mas também dar-lhe uma posicdo mais forte no

mercado, balangando para um lado ou para o outro diante de cada demanda que surge.
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Schein, portanto, enfatiza a necessidade de um foco na gestdo da cultura organizacional
e argumenta que este trabalho ¢ mais importante do que nunca (Schein, 1985). Somente
se os lideres estiverem cientes das suposi¢cdes basicas que sustentam a cultura atual e
souberem como as organizagdes membros estdo interagindo, eles serdo capazes de trazer
alteracdes tangiveis, que serdo apresentadas no proximo capitulo (Schein, 1985). Essa
conscientizagdo e atencao coletivas podem facilitar a adaptacdo e evolugao da cultura,
permitindo que a organiza¢do ndo apenas enfrente os desafios, mas também encontre
oportunidades em um ambiente continuo de transformacdo e exigente para com o0s

resultados.

Somado a esses conceitos, a obra de Carolyn Taylor, em "Walking the Talk" (2005),
complementa as teorias de Schein ao também considerar a importancia de alinhar a
cultura organizacional com a estratégia da organizacdo, sendo assim, Taylor se torna a
segunda autora referéncia da pesquisa realizada nesta dissertagdo. Taylor argumenta que
a cultura ndo deve ser apenas uma contestagdo tedrica, mas deve ser abordada como um
aspecto operacional fundamental que orienta o comportamento e as decisdes dos
colaboradores. Nas paginas iniciais de seu livro, j& mencionado, Taylor traz afirmacdes
conceituais de que “a cultura ¢ sempre uma obra inacabada” (Taylor, 2005, p. 8). A forma
como as pessoas respondem as circunstancias cotidianas € cristalizada pelo que elas
fazem e pelo que deixam de fazer. Os recursos humanos ¢ a lideranca ndo sdo mais
atividades marginais, mas o jeito de conduzir os negécios. “E como dangar no palco e
observar a danga da plateia a0 mesmo tempo: precisamos assumir a responsabilidade pela
reagdo dos outros, em vez de culpa-los” (Taylor, 2005, p. 10). Argumenta ainda que a
cultura ndo deve ser apenas uma contestacdo teodrica, mas deve ser abordada como um
aspecto operacional fundamental que orienta o comportamento e as decisdes dos
colaboradores. Ela ressalta que a cultura ¢ moldada de maneira continua por meio dos
comportamentos e praticas dos lideres e colaboradores, criando um ciclo de feedback que
pode reforgar ou desafiar normas e valores estabelecidos (Taylor, 2005, p. 12). A proposta
de Taylor implica que "os lideres devem moldar a cultura de forma intencional" (Taylor,
2014, p. 35), desempenhando um papel singular em se enquadrarem como modelos dos

comportamentos que desejam promover.

A frase de Taylor, "Palavras sdo poderosas, mas acdes falam mais alto" (Taylor, 2005, p.
14), reflete a ideia de que a cultura organizacional vai além dos valores explicitos. Mais

entra no carater corporativo do que o que as empresas dizem que defendem; através da
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combinagdo de significados implicitos e 6bvios nas linhas de interagdo diaria, a cultura
organizacional ¢ formada e sustentada (Taylor, 2005). A cultura organizacional ¢ um dos
principais determinantes do sucesso para Carolyn Taylor, mais do que apenas um conjunto
de normas e valores; em vez disso, ¢ um "sistema de significado compartilhado que
orienta comportamentos na organiza¢ao" (Taylor, 2014, p. 40). Como isso funciona, por
sua vez, afeta como os funciondrios se relacionam para cumprir a missao € os objetivos
da empresa. Por fim, Taylor insiste que a avaliagdo continua e o reconhecimento dos
comportamentos desejados sdo cruciais se estes forem se enraizar em uma organizagao

como parte. A cultura desejada entdo permanece viva, diz ela.

Na segunda metade de 2009, Carolyn Taylor publicou seu livro ja mencionado, nele ela
argumenta que um esfor¢o corretamente focado por lideres em niveis superiores pode
tirar os trabalhadores de suas rotinas (Taylor, 2009). "Culturas prejudiciais e nocivas
podem ser mudadas em uma empresa" (Taylor, 2009, p. 22). Ela argumenta que para
entender os desafios do cendrio de negodcios, devemos nos perguntar que tipo de cultura
a organizagdo precisara para enfrenta-los e como a cultura atual da empresa impacta nos

resultados. “Cultura € o que ¢ valorizado ou, ao menos, tolerado” (Taylor, 2005, p. 18).

Com cada tipo de reforma cultural, Taylor divide as culturas organizacionais em

arquétipos caracteristicos. Esses seis tipos sao:

. Cultura de Realizacdao: Focando em resultados reais e na conclusdo de objetivos
dificeis. As organizagdes que adotam esse estilo colocam o desempenho como prioridade
maxima, muitas vezes estabelecendo KPIs (Indicadores-Chave de Desempenho)
rigorosos (Taylor, 2005). A ideia € que, se 0 grupo se concentrar em metas especificas,
isso motivara todos dentro da equipe a se aprimorarem continuamente e, assim,
produzirem resultados melhores do que o esperado. Em ambientes hospitalares, isso se
traduz em KPIs de eficiéncia, reduzindo o tempo de espera dos pacientes e tornando o

atendimento clinico mais oportuno.

. Cultura de Foco no Cliente: Este arquétipo enfatiza toda a experiéncia e satisfagao
do cliente. Em hospitais, tanto o paciente quanto suas familias podem se tornar 'clientes'
(Taylor, 2005). Organiza¢des com essa cultura se esforcam para estar proximas das
necessidades e expectativas dos clientes, promovendo um atendimento individual e
humano. Nesta cultura, onde o feedback continuo ¢ essencial para melhorar a experiéncia

do paciente, relacionamentos fortes e comunicagdo aberta sdo as marcas registradas.
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. Cultura de Uma Equipe: Este tipo valoriza o trabalho com pessoas de outros
departamentos relevantes ou de disciplinas diferentes daquelas do proprio funcionario,
para alcangar objetivos comuns (Taylor, 2005). Em um hospital, isso requer apoio nao
tradicional, como todas as partes da equipe hospitalar trabalhando coletivamente para
fornecer cuidados abrangentes aos pacientes. Essa cultura é critica para quebrar silos e
criar um ambiente onde todos na equipe acreditam que contribuem para um todo maior,

levando, em ultima analise, a melhores resultados para pacientes e colaboradores.

. Cultura de Inovagdo: Neste modelo, as melhores praticas incluem encorajar a
individuacdo e arriscar em novas coisas com o objetivo de melhora-las (Taylor, 2005).
Organizagdes com essa cultura s3o mais abertas a novas ideias e abordagens, dispostas a
arriscar para inovar de forma racional e consciente. No contexto hospitalar, isso pode
envolver a adog@o de novas tecnologias, medidas inovadoras de atendimento ou novas
maneiras de engajar os colaboradores. Essa cultura apoia um ambiente em que falhas sdo
vistas como oportunidades de aprendizado - e com base nisso, faz progressos

significativos nos campos da saude.

. Cultura Orientada para Pessoas: Nesta categoria, a énfase ¢ colocada no bem-estar
e crescimento dos funcionarios como centrais para a gestdo das organizagoes (Taylor,
2005). Organizacdes com essa cultura entendem e aceitam que trabalhadores felizes e
saudaveis sao a base de um bom atendimento de saude. Isso varia desde a criagdo de um
ambiente de trabalho seguro e saudavel até a oferta de cursos de treinamento profissional
para a equipe ¢ o fornecimento de apoio emocional. Em hospitais, essa cultura ¢
indispensavel para prevenir o esgotamento entre os trabalhadores e garantir que eles

possam oferecer aos pacientes o melhor atendimento possivel.

. Cultura do Proposito Maior: Uma operagdo deve se concentrar em uma missao
que ultrapasse os limites do que € possivel operacionalmente (Taylor, 2005). Como
trabalhar isso no hospital; € necessario introduzir ou reintroduzir uma estrutura
abrangente que estabeleca diretrizes de missdo que também informardo e direcionardo
todas as outras decisodes e deveres. Nas organizagdes com essa cultura, nao apenas buscam
eficiéncia e satisfacdo do cliente, mas seus objetivos incluem um compromisso com a

responsabilidade social; a saude da comunidade também ¢ esperada.

Em suma, os seis arquétipos de cultura corporativa propostos por Taylor oferecem uma

compreensdo clara e pratica das mudancas culturais dentro de uma institui¢do, fornecendo
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alavancas para identificar melhorias e facilitando a cooperacdo colaborativa, embora

orientada para resultados.

Para finalizar a apresentacdo de conceitos, ndo se pode deixar de considerar um modelo
com a perspectiva focada no colaborador. A cultura de compromisso proposta por Edward
Kahn (1990) foca na importdncia do envolvimento dos funciondrios, bem como no
compromisso com a organizacdo. Kahn nos lembra que € nesse espaco cultural onde
praticas vitais florescem, desde saudagdes até gritar alto ou tocar o ombro de alguém a
uma distancia de quinze metros — a cultura estabelece limites sobre tudo que ¢

formalmente tolerado no trabalho.

Aceitar limites tem consequéncias reais para todos os envolvidos em uma empresa de
sucesso, argumenta Kahn (1990), pois ¢ através dessas restricoes que qualquer
comunidade desenvolve respeito mutuo e protecdo entre seus membros. Somente onde a
vida ou o sustento de uma pessoa depende de outra para existir, podemos esperar uma

verdadeira cooperacdo na “selva” da industria.

A cultura também afeta profundamente como as pessoas passam a ver sua relacdo com o
trabalho. Sob o regime de Kahn (1990), € o sustento e a comunidade que podem ou devem
"alimentar" a ordem social: pelo menos, certamente nao apenas as necessidades
individuais como descansar em paz apds a conquista do “Monte Everest”. Uma cultura
de pessoal que desvaloriza o trabalho de alguém o destrdi espiritualmente em todas as
estagOes da vida; inversamente, o trabalho intensivo, bem como a intera¢do constante com
os outros, criam um significado profundo para aqueles que finalmente se sentem
'recompensados’. O que quer que aconteca na vida de alguém se torna algo pelo qual outro
espera cuidar, exceto se esse cuidador se tornar novamente a propria pessoa quando o

tempo voltar.

Os negocios sdo, assim, deixados fora da antropologia quando comparados as relagdes
humanas em algumas sociedades. Ao incentivar a participagdo ativa nas decisoes
coletivas, as organizacdes inclusivas criam um ambiente onde as opinides e sugestdes dos
funciondrios sdo respeitadas e incluidas na tomada de decisdes (Kahn, 1990). Ao construir
um clima de confianca e respeito com todos na mesma pagina o tempo todo, ajudard a
tornar o trabalho em equipe possivel. No modelo de Kahn, isso contribui para a felicidade

encontrada no trabalho.
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Além disso, o modelo de Kahn (1990) enfatiza a importancia de dar reconhecimento e
apreciacao aos colaboradores. Sentir-se apreciado em seu trabalho torna os funcionarios
muito mais propensos a se comprometerem com a organizagao. Isso pode ser feito através
de feedback positivo, oportunidades de desenvolvimento, recompensas que realmente

considerem o desempenho individual e coletivo.

Como parte importante dessa cultura, desenvolvemos habilidades oferecendo
perspectivas de crescimento e desenvolvimento profissional. Kahn defende que "os
trabalhadores individuais s6 podem progredir pelo nivel alcangado em sua organizacao"
(Kahn, 1990). Em outras palavras, as organiza¢des devem investir no treinamento dos
funcionarios, treinamento de gestdo que tanto atinja os objetivos da organizacdo quanto

atenda as necessidades individuais dos trabalhadores por desenvolvimento de habilidades.

Quando o conceito do Modelo de Cultura de Compromisso de Kahn ¢ implementado nas
organizagdes, ha muitas vantagens. Onde os funciondrios sdo valorizados e se sentem
parte da empresa, as taxas de rotatividade sdo significativamente reduzidas (Kahn, 1990).
Além disso, colaboradores envolvidos sao mais produtivos, pois estdo ansiosos para fazer
uma contribui¢do real para o sucesso da empresa. Essa cultura de compromisso também
pode criar um ambiente de trabalho agradéavel e colaborativo, aumentando a satisfacdo no

trabalho e o bem-estar.

Em conclusao, o Modelo de Cultura de Compromisso de Edward Kahn fornece uma
orientacdo valiosa para desenvolver uma cultura corporativa que envolve e engaja os
funcionarios. Ao criar um ambiente em que a participacao ¢ valorizada, o crédito ¢ dado
e o desenvolvimento de habilidades ¢ investido, ndo apenas as organizacdes podem
melhorar seu desempenho, mas também deixam para trds uma tradicao de satisfacdo com

0 cOMpromisso.

ApoOs essa andlise dos diversos conceitos e perspectivas sobre cultura organizacional, ¢
valido considerar o papel das subculturas organizacionais. Enquanto a cultura
organizacional abrange os valores, normas e praticas que predominam em uma
organizagdo como um todo, as subculturas representam grupos especificos dentro desse
contexto mais amplo, refletindo experiéncias, desafios e objetivos distintos (Schein,

2010).

Uma das nog¢des basicas por tras das subculturas nas organizagdes € que elas sdo grupos

que se formam dentro de uma grande organizagdo. Tipicamente, essas unidades menores
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tém suas proprias caracteristicas unicas (Schein, 2010). Essas caracteristicas podem
diferir da cultura predominante: se as instituigdes subjacentes podem ndo ser capazes de
fornecer o grau de unidade e identidade que um grupo maior, como a Europa, espera para
se defender contra agressoes externas. A exemplificacdo da Europa € pelo fato de ser uma
exemplificacdo de um contexto de como identidades culturais e estruturas institucionais
funcionam em uma regidao que ¢ composta por diversos paises e culturas. Todos esses
fendmenos se repetem para cada camada, até uma sec¢do de trabalho dentro de um
departamento. Uma empresa ¢ composta por essas segdes, cada uma com uma
composi¢dao social diferente; consequentemente, haverd consideraveis diferengas entre
elas. Embora este seja um tipo de subcultura que pode se formar, a perspectiva também
foi levantada para algumas organizagdes "de nicho" cujas atividades sdo necessariamente
espalhadas por uma ampla area (Schein, 2010). Segundo Schein (2010), as subculturas
surgem em resposta as necessidades e realidades de grupos especificos. O que quer que
digam ou facam reflete os valores, praticas e hdbitos da organizacdo como um todo.
Divisdes sdao bastante comuns na vida, enquanto a maioria delas ¢ combativa até certo

ponto.

Por exemplo, pode ocorrer que uma subcultura seja nutrida pelo departamento de pesquisa
e desenvolvimento, cujos membros consideram a inovagdo e o experimento como o que
mais valorizam, contrastando fortemente com uma unidade de operacdes que atribui
grande importancia a eficiéncia (Schein, 2010). Da mesma forma, é necessario apreciar a
existéncia dessa diversidade ao olhar para a organizagdo como um todo, pois os lideres
devem entender como essas subculturas surgem se quiserem evitar possiveis conflitos

(Schein, 2010).

As subculturas podem ser um fator forte na criagdo de eficiéncia organizacional e
influenciar a organizagdo. Uma ¢ que as atitudes dos funcionarios sdo influenciadas por
elas e outra ¢ como as operagdes se mostram eficazes. Isso ¢ evidente: quando as
subculturas estdo alinhadas com a cultura dominante, os funcionarios se sentirdo
conectados (dando uma sensacao de pertencimento) e cooperativos. Isso pode ser apoiado
por pesquisas cientificas, ao mesmo tempo que reflete uma abordagem comercial mais
pratica. A organizagdo entdo se torna um terreno fértil ndo apenas para ideias, mas
também ¢ capaz de fomentar a colaboragdo entre empresas. A contradi¢do entre esses dois
estilos de trabalho ndo pode ser permitida, pois enfraquece ambos. Todos estio se

esforcando entdo, a longo prazo, alguém sempre sai prejudicado. Um exemplo ¢ uma
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subcultura que promove a gestao da diversidade, onde diferentes pontos de vista devem
ser levados em conta para decidir tanto o que quanto como as coisas devem ser feitas
(Schein, 2010). Por outro lado, se as subculturas se desviarem muito da cultura
organizacional predominante, elas podem trazer tensdao e conflito para o clima da
organizagdo. A indisciplina contra os valores, normas de comportamento e crencas que
sdo claramente encontrados na cultura dominante se manifesta tanto como moral reduzida

quanto como aumento da rotatividade de pessoal (Schein, 2010).

Em ultima andlise, isso prejudicard o desempenho geral de uma empresa. Portanto, ¢
necessario que os lideres reconhecam e gerenciem plenamente as subculturas que nao
estdo totalmente integradas na organizagdo mais ampla. Para fomentar um ambiente
aberto e franco que encoraje o didlogo entre as partes € com outros grupos na empresa,
esses lideres adotam uma abordagem voltada para o futuro. (Schein, 2010). Nao apenas
essa postura proativa serve para evitar problemas potenciais, como a unidade interna
permite que problemas urgentes sejam resolvidos mais rapidamente e de forma
construtiva, especialmente quando ha uma mentalidade favoravel a inovacao entre todos
os membros da equipe. A mutualidade estd nos interesses de todos, se trabalharmos nossos
interesses combinados de forma racional, em vez de explorar os outros. Uma abordagem
cooperativa e voltada para o futuro para a mudanca organizacional pode tornar as

organizagdes mais dinamicas e adaptaveis como um todo.

A nocdo de subculturas nas organizagdes coloca uma nova perspectiva na imagem. O
impacto da cultura organizacional certamente sera mais profundo se tais sistemas e
comportamentos diversificados puderem emergir, representando um ambiente pluralista
no qual os lideres podem encorajar diferentes grupos de talentos a se desenvolverem
(Schein, 2010). Consequentemente, toda a empresa ndo estd sem movimento, nem tao
estatica, assim como uma conversa negativa pode se espalhar rapidamente em um grupo

de amigos proximos.
1.2. Criticas E Comparativos Das Teorias Discutidas

Embora as teorias acima dos autores sejam modelos valiosos e que ofertam estruturas
conceituais para entender a cultura corporativa, ha criticas e limitacdes quando usadas em

diferentes cenarios ou fora do contexto original de sua construgao.

Enquanto a teoria de Schein, com sua orientagdo para niveis de cultura - artefatos, valores

e pressupostos basicos - ¢ muito detalhada, sua aplicagdo pode ser vista como
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excessivamente complicada e ndo adaptivel a ambientes dindmicos. Identificar e
transformar pressupostos basicos, que muitas vezes sdo inconscientes e profundamente
enraizados, apresenta um desafio significativo. Mary Jo Hatch (1993), coautora de
"Organization Theory: Modern, Symbolic, and Postmodern Perspectives”, sente que a
abordagem de Schein pode negligenciar mudancas em fatores externos e o rapido
movimento da empresa ou do ambiente social que afetam uma organizagdo, tornando,

portanto, a andlise cultural uma experiéncia lenta e possivelmente desatualizada.

Quanto aos seis arquétipos culturais de Taylor, € principalmente criticado pelos estudiosos
Cameron e Quinn (2011), que sdo os autores do "Competing Values Framework" (CVF),
que ajudam a esclarecer e analisar diferentes tipos de cultura organizacional,
desenvolvidos separadamente no livro "Diagnosing and Changing Organizational
Culture: Based on the Competing Values Framework". Eles acham que aplicar um modelo
estatico a um ambiente de modo dindmico € problematico, ¢ veem o modelo de Taylor
como uma estrutura util para entender diferentes manifestagdes culturais, mas pode
simplificar demais a complexidade das culturas organizacionais reais. O uso de arquétipos
em situagdes dindmicas e complexas ndo leva em conta a interacdo de multiplas
subculturas e seus objetivos. O exemplo classico ¢ o trabalho realizado dentro de hospitais
sobre a qualidade do servigo ao cliente. O treinamento ou orientacdo pode enfatizar que
todos cuidam dos pacientes, mas uma €nfase na padronizagdo e sincronizagdo cultural

tende, em vez disso, a sufocar a inovagdo e a adaptabilidade (Cameron & Quinn, 2011).

A critica mencionada na abordagem de Clifford Geertz ¢ dirigida contra a "teia de
significados". Mary Douglas (1986) provocou essa nog¢do quando discutiu como o
ambiente institucional determinava a cultura em seu livro " How Institutions Think". Dessa
forma, a maneira como o autor 1€ a "teia" ¢ uma compreensao rica da complexidade das
instituigdes culturais e de como elas funcionam, mas ndo permite interpretagdes

subjetivas. Isso pode transformar o uso e a compreensao do sistema em algo tedrico, em

vez de pratico, dentro de um contexto organizacional real.

Um exame cuidadoso da abordagem de Hofstede na pesquisa académica mostra que,
embora muitos estudiosos contestem as forcas dessa metodologia, "Culture and
Psychology" de Matsumoto (2017) aponta que reduzir culturas a dimensdes pode estar
possivelmente alongando-as além do necessario. Na verdade, em vez de reduzir a cultura
a dimensodes, Matsumoto insiste no carater multifacetado das interagdes culturais e na

necessidade de sutileza no contexto. Mansour Javidan (2004) ¢ outro critico importante
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que argumenta que as dimensodes culturais de Hofstede ndo se aplicam bem em ambientes
multiculturais; junto com Hofstede, ele discute isso em "The Globe Study of 62 Societies :
Implications for the Study of Culture and Leadership". Javidan aponta que o método de
Hofstede pode ndo ser capaz de lidar com situagdes organizacionais em que culturas e
subculturas variadas estdo interagindo, particularmente em organizagdes cuja atitude em

relagdo a sua base ética muda com o nimero de fungdes em qualquer momento.

A teoria organizacional comparativa deve ser usada para enriquecer nossa compreensao
das teorias de cultura organizacional. Um trabalho representativo de comparagdo ¢
Carolyn Taylor (2007), onde o foco ¢ determinar como deve ser a "alma" de uma
corporagdo, especialmente na relagdo entre ela e a gestdo. Edgar Schein (2004) fornece
uma estrutura analitica em trés niveis: artefatos, valores e pressupostos subjacentes. Para
Taylor, transformar a cultura ¢ uma questdo de inten¢des que se refletem nas praticas
cotidianas; Schein sustenta que entender essas crengas profundas ¢ a chave para produzir
mudangas que terdo um efeito real. Dessa diferenga, fica claro que Taylor enfatizou a

urgéncia para agir, enquanto Schein refletiu uma analise mais profunda.

Segundo Geert Hofstede (2001), existem dimensdes culturais que afetam a interagdo entre
membros de diferentes culturas. Sua pesquisa também oferece uma estrutura tedrica para
entender como as diferengas culturais impactam atitudes e comportamentos. Por outro
lado, Taylor (2007) foca na cultura organizacional interna e no papel que os lideres
desempenham em molda-la. Ele insiste que as decisdes e praticas culturais devem ser

feitas com a participagdo ativa de todos os funcionarios.

Embora o modelo de cultura de compromisso de Kahn tenha sido amplamente elogiado
em geral por sua énfase no envolvimento dos funcionarios e no estabelecimento de um
ambiente de trabalho positivo, ele ndo esta isento de criticas. Os criticos dizem que o
modelo adota uma visdo excessivamente idealista, pensando que uma pratica de
apreciacdo que reconhece todos os funcionarios igualmente para reconhecer e apreciar
(Kahn, 1990). Na pratica, a diversidade de motivacdes e experiéncias individuais
significava que os mesmos programas levavam a reagdes diferentes, como risos e
descontentamento, para pessoas diferentes. No entanto, essas avaliagdes geralmente ndo
eram compartilhadas por quem estava no topo, nem pelos membros da equipe. Além
disso, os criticos apontam que um foco no compromisso pode ser em detrimento das
dindmicas de poder e esquemas dentro das organizagdes, que influenciam

significativamente a participagdo dos funcionarios.
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Essa perspectiva implica que, para efetivar uma cultura de compromisso, ndo apenas
iniciativas focadas no engajamento devem ocorrer; o foco também deve se mover em
dire¢do as estruturas organizacionais que podem impedir a plena participagdo e voz dos
colaboradores (Kahn, 1990). Portanto, embora o modelo forneca um ponto de partida util,
sua eficacia depende de consideragdes muito mais amplas envolvendo realidades

organizacionais e diferengas particulares entre os funciondrios.

Finalizando com o conceito das subculturas empresariais, vale acrescentar dados
enriquecedores a nossa compreensdo, que estdo sujeitos a vdrias criticas e comparagdes
entre estudiosos, como Schein e Hofstede. Schein (2010) argumenta que as subculturas
enfatizam que um consenso se torna obscuro e, portanto, inconcebivel, além de abafar a
cultura de dominancia. Ao mesmo tempo, Hofstede — que cita exemplos historicos para
apoiar suas opinides, preocupa-se que a individualidade excessiva nas subculturas crie
"ilhas culturais" que obstruem completamente a comunicagdo (Hofstede, 2001). Por sua
vez, Alvesson (2002) critica o conceito simplista de subculturas como entidades
independentes, enfatizando a interdependéncia entre subculturas e a cultura dominante.
Andlises como essas destacam a necessidade de uma abordagem integrada para
reconhecer as complexidades das vertentes culturais, ndo as manipular entre nossos

dedos.

1.3. Conclusao
Em suma, o conceito de cultura organizacional ¢ amplamente definido neste capitulo,

destacando seu papel na dindmica institucional.

Autores renomados como Schein, Taylor e Freitas fornecem contribuicdes valiosas para
o entendimento deste topico. Por exemplo, Schein oferece ferramentas solidas para
mapear e analisar culturas organizacionais existentes, permitindo que lideres e gestores
identifiquem se os valores, crengas e praticas da maioria de seus membros e que estdo
ligados a um tipo. Taylor, por outro lado, argumenta que a criagdo dessa cultura deve estar
enraizada em contar historias que elevem e ajudem todas as partes interessadas a
encontrar suas identidades e propoésitos. Isso traz o sentimento de unido que mencionamos

anteriormente.

Aqui, as dimensodes culturais de Geert Hofstede (1980) e o Competing Values Framework
(1999) fornecido por Cameron e Quinn ampliam enormemente nossa concep¢ao ou

reconhecimento de como as diferengas na cultura de origem entre pessoas dentro de um
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ambiente organizacional afetam sua interagdo e coordenagdo. Isso também ¢ a pressao
sutil de poder que leva a padrdes de comportamento entre os funcionarios em um mundo

cada vez mais globalizado.

Além disso, na tipologia de Aktouf, a importancia das relagdes humanas ¢ destacada e
também ¢ enfatizado que a adaptacdo a mudanga ¢é essencial para que qualquer
organizagdo prospere em meio a um ambiente em constante mudanca. A subcultura
também ¢ crucial nesse contexto, pois cada grupo dentro de uma organizagdo pode
desenvolver sua propria identidade cultural que interage com a cultura organizacional
dominante (Schein, 2010). Isso representa a gama de experiéncias € pontos de vista que
os trabalhadores trazem para o trabalho, apontando para a necessidade de um tipo de
gestdo que aprecie essas subculturas enquanto incentiva uma cultura de resultados

significativos.

Este modelo enfatiza ndo apenas o compromisso emocional gerado pelos funcionarios,
mas também o imperativo de criar uma cultura que incentive e una todos os membros.
Vale a pena notar que, embora esses modelos teoricos fornecam boas sugestdes,
implementar essas ideias com sucesso enfrenta inumeras dificuldades do mundo real.
Cada organizacdo deve adaptar suas praticas gerenciais para se adequar a sua propria
situacdo, levando em consideragdo suas caracteristicas especiais € o setor em que atua.
Instituigdes complexas € em constante mudanca — onde quer que existam na escala

organizacional — exigem uma abordagem abrangente e flexivel para a cultura.

Deve-se prestar atengdo tanto a fatores internos, como estruturas hierarquicas ou valores
comuns, quanto a for¢as externas, como pressdes de mercado ou mudancas sociais. Essa
perspectiva integrada ¢ vital para criar ambientes que permitam colaboragdo, criatividade

e inovacao, trés elementos essenciais da eficiéncia institucional a longo prazo.

Ao introduzir teorias alternativas de gestdo, os gestores ndo apenas podem adaptar o
ambiente atual as suas necessidades imediatas, eles também criam uma base para
inovagdo e desenvolvimentos sustentdveis. Esse compromisso continuo com a criagdo de
uma cultura adaptativa e integradora que respeite subculturas, ao mesmo tempo que
incentiva o envolvimento dos funcionarios, ndo apenas aumenta a eficiéncia das

organizagdes, mas também lhes confere maior estabilidade.

Além disso, a orientagdo de carreira envolve tanto tecnologias sociais irrestritas quanto

isoladas. Portanto, se houver algum principio orientador para a cultura organizacional que
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transcenda as demandas imediatas da sociedade, ele deve ser mantido como um ativo
estratégico de longo prazo. Esse compromisso com a cultura promove um ciclo virtuoso
em que a prosperidade organizacional e o bem-estar dos colaboradores se reforcam
mutuamente, de modo que as organizacdes sao mais fortes e estaveis no futuro. Em
resumo, ao integrar com sucesso a cultura organizacional, subculturas e o modelo de
compromisso, as instituicoes ndo apenas respondem as necessidades atuais, mas se

colocam como lideres inovadores neste terreno competitivo € em constante mudanca.

Por fim, no préximo capitulo, examinaremos a relacdo entre cultura organizacional e
estilo de lideranca, como isso impacta a cultura institucional, ap6s influéncias de praticas
como lideres empresariais moldam isso. Também para a eficicia organizacional e
satisfagdo no trabalho dos funciondrios. Esta opinido nos ajudara a obter uma maior
compreensdo dessas duas areas-chave, ao mesmo tempo que nos ajudara a ter uma visao

mais completa do ambiente organizacional.

23



Capitulo 2 - Lideranca e sua Inter-relacio com a Cultura
Organizacional

2.1. Introducio A Lideranca

Claro que a capacidade de guiar e influenciar individuos ou grupos reunidos em torno de
um objetivo comum ¢ um aspecto importante da lideranga. Como Northouse (2018, p. 7)
considera, a lideranca ¢ "um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de
individuos para alcangar um objetivo comum". Esta defini¢do enfatiza que a lideranca ¢
colaborativa, além da simples manuten¢do de poder ou riqueza. O verdadeiro espirito de
lideranga significa poder inspirar confianca nos outros, ¢ muito semelhante a ser amado

por essas mesmas pessoas que seguem onde vocé lidera.

Mas lideranga ndo ¢ apenas colocar pessoas no comando de suas tarefas, ¢ também sobre
criar uma atmosfera onde as pessoas sejam encorajadas a usar suas habilidades e
inteligéncia. E sdo esses gestores que conseguem inspirar suas equipes em torno de uma
visdo clara que geralmente emergem como lideres eficazes. Neste ponto, portanto,
precisamos identificar quais competéncias sdo necessarias além da orquestragdo de um
grupo para que suas definicdes possam ser atualizadas para um lider mais pluralista e

equitativo que agira nao pela forca, mas por coragem, baseada na confianca.

E o significado de lideranga como um processo de influéncia. Existem diferentes estilos
e abordagens de lideranca. Diferentes situagdes podem exigir um tipo diferente de lider,
e assim as circunstancias sdo um fator inevitavel que influencia que tipo de lider alguém
sera. Investigar a lideranca em todas as suas muitas dimensdes, portanto, torna-se um

requisito-chave para o sucesso organizacional.

2.2. Conexoes Tedricas

A interdependéncia entre cultura organizacional e lideranga ¢ complexa, essa relacdo tdo
proxima tem implicagdes de longo alcance e permanentes. E um ciclo que afeta a eficacia
organizacional de diferentes maneiras. Os lideres desempenham um papel fundamental
na formagdo e manuten¢do da cultura ao estimular comportamentos que refletem os
valores e normas desejados na organizagao (Schein, 2010). Isso se traduz em praticas de
trabalho diarias, interagdes entre colegas e na forma como a organizagdo responde as

mudangas externas.

Essa dinamica ¢ frequentemente descrita como uma relacdo simbidtica, onde a cultura

molda o estilo de lideranca e, por sua vez, a lideranca influencia a cultura, num
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movimento ciclico. Em sua pesquisa, Schein (2010) afirma que o estilo de lideranca mais
eficaz em um determinado contexto ¢ determinado pela cultura praticada da organizacao.
Por exemplo, em organizagdes onde a inovagdo e a criatividade sdo valorizadas, lideres
transformacionais podem ter mais sucesso do que os autocraticos. Esse vinculo ¢ ainda

ilustrado em varios outros estudos académicos.

Lideres eficazes sdo pessoas que nao apenas apontam o caminho para a visao ¢ os valores
de sua organizacdo, mas também guiam todos ao seu redor pelo exemplo. Ao discutir o
papel do lider, Kotter (1996) tentou enfatizar a diferenga que existe entre o conhecimento
organizacional peculiar e o conhecimento cultural geral, tanto em seus escritos quanto em
conversas. Os lideres devem agir como exemplares dos valores organizacionais. Eles sdo
0 que torna o comportamento desejavel parecer facil para os funcionarios seguirem.
Afinal, essa modelagem feita pelo lider ¢ um processo de ensino e reforco. Serve para
afirmar a conduta dos membros da equipe contra um guia estabelecido pelas praticas de
seus lideres, e assim se torna um tipo de mecanismo de autocontrole e responsabilidade

para com o ambiente.

Também destacando o papel desempenhado pela lideranga na formacdo da cultura
organizacional, Schein (1985, p. 24) argumenta que "os lideres sdo os principais
arquitetos da cultura". Essa implica¢do da lideranca naturalmente carrega uma boa dose
de responsabilidade, pois lideres que nao promovem uma cultura adequada podem
ocasionar dificuldades organizacionais. Na forma de desmotivacdo da equipe, resisténcia
a mudanga e dificuldade em alinhar os objetivos individuais das pessoas com os da

organizagdo, esse mau funcionamento pode ser demonstrado.

Assim, a cultura também ¢ vista como um fator robusto que afeta a eficicia da lideranga.
O sucesso do comportamento do lider depende da cultura organizacional. A cultura
organizacional ndo apenas molda os comportamentos dos lideres, mas também os
resultados das a¢des. Uma cultura forte e alinhada pode amplificar os esforgos de um
lider, fornecendo a base para estratégias a serem perseguidas e metas a serem alcangadas.
De acordo com O'Reilly e Chatman (2006), os resultados tendem a ser positivos quando
a cultura organizacional e as praticas de lideranga estdo alinhadas. Por outro lado, se a
cultura organizacional for negativa ou desatualizada, pode limitar a eficacia de um lider,
resultando em resisténcia da equipe a mudanca e moral reduzida. Nesse contexto, um
lider deve ser capaz de "ler" a cultura existente, identificar lugares onde ela precisa de

mudanga e, em seguida, elaborar estratégias para muda-la. O sucesso da lideranca
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depende em grande parte de sua capacidade de entender e se adaptar a cultura
organizacional, transformando-a em um ativo que enriquece os objetivos estratégicos da
empresa. A cultura os molda como individuos, determina o que as pessoas ouvirdo deles
e também a quantidade de apoio que recebem para implementar esforcos de mudanca. E
crucial para os lideres que desejam que seus métodos de inovagdo possam trazer sucesso

em toda a organizacdo entenderem este conjunto interligado de problemas que enfrentam.

As teorias de lideranga atuais, como a lideranca situacional, lideranca transformacional e
distribuida, por sua vez, servem para aprofundar nossa compreensdo dessa relagdo. Por
exemplo, a lideranca situacional (Hersey & Blanchard, 1988, p. 100) d4 énfase particular
a alteracdo do estilo de lideranga com as circunstincias especificas e fatores tradicionais
para diferentes agrupamentos, sejam internos ou externos a uma organizacdo. Hersey
sustentou que "a competéncia final de um lider para liderar ¢ baseada em uma habilidade
crucial: avaliar a situagdo e adaptar seu estilo de lideranca para atender as necessidades

do momento".

A teoria transformacional, por outro lado, foca na capacidade dos lideres de inspirar e
motivar seus seguidores em maneiras de alcangar um desempenho excepcional que ajude
a promover mudancas impactantes para uma organizacao. Burns (1978, p. 20)
argumentou que "a lideranga transformacional ¢ essencialmente redencdo". O modelo de
lideranga situacional de Paul Hersey e Ken Blanchard foi formulado pela primeira vez
em 1970. Na criagdo da teoria da lideranga transformacional, James MacGregor Burns ¢

Bernard M. Bass levam o crédito.

E essencial para os gestores, se desejam estabelecer um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo, aprofundar sua compreensdo dessa relagdo. Instituicdes que percebem,
respeitam e praticam a interdependéncia entre lideranca e cultura tém mais chances de
prosperar no mundo dindmico ou competitivo de hoje, onde a sustentabilidade pressupde
a capacidade de mudar e adotar novas formas. O que quer dizer que o desenvolvimento
de uma cultura organizacional forte ndo ¢ apenas uma questido de definir valores, mas que
esses valores devem ser consistentemente desenvolvidos em uma organizacao para criar

consisténcia entre a lideranga em todos os niveis.

Segundo os autores, a lideranca transformacional ¢ caracterizada pela capacidade de
inspirar e motivar seguidores a alcangar um desempenho excepcional, promovendo assim
mudancas significativas dentro de uma organizagdo. Em vez disso, lideres
transformacionais modificam os valores, crencas e atitudes de seus seguidores, criando
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um proposito compartilhado e uma sinfonia. Esse estilo de lider também pode ser descrito
como visiondrio. Suas visdes para o futuro servem como um ima, atraindo suas equipes
para esse futuro. Essa capacidade de articular uma visao inspiradora ndo apenas estimula
os funciondrios, mas também fornece um senso de identidade e direcdo compartilhada

que pode impulsionar o desempenho e a inovagao.

A transformacao que esses lideres promovem vai além dos meros resultados de
desempenho para incorporar um estado de ser. O crescimento humano e pessoal emerge
em um ambiente onde a busca pelo conhecimento, desenvolvimento continuo e
exceléncia sdo todos encorajados. Porque sao valorizados por parte dos seguidores desses

lideres, inovadores. As caracteristicas da lideranga transformacional incluem:

. Influéncia Idealizada (Carisma): Os seguidores admiram e respeitam lideres
transformacionais que sdo vistos como modelos de integridade e ética. Eles mostram

compromisso consistente com suas crengas, inspirando assim outros a fazerem o mesmo
(Bass, 1990).

Lideres influentes idealizados sdo frequentemente considerados visionarios. Eles t€ém
uma capacidade unica de descrever um objetivo brilhante e aplicavel para o futuro. Essa
imagem encoraja outros a seguir seus passos. Todos entendemos como as pessoas se
sentem ao redor de nossos lideres que sdo influentes idealizados. Afinal, eles sio modelos
de comportamento que inspiram confianga e respeito em suas equipes. Suas agdes
correspondem as suas palavras, e eles mostram uma imagem de integridade que convida
outros a seguir seu exemplo. O impacto do carisma desses lideres ndo depende apenas de
qualidades pessoais, mas decorre da dedicagdo a um propdsito maior, que atrai e inspira

os funciondrios a se comprometerem com os objetivos da organizacao.

. Motivagdo Inspiradora: Lideres transformacionais inspiram seus seguidores a
transcender seus proprios interesses e se dedicarem a um propodsito maior. Um futuro
brilhante ¢ prometido por esses lideres, eles buscam entusiasmo e lealdade em sua equipe.
Para implantar as sementes de entusiasmo e compromisso entre suas equipes, eles usam

historias de lideres que vieram antes deles (Bass, 1990).

A motivagao inspiradora forca seus colegas a darem o melhor de si e os torna harmoniosos
em todos os seus empreendimentos. Lideres que usam esse método estdo direcionando
uma visdo futura cheia de esperanga, e eles podem trazer a tona o desejo e o entusiasmo

de suas equipes. Ao espalhar historias de sucesso, elogiar o trabalho arduo e recompensar
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conquistas, esses lideres fortalecem o sentimento de pertencimento e a crenga de que

todos no trabalho podem contribuir para seu sucesso.

. Estimulagdo Intelectual: Lideres transformacionais desafiam os seguidores a
pensar criticamente e criativamente. Eles nutrem a inovagdo e a experimentacao; estao
dispostos a correr riscos na busca de uma visao extraordinaria. (Bass, 1990). Lideres que
estimulam intelectualmente criam um ambiente em que os seguidores se sentem seguros

para desafiar o status quo, inovar e propor novas ideias.

A estimulagdo intelectual também ¢ um componente essencial da lideranga
transformacional. Ela desafia os funcionarios a pensarem além das fronteiras impostas
pelos métodos atuais de resolugdo de problemas. Lideres que promovem a estimulagdo
intelectual constroem organizacdes onde novas ideias sdo encorajadas e recompensadas.
Ao desafiar o status quo e encorajar abordagens inovadoras, esses lideres ajudam a levar

a organizacao adiante.

. Consideragdo Individualizada: Lideres transformacionais mostram preocupacio
genuina pelo bem-estar e desenvolvimento dos seguidores. Para ajudar cada membro da
equipe a maximizar suas habilidades com o objetivo completo de satisfagdo, a
consideragdo individualizada requer uma compreensao dos pontos fortes e fracos de cada

funcionario, bem como das necessidades e objetivos individuais (Bass, 1990).

A consideracao individualizada é uma das atitudes centrais da lideranc¢a transformacional,
vendo cada membro de uma unidade de trabalho como tUnico, com seus proprios
requisitos e expectativas. Lideres que praticam a consideracdo individualizada dao a cada
funciondrio um conhecimento de seus proprios pontos fortes e fracos, a atencao
personalizada necessdria para o crescimento, além de feedback construtivo,
oportunidades de desenvolvimento e assim por diante. Lideres que realmente se importam
com seus seguidores, com seu bem-estar, e deixardo esse bem-estar fluir entre eles, t€m
essa gratiddo como retorno. Por exemplo — se isso ajuda de alguma forma: eles podem
vir a ajudar uns aos outros em tempos de dificuldade, mas nunca por necessidade ou
submissao, porque todos os admiram e lhes concedem seu apoio quando mais precisam e

praticam a reciprocidade.

A lideranca transformacional afeta a cultura de uma organizacdo de maneira significativa,
criando um ambiente de confianca, cooperacdo e inovagdo. Lideres transformacionais

ajudaram a criar uma cultura na qual todos na equipe compartilham os mesmos valores

28



organizacionais, estilo de vida e, assim, enriquecem qualquer atividade realizada pelos

membros da equipe, alcangcando melhor desempenho e satisfagdo no trabalho.

Esse ponto de vista também ¢ a raiz da Lideranga Servidora, que se tornou popular nas
ultimas décadas e ¢ prototipada por Robert K. Greenleaf (1977). "Servir aos outros como
0 objetivo principal da lideranca". Algumas caracteristicas principais dos lideres
servidores incluem fazer das necessidades de seu proprio time sua principal prioridade. A
lideranga servidora produz um tipo de crescimento nao limitado pela politica da empresa

ou promo¢ao interna, mas abrangente e em toda a organizagao.

Para complementar, a lideranga servidora ¢ baseada em principios basicos de acdo: escuta
ativa; empatia; cura; manter uma consciéncia, ou nivel profundo de compreensdo em
todos os momentos; o ato de influenciar os outros por meio de argumentacao e persuasao,
além de reconhecer um todo que inclui ambos os tipos de habitantes — os que tém e os
que ndo t€m. Assim, a lideranga servidora ¢ o oposto do egoismo, onde o sucesso da
equipe e o bem-estar dos membros sdo a principal preocupacdo de um lider. Esse método
pode criar uma plataforma para respeito mutuo e cooperagdo, um espago em que 0s
funcionérios sdo valorizados e encorajados a deixar seus talentos e habilidades brilharem.
A lideranga servidora nao significa apenas fornecer assisténcia e orientacdo, mas também
incentiva o desenvolvimento de talentos em todos os niveis de uma organizacao,
tornando-a um lugar onde tudo ¢ bem feito. Os principios-chave da Lideranga Servidora

incluem:

. Escuta: Lideres servidores valorizam a escuta ativa e tentam entender as coisas do

ponto de vista de seus seguidores (Senge, 1990).

Se quando vocé esta na frente do lider, cada pessoa sente que pode expressar livremente
suas opinides e queixas, entdo esse ¢ um verdadeiro lider servidor. A escuta ativa ¢ um
dos quatro pilares da lideranga servidora. Ela equipa os lideres com uma compreensio
completa das necessidades, dificuldades e esperancas das pessoas ao seu redor. "Uma
maneira pela qual os lideres mostram respeito e empatia por seus funciondrios ou
seguidores ¢ por meio da escuta ativa. Em um ambiente assim, todos sabem que sua voz
conta" (Senge, 1990, p. 81). A escuta ativa também permite que os lideres descubram

oportunidades de melhoria, resolvam disputas e tomem decisdes mais informadas.
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. Empatia: Lideres servidores sdo calorosos e se preocupam com seus seguidores.
Eles se esforcam para entender as necessidades e sentimentos de outras pessoas e oferecer

encorajamento (Davis, 2008).

Empatia ¢ a capacidade de se colocar no lugar do outro e ver as coisas de sua perspectiva.
"Lideres servidores mostram empatia ao se preocuparem com o bem-estar de seus
proprios seguidores, fornecendo ajuda e encorajamento em momentos criticos" (Davis,
2008, p. 47). A empatia contribui para a criacdo de um clima de confianca e seguranca
em que os funciondrios se sentem a vontade para falar abertamente sobre suas fraquezas

e buscar ajuda quando necessario.

. Cura: Lideres servidores estdo preocupados com as feridas emocionais de seus
seguidores e querem ser sensiveis para nao os ofender. Eles criam um espago seguro no
qual os membros da equipe se sentem confortdveis para compartilhar sua vulnerabilidade
ou pedir apoio (Spears, 1995). Curar significa agir para promover a saide emocional dos

seus colaboradores.

“Lideres servidores criam um ambiente seguro e acolhedor, onde a equipe pode se sentir
confortdvel discutindo com colegas sua vulnerabilidade e miséria” (Spears, 1995, p. 39).
Sugerindo em suas equipes uma atitude de cuidado por meio do exemplo e do apoio
emocional, esses lideres de um tipo diferente curam feridas emocionais e cultivam

espiritos fortes.

. Consciéncia: Lideres servidores entendem como suas proprias agdes afetardo os
outros e trabalham para serem éticos e responsaveis. Eles tomam decisdes baseadas em
principios solidos e demonstram um compromisso inabaldvel com a justica e o jogo limpo

(Rowe, 2006).

4

“Consciéncia ¢ a capacidade de ver seu proprio impacto nos outros € agir com
responsabilidade ética” (Rowe, 2006, p. 52). Eles também sdo doadores: Lideres
servidores tomam decisdes baseadas em principios solidos, mantém um compromisso
inabaldvel com a justica e a equidade, esfor¢am-se para causar o menor dano possivel ao
ambiente com o qual estdo envolvidos em qualquer capacidade, seja como empregadores

ou qualquer outra coisa.

. Persuasdo: Lideres servidores confiam na persuasao, em vez de coer¢do, para
influenciar as pessoas. Eles buscam consenso entre os membros da equipe e criam um

propoésito comum para todos (Goleman, 2000).
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"Persuasdo ¢ a capacidade de influenciar os outros através de argumentos logicos e
apresentacdo de fatos ou evidéncias" (Goleman, 2000, p. 26). Lideranga servidora
significa converter nossos objetivos pessoais nos da organizacao. Essa lideranga servidora
difere de lideres que podem dominar subordinados com seu poder de varias maneiras
significativas. Por um lado, lideres servidores usam exortacdo, enquanto o estilo de
lideranca autoritario envolve coercdo. Ajudar os funciondrios a crescer e desenvolver um

senso de pertencimento aos objetivos da organizacao.

. Construcdo de Comunidade: Lideres servidores se esforcam para criar um senso
de comunidade entre as pessoas que trabalham para eles e os individuos que servem. Eles

promovem colaboragdo, apoio mituo e compartilhamento de recursos (Wheeler, 2013).

"Construcdo de comunidade ¢ concebida como a capacidade de criar solidariedade e
companheirismo entre os membros da equipe" (Wheeler, 2013, p. 18). Lideres servidores
promovem coordenagdo, reforco mutuo e compartilhamento de recursos, e criam um
ambiente de trabalho no qual cada pessoa se sente valorizada, respeitada e parte de algo
maior do que ela mesma. A lideranga servidora promove uma cultura de confianga e
colaboragdo em seu pessoal, que se sente valorizado e respeitado no trabalho. Isso
também aumenta efetivamente os niveis de participagdo, ganhos de desempenho e

satisfagdo no trabalho.

Para ajudar a criar um ambiente de trabalho saudavel e prospero, os lideres precisam
aprofundar sua compreensdo dessa relagdo tedrica. Instituicdes que reconhecem,
valorizam e praticam a interdependéncia entre lideranca e cultura t€ém mais chances de
prevalecer sobre outras em um ambiente dinamico, ou seja, atemporal e sem lugar, onde
a consisténcia ¢ vital para a sobrevivéncia. Como resultado, a tarefa de construir uma
cultura organizacional forte ndo ¢ apenas fazer com que as varias camadas de lideranca

formulem valores e depois garantam que esses valores alcancem toda a estrutura.

A terceira teoria contemporanea apresentada, lideranca distribuida, na visao de Spillane
(2006), essa linha contrasta fortemente com as visdes tradicionais, que consideram a
lideranga como uma fungdo monolitica daqueles que ocupam posicdes de poder e
influéncia. Ela desafia, por exemplo, a no¢do de uma tUnica figura assumindo toda a
responsabilidade pela lideranga. Em vez disso, essa abordagem sugere que a lideranca
deve ser vista ndo em termos de centralizagdo, mas como uma tarefa multidirecional que

abrange todos os membros. Spillane (2006) sugere que os lideres realmente trabalham em
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um contexto social. E a qualidade da interacdo e dos relacionamentos entre as pessoas

que forma a base para o sucesso organizacional.

Concomitantemente, Gronn (2008) argumenta que a teoria da lideranca distribuida
também reconhece o fato de que pessoas de todas as esferas da vida, de acordo com seus
meios e habilidades, em vez de qualquer titulo ou posi¢do especifica que possam ocupar,
podem desempenhar algum papel na lideranga. A medida que isso acontece por meio de
uma mistura de influéncia e contribuicdo variadas, algum tipo de rede cooperativa sera
formada, o que fortalece a capacidade das organizagdes de responder sensatamente e

resolver problemas complexos.

Essa abordagem nao apenas democratiza o processo de lideranga, mas também promove
um engajamento mais profundo dos funciondrios e promove a responsabilidade
compartilhada como parte da cultura organizacional. Ao conceber a lideranca dessa
forma, as organizagdes podem se tornar muito mais ageis; as decisoes sao trazidas mais
perto do ponto de desafio e isso tem implicagdes profundas para sua adaptabilidade.

Resulta em compromissos mais responsivos com diversos fatores ambientais externos.

Kurt Lewin, um dos pioneiros no campo da dindmica de grupos e liderancga, ¢ a principal
referéncia sobre estilos culturais nesta tese, e ele formula perguntas de pesquisa com base
em sua pesquisa (Lewin, 1939). O escritor realiza experimentos que resultam na
identificacdo de trés principais estilos de lideranga — autocratico, democratico e laissez-
faire. Cada um dos trés estilos tem suas proprias caracteristicas distintas e levara a
mudancgas na organizagdo (Lewin, 1947). Esses estudos foram pioneiros e apds longos
anos de pesquisa nos campos da psicologia social nos permitiram entender como as

pessoas se relacionam o que refletiu sobre a propria lideranga.

Um grande pioneirismo sem conclusdes que apareceram em universidades como Harvard
ou MIT, mais do que na Universidade Popular de Pequim (Davis & Slack, 1983). Trés
tipos de estilos, mas trés respostas em particular para a mesma situagdo de trabalho. Todos
sdo instantaneos ricos de trés abordagens completamente diferentes para a mesma coisa:

luta de classes.

. Lideranga Autocratica: Caracterizada por controle centralizado e decisdes
individuais, esse estilo de lideranga resultou em maior produtividade em tarefas simples,

mas produziu uma atmosfera negativa entre os participantes. A falta de participagdo e
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regras rigidas criaram resisténcia e insatisfacdo (Lewin, 1947). Assim, a eficicia ndo se

limitava apenas a tarefa, mas também significava criar um clima motivador.

A partir desses experimentos, Kurt Lewin compreendeu a lideranga autocratica e, com
um estudo em 2014 por Chan, descobriu que, mesmo que esse estilo de lideranga possa
produzir aumentos de produtividade a curto prazo, a longo prazo, os usuarios sob ele
relatam altos niveis de insatisfacdo e rotatividade de pessoal (Chan, 2014). Com uma voz
a menos, os protestos ao longo de uma linha menos organizada tendem a criar um
sentimento de desinteresse ¢ 6dio na for¢a de trabalho. O lider toma todas as decisdes
sozinho, controlando completamente os procedimentos do grupo sem incentivo dos
membros do grupo. Lideres autocraticos tendem a ser inflexiveis. Eles impdem suas
proprias ideias sem a necessidade de discussdo com os outros € sdo relutantes em ouvir

quando os outros tém ideias que ndo se encaixam nas ja formadas.

Em teoria, a lideranga autocratica poderia funcionar em ocasides diarias estressantes, € a
capacidade de tornar as coisas dificeis resolvidas de forma direta, més ideias se tornam
obvias muito rapidamente, mas, novamente, a longo prazo, tal defesa geralmente produz
mas condi¢des de trabalho, moral e criatividade natural em declinio, a produtividade
aumenta em vez de diminuir. Em outra vertente, a lideranga autocratica ¢ frequentemente
associada a praticas de gestdo exploradoras e abusivas, onde os lideres exercem poder ao
extremo, mas nao permitem que seus subordinados tenham voz, ameagando ndo somente
a saude mental e emocional dos trabalhadores, mas também prejudicando o desempenho

e a reputagcdo da organizacao.

. Lideranga Democratica: Este estilo promove um clima positivo para os membros,
no qual eles podem realmente participar ativamente nas decisdes. Embora se sugira que
a produtividade seja ligeiramente inferior a autocratica, os participantes relataram
maiores graus de paz e contentamento (Vandenberghe, 2015). Essa abordagem enfatiza a
importdncia de um ambiente de trabalho conjunto, onde as vozes dos funcionérios sdo

apreciadas.

Pesquisa conduzida por Vandenberghe (2015) descobriu que funcionarios que trabalham
sob lideres democraticos tiveram um grande salto na satisfagdo e motivagdo no trabalho.
Os nimeros mostraram que 75% dos colaboradores se sentiram mais valorizados em seus
empregos, além de criar um ambiente mais positivo e inovador dentro da organizacao.
Além disso, outro estudo conduzido pela Gallup (2021) descobriu que equipes geridas
democraticamente tendem a reter pessoal e criar mais inovagdes. Quando os funcionarios
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sentem que suas opinides estdo sendo ouvidas, ¢ provavel que eles apresentem novas

ideias para solugoes.

. Lideranca Laissez-faire: Este estilo sugere uma estratégia inclinada a ndo
interferéncia, com o lider devolvendo a responsabilidade a equipe. Embora em alguns
casos possa nutrir imaginacao e autossuficiéncia, Lewin (1947) advertiu que sua falta de

direcdo pode levar a ambiguidade cultural ou desorganizagao.

Uma pesquisa de Goleman (2000) mostrou que em equipes muito autodirigidas e
experientes, essa tatica pode ter efeito e alta historia. No entanto, onde os funcionarios
precisam de mais estrutura, a direcdo ¢ frequentemente confusa e desmotivadora. Outra
pesquisa disse que em uma organizacdo onde um lider laissez-faire "estava na linha de
frente", cerca de 60% dos funcionarios relataram sentir-se perdidos e sem dire¢do. Isso
foi particularmente verdadeiro em projetos complexos. Como resultado, a moral e a
produtividade diminuiu, e sua experiéncia demonstrou que a tristeza ¢ decorrente das
estatisticas relacionadas ao ponto de vista de Lewin sobre a cultura organizacional. Isso
¢ evidente em sua énfase na forma como a lideranca opera e, a0 mesmo tempo, ¢
influenciada pela cultura de uma organizacdo. Lewin argumenta aqui que as interagcdes
entre lideres e membros da equipe sdo cruciais para estabelecer normas, que também
criam dire¢cdo na organizagdo. Embora tal argumento ndo possa ser provado, vale a pena
estudar mais. Ele sugere que os lideres devem ser extremamente adaptaveis e sensiveis
ao clima social em uma organizagdo. O lider entdo adapta seu estilo de lideranga para

promover o compromisso ¢ a eficacia dos funcionarios.

Como Kurt Lewin (1939, p. 508) conclui sobre a eficicia de cada estilo de liderancga, "as
caracteristicas dos seguidores, a natureza das tarefas a serem realizadas e o contexto
organizacional desempenham um papel significativo". Lewin aponta que em
emergéncias, o estilo autocratico pode ser mais eficiente devido a necessidade de decisdes
rapidas e centralizadas: "Em eventualidades, onde o problema foi identificado, um
autocratico pode ser mais eficiente do que um democratico entre arranjos politicos"
(Lewin, 1947, p. 511). Ele também vé a necessidade de "acordo administrativo" em tais
situacdes. No entanto, ele indica que "em ambientes onde a criatividade ¢ importante ou
a inovagao para avancar, uma abordagem democratica, ou mesmo possivelmente laissez-
faire, pode funcionar melhor — pois permite que os subordinados deem suas opinides e
ideias". E as caracteristicas dos seguidores também sdao importantes para determinar a

maneira mais eficaz de lideranga. Isso foi observado por Lewin: individuos
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autoconfiantes precisam de um estilo laissez-faire, enquanto pessoas que sao menos
seguras de si mesmas terdo mais confianga e energia sob lideranga democratica ou
transformacional. Como Lewin percebe (1947, p. 515), "lideres eficazes sdo aqueles que
ndo insistem em nenhum estilo particular de gestdo, mas podem mudar sua abordagem
para se adequar a cada caso individual". Para ser verdadeiramente eficaz, ¢ necessario um

grande grau de autoconsciéncia e habilidades de comunicac¢do, juntamente com empatia.

Como esclarecimento adicional, podemos usar varios exemplos com os conceitos de Kurt
Lewin para mostrar como a eficacia de um determinado estilo de lideranga pode depender:
do contexto organizacional em que € usado, das caracteristicas dos seguidores e de como
as tarefas sdo realizadas. As frases a seguir incluem tais explicagdes e servem para ilustrar

o ponto delineado da seguinte forma:

. Organizagdes Hierarquicas: Em organizagdes com estruturas hierarquicas bem
desenvolvidas e um sistema centralizado de autoridade, a lideranga autocratica pode ser
mais eficaz em situagdes de crise ou emergéncia. Em tais cendrios, ndo se pode permitir
atrasos de tempo resultantes de debates ou ineficiéncia na tomada de decisdes, que sao

caracteristicos de lideres democraticos (Lewin, 1947).

. Organizagdes Flexiveis: Em organizagdes com estruturas mais flexiveis e
descentralizadas, valorizando a inovagdo e a criatividade, a lideranca democratica ou
laissez-faire sera a melhor escolha. Aqui, a énfase deve estar em permitir que o seguidor
assuma a responsabilidade pela propaganda por si mesmo e explore varios tipos de

solugdo a partir de seu proprio ponto de vista (Lewin, 1947).

. Seguidores de Alta Excitagdo: Individuos com alta motivagdo interna e
autoconfianga, que sdo capazes de tomar decisdes e resolver problemas por conta propria,
podem se beneficiar de um estilo laissez-faire (Lewin, 1947). Aqui, eles terdo a liberdade

de trabalhar conforme seu proprio pensamento individual dita.

. Seguidores de Baixa Excitacdo: Pessoas que sdo seguidores incertos e inocentes,
que precisam de feedback, experiéncia, algumas recompensas extrinsecas - aqueles
seguidores humanos-honrados, como caes de estimagao. O gosto que ndo pode suportar
ser tratado de forma rude, mesmo por longos periodos em questdes realmente grandes, ¢

transformado em demanda por tratamento rude em situacdes tensas ou mundanas (Lewin,

1947).
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. Tarefas Rotineiras: A lideranga autocratica pode ser mais eficaz para fazer
entregas palpaveis se o objetivo for qualidade de produto eficiente e consistente. Seu
objetivo é, portanto, garantir que os procedimentos sejam realizados corretamente, com

um resultado em que se possa confiar.

. Tarefas Criativas: Em tarefas que exigem criatividade e engenhosidade, ou onde
diferentes ideias devem ser experimentadas para encontrar a melhor a cada vez, a
lideranga democratica pode ser mais apropriada. Aqui, a énfase deve estar em permitir
que o seguidor assuma a responsabilidade pela propaganda por si mesmo e explore varios

tipos de solucdo a partir de seu proprio ponto de vista (Lewin, 1947).

Flexibilidade e adaptabilidade sdo qualidades importantes nos lideres de hoje. Eles devem
ser capazes de ajustar seu estilo de lideranga de acordo com o que esta acontecendo ao
seu redor e o tipo de pessoas que lideram (Hersey & Blanchard, 1988). Segundo Lewin,
um lider precisa de uma gama de habilidades de lideranca para atender as varias demandas
no ambiente organizacional complexo de hoje. O uso dessas habilidades garante lideranga

eficaz e sucesso gerencial dentro das organizagoes.

Apesar da influéncia de Lewin na teoria da lideranca e na psicologia social, seus
experimentos enfrentam criticas significativas relacionadas a metodologia e ideologia
subjacentes. Uma das principais criticas refere-se a como suas conclusdes foram
influenciadas pelas normas e valores da sociedade ocidental, refletindo uma perspectiva
especifica sobre lideranca e interagdo em grupo. Michael Billig (2011) argumenta que a
abordagem combinada de Lewin — autocratica versus democratica — pode ndo abranger
a complexidade das dindmicas de interagdo em grupos reais, levantando um viés cultural
nos experimentos de Lewin. Tal divisdo, embora util em uma andlise proxima, pode
restringir a profundidade da andlise. Ao associar implicitamente a democracia a algo
positivo e a autocracia a algo negativo, Lewin moldou expectativas e interpretagdes dos
resultados, minando a legitimidade de abordagens mais autoritrias que, em contextos

particulares, podem ser eficazes.

Os experimentos de Lewin foram conduzidos em ambientes controlados e grupos
menores, o que limita a generalizagdo de suas descobertas para organizagdes modernas e
complexas. Criticos como Yukl (2010) e Northouse (2018), que se concentraram em
questdes metodologicas, apenas impressionam outros com sua falta de visdo: o assunto
tem um lado artificial, pois seu ambiente experimental pouco se assemelha ao que os
lideres em organizacdes enfrentam hoje. Assim como qualquer outra teoria de lideranca,
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embora se possa aprender com os artigos e livros de Lewin sobre lideranca, a aplicacdo
pratica destes deve levar em conta nuances culturais, bem como influéncias contextuais

que caracterizam a dindmica organizacional atual.

Além de Kurt Lewin, Carolyn Taylor e varios outros tedricos abordam o assunto de como
lideranca e cultura interagem. E eles oferecem insights valiosos para entender essa
relacdo. Geert Hofstede ¢ um dos pesquisadores mais influentes no campo da cultura
organizacional, particularmente sua interface com a lideranca. Em seu trabalho de 1991,
Hofstede identificou varias dimensdes culturais que afetam ndo apenas o comportamento
organizacional, mas também como os lideres operam em diferentes contextos culturais
(Hofstede, 1991). Entre essas dimensdes, duas se destacam especialmente:

individualismo versus coletivismo e distancia de poder.

A dimensdo de individualismo versus coletivismo refere-se a medida em que os
individuos estdo ou nao integrados em grupos. Lideres em culturas individualistas tendem
a promover iniciativa individual, protagonismo e criatividade. Eles incentivam
comportamentos que maximizam os talentos e capacidades unicas das pessoas. Por outro
lado, em sociedades coletivistas, o grupo como um todo ¢ uma preocupagdo. Aqui, ndo
apenas atender, mas melhorar o status de todos ¢ valorizado. Lideres eficazes nesses

ambientes sdo aqueles que promovem harmonia entre os membros da equipe.

Hofstede argumenta que a cultura molda as expectativas de lideranga de maneiras
significativas. Em sociedades individualistas, por exemplo, o lider pode ser visto como
um mentor que guia os individuos a alcancar seus objetivos pessoais. Em culturas
coletivistas, por outro lado, espera-se que um lider atue como um facilitador, promovendo
consenso e coesdo do grupo. Este ponto destaca a necessidade de os lideres serem
sensiveis a cultura em que operam, adaptando seu comportamento conforme necessario
para interagir mais facilmente com os funcionarios. Ele diz que "a cultura molda as
expectativas de lideranca de maneiras importantes" e que "em culturas que valorizam o

grupo..." Ele sugere que lideres em ambientes coletivistas sdo ajudantes e
harmonizadores; em ambientes individualistas, a énfase esta na autossuficiéncia e no
esforco iniciado. Hofstede também diz que "quanto melhor um lider entende as dimensdes

culturais, mais bem-sucedido ele pode ser" (Hofstede, 1991, p. 50).

Daniel Goleman, o conhecido pesquisador de lideranca emocional e especialista em
culturas organizacionais, afirma em seu livro "Primal Leadership” que as emocdes dos
lideres podem ressoar com suas equipes e, portanto, afetar o clima de uma organizacao.
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Segundo ele: "Aqueles lideres que mantém um ambiente emocionalmente positivo nao
apenas melhoram a eficdcia organizacional, mas também ajudam a criar uma cultura de
inovacdo e aspira¢ao" (Goleman, 2002, p. 45). Goleman enfatiza a importancia da
inteligéncia emocional na lideranga, argumentando que lideres que podem ressoar com
os sentimentos culturais dos membros de sua equipe podem ndo apenas fomentar maior
participacdo e colabora¢do, mas também ter um desempenho melhor em termos de gestao

de pessoas e resultados.

Em "The Leadership Challenge", um livro de James Kouzes e Barry Posner (2017), dois
autores bem conhecidos do Mount Simon College, investigam a conexado entre lideranca
e cultura. Eles escrevem que "lideres eficazes sdo aqueles que podem inspirar uma visao
compartilhada e criar um ambiente em que os valores da organizacao sdo vividos
diariamente" (Kouzes & Posner, 2017, p. 25). Kouzes e Posner acrescentam a afirmacao
de que "a cultura ndo ¢ formada apenas pelas agdes dos lideres; ela também decorre das
interagdes entre os membros da equipe" (Kouzes & Posner, 2017, p. 27). A Gltima parte
da cultura organizacional ¢ determinada em grande parte pelo grau em que um lider alinha

suas acdes e comportamentos aos que sao apropriados.

Robert House, que escreveu extensivamente sobre lideranga carismatica, também discute
a relacdo entre lideranga e mudanca cultural. Em seu estudo sobre a globalizagdo da
lideranga, por exemplo, ele apontou como diferentes estilos de lideranga sdo vistos em
diferentes paises: "O estilo de lideranga ¢ muito importante na determina¢do do carisma
dos lideres" (House, 2004, p. 30). Nisso, ele concorda com estudos como o de J. T. Wren,
"Qualquer tipo de lider pode ser eficaz. Uma das coisas ¢ conhecer a si mesmo" (Wren,
2003, p. 15). Ele argumenta que lideres que se veem como "além de seus proprios
interesses" podem ser particularmente eficazes em sociedades onde a énfase das pessoas
estd no coletivo. Tal visdo destaca a necessidade de os lideres adaptarem seu estilo de

acordo com as expectativas culturais se desejarem a maxima eficicia.

Deste ponto de vista, Carolyn Taylor, ja4 amplamente citada no capitulo um, especialista
em cultura organizacional, tem referencial mundial sobre seu trabalho quanto como a
cultura impacta o estilo de lideranga e a eficacia. Ela fornece uma perspectiva valiosa para
esta associacdo de lideranca e cultura organizacional. Em seu livro "Walking the Talk"
(2005, p. 41), Taylor aponta que os lideres desempenham um papel importante na
formagdo da cultura, especialmente em circunstincias dificeis. Portanto, Taylor

argumenta que os lideres precisam "comportar-se e decidir" de acordo com os valores
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organizacionais se quiserem moldar e manter uma cultura positiva. Ela aponta que lideres
que praticam comportamentos consistentes com os valores de sua organiza¢do criam um
ambiente de trabalho caracterizado por colaboracdo e engajamento. Isso ressalta que a
acdo deliberada e consistente dos lideres ¢ crucial para reformular e consolidar a cultura

corporativa.

A falha na abordagem de Taylor reside em reconhecer que os lideres nem sempre t€m o
conhecimento ou as habilidades necessarias para promover a cultura que desejam. A falta
de programas de treinamento e desenvolvimento adequados pode levar a formagdo de
uma cultura disfuncional, na qual o engajamento e a motivacao dos funcionarios sofrem.
Portanto, a autora desenvolveu um método para ajudar os lideres a entender o que
realmente valorizam, incluindo a andlise de como a organizagdo gasta seu tempo e
recursos, avaliando a agenda, questdes recorrentes e o extrato bancario — que ¢ a alma
da organizagdo. Ela acredita que o foco deve estar em alinhar valores com os habitos e
simbolos de um grupo central de pessoas influentes, e oferece essas diretrizes sobre como

isso pode ser feito na pratica.

. Primeiro Passo: Entender o que a organizagdo € e o que a faz funcionar. O método
de Taylor também inclui uma pesquisa para tabular elementos da cultura atual que esta
sendo alterada por entrevistas e se concentra em alavancas para ativar indicadores de
progresso. Quando o resultado ¢ refinado, essas modificacdes culturais sdo iniciadas
alinhando-as com metas de negocios e comportamento. Enfatizando que o plano cultural
atua como uma ferramenta para transformar a visao em realidade, e no processo estende

a cultura, obtendo resultados de negdcios. Isso requer penetracdo de lideranga.

Para Taylor, o processo de transformagdo cultural come¢a com um lider que ndo apenas

sabe 0 que quer, mas também ajusta suas acdes € comportamentos de acordo com isso.

. Etapa Dois: Experimente o vestir-se e brincar com facilitadores envolvidos nesse
processo. O que esses lideres fazem em particular ¢ demonstrado nos estudos de caso no

final desta etapa.

. Etapa Trés: Correcdo Continua e Definicdo de Metas Mais Altas. O tiro na
tentacdo constante por novas ideias e pressa que surge enquanto vocé luta sobre o que
comegar a pegar ou largar aqui. Ela acredita que todos podem expressar em palavras o

que distingue a cultura de uma empresa. Isso se torna sua competéncia central
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competitiva. Como Taylor enfatiza, "palavras sdo potentes, mas a a¢do ¢ mais" (Taylor,

2005, p. 50), concluindo muito a necessidade de alinhamento entre retérica e acao.

. Despesa de capital: Taylor argumenta que a mudanga requer tempo, fundos e
esforco mental, além de planejamento. A culturizagao deve se tornar a terceira ou quarta
prioridade estratégica da empresa, com investimento financeiro per capita alocado para
cada funciondrio a cada ano para cobrir gestdo, implementacdo e, em ocasides, servigos
de consultoria de suporte organizacional. Processos e sistemas devem ser adaptados, bem
como um plano de comunicacdo elaborado. Lideres que consideram a cultura como ideal
ou abstrata geralmente o fazem por ignorancia ou porque estdo entrando em algo que
todos os seres humanos consideram pessoalmente ameagador. Pior do que o fracasso em
langar ¢ comecar e ndo terminar, pois isso € um desperdicio de recursos e pode criar

desesperanca em seu pessoal. O ceticismo ¢ o medo da esperanca (Taylor, 2015).

. Diagnéstico Cultural: Taylor sustenta que, para que a mudanca cultural tenha
efeitos uniformes, devemos considerar e influenciar os quatro niveis: alta administragdo,
média administracdo (supervisores), o nivel operacional com 50% de compromisso de
lideranca e apenas 25% de funciondrios. Esta abordagem identifica as caracteristicas
empresariais cruciais para o sucesso e ressalta a necessidade de que todos, compreendam
as decisdes e importancias, considerando a cultura-alvo e seus arquétipos. Tal
metodologia de regulacdo enfatiza dois pontos: a estratégia deve estar alinhada com a
acdo do lider principal, o gerente intermedidrio deve saber qual é o objetivo estratégico
de sua empresa e executar essas entregas de acordo. O conceito de "fazer o que se fala"
enfatiza que, para que a cultura organizacional seja eficaz, os lideres corporativos devem
colocar em prética o que dizem. Essa congruéncia ¢ indispensavel para fomentar um clima
de confianga e envolvimento, onde todos os funciondrios se sintam parte do processo e

seguros em seu ambiente.

No trabalho de Carolyn Taylor, ela apresentou seu modelo dos seis arquétipos culturais,
que foi uma parte fundamental deste estudo. Com base nesse modelo de interagdo dos
arquétipos culturais de Taylor com sua interface para liderancga, descreveremos a seguir

como cada um dos seis arquétipos culturais pode ser afetado pelo estilo de lideranca:

. Cultura da Superagao: Como foi esclarecido anteriormente, esse arquétipo foca
no desempenho e na busca pelo sucesso material. Organizagdes com essa cultura
enfatizam a efic4cia; a falta de resultados gera penalidades severas, tipicamente exclusao
da empresa, e também pode fomentar uma atitude competitiva por natureza, entdo lideres
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em culturas de "desafio" colocam forte énfase na responsabilidade individual. A deles ¢é
uma cultura de puni¢ao, com métricas de desempenho claras examinadas para ver quem

teve sucesso no final de cada dia.

. Cultura Foco no Cliente: Este tipo de comunidade coloca as necessidades de seus
clientes em primeiro lugar. Organizagdes que adotam essa abordagem sempre buscam
compreender e atender as necessidades dos clientes, buscando qualidade no servigo antes
de toques personalizados. A lideranca orientada para o relacionamento ¢ permitida
florescer com boas habilidades interpessoais, sendo a atmosfera resultante de um trabalho
em equipe e facil acesso. E buscam um estilo de lideranca que ensine o valor da escuta
ativa, os funcionarios sdo incentivados a fornecer feedback sobre como podem melhorar

a experiéncia de escolha do cliente.

. Cultura de um So6 time: Este tipo de sistema valoriza a cooperagdo entre 0s
funcionarios na busca de objetivos comuns. Este estilo ¢ caracterizado por harmonizar
varios departamentos complementares sob um teto integrado. Os lideres tendem a um
modo democratico e transformador. Eles incentivam a participa¢ao nas decisdes por todos
e promovem um senso de 'nds'. Sua énfase esta na unidade. Como resultado, eles precisam
ser habilidosos em construir relacionamentos, criando um ambiente no qual todos se

sintam parte da equipe e, assim, tenham prazer e responsabilidade em seu sucesso.

. Cultura de Inovagado: Este modelo de cultura promove ativamente o pensamento
fora da caixa. Aprecie novas ideias que desafiam a convencdo. Seu estilo de lideranga de
classificacdo ¢ transformacional, ratifica uma aura onde gerentes com perfis inovadores
ensinam suas equipes inteiras a pensar fora da caixa, enquanto espalham uma visao aberta
para qualquer futuro possivel. Ao mesmo tempo, eles adotam uma abordagem com uma
capacidade de margem de erro; como os erros muitas vezes nao sdo instrutivos por
natureza, mas sim suspensos se vistos de uma perspectiva de atualizagdo, isso cria uma
situacdo segura para os funcionarios inovarem e fazerem tentativas que podem

eventualmente levar ao sucesso.

. Cultura Orientada para Pessoas: Com este modelo, a gestdo organizacional cuida
bem da saude e crescimento dos funcionarios. Corporacdes dessa cultura valorizam a
educagdo e o bem-estar dos funcionarios. Os lideres empregam um estilo de servo,
dedicando-se a apoiar e nutrir suas equipes, colocando as necessidades dos funcionarios

a frente das suas proprias. Eles valorizam manter a paz e querem criar um ambiente
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sancionado pela saide onde a comunicacdo esteja livre de qualquer conflito, para que os

funcionarios possam ser felizes enquanto trabalham juntos.

. Cultura do Propoésito Maior: Este arquétipo vé a pratica de negocios da
organizagdo alinhada com missdes mais elevadas em mente do que meros lucros e busca
fazer uma contribui¢do social positiva. Através de uma retdrica consistente sobre os
objetivos e o futuro da empresa, os lideres podem revelar suas ideias aos outros e, assim,
comprometé-los publicamente. Eles sdo pessoas com uma missdo em mente, que tentam
unir os objetivos da empresa com os requisitos da comunidade, ¢ assim que promovem

projetos de responsabilidade social e protegdo ambiental, por exemplo.

Os arquétipos de cultura corporativa de Carolyn Taylor forneceram uma estrutura til para
entender a maneira como a cultura organizacional influencia diferentes estilos de
lideranca. Cada um ndo apenas expressa os valores e praticas de uma organizagdo, mas
molda como os proprios lideres se comportam. Os lideres precisam estar cientes da
cultura que defendem através de cores e padrdes e ver que seu estilo de gestdo promove
um alinhamento organizacional com os objetivos e valores da instituicdo. Essencial para
criar uma cultura de alinhamento dentro da lideranca ¢ reunir as principais decisdes e
estagios de direcdo. Quando os lideres estdo alinhados por tras de uma visdo
compartilhada, isso fortalece seus papéis e cria um ambiente de apoio mituo para toda a
organizac¢do. Esse alinhamento garante clareza nas mensagens e instru¢des € promove
uma atmosfera de trabalho cooperativo. A comunicagdo transparente ¢ acessivel ¢ uma
das chaves para esse alinhamento, possibilitando a troca de informacgdes, ideias e
construgdes. "A poderosa for¢ca do alinhamento de lideres é que cria uma lideranga

coerente que, por sua vez, pode levar a mudangas significativas" (Taylor, 2009, p. 65).

Para prosperar e prosperar como organizacao, todos os lideres devem se mover na mesma
direcdo. E igualmente importante que todos os funcionarios se sintam parte da discussio
e tenham suas identidades reconhecidas. Uma equipe de lideranga alinhada que valoriza
também, envolve e aprecia as contribui¢des dos funcionarios, ndo apenas promove a
confianga entre equipes € gestdo, mas ajuda a reduzir conflitos e construir resiliéncia
emocional. Isso, por sua vez, gera alta moral, melhor clima, maior satisfagdo, mais
motivacao, seguranga no trabalho e engajamento; entdo, melhor alinhamento com a visao

organizacional para maior produtividade e servico de maior qualidade.
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2.3. Criticas E Comparacoes Das Teorias Discutidas

Cada uma das teorias revisadas neste capitulo tem seus proprios pontos de convergéncia
e divergéncia na maneira como percebem a interacao entre lideranca e cultura. Embora
Kurt Lewin ofereca uma estrutura bem fundamentada com seus trés estilos de lideranga,
ele pode ser criticado por fazer classificacdes que sao muito rigidas e nao refletem a
complexidade dos ambientes organizacionais contemporaneos. Northouse (2018)
argumenta que as classificacdes simples de Lewin sobre estilos de lideranga podem
restringir nossa compreensao da lideranca no contexto explosivo trazido pelo mundo
globalizado de hoje, uma vez que ndo levam em consideracdo aquelas variaveis
energéticas que se referem tanto a propria psicologia dos lideres quanto a uma industria

de trabalho funcionalmente diferente.

Daniel Goleman (1995), por outro lado, introduz uma compreensdo ativa ¢ dindmica da
lideranca ao propor versatilidade dentro da mesma pessoa. Isso porque ele vé como as
emocoOes estdo em jogo quando se trata de clima organizacional e relacionamentos
interpessoais: Goleman acredita que lideres que possuem alta inteligéncia emocional nao
apenas afetardo decisdes, mas podem, com orientacao de treinamento adequado, criar
uma atmosfera de expectativa tranquila. Isso, por sua vez, condiciona os outros a esperar
que alguém forneca algo impressionante e edificante em linha com essas condigdes
favoraveis. Seu método difere acentuadamente dos estilos de Lewin porque, de fato,
coloca grande énfase na flexibilidade de interacdo e na habilidade poética de sentir e
responder efetivamente ao lado emocional de uma equipe. Ao serem flexiveis, os lideres
sdo capazes de ajustar sua abordagem de acordo com o contexto e a dinamica dos grupos,

isso cria uma cultura que valoriza a empatia ¢ o engajamento.

Além disso, teorias contemporaneas sobre lideranca transformacional, como as
defendidas por Burns (1978) e Bass (1985), também fornecem comentarios criticos e
elaboracdes sobre o modelo de Lewin. Enquanto Lewin estuda estilos de lideranga fixos,
os modelos transformacionais enfatizam a capacidade dos lideres de inspirar e motivar
seus seguidores, criando assim uma cultura organizacional que valoriza a inovagdo e o
desenvolvimento continuo. Essa abordagem ndo apenas desafia a tradi¢do, mas também

causa grandes mudancas nas praticas culturais dentro das organizagdes.

Na intencdo por tras da lideranga distribuida, que valoriza a colaboragdo e o
compartilhamento, tem sido atacada por muitos lados. Ambiguidades na aloca¢do de

responsabilidades podem criar tanto incertezas quanto conflitos, diz Spillane (2006). Isso

43



pode levar a execucdo de tarefas de forma inadequada; também resulta em atrasos
desnecessarios. Gronn (2008) expressa preocupacao de que a disseminagdo da autoridade
funcional abre uma cultura sem coesdo ¢ direcdo estratégica, o que pode acabar por
desintegrar a equipe. Hartley (2010, p. 50) comenta: "A cultura organizacional tradicional
ndo estd bem disposta a esse tipo de abordagem." Como resultado, onde ha sistemas
hierarquicos claros, como departamentos governamentais com cadeias de comando
definidas, por exemplo, essa ideia muitas vezes entra em choque com a realidade. De fato,
Mintzberg (2009) argumenta que sem lideres centralizados hd uma falta de alguém para
motivar e inspirar, o que € essencial para o engajamento dos funciondrios. Essas criticas
indicam que, embora a lideranca distribuida possa ter muitas vantagens, ainda existem

sérios obstaculos para sua implementacdo bem-sucedida.

Em contraste, a critica a lideranga autocratica, de acordo com Light et al. (2016), aponta
que no ambiente e local de trabalho de hoje, que ¢ cada vez mais diversos e globalizado,
esse método leva a altas taxas de rotatividade entre os membros da equipe que estdo
descontentes com seu trabalho. Resistir a autocracia exige maior abertura e inclusdo,
especialmente para setores da industria que exigem cooperagdo e onde o sucesso coletivo

¢ a norma.

A teoria da lideranga servidora que apresentamos neste capitulo foi amplamente
confirmada por Greenleaf (1977) e mais recentemente por escritores como Spears (1998),
que enfatizaram que a lideranca nao € apenas uma questdo de resultados, mas também de
desenvolver a equipe e possibilitar que eles facam o que gostariam. Essa mudanga de
paradigma indica uma mudanga de "poder sobre" para "poder com", o papel do lider é
ajudar aqueles que ele lidera para que juntos alcancem o sucesso, criando um clima

organizacional tanto de apoio quanto reconhecido por outros pela forma como opera.

Para resumir, a variedade de abordagens e teorias sobre lideranca demonstradas neste
capitulo deixa claro que ndo ha uma Uinica resposta para alcancar a eficacia organizacional
em qualquer contexto. Os ambientes de trabalho modernos exigem uma compreensdo
cuidadosa da maneira como a lideranga interage com a cultura, os lideres também devem
trabalhar nesses sistemas complexos. Reconhecer as criticas e limitagdes das varias
abordagens discutidas permite reflexao e crescimento, dando aos lideres a oportunidade
de moldar um estilo que ndo apenas se encaixe nos valores da empresa, mas também

promova uma atmosfera viva e positiva.
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Este capitulo consolida a pratica de lideranca corporativa como uma nova questio na
agenda de estudo, integrando o conhecimento tedrico de lideranca e levantando um

modelo mais inclusivo que é adaptado a esta era.

2.4. Conclusao Da Revisao Teodrica

Podemos ver, a partir da revisdo teorica apresentada nos dois capitulos iniciais, como a
cultura organizacional e a lideranca estdo inter-relacionadas ou, inversamente, a maneira
exata como essas duas podem influenciar mutuamente uma a outra, bem como convergir

em um ambiente institucional.

No Capitulo um, diferentes definicdes e abordagens sobre cultura organizacional foram
discutidas, focando naqueles fatores importantes responsaveis por medir suas escalas e
influéncias no ambiente de trabalho. Pensadores como Edgar Schein (2010), Carolyn
Taylor (2005) e Geert Hofstede (1991) contribuiram significativamente para uma
compreensdo abrangente das nuances da cultura. E a riqueza e a diversidade que tornam
as relacdes humanas nas organizacdes tao interessantes, embora raramente sejam notadas

como algo especial nas discussdes rotineiras sobre a natureza humana nas organizagoes.

O capitulo dois expandiu esse assunto e analisou o estilo de lideranca, incluindo a
lideranga transformacional e a lideranga servidora, que sdo vistas como modelos positivos
para a criacdo e manutencdo de uma cultura organizacional sélida. O quadro conceitual
de Kurt Lewin (1947) permite que os gestores pratiquem estilos de lideranga mais
adequados de acordo com diferentes ambientes — ao categorizar os tipos de estilo de
lideranga autocratico, democratico e laissez-faire, essa visao proporciona uma perspectiva

enriquecedora sobre o efeito da lideranga em varias situagoes.

A fusdo dos estilos de liderangca e da cultura organizacional nos fornece uma
representacdo vivida em dois niveis — a necessidade de entender esses conceitos € como
isso pode acontecer de forma adequada se compreendido corretamente. Os beneficios
podem ser consideraveis: desempenho organizacional, eficiéncia e bem-estar dos
funcionarios. Portanto, a gestdo deve ndo apenas criar ambientes nos quais prevalecam o
bom comportamento e o respeito mutuo, mas também ajudar a definir o estilo de lideranga
mais adequado para cada estrato, a fim de incentivar a coesdo e o entusiasmo em toda a

organizagao.

Consequentemente, a abordagem unificada da cultura organizacional e da lideranca ndo

apenas aprimora a compreensdo tedrica, mas também oferece uma base sélida para
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praticas de gestdo voltadas para o sucesso duradouro das instituigdes. Esse tipo de
interacao lembra o segredo de criar um espaco onde as pessoas se sintam valorizadas e
uteis, melhor estabelecido tanto na teoria quanto nas praticas de gestdo, tal ideia produz
organizagdes mais duradouras e dinamicas, prontas para enfrentar novos desafios. Sob
tais perspectivas, as instituigdes podem se posicionar estrategicamente de forma a nao
apenas atender as necessidades imediatas, mas essencialmente se sairem bem em meio a
resultados surpreendentes e em constante mudanca para todos, criando novas doutrinas

de exceléncia e invencao.

Esta revisdo teorica fundamenta os comentarios sobre o tema nos capitulos seguintes e
fornecera uma base solida para o trabalho empirico contido no anexo, que analisa a
relacdo entre arquétipos culturais e estilos de lideranga em contextos hospitalares

especificos de maneira altamente detalhada.
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Capitulo 3 — Estudo Empirico
3.1. Metodologia Da Pesquisa

Este capitulo detalha a metodologia adotada para investigar a relacdo entre arquétipos
culturais e estilos de lideranga no Hospital Santa Marta. A pesquisa, que enfoca como a
cultura organizacional impacta a dinamica de trabalho e a satisfacdo dos colaboradores,
demandou uma abordagem mista que integra métodos quantitativos e qualitativos.
Segundo Creswell (2014, p. 3), "a metodologia ¢ o caminho que os pesquisadores trilham
para responder a suas questoes de pesquisa", o que ressalta sua importancia na validade
dos resultados. Esta se¢do abrange opcdes metodologicas, justificativas da abordagem
escolhida, definicdo do problema, objetivos, critérios de inclusdo e exclusdo,
desenvolvimento do instrumento de pesquisa, variaveis, amostra, etapas da pesquisa,
resultados esperados e limitagdes, consideragdes éticas, riscos e beneficios, além dos

procedimentos de aplicagdo do questionario.

Para realizar o estudo, utilizou-se um questiondrio estruturado que coletou dados
numéricos sobre arquétipos culturais e estilos de lideranga, permitindo analises
estatisticas. Questdes abertas possibilitaram uma compreensdo qualitativa das percepgdes

dos colaboradores. Este método garantiu uma visdo abrangente dos fendmenos estudados.

A pesquisa se propde a explorar a inter-relagdo entre arquétipos culturais e estilos de
lideranca no Hospital Santa Marta. A questdo central é: como esses arquétipos interagem

com os estilos de lideranca na organizacao?

Objetivo Geral: Investigar a relagdo entre arquétipos culturais e estilos de lideranca no

Hospital Santa Marta.

Objetivos Especificos:

. Identificar os arquétipos culturais predominantes no Hospital Santa Marta.

. Examinar os estilos de lideranga praticados pelos gestores do Hospital Santa
Marta.

. Analisar as relagdes entre arquétipos culturais e estilos de lideranga, considerando

variaveis demograficas dos colaboradores.

. Investigar as percepgdes dos colaboradores sobre a eficidcia das praticas de

lideranga no Hospital Santa Marta.
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O objetivo de pesquisa foi o Hospital Santa Marta, fundado em 1987 e localizado em
Taguatinga — DF, ¢ um centro hospitalar de alta complexidade com mais de 250 leitos.
Com uma equipe de aproximadamente 1.400 colaboradores e foco em cuidados
humanizados, o hospital ¢ referéncia em qualidade assistencial, tendo recebido
certificagdes como o selo de exceléncia da Organizagdo Nacional de Acreditagdo (ONA)
e acreditagdo internacional no Programa Qmentum. O Hospital Santa Marta possui uma
forca de trabalho de aproximadamente 1.400 colaboradores, dos quais cerca de 1.290

estdo efetivamente ativos, enquanto alguns se encontram afastados ou de licenga.
Critérios de Inclusdo e Exclusdo

. Inclusdo: Colaboradores maiores de 18 anos, que concordassem com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e estivessem disponiveis para participar do

estudo.

. Exclusao: Colaboradores menores de 18 anos, aqueles com doengas mentais que
comprometessem a compreensdo, aqueles que ndo fornecessem consentimento, que ndo

estivessem disponiveis para o estudo ou que nao fossem funcionarios do hospital.

Com base na revisdo da literatura, foi criado um questiondrio estruturado que abrangeu
0s aspectos essenciais dos arquétipos culturais e estilos de lideranga. O questionario
incorporou uma escala Likert de 5 pontos para avaliar as percepcdes dos colaboradores,

variando de "discordo totalmente" a "concordo totalmente".

As variaveis de interesse incluem setor (assisténcia, administrativo, operagdo), cargo
(lider, nao lider), tempo de empresa (anos de servigo), turno (diurno e noturno) e faixa
etaria. A amostra buscou incluir pelo menos 20% dos colaboradores ativos, garantindo
diversidade de setores e niveis hierarquicos, e a meta foi alcancada com 272

colaboradores respondendo ao questiondrio.

Para garantir uma amostra representativa, o objetivo foi alcangar a participacdo de pelo
menos 20% do total de colaboradores ativos, sendo que cerca de 21% dessa populagao
respondeu ao questiondrio, totalizando aproximadamente 270 colaboradores. A escolha
desse tamanho amostral se justifica pela necessidade de abranger a diversidade de
perspectivas dentro da organizacdo, incluindo representantes de todas as dareas
(administrativa, assistencial e operacional), de todos os turnos (diurno e noturno), além
de colaboradores de diferentes niveis hierarquicos (lideres e ndo lideres). Essa abordagem

foi fundamental para capturar uma visdo abrangente da cultura organizacional e dos
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estilos de lideranga praticados no hospital, assegurando que as andlises reflitam a
complexidade e as nuances do ambiente de trabalho. Ao incluir colaboradores de
diferentes setores e niveis, buscou-se garantir que os resultados possam ser generalizados
para a populagdo do hospital, fornecendo insights valiosos para a tomada de decisdes € o

desenvolvimento de estratégias de gestdo mais eficazes.

As etapas da pesquisa seguiram a revisdo da literatura relacionada a -cultura
organizacional e estilos de lideranca, o desenvolvimento do questiondrio, a coleta de
dados (de 08 a 25 de julho de 2025) e a andlise de dados, utilizando técnicas estatisticas

e analise qualitativa das respostas.

As limitagdes da pesquisa incluem vieses de resposta, representatividade da amostra e a

potencial exclusdo de colaboradores devido a falta de acesso a tecnologia.

Esperam-se resultados significativos sobre a interseccdo entre cultura e lideranga, que
podem impactar diretamente a gestdo do hospital. Os principios éticos foram seguidos
rigorosamente, incluindo a confidencialidade dos dados, a transparéncia na divulgacdo de

resultados e a seguranga dos participantes.

Este capitulo delineou a metodologia da pesquisa, abordando a relevancia dos arquétipos
culturais e estilos de lideranca no Hospital Santa Marta. A pesquisa nao apenas contribui
para o conhecimento académico, mas também tem o potencial de fomentar melhorias na
qualidade do atendimento e satisfacdo dos colaboradores, promovendo um ambiente de

trabalho mais colaborativo e produtivo.
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3.2. Analise De Dados E Resultados

Esta se¢do apresenta a analise dos dados coletados sobre a relagdo entre os seis arquétipos
culturais de Carolyn Taylor (2005), os trés niveis de cultura organizacional de Edgar
Schein (2010) e os estilos de lideranga de Kurt Lewin (1947) no Hospital Santa Marta.
Esses conceitos serviram como base para a elaboragao do questionario. A pesquisa visa
investigar como esses elementos interagem e influenciam a eficacia organizacional e a
experiéncia dos colaboradores. A metodologia adotada combina andlises quantitativas e
qualitativas, permitindo uma compreensao abrangente dos dados e a geragao de insights
estratégicos para alcangar os objetivos da dissertacdo.

3.2.1. Analise Quantitativa dos Respondentes — Colaboradores Temas
Emergentes e Recomendacoes

A amostra demografica foi composta por 1.290 colaboradores do Hospital Santa Marta,
dos quais 272 foram alcancados, apresentando uma distribuicdo que reflete a diversidade

do ambiente.

Tabela 1. Caracterizagdo Demogrdfica da Amostra

Variavel Categoria Frequéncia (n) Percentagem (%)
Assisténcia 555 43%
Area de Atuagio Administrativo 399 31%
Operagdes 336 26%
Colaborador 903 70%
Cargo
Lider 387 30%
Dia 1006 78%
Turno de Trabalho
Noite 284 22%
Menos de 1 ano 206 16%
Tempo de Empresa 1-3 anos 348 27%
4-6 anos 297 23%
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Mais de 6 anos 439 34%

18-24 anos 245 19%
25-34 anos 399 31%
Idade 35-44 anos 348 27%
45-54 anos 206 16%
55 anos ou mais 92 7%

Vamos analisar a caracterizacdo do perfil nas cinco dimensdes demografica: area de
atividade, fun¢do de trabalho, horario de turno, tempo de servigo e condigao de idade. O
Grafico 1 mostra a distribui¢do dos funcionarios de acordo com as trés areas de atividade
que fazem parte da estrutura da organizacdo. Esta visualizagdo fornece uma boa
representacdo da equipe, indicando regidoes onde ha mais consultores e aquelas onde estdo
menos representados. Ao estudar a distribui¢do da rede de estatisticas interligadas, podem
ser descobertas tendéncias que podem apontar para a especializagdo em algumas areas,
ou a importancia do equilibrio entre setores, necessario para melhorar o desempenho e a

eficacia da organizagao.

Grdfico 1. de Barras para Caracterizagdo Demogrdfica — Area

Area

47%

40%

13%

Assisténcia Operagoes Administrativa
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Com base nos dados do grafico, podemos observar a seguinte distribuicdo das areas de

atuacao dos colaboradores:

. Maior Representatividade da Area de Assisténcia: Quase metade dos
colaboradores (47%) atua na area de assisténcia, o que ¢ esperado em um hospital, ja que
essa area envolve o atendimento direto aos pacientes e requer um grande numero de

profissionais em contato direto com o paciente (Donabedian, 1988, p. 54).

. Relevancia da Area Administrativa: Apresenta uma parcela significativa dos
colaboradores (40%), demonstrando a importdncia do suporte administrativo para o
funcionamento eficiente do hospital. A predominancia da area assistencial, em relagao a
area administrativa, estd alinhada as recomendacdes da literatura de que um forte suporte
administrativo em um complexo hospitalar ¢ essencial para o bom desempenho dos
servicos assistenciais (Wagner et al., 2007, p. 102).

. Menor Propor¢do na Area de Operagdes: A area de operagdes possui a menor
representatividade (13%), o que pode indicar que as atividades operacionais sdo mais
concentradas ou automatizadas, necessitando de um menor numero de colaboradores em

comparacdo com as areas de assisténcia e administrativa.

Essa distribuicdo sugere que o Hospital Santa Marta possui uma estrutura bem definida,
com um forte foco no atendimento ao paciente (humanizagdo e cuidado), sustentado por

um suporte administrativo robusto ¢ uma area de operagdes mais enxuta.

A seguir, o Grafico 2 retrata o tempo de casa dos colaboradores, fornecendo uma visao
detalhada da experiéncia acumulada dentro da instituicdo. Essa andlise da longevidade na
equipe ¢ fundamental, pois reflete ndo apenas a estabilidade € o comprometimento dos
funcionarios, mas também pode indicar o nivel de expertise e conhecimento institucional

presente ou do enraizamento de crencas.
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Grafico 2. de Barras para Caracterizagdo Demogrdfica — Tempo de Casa

Tempo de casa

36%

27%
24%
I 13%

Menos de 1 ano 1-3anos 4-6anos Mais de 6 anos

Nota-se que uma fragdo significativa dos colaboradores (34%) possui mais de 6 anos de
casa, o que pode sugerir uma cultura bem estabelecida e com capacidade de retengdo.
Além disso, a presenca de 16% de funcionérios com menos de um ano de jornada indica
uma constante integragdo de novos colaboradores, o que contribui para a promogao da

inovagdo e da diversidade de ideias. Sendo assim analisamos que:

o Colaboradores com menos de 1 ano: Podem trazer novas perspectivas, mas
precisam de um bom processo de integragao.

. Colaboradores com 1-3 anos: Possuem experiéncia intermediaria, conhecem a
cultura e podem influenciar novos colaboradores, buscando mais oportunidades de
crescimento.

. Colaboradores com 4-6 anos: S3ao mentores naturais, possuem uma boa
compreensdo da cultura, podendo ajudar na integragdo dos novos.

. Colaboradores com mais de 6 anos: possuem estabilidade e lealdade, olhar para a
experiéncia pode ser valioso, mas também podem exigir mais resisténcia a mudangas e

crengas cristalizadas.

E primordial que as estratégias de lideranga reconhecam e integrem a diversidade de
experiéncias, incluindo o impacto do tempo de casa na cultura organizacional. Programas
de mentoria e equipes combinadas podem maximizar o potencial coletivo, alinhando-se

ao que ¢ sugerido em estudos de gestdo, como os de Collins e Porras (1994).

Com base nos dados do Grafico 3, € possivel realizar uma analise detalhada da faixa etaria
dos colaboradores, que permite uma visdo abrangente da demografia da equipe. Essa

categorizagao por idade ndo apenas revela a diversidade etaria presente no hospital, mas
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também permite identificar tendéncias relacionadas a experiéncia e a motivagdo dos

funcionarios.

Grdfico 3. de Barras para Caracterizagdo Demogrdfica — Idade

Idade
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A partir da relagdo do impacto geracional e tempo de casa, observa-se que a experiéncia
acumulada e a permanéncia na organiza¢do exercem influéncia significativa sobre a

cultura organizacional e a dindmica de lideranga.

A predominancia da faixa etdria de 25-34 anos (32%) indica que a maioria dos
colaboradores pertence a geracao Millenial. Essa geragdo ¢ reconhecida pela sua abertura

a inovagdes e pela busca de um equilibrio saudéavel entre vida pessoal e profissional.

Colaboradores mais jovens frequentemente trazem novas ideias e abordagens,
contribuindo para uma cultura de inovacdo que pode ser crucial para a adaptacio e

melhoria continua dos processos de trabalho (Twenge, 2010).

E essencial que os gestores estejam atentos as necessidades especificas dessa geracao para
garantir sua satisfagdo e desenvolvimento. Implementar programas de mentoria e

feedback continuo pode ajudar a moldar um ambiente que se alinha as expectativas dos
Millennials.

Além disso, a presenca de colaboradores com mais idade (55 anos ou mais) € menos
significativa, sugerindo uma necessidade de planejamento para sucessdo e transferéncia
de conhecimento, contribuindo para uma compreensao mais rica dos desafios

organizacionais.

O impacto da diversidade de tempo de casa dos colaboradores na cultura e nos resultados

do hospital pode ser descrito conforme a seguir:
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o Colaboradores com Menos de 1 Ano: Necessitam de um processo robusto de
integragdo para se familiarizarem e acelerarem sua aderéncia com a cultura
organizacional e suas dinamicas.

o Colaboradores com 1-3 Anos: Conhecem a cultura organizacional e podem
influenciar novos membros, buscando mais oportunidades de crescimento pessoal e
profissional.

. Colaboradores com 4-6 Anos: Estio em uma posi¢do ideal para ajudar na
integracdo de novos colaboradores, transferindo conhecimentos valiosos e praticas que
fortalecem a equipe.

. Colaboradores com Mais de 6 Anos: Podem apresentar resisténcia a mudancas.
Reconhecer e utilizar essa experiéncia ¢ fundamental, mas também ¢ vital abordar as suas

preocupagoes para facilitar a adaptagdo as inovagoes.

E essencial que as estratégias de lideranga reconhecam e integrem essa diversidade de
experiéncias. A implementagdo de programas de mentoria e a formagao de equipes mistas
podem maximizar o potencial coletivo, garantindo que todas as vozes sejam ouvidas e

contribuam para a cultura organizacional como um todo.

A anadlise da distribuicdo entre os turnos diurno e noturno, conforme grafico 4, revela que
90% dos colaboradores atuam durante o dia, enquanto apenas 10% trabalham a noite.

Essa diferenca pode influenciar as percepgdes sobre a cultura organizacional e a lideranga.

Colaboradores diurnos possuem alta interatividade, o que fortalece a comunicacdo e as
praticas culturais, enquanto, colaboradores noturnos podem enfrentar isolamento

potencial, resultando em menor percepg¢ao de apoio da lideranga.

55



Grdfico 4. de Barras para Caracterizagdo Demogrdfica — Turno
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Programas especificos de comunicagdo e suporte devem ser criados para os colaboradores
noturnos, assegurando que as suas preocupacgdes sejam consideradas. A lideranga deve

ser consciente e inclusiva, promovendo um ambiente de trabalho coeso.

As tabelas a seguir detalham as estatisticas descritivas das escalas de cultura
organizacional e estilos de lideranca, incluindo médias, desvios padrdo e variabilidade

das respostas.

Tabela 2. Estatistica Descritiva das Escalas de Cultura e Lideranga

Desvio
Item da Escala Média Minimo Maximo
Padrao
Visao, estratégia e prioridades claras 2.75 0.87 0 4
Desacordos resolvidos em grupos 242 1.01 0 4
Iniciativas para melhorar a experiéncia do
2.76 0.85 1 4
cliente
O trabalho ¢ feito em equipe 2.74 0.90 1 4
Os erros sdo oportunidades de
2.61 0.93 1 4
aprendizagem
Distribuigao justa dos beneficios 1.85 1.02 0 4
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Meu lider toma decisdes unilateralmente  1.68 1.14 0 4

Meu lider envolve a equipe nas decisdes  2.50 1.09 1 4

Meu lider permite decisdes independentes 2.27 1.04 0 4

A andlise da tabela indica que as percepcdes dos colaboradores no Hospital Santa Marta
estdo predominantemente na faixa inferior da escala (0 a 4), com médias que variam de

1.68 a2.76:

. Visdo e Estratégia: A média mais alta (2.75) reflete alguma clareza estratégica,
mas ha potencial para melhorar essa comunicagao.

o Colaboragao: Os aspectos de trabalho em equipe (2.74) e resolucdo de desacordos
(2.42) sao moderados, sugerindo que pode haver melhorias na dindmica de grupo.

. Liderancga: A percepg¢ao de lideranca € preocupante, com a média mais baixa (1.68)
indicando decisdes unilateralmente tomadas pelos lideres, € uma média de 2.27 sobre a
permissao de decisdes independentes, apontando para uma cultura autocratica que precisa
ser abordada.

. Distribuicdo de Beneficios: A insatisfagdo em relacdo a "Distribuicdo justa dos

beneficios" (1.85) ¢ evidente e pode impactar o engajamento dos colaboradores.

A visao de que "Os erros sao oportunidades de aprendizagem" (Hawkins, 2018, p. 61)
também mostra espago para melhorias na criagdo de um ambiente seguro para o
aprendizado. Em suma, ¢ essencial focar em melhorias nas praticas de lideranca,
comunicag¢do e distribui¢do de beneficios para aumentar o engajamento e a satisfacdo dos

colaboradores.

O Grafico 5 apresenta um boxplot que ilustra as escalas de cultura organizacional e
lideranga entre os colaboradores do Hospital Santa Marta. Essa visualizagdo busca
resumir a percepcdo dos colaboradores sobre trés métricas principais: Cultura

Organizacional, Estilos de Lideranga e Colaboragao entre Equipes.
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Grafico 5. Boxplot das Escalas de Cultura e Lideranga
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A caixa referente a Cultura Organizacional revela que a maioria dos colaboradores tem
percepgdes positivas, conforme indicado pela mediana alta. No entanto, a presenca de
alguns valores atipicos sugere que ha vozes discordantes, possivelmente de colaboradores

que enfrentam desafios especificos.

A métrica de Estilo de Lideranca apresenta uma variagdo significativa nos dados,
conforme evidenciado pela largura do boxplot. Um conjunto mais amplo de percepgoes
pode indicar estilos de lideranga diversificados, refletindo uma gama de experiéncias que

os colaboradores t€ém com a liderancga no hospital.

A distribuicdo dos dados para a métrica de Colaboragao entre Equipes mostra um forte
consenso entre os colaboradores, com a mediana posicionada favoravelmente. No
entanto, ¢ importante considerar os valores atipicos, que podem sinalizar areas em que a
colaboragdo nao ¢ tao eficaz, possivelmente devido a barreiras de comunicag¢dao ou falta

de integragdo entre equipes.

Esses insights sobre as escalas de cultura e lideranga podem ajudar a gestdo do hospital a
identificar areas de melhoria e desenvolver estratégias para reforcar a cultura
organizacional e as praticas de lideranca, promovendo um ambiente de trabalho mais

positivo e colaborativo.

Para avaliar a relacdo entre variaveis numéricas, foi realizada a analise de correlacdo,
utilizando o coeficiente de correlagdo de Spearman como medida estatistica. A forca
dessa associagdo foi categorizada seguindo os critérios estabelecidos por Cohen (1988):
Uma correlacdo pequena ¢ indicada por r = 0,10 a 0,29; média por r = 0,30 a 0,49; e
grande por r = 0,50 ou superior.
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Apos as correlacdes, trés modelos de regressao linear multipla foram realizados para todas
as variaveis que apresentaram relagdes significativas com os construtos de lideranga.
Graficos diagnosticos foram utilizados para avaliar a adequagdo do modelo aos seguintes
pressupostos: linearidade, normalidade dos residuos, homocedasticidade e auséncia de
pontos influentes (Favero & Belfiore, 2017). O pressuposto de auséncia de
multicolinearidade foi avaliado pelo célculo do VIF (fator de inflagdo da variancia), sendo
considerada atendida quando todos os valores de VIF do modelo foram inferiores a 10
(Hair et al., 2009). Em caso de rejeicdo da normalidade dos residuos, métodos de
bootstrapping (5.000 reamostragens; bias-corrected and accelerated [BCa]) foram
aplicados sobre os coeficientes das regressoes (Haukoos & Lewis, 2005). Além disso,
quando os dados ndo apresentaram homocedasticidade, aplicou-se uma correcao por meio

do estimador robusto (HC3) para o calculo dos valores de p (Long & Ervin, 2000).

Essas andlises foram realizadas por meio do software e linguagem de programacao R e

adotaram a significancia de 5% (R Core Team, 2024).

A anélise de correlagdo de Spearman mostrou relagdes significativas entre Cultura
Organizacional e Estilos de Lideranga, revelando correlagdes positivas e significativas
com os estilos democratico e liberal, variando de relagdes moderadas a fortes, de acordo
com os critérios de Cohen (1988). Esse padrao indica que niveis mais elevados de cultura
organizacional estdo associados a ado¢do de praticas de lideranga participativas e
flexiveis. Ja a lideranca autocratica apresentou correlagdes fracas ou nao significativas,
sugerindo auséncia de alinhamento com as dimensodes culturais. Os resultados indicam
que uma cultura organizacional sélida pode facilitar lideres mais democraticos e liberais,

corroborando as observacgdes de Yukl (2013).
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Grdfico 6. Matriz de correlagées de Spearman entre os escores de cultura organizacional, estilos de

lideranca e niveis de Schein
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E importante ressaltar que, quando observamos uma relagdo negativa, isso implica que,
enquanto uma variavel cresce, a outra diminui. Por outro lado, uma relagdo positiva revela
que, quando uma variavel aumenta, a outra também aumenta. O grafico 6, gerado para
essa analise apresentam coloragdes que indicam a natureza dessas relagdes: azul para
relagdes positivas e avermelhado para relagdes negativas. Uma coloragdo azul mais
intensa indica uma relacdo mais forte, enquanto um vermelho mais claro sugere que a
relagdo contraria, embora presente, seja mais fraca. De fato, observou-se que, na matriz
de correlagdes, o construto de lideranga autocratica apresentou uma coloracao
avermelhada, embora mais fraca, indicando uma relagdo contraria: conforme a cultura
organizacional cresce, a percepcao de liderancga autocratica tende a diminuir, e vice-versa.
Essa associa¢do, embora menos intensa, sugere que um ambiente organizacional com

forte cultura pode mitigar a percep¢do de comportamentos autocraticos na lideranca.
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No que se refere as associacdes entre cultura e os trés niveis propostos por Schein (2010),
todos os resultados foram positivos e significativos. As correlacdes com artefatos
variaram de moderadas a fortes, enquanto os valores e as crengas apresentaram
correlagdes consistentemente fortes. Esses achados evidenciam que os escores culturais
estdo relacionados tanto as manifestagdes visiveis quanto aos niveis mais enraizados da
cultura organizacional, reforcando a nocdo de que a cultura deve ser compreendida em

multiplas dimensoes.

A integracdo entre os niveis de Schein e os estilos de lideranca apontou um padrao
convergente: tanto os artefatos quanto os valores e as crengas mostraram correlagdes mais
fortes com estilos democratico e liberal, e fracas ou inexistentes com a lideranga
autocratica (apenas correlagdo com nivel de artefatos). Esse conjunto de resultados
demonstra a coeréncia entre uma cultura organizacional fortalecida, préticas de gestdo
participativas e a internalizacao de valores e crencas que sustentam a vida organizacional,
corroborando os achados de Denison (1990) sobre a interdependéncia da cultura e da

eficacia organizacional.

Nesse contexto, ¢ importante diferenciar as andlises de correlagdo das andlises de
regressao. A andlise de correlacao € uma analise bivariada, que avalia a relagdo entre pares
de variaveis de forma individual. Apds essas andlises bivariadas, ¢ comum verificar as
relagdes de forma multivariada, ou seja, colocar todas as varidveis significativas na
analise bivariada em um modelo Unico. Assim, podemos identificar quais varidveis

permanecem significativas e quais perdem for¢a ao serem consideradas em conjunto.
A regressao linear multipla identificou varidveis preditoras para os estilos de lideranca.

o Lideranca Liberal: Conforme a tabela 3, os resultados do modelo indicaram que
apenas a variavel 'cultura da superacao' apresentou efeito significativo sobre o construto
de lideranca liberal (B = 0,28; p = 0,048), indicando uma associagcdo positiva de
magnitude pequena a moderada. Isso significa que, a cada 1 unidade de aumento no
escore de cultura da superagdo, hd um aumento médio de 0,28 unidades no desfecho de

lideranga liberal, mantendo constantes as demais variaveis.
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Tabela 3. Andlise das variaveis preditoras de lideranga liberal

Preditores B EP LIJC95%)! LS IC95%)' Beta t p
Intercepto 0,53 0,25 -0,011 1,107 2,13 0,034
Cultura da superacao 0,28 0,14 0,024 0,540 0,21 1,99 0,048
Cultura foco no cliente -0,12 0,14 -0,389 0,179 -0,09 -091 0,364
Cultura de um sé time 0,04 0,14 -0,251 0,323 0,03 0,26 0,795
Cultura da inovagao 0,25 0,15 -0,040 0,529 0,21 1,65 0,101
Cultura  orientada a
-0,06 0,14 -0,334 0,221 -0,06 -0,45 0,656

pessoas
Cultura do propdsito

) 0,02 0,13 -0,243 0,307 0,02 0,16 0,872
maior
Nivel de artefatos 0,13 0,10 -0,098 0,363 0,10 1,26 0,208
Nivel de valores 0,10 0,11 -0,131 0,319 0,07 0,86 0,389
Nivel de crengas 0,06 0,10 -0,137 0,257 0,05 0,57 0,566

EP: erro-padrdo; LI: limite inferior; LS: limite superior; IC: intervalo de confianca.

I: Ajustados por bootstrapping.

O Grafico 7 apresenta uma analise detalhada das varidveis preditoras associadas ao estilo de

lideranga liberal. Este tipo de lideranga ¢ caracterizado por uma abordagem que permite maior

autonomia e liberdade aos membros da equipe, promovendo um ambiente colaborativo e

participativo. A analise busca identificar fatores que influenciam a eficacia e a aplicacdo deste

estilo de lideranca no contexto organizacional, especialmente em ambientes dinamicos como o0s

encontrados em instituigoes de satude.

As variaveis preditoras em questdo podem incluir aspectos como a cultura organizacional, a

motivacdo dos colaboradores, a comunicag@o interna e a flexibilidade nas praticas de gestdo. A

interpretagdo deste grafico ¢ essencial para entender como diferentes fatores interagem e
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contribuem para a adogdo de uma lideranga liberal, que pode impactar positivamente o clima
organizacional e a satisfacdo dos funciondrios. Através desta andlise, espera-se obter insights

que possam guiar praticas de lideranga eficazes e sustentaveis dentro das organizagdes.

Grafico 7. Andlise das variaveis preditoras de lideranca liberal
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. Lideranca Democratica: Os resultados do modelo revelaram que duas variaveis

apresentaram efeito estatisticamente significativo sobre o construto de lideranga
democratica. A cultura do proposito maior (B =-0,34; p=0,025) mostrou uma associacao
negativa, indicando que, para cada unidade de aumento nessa varidvel, hd uma reducdo
média de 0,34 unidades na percepcao de lideranga democratica. Em contrapartida, o nivel
de crengas (B = 0,45; p= 0,003) teve um impacto positivo, sugerindo que um aumento
em 1 unidade nesse escore resulta em um incremento médio de 0,45 unidades no desfecho

de lideranca democratica.

Tabela 4. Andlise das variaveis preditoras de lideran¢a democrdtica

Preditores B EP LIJIC 95%)' LS (IC95%)' Beta t p

Intercepto 0,19 0,24 -0,364 0,818 0,77 0,547
Cultura da superagio 0,29 0,14 -0,014 0,608 0,19 2,10 0,076
Cultura foco no cliente  -0,20 0,13 -0,520 0,060 -0,13 -1,49 0,191
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Cultura de um s6 time 0,29 0,14 0,007 0,621 0,20 2,08 0,073
Cultura da inovagao 0,18 0,15 -0,127 0,490 0,13 1,21 0,279
Cultura  orientada a
0,16 0,13 -0,150 0,464 0,13 1,17 0,340

pessoas
Cultura do proposito

) -0,34 0,12 -0,590 -0,084 -0,23 -2,73 0,011
maior
Nivel de artefatos 0,23 0,10 -0,006 0,453 0,16 2,37 0,055
Nivel de valores -0,01 0,11 -0,277 0,251 0,00 -0,07 0,959
Nivel de crengas 0,32 0,09 0,092 0,524 0,26 3,39 0,007

EP: erro-padrido; LI: limite inferior; LS: limite superior; IC: intervalo de confianca.

1. Ajustados por bootstrapping. 2: ajustado pela heterogeneidade

O proximo gréafico (8) de dispersdo ilustra a anélise das varidveis preditoras de lideranca

democratica, sendo que:

o Eixo X representa os diferentes preditores, incluindo 'Cultura da Superacado',
'Cultura foco no cliente', 'Cultura de um s6 time', 'Cultura da inovacgao', 'Cultura orientada
a pessoas', 'Cultura do propdsito maior', 'Nivel de artefatos', 'Nivel de valores' e 'Nivel de
crencgas'.

. Eixo Y mostra os valores dos coeficientes (B) de cada preditor, evidenciando sua
relacdo com a lideranga democratica.

. Pontos de Dados indica onde cada preditor ¢ representado por um ponto,
mostrando visualmente como cada um contribui para a lideranga democratica.

. Linha de Tendéncia e uma linha de tendéncia foi adicionada para destacar a

relacdo geral entre os preditores e os coeficientes, facilitando a interpretacdo dos dados.

Essa combinagdo de elementos revela como diferentes aspectos culturais impactam a
lideranga democratica dentro da organiza¢dao, proporcionando insights valiosos para

praticas de gestdo eficazes.
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Gradfico 8. de Dispersdo para Andlise de Regressdo Democrdtica
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o Lideranca Autocratica: Os resultados do modelo indicaram que nenhuma variavel

preditora apresentou efeito estatisticamente significativo sobre o construto de lideranca
autocratica. O nivel de artefatos (B =-0,12; p = 0,138) indicou uma associacdo negativa,
sugerindo que, a cada 1 unidade de aumento no escore de artefatos, haveria uma redugao
média de 0,12 unidades em lideranca autocratica; entretanto, esse efeito nao alcangou
significancia estatistica (p > 0,05). Assim, conclui-se que, nesse modelo, ndo houve

contribuicdo relevante dos preditores para a explicagdo do desfecho.

Tabela 5. Andlise das variaveis preditoras de lideran¢a autocratica

Preditor B EP LIJC95%)! LS ({C95%)! Beta t p?
Intercepto 221 0,18 1,780 2,593 12,12 0,000
Nivel de

-0,12 0,07 -0,264 0,039 -0,11 -1,78 0,138
Artefatos

EP: erro-padrdo; LI: limite inferior; LS: limite superior; IC: intervalo de confianca.

1. Ajustados por bootstrapping. 2: ajustado pela heterogeneidade
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O Griéfico 9 explora os diferentes estilos de lideranga percebidos pelos colaboradores no
hospital, oferecendo ideias significativas sobre como os lideres influenciam a cultura

organizacional e motivam suas equipes.

Grafico 9. de Distribui¢do de Estilos de Lideranga
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O Griéfico 10 ilustra os diferentes estilos de lideranga percebidos pelos colaboradores do
Hospital Santa Marta e sua respectiva satisfagdo. Esta andlise oferece percepgodes
importantes sobre como os lideres influenciam a cultura organizacional e motivam suas

equipes.

Grafico 10. de Distribui¢do de Satisfagdo - Estilos de Lideranca
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A representagdo visual acima destaca a predominancia de estilos de lideranga democratica
e transformacional, indicando que os colaboradores valorizam lideres que incentivam a
participacdo, a inovagdo e o desenvolvimento pessoal. Por outro lado, a baixa incidéncia
de estilos autoritarios e laissez-faire sugere que esses modelos de gestdo nao sao tdo bem-
vistos pela equipe. Esses achados apoiam a importancia do reconhecimento e da

satisfacdo no trabalho, conforme Gallup (2017).

Essa compreensdao dos estilos de lideranga ¢ essencial para que a administragio do
hospital possa aprimorar as praticas de gestdo, alinhando-as as expectativas e
necessidades dos funciondrios. Ao identificar as preferéncias da equipe, a organizacao
pode investir em programas de capacitacdo de lideres, de modo a fortalecer os modelos
de lideranca que promovem maior engajamento, colaboragdo e satisfagdo no ambiente de

trabalho.

O Grafico 11 apresenta a cultura organizacional predominante dentro da instituig¢do,
destacando as diferentes €nfases culturais percebidas pelos colaboradores. Esta analise é
fundamental para compreender quais valores e praticas sao mais influentes no ambiente

de trabalho e como eles impactam o comportamento e a motivagdo da equipe.

Grafico 11. De Distribui¢do da Cultura Predominante
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A cultura "Foco no Cliente" ¢ claramente dominante, representando 40% das respostas.
Isso indica um forte compromisso da instituicdo em atender as necessidades e
expectativas dos clientes, o que pode ser um diferencial competitivo significativo

(Zeithaml et al., 1996). A "Cultura de Um S6 Time" aparece em segundo lugar, com 15%,
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sugerindo que a colaboragdo e o trabalho em equipe também sdo valorizados,

promovendo um ambiente de cooperacao e unidade.

A "Cultura da Superag@o" e a "Cultura da Inovacao" tém presengas notaveis, com 12% e
10%, respectivamente, mostrando que a busca por melhoria continua e inovagdo estdo
enraizadas na organizagdo. Outras culturas, como "Cultura Orientada a Pessoas" e
"Cultura do Proposito Maior", tém menor representacdo, o que pode indicar areas de
oportunidade para reforcar o foco no desenvolvimento pessoal e na conexdo com um

propo6sito mais amplo.

Finalmente, 7% dos colaboradores nao identificaram nenhuma das culturas acima como

predominante, o que pode sugerir uma diversidade de percepcdes ou a necessidade de

comunicagdo mais clara dos valores organizacionais.

Essa analise oferece observagdes significativas para a gestdo, ajudando a alinhar
estratégias culturais com o0s objetivos organizacionais e as expectativas dos

colaboradores.

3.2.2. Analise Qualitativa dos Comentarios dos Colaboradores — Temas
Emergentes e Recomendadas

Para complementar as andlises quantitativas apresentadas, uma andlise qualitativa dos
comentarios dos colaboradores forneceram entendimentos significativos sobre suas
experiéncias e percepcdes em relacdo a cultura organizacional e aos estilos de lideranca
no Hospital Santa Marta. Através de uma leitura detalhada e organizacao dos comentarios,
surgiram diversos temas recorrentes que sinalizam tanto pontos fortes quanto areas de

oportunidade para melhoria.

A andlise qualitativa dos comentarios dos colaboradores foi realizada seguindo uma
abordagem tematica. Inicialmente, todos os comentéarios foram lidos para identificar
padrdes e temas emergentes. Em seguida, os comentarios foram codificados de acordo
com os temas identificados, permitindo agrupar as percepgdes semelhantes. Os temas
foram entdo organizados em categorias mais amplas, refletindo as principais dimensdes

da experiéncia dos colaboradores.

A andlise resultou na identificagdo dos seguintes temas principais: Alinhamento Cultura-
Lideranga, Comunicagdo e Transparéncia, Valoriza¢do e Reconhecimento, Colaboragado e

Trabalho em Equipe e Clima Organizacional.
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. Alinhamento Cultura-Lideranca: Muitos comentarios expressaram a percepcao de
que ha um desalinhamento entre a cultura organizacional proposta e as praticas de
lideranga. Alguns colaboradores sentem que os lideres nao incorporam os valores da

empresa em seu comportamento didrio, o que gera desconfianga e desmotivagao.
Exemplos de Comentarios:

“A cultura tenta destacar valores como foco no cliente, trabalho em equipe e inovagao,
mas na pratica, a comunicagao € pouco transparente, o cliente nem sempre € tratado como

prioridade e as equipes tendem a trabalhar de forma isolada, inclusive entre as liderancas.”

"Em algumas areas, a lideranga estd fortemente alinhada com os valores e praticas da
cultura organizacional, promovendo um ambiente coeso e colaborativo. J4 em outros
setores, essa conexao nao € tao evidente, e os lideres acabam adotando estilos proprios, o
que pode gerar diferencas na forma como os times se comportam e nos resultados

alcancados."

. Comunicagdo e Transparéncia: A comunicacdo interna e a transparéncia das
decisdes e processos organizacionais foram frequentemente mencionadas como areas de
oportunidade para melhoria. Alguns colaboradores relataram dificuldades em obter
informagdes relevantes, sentir-se informados sobre as mudangas e compreender as razdes

por tras das decisoes.

Exemplos de Comentérios:

"Falta um pouco de atengado."

"Ser mais transparente."

"Comunica¢do, que os setores se comunicassem mais."

"A lideranca toma as decisdes que sdo passadas para todos, porém sem muita avaliagdo
no impacto de setores especificos, que muitas vezes, as decisdes tém que ser moldadas

para melhor aceitacdo por todos."

o Valorizagdo e Reconhecimento: A valorizagdo e o reconhecimento do trabalho dos
colaboradores foram identificados como fatores importantes para a satisfacdo e a
motivagdo. Alguns comentarios expressaram a percepgdo de que a empresa ndo valoriza
adequadamente seus colaboradores, seja por meio de salarios e beneficios inadequados,
falta de oportunidades de desenvolvimento ou auséncia de reconhecimento pelo bom

desempenho.
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Exemplos de Comentarios:

"O problema todo ¢ a cobranca que ¢ de mais e a participagdo no servico que nunca ¢

vista! Ou seja, s6 se fala em puni¢do e ndo em motivagdo para melhoria do servigo."

"Acredito que a cultura organizacional seja de valorizacdo do colaborador e oportunidade

de crescimento, porém algumas liderangas inibem esse processo por pura vaidade."

"Os colaboradores sentem medo de processos seletivos internos para ndo virar alvo de

perseguicao."
"As decisdes poderiam ter uma linguagem clara para ndo ser apenas impositiva."

. Colaboragdo e Trabalho em Equipe: A colaboragao e o trabalho em equipe foram
frequentemente mencionados como aspectos positivos da cultura organizacional. No
entanto, alguns comentarios também sinalizaram a existéncia de desafios, como a falta de
integracdo entre diferentes setores, a competi¢do interna e a dificuldade em lidar com

conflitos.

Exemplos de Comentéarios:

"Organizard."

"Como um conjunto de informagdes e ajuda de partes."
"Colaborac¢ao mutua."

"Parceria em equipe multiprofissional."

o Clima Organizacional: O clima organizacional, definido como o ambiente geral
de trabalho, foi influenciado tanto por aspectos positivos quanto negativos da cultura e da
lideranca. Os colaboradores relataram sentimentos de motivagdo, engajamento, orgulho
¢ bem-estar, mas também expressaram preocupagdes com o estresse, a pressdo ¢ a falta

de equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Exemplos de Comentarios:

"Maravilhosa."

"Otima e agradavel."

"Muito boa, ha muito respeito e entendimento."

"Algumas coisas sdo cobradas a algumas pessoas e outras ndo, o que impacta o ambiente

e torna injusto para todos."
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"Nao existe relacdo entre lideranca e colaborador, existem panelinhas e ¢ nitido a

preferéncia da lideranca por certos colaboradores."

algumas recomendacdes podem contribuir para melhorar a cultura organizacional e os

estilos de lideranca no Hospital Santa Marta:

. Definir e comunicar claramente os valores da organizagdo, garantindo que todos
os colaboradores compreendam o que € importante para a empresa € como seu trabalho

contribui para o sucesso.

. Liderar pelo exemplo, incentivando os lideres a modelarem os comportamentos

desejados e demonstrarem um compromisso genuino com os valores da organizagao.

. Promover a participagdo e o envolvimento dos colaboradores, -criando
oportunidades para que eles expressem suas opinides, sugiram melhorias e participem das

decisoes.

. Celebrar o sucesso, reconhecendo e recompensando os esforcos e as conquistas

dos colaboradores, tanto individualmente quanto em equipe.

. Aprender com os erros, incentivando uma cultura de experimentacao e melhoria

continua, onde os erros sdo vistos como oportunidades de aprendizado.

Ao implementar essas acdes, o Hospital Santa Marta podera fortalecer sua cultura
organizacional, alinhar os estilos de lideranga com os valores da empresa e criar um

ambiente de trabalho mais positivo, produtivo e engajador.

3.3. Conclusio Empirica

De acordo com a andlise de dados e resultados, o Hospital Santa Marta estd em uma
posi¢cdo propensa a mudanga, mas precisa elaborar um plano claro que reflita sua propria
cultura e se alinhe com sua estratégia. A cultura ndo deve ser apenas uma lista de valores,
mas sim incorporar os pensamentos e agdes do dia a dia das pessoas. Ela deve ser tdo
integral a forma como o Hospital Santa Marta conduz seus negocios para que realmente

tenha algum significado.

O processo de mudanga da cultura organizacional ¢ uma jornada que requer
envolvimento, lideranca fortalecida e esfor¢o continuo. Ao compreender e implementar
essas estratégias, o Hospital Santa Marta poderd ndo apenas enfrentar os desafios do

cenario atual, mas também se posicionar como uma referéncia em exceléncia na satde,
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promovendo um ambiente onde colaboradores e pacientes se sintam valorizados e

respeitados.

A analise de dados do Hospital Santa Marta revela uma visdo substancial sobre a cultura
organizacional e estilos de lideranga, fornecendo algumas percepgdes sobre as impressoes
de colaboradores e lideres. As conclusdes extraidas ndo apenas identificam areas para
melhoria, mas também delineiam as implicagdes dessas descobertas para o futuro da

organizagao.

Os dados sugerem que ha um desalinhamento significativo na forma como a alta dire¢ao
e os colaboradores veem a cultura da organizacdo, bem como quao bem-sucedida ¢ a
comunicagdo. Enquanto os lideres sdo descritos como tendo crengas otimistas sobre a
cultura da empresa, os membros da equipe acreditam que suas vozes nao sao
suficientemente valorizadas. Essa lacuna oferece uma boa oportunidade para que uma
suplementacdo estratégica seja implementada nas praticas de gestdo e estilo de
comunicag¢do, alinhando-se ao que Schein (2010, p. 102) diz: "O vinculo entre diferentes

niveis de cultura organizacional deve sempre ser mantido."

Embora as descobertas desta pesquisa fornecam uma visdo abrangente da cultura
organizacional e estilos de lideranca, ainda devem ser reconhecidas limitagdes. Estas
incluem tamanho da amostra, viés dos respondentes, mudangas de varidveis e fatores

contextuais.

Concentrar-se em alinhar praticas de lideranca com valores culturais € necessario se a

confianca e o compromisso devem ser gerados, como sugeriram Kotter e Heskett (1992).

A introducao de canais de comunicagdo mais eficientes pode aumentar o envolvimento e

a melhor troca de informagdes, contribuindo para a clareza nas decisdes (Mishra et al.,

2014),

Como denotado por Herzberg (1966) em sua teoria das relagdes humanas, estabelecer um
sistema de recompensas para elogiar as contribui¢des individuais e coletivas de todos os

seus membros ¢ fundamental para gerar entusiasmo e reter talentos.

Incentivar o trabalho em equipe e combinar esfor¢os entre os diferentes departamentos
pode revitalizar os cenarios de trabalho, dando maior espago para criatividade e inovacao

(Hackman & Oldham, 1976).
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Como recomenda Noe (2017), ¢ essencial oferecer a todos os membros da equipe
oportunidades continuas de desenvolvimento, promovendo seu compromisso com o

crescimento profissional.

Vale considerar de ordens praticas a abordagem sistémica proposta por Carolyn Taylor
(2009) para a transformagao cultural no Hospital Santa Marta. Esse trabalho oportunizou
compreender a cultura organizacional existente, que oportuniza guiar a construcdo de um
plano estratégico que alinhe os valores centrais da organizagdo com as praticas didrias
promovidas por liderangas visiveis e alinhadas. Como desdobramento da transformagao
cultural, sugere-se tornar lideres e colaboradores porta vozes dessa estratégia. Os lideres
devem, portanto, agir como facilitadores das mudangas, implementando agdes que nao
apenas reflitam os discursos sobre cultura, mas que também sejam verificaveis por meio
de indicadores de progresso. Além disso, ¢ crucial estabelecer um processo de corre¢ao
continua, com a definicdo de metas claras e realistas, garantindo que o investimento em
cultura organizacional se torne uma prioridade estratégica. Assim, a transforma¢do ndo

apenas se torna um meio de melhorar o clima e a satisfagdo no trabalho, mas também

potencializa o desempenho organizacional e os resultados de negdcio.

As mudangas propostas ndo apenas abordardo as fragilidades identificadas, mas também
posicionardo o Hospital Santa Marta como uma referéncia em gestdo de pessoas na area
da satde. A transformag¢@o cultural ¢ um processo continuo que requer comprometimento
em todos os niveis da organizagdo. Com uma cultura mais alinhada e inclusiva, a
organizacdo podera observar um aumento na satisfagdo dos colaboradores, na qualidade

do atendimento ao paciente e um impacto positivo nos resultados a longo prazo.

A medida que o Hospital Santa Marta avanga em sua jornada de transformacio
organizacional, ¢ essencial que cada colaborador, lider e membro da comunidade
académica se una em um propdsito comum: criar um ambiente onde a cultura de
valoriza¢do, comunicagao aberta e lideranca colaborativa se tornem a norma. Esta ¢ uma
oportunidade para que os profissionais de RH ndo apenas implementem praticas que
promovam o bem-estar e o desenvolvimento de todos, mas também para que a direcdo do
hospital abrace uma visdao inovadora que priorize a humanizacdo do atendimento e o
fortalecimento das relacdes interpessoais. Ao cultivar uma cultura organizacional vibrante
e inclusiva, todos os envolvidos podem contribuir para um legado de exceléncia na satde
que ressoe ndo apenas entre os colaboradores, mas que também reverberem nas vidas dos

pacientes ¢ da comunidade que servimos. Que esta busca incessante pela melhoria
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continua inspire a todos nds a desenvolver uma organizagdo em que cada voz seja ouvida,
cada profissional seja valorizado e cada esforco convirja para um futuro em que a satde,

o cuidado e o respeito sejam sempre a prioridade.
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CONCLUSAO FINAL

Esta dissertagdo alcanga conclusdes significativas sobre a intrinseca relagdo entre cultura
organizacional e estilos de lideranca no Hospital Santa Marta, fundamentadas em uma
analise detalhada dos dados coletados e em uma ampla fundamentagdo tedrica. O estudo
aprofundado e o s6lido embasamento tedrico apresentado contribuem significativamente

para a compreensdo dessa complexa e necessaria relacao.

O desenvolvimento da pesquisa foi fundamentado em modelos tedricos de referéncia,
principalmente os de Carolyn Taylor, Kurt Lewin e Edgar Schein, que sustentaram a
pesquisa de arquétipos culturais e seus pressupostos, integrando os estilos de lideranga
encontrados. Os autores ressaltam, por exemplo, a importancia de conhecer a cultura de
uma organizacdo para uma lideranga eficaz quando escrevem "um lider interpessoal que
foi munido de dados ou informagdes que permitem uma avaliagdo abrangente da cultura
da organizag¢do, terd uma maior chance de exercer um impacto significativo tanto
individual quanto organizacional (Schein, 1992). Carolyn Taylor (2010, p.5) acrescenta a
isso ao explicar que "quando os lideres se envolvem ativamente na compreensdo e
moldagem da cultura, eles criam um contexto no qual todos os funciondrios podem
prosperar." Essa interacdo ¢ essencial para garantir que as praticas didrias estejam
alinhadas com os valores e objetivos da organizagdo, o que, por sua vez, tem uma
influéncia positiva sobre as perspectivas dos colaboradores e na experiéncia dos

pacientes.

A revisdo investigou as principais teorias e modelos de cultura organizacional e lideranga,
enquanto a metodologia e a anélise dos dados acrescentaram o ambiente hospitalar nesta
relagdo. Uma cultura organizacional forte, aliada a estilos de lideranga eficazes, contribui
para a melhoria do ambiente de trabalho e a qualidade no cuidado ao paciente. Portanto,
¢ evidente que, como argumentam Cunha e Monteiro (2018), a cultura organizacional
modela o comportamento e a satisfagdo dos funcionarios, fornecendo a fundamentacao
tedrica necessaria para explicar como arquétipos culturais impactam os processos de
lideranca em diferentes contextos, incluindo o segmento de satide. Diversos autores
corroboram as conclusdes observadas nesta dissertacdo. Lewin (1936) enfatiza que a
compreensdo da cultura ¢ indispensavel para a aplicacdo de praticas de lideranca
realmente eficazes. Além disso, Kotter (1996) destaca que um alinhamento entre a cultura
organizacional e os estilos de lideranga adotados ¢ essencial para promover um ambiente

propicio ao crescimento dos colaboradores. Como ressalta Lewin (1936), "as mudangas
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dentro de uma organizagdo sdo mais bem-sucedidas quando respeitam as suas dindmicas

culturais".

A parte empirica da pesquisa foi apoiada por uma pesquisa quantitativa e qualitativa entre
272 respondentes, o que ofereceu uma visao profunda do problema em questdo. A
abordagem sistematica levou a um questionario estruturado que permitiu um processo de
validacdo cruzada para reforcar a validade das descobertas. O estudo encontrou que uma
predominancia de cultura centrada no cliente estd associada a estilos de lideranca
democraticos e liberais, assim, corroborando com as proposi¢des levantadas de nossa
revisdo literaria. A combinacao de abordagens complementares permitiu uma visdo mais
aprofundada da realidade organizacional e das percep¢des dos colaboradores. Os
resultados foram consistentes com as descobertas dos autores e aquelas encontradas nos
estudos revisados enfatizaram os principios tedricos robustos da importincia dos
arquétipos culturais e a interagao dindmica entre cultura e lideranca. Este alinhamento
indica que o desenvolvimento e a ado¢do de uma cultura organizacional consistente,
juntamente com uma variedade de estilos de lideranca eficazes, estdo interconectados e

devem atuar de forma transversal.

Com base nas descobertas os resultados indicaram a necessidade do Hospital Santa Marta
investir em estratégias para o fortalecimento da cultura organizacional desejada, através
de atuagdes praticas e amplamente reconhecidas por toda a instituigdo. Isso considera um
movimento de incluir a cultura no centro do negdcio como parte indispensavel para a
sustentabilidade organizacional, bem como desdobramentos para desenvolver e fortalecer
o corpo de lideres e ajustes na rede de comunicagdo e clima organizacional trabalhando
no reconhecimento e valorizagdo do trabalho realizado por esses profissionais. Essas
recomendagdes serdo muito importantes para robustecer a cultura organizacional e manter
o ambiente hospitalar em melhoria continua. Mais detalhadamente, os achados
direcionam por medidas para evoluir a comunicagdo interna, para que a agao da lideranca
reflita os valores estabelecidos pela empresa e para garantir que os colaboradores sejam
parte ativa e enriquecida da empresa. A cultura de "Foco no Cliente" emergiu como uma
for¢a, no entanto, uma grande cultura vai além do "Foco no Cliente" e considera outros
aspectos como desenvolvimento pessoal e propdsito maior para desenvolver uma cultura

abrangente e inclusiva.

Esta dissertacdo demonstra a conexdo entre cultura organizacional, lideranga e eficacia

em organizacdes de saude. A pesquisa ndo apenas destaca a necessidade de equilibrar
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esses elementos criticos, mas nos leva a parar e refletir sobre como ¢ o cuidado — no
contexto de pacientes e colaboradores. Ao nos dedicarmos a construir um ambiente de
trabalho saudavel e acolhedor, estamos fazendo mais do que cumprir uma metodologia
ou aplicar um conceito usual, estamos criando um espaco onde cada colaborador se sente
valorizado ¢ sua identidade reconhecida, capaz de multiplicar sua contribuicdo. Cada
mudanga positiva dentro de uma instituicdo, neste caso de satde, por menor que possa
parecer, reverbera em energia, motivacdo e um atendimento de qualidade que impacta

vidas em todas as suas dimensoes.

Sugiro ao leitor que considere a relevancia desta temdtica ndo apenas no contexto
académico, mas também no dia a dia das instituicoes de satide. A constru¢do de uma
cultura organizacional so6lida e a promogao de estilos de lideranca efetivos sao decisoes
estratégicas que podem transformar a realidade de muitas pessoas. Assim, convido vocé
a se juntar a esta discussdo, refletir sobre a importancia da cultura organizacional e a
lideranca nas suas praticas e experiéncias. Juntos, podemos inspirar e capacitar os lideres

de amanha e garantir ambientes que coloquem o cuidado e o bem-estar de todos no centro.

Para pesquisas futuras, seria util explorar e investigar o impacto das novas inteligéncias
na cultura organizacional, e a natureza da mecanica do trabalho em outros contextos,
sobre as relagdes de lideranca e sua interacdo e engajamento com os funcionarios.
Também seria interessante estudar a forma como as subculturas separadas no Hospital
Santa Marta interagem umas com as outras e influenciam a "grande" cultura
organizacional do HSM. Uma revisdao comparativa com outras instituicoes de saude
melhoraria ainda mais o entendimento sobre as melhores praticas de gestdo cultural e
lideranca. Com base nesses resultados, pode-se concluir que o futuro para instituicdes, e
neste caso com €nfase em uma organizagao de saude, ¢ uma cultura organizacional que
seja atenta e inclusiva e possa conciliar sua missdo enquanto empresa, as demandas dos
colaboradores e pacientes, criando assim um ambiente que permita tanto o trabalho
quanto a saude sustentdvel. Essa abordagem ndo apenas assegura que a missdo
institucional esteja sempre a vista, mas também promova um engajamento tangivel de sua

forca de trabalho.

Além disso, ao priorizar a saide e o bem-estar, as instituicdes criam um ambiente que ndo
s6 favorece a eficiéncia operacional, mas também proporciona uma melhor experiéncia

para os pacientes. A promog¢do de uma saude sustentdvel deve ser uma meta central,

77



traduzindo-se em praticas que vao além das obrigacdes legais e éticas, englobando uma

responsabilidade social que refletira positivamente na reputagcdo da organizacao.

Por ultimo, a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo serdo essenciais para enfrentar os
desafios do futuro. A medida que as necessidades dos colaboradores e dos pacientes
evoluem, as instituicdes de saude devem estar prontas para ajustar suas estratégias e
operagoes, garantindo que todos se sintam acolhidos e satisfeitos com o ambiente em que

atuam.
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Anexo B — Termo de Anuéncia Institucional para Pesquisa — EAPE

@ SANTA MARTA AUTORIZAGAO PARA PESQUISA @

FORMULARIO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA CIENTIFICA

DADOS

Nome do Pesquisador(a): DANIELY AVELAR PEREIRA ZARANZA

Titulo do projeto: “Arquétipos Culturais e a Influéncia da Lideranga: Analisando a relagdo entre Lideres e a
Cultura Organizacional”

AVALIA(;AO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
Plano de trabalho: Questionério | Arquétipos Culturais e Estilos de Lideranga no Ambiente Hospitalar

Informagdes Complementares: Este estudo visa avaliar a relagdo entre os arquétipos culturais presentes em
um ambiente hospitalar e os estilos de lideranga praticados, a fim de entender como esses fatores interagem
e impactam o ambiente de trabalho, utilizando a metodologia de Carolyn Taylor para arquétipos culturais e os
estilos de lideranga de Kurt Lewin, enfatizando ainda os niveis de cultura definidos por Edgar Schein.
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ANEXO C — Termo de Coparticipacao Institucional

HOSPITAL

TERMO DE COPARTICIPACAO INSTITUCIONAL

Declaramos, para os devidos fins, que estamos cientes da execucdo do projeto de pesquisa
intitulado "Arquétipos Culturais e a Influéncia da Lideranca: Analisando a relago entre Lideres
e a Cultura Organizacional”, conduzido sob a responsabilidade do pesquisador Daniely Avelar
Pereira Zaranza.

Nessas condigdes, e tendo em vista a fungdo social da instituicio de contribuir para o
desenvolvimento cientifico, tecnolégico e sociocultural, particularmente, por meio de pesquisa
e inovagdo, eu Vilany Mendes Felix, responsavel técnica do Hospital Santa Marta, autorizo a
realizacdo da pesquisa conforme cronograma apresentado.

Na oportunidade, declaro que essa instituicdo apresenta infraestrutura necesséria 3 realizagao
da referida pesquisa.

Observagdes

1. A pesquisa supracitada serd iniciada somente depois da emissdo do parecer
consubstanciado de aprovagéo pela Comissio cientifica do Grupo Santa Marta COMIC e
também do Comité de Etica em Pesquisa.

2. 0 desenvolvimento da pesquisa seguird as determinagdes da Resolugio do Conselho
Nacional de Sadde n® 466/2012.

Brasilia, 29 de maio de 2025.
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Anexo D — Questionario Aplicado nos Colaboradores do Hospital Santa
Marta

e a Cultura Organizacional™

Pesquisa realizada por: Daniely Avelar Pereira Zaranza
Objetivo do Estudo:

Este estudo visa avaliar a relagdo entre os arquétipos culturais presentes em um ambiente
hospitalar e os estilos de lideranga praticados, a fim de entender como esses fatores
interagem e impactam o ambiente de trabalho, utilizando a metodologia de Carolyn Taylor
para arqueétipos culturais e os estilos de lideranga de Kurt Lewin, enfatizando ainda os
niveis de cultura definidos por Edgar Schein.

Termo de Consentimento Informado

Vocé esta sendo convidado(a) a participar voluntariamente desta pesquisa, que tem como
objetivo avaliar a relagao entre os arquétipos culturais e os estilos de lideranga em um
ambiente hospitalar.

Sua participagao envolve o preenchimento deste questionario, que levara
aproximadamente 15-20 minutos. Todas as informagoes coletadas serdo mantidas em
sigilo e utilizadas apenas para fins de pesquisa. Sua identidade sera preservada e seus
dados ndo serdo associados a vocé de forma individual.

Sua participagao € voluntaria e vocé pode desistir a gqualguer momento, sem gualquer
penalidade. Ndo ha riscos significativos associados a sua participagio neste estudo. Os
resultados podem contribuir para a melhoria da cultura organizacional e praticas de
lideranga na sadde. Vocé tera a oportunidade de contribuir para um ambiente de trabalho
mais saudavel e inclusiva.

Ao clicar em "Concordo" abaixo, vocé esta declarando que entendeu os objetivos da
pesquisa, aceita participar voluntariamente e autoriza o uso dos dados coletados parafins
académicos e cientificos.

()Concordo () N&o Concordo



Instrucées: Por favor, responda as perguntas abaixo, avaliando cada afirmacao com base

na sua opinido pessoal.

Utilize a seguinte escala de Likert:

1 = Dizcordo Totalmente
= Dizcordo
= Meutro

= Concordo

[E R < . ]

= Concordo Totalmente

Dados Demogrificos
1. Nome da Empresa:
2. Setor:

{ ) Assisténcia

{ ) Administrativa

() Operagao

3. Cargo:

{ ) Lider

{ ) Mao Lider

4. Tempo de Empresa:
{ ) Menos de 1 ano
{)1-3 anos

{ ) 4-6 anos

{ ) Mais de 6 anos

5. ldade:

{)18-24

{)25-34

{)35-44

() 45-54

{ ) 65 ou mais



Tipologia da Cultura Organizacional
Cultura da Superacio
Comportamentos:

1. Avisdo, estratégia e prioridades da organizagao sfo comunicadas claramente e seguidas
consistentemente. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Desacordos sdo explicitados e resolvidos em grupos de trabalho. (1) (2) (3) (4) (5)

3. A entrega de resultados é considerada uma responsabilidade compartilhada e ndo
existem desculpas para nao cumprir prazos. (1) (2)(3) (4) {5)

4. Reconhecemos abertamente as falhas na entrega, evitando surpresas. (1) (2) (3) (4) (5)
Simbolos:

5. O desempenho individual & transparente & acessivel para todos os colaboradores.
(1102} (3] (4} (5)

6. As reunibes s8o eficazes, comegando e terminando no prazo com decisbes claras. (1) (2)

(3] (4) (5]

Sistemas:

7. Az metas e resultados 250 comunicados claramente no inicio do planejamento.
(1102} (3] (4} (5)

8. Indicadores objetivos sio utilizados para medir o desempenho de cada colaborador. (1)

(2](3) (4] (5)

Cultura Foco no Cliente

Comportamentos:

1. A gestao dedica tempo suficiente para compreender as necessidades dos clientes.
(1112} (3] (4} (5)

2. Os colaboradores estdo dispostos air além para satisfazer os clientes.
(1112} (3] (4} (5)

3. E comum oferecer feedback construtivo sobre as entregas dos colegas.
(1112} (3] (4} (5)

Simbolos:

4. Iniciativag para melhorar a experiéncia do cliente estdo no topo das prioridades
organizacionais. (1) {2) (3) (4) (5)

5. Histdrias de sucesso no atendimento aoc cliente 2ao amplamente compartilhadas e
valorizadas. (1) (2) (3) (4) (5)



Sistemas:
6. O treinamento para o atendimento ao cliente & extenso e rigoroso. (1) (2) (3) (4) (5)

7. Os resultados de satisfagao do cliente sio considerados tio importantes quanto os
resultados financeiros. (1) (2) (3) (4) (5)

Cultura de Um 56 Time
Comportamentos:

1. Os problemas sdo enfrentados considerandeo o impacto coletivo, ndo apenas individual.

(11(2) (3] (4} (5)

2. Conflitos de prioridades sio resolvidos de forma aberta & construtiva. (1) (2) (3) (4) (5)
3. Quando uma decisio & tomada, todos se mobilizam para apoid-la. (1) (2) (3) (4) (5)
Simbolos:

4. O trabalho é feito em equipe, com todos contribuindo para o sucesso coletivo. (1) {2) (3)

(4] (5}

5. Ha rituais e comportamentos comuns que promovem a colaboragdo entre setores. (1)

(2) (3} (41 (5)
Sistemas:

6. Os gistemas de recompensa incentivam a colaboracio e o supofte mdtuo entre os
colaboradores. (1) (2) (3) (d) (8)

7. As avaliacbes de desempenho consideram feedback de colegas & ndo apenas
superiores. (1) (2) (3) (4) {5)

Cultura da Inovagdo
Comportamentos:
1. A experimentacao e a busca por novas ideias sdo encorajadas. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Oz colaboradores se sentem & vontade para desafiar ideias e expressar opinides. (1) (2)

(3) (4) (5)
3. Os erros sao vistos como oportunidades de aprendizagem. (1) (2) (3) (4) (5)
Simbolos:

4. Existem rituais associados a aprendizagem e desenvolvimento de novas ideias, como
circulos de qualidade. (1) (2} (3) (4) {5)

5. A estrutura fisica e a tecnologia utilizada na organizacao refletem praticas de ponta. (1)
(2) (3) (4] (5)

Sistemas:

6. Ha um acompanhamento rigoroso de processos de inovacdo, com testes e feedback
continuo. (1) (2) (3} {4) (5)



7. A gestao do conhecimento & amplamente incentivada e bem implementada. (1) (2) (3)
i) (5)

Cultura Orientada a Pessoas
Comportamentos:
1. Os lideres orientam, escutam & apoiam seus colaboradores. (1) {2) (3) {4) (5)

2, Todos os colaboradores sao tratados com respeito, independentemente de sua posicao.

(1) (2)13) (4} 5)

3. A diversidade de opinibes & encorajada e apreciada em todos os niveis da organizacao.

(1) (2) {3 (4} (3)

Simbolos:

4. Lideres de diversas personalidades e perfis 340 promovidos a fungdes de destague.
(1) (2) {3 (4} (3)

5. Os beneficios e recompensas sao distribuidos de forma justa em toda a organizagao. (1)
(2) (3} {4 (5)

Sistemas:

6. O gerenciamento de desempenho € levado a sério, focando em retorno, aprendizado e
desenvolvimento continuo. (1) (2) (3} (4) (5)

7. As politicas de equilibric entre vida e trabalho sao bem estruturadas e visiveis. (1) (2) (3)
(4] (3)

Cultura do Propdsito Maior
Comportamentos:

1. Os colaboradores demonstram comprometimento com causas que vao além das
necessidades imediatas. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Hé um forte envolvimento em parcerias e associagbes filantropicas. (1) (2) (3) (4) (5)

3. As decisbes consideram o impacto de longo prazo sobre a comunidade. (1) (2) (3) (4) {5)
Simbolos:

4. A organizagio investe em iniciativas que beneficiam o bem maior, além do lucro.

(1) (2) {3) (4) (5)

5. A cultura promove o trabalho voluntdrio e o envolvimento comunitario. (1) (2) (3) (4) (5)
Sistemas:

6. A organizagio possui métricas gue avaliam o impacto social e ambiental das suas agdes.

(1)(2) {3) (4} {(5)

7. Os resultados financeiros sdo analisados em relagao ao impacto social das agoes.

(1)(2) {3) (4} {(5)



Qual tipo de cultura organizacional vocé acredita que predomina na sua empresa?
{ ) Cultura da Superacac

{ ) Cultura Foco no Cliente

{ ) Cultura de Um 56 Time

{ ) Cultura da Inovacao

{ ) Cultura Orientada a Pessoas

{ ) Cultura do Propdsito Maior

{ ) Menhum dos Acima (se escolher esta opgao, por favor responda abaixo):

1. Ao considerar a cultura organizacional da sua empresa, quais caracteristicas vocé
acredita que nao foram capturadas pelos arquétipos apresentados?

Resposta:

Estilos de Lideranga

Lideranga Autocréitica

1. Meu lider toma decisdies unilateralmente, sem consultar a equipe. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Az instrugoes do meu Lider sao geralmente seguidas sem guestionamentos por parte da
equipe. (1) (2) (3) (4) (3]

Lideranga Democritica

1. Meu lider busca a opinido da equipe ao tomar decisdes e envolve todos no processo. (1)
(2) (3} {4 (5)

2. Meu lider estimula discussdes abertas, onde todos os membros da equipe podem
compartilhar suas ideias. (1) (2) (3) (4) (5)

Lideranga Liberal (Laissez-Faire)

1. Meu lider permite que a equipe tome decisdes de forma independente, sem intervengoes
frequentes. (1) (2) (3) (4) (5)

2, Meu lider confia na equipe para gerenciar suas prdprias tarefas e projetos sem
supervisao constante. (1) (2} (2) (4) (5)

Com base na sua experiéncia, qual estilo de lideranga vocé acredita que é mals
COMUM Na sua empresa?

{ ) Lideranga Autocratica - O lider toma as decisdes sozinho e orienta a equipe sem buscar
opinides.

{ J Lideranga Democraitica - O Uder envolve a equipe na tomada de decisoes, valorizando as
opinides e promovendo a colaboracio.

{ ) Liderancga Liberal (Laissez-Faire) - O lider confia na autonomia da equipe, oferecendo
suporte, mas permitindo que trabalhem de forma independente.



Percepcao Geral
Mivel de Artefatos (Simbolos)

1. Acomunicacéo de rituais, celebragdes e eventos organizacionais é feita de forma regular
& acessivel, criando um senso de comunidade entre os colaboradores. (1) (2) (3) (4) (8)

2. 0s espagos fisicos e a decoragao da organizagao refletem a cultura e os valores da
empresa, incentivando um ambiente de trabalho positivo. (1) (2] (3) (4) {5)

Mivel de Valores

1. Os colaboradores compartilham um conjunto de valores que orientam sua forma de
trabalhar e interagir com o8 outros na organizagao. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Existem politicas e diretrizes que promovem comportamentos éticos e centrados no
cliente em todas as interacoes. (1) (2) (3) (4) (5)

Mivel de Crengas (Pressupostos Subjacentes)

1. Acredito que a lideranga na minha organizagfio considera e valoriza as contribuigdes de
todos os colaboradeores, independentemente da posigdo hierdrguica. (1) (2) (3) (4) (5)

2, Acultura colaborativa & vista como essencial para ¢ sucesso do grupo, e todos se sentem
encorajados a contribuir com suas opinioes e ideias. (1) (2] (3) (4] (5)

Questoes Gerais

1. Em uma escala de 1 a 10, quao satisfeito vocé estd com o estilo de lideranca na sua
organizagao? (1= Muito Insatisfeito, 10 = Muito Satisfeito)

2. Vocé acredita que o estilo de lideranga influencia a cultura erganizacional?
{)Sim
() Nao

3. Como vocé descreveria a interagao entre a cultura organizacional e o estilo de
lideranca em sua emprasa?

Resposta:

Agradeco a sua participagio! Seus dados serdo tratados de forma confidencial & serdo
utilizado=s apenas para fing de pesguisa. Este guestiondrio busca compreender as
dindmicas entre cultura organizacional e estilos de lideranca, iluminando as interagbes
entre fatores culturais e modelos de lideranca.



