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RESUMO:

Este artigo, através de um estudo comparativo de duas
organizacoes brasileiras, uma publica e outra privada,
e, utilizando-se de dois modelos de questionarios de
pesquisa, o Multifactor Leadership Questionnaire e o
Modelo de Valores Competitivos, identificou e
correlacionou, respectivamente, os tipos predominantes
de lideranga e cultura organizacional. Os resultados
apontam uma semelhanga nas duas organizagoes, o
predominio do tipo de lideranga transformacional, e
uma disparidade no tipo de cultura preponderante, a
cultura inovativa na empresa privada e a cultura
hierarquica no érgao publico. Conclui-se mediante
correlagOes significativas entre lideranca e cultura
organizacional que a cultura cla é compativel com o
estilo de lideranga transformacional, ja a cultura de
mercado ndao é compativel com este estilo de liderancga.
Palavras chave: Lideranga, Cultura organizacional,
Organizagao publica, Empresa privada.

ABSTRACT:

This paper through a comparative study of two Brazilian
organizations, a public and a private one, and using two
models of survey questionnaires , the Multifactor
Leadership Questionnaire and the Competing Values
Framework, identified and correlated respectively the
predominant types of leadership and organizational
culture. The results demonstrate a similarity in the two
organizations, the prevalence of type of
transformational leadership, and a difference in the type
of dominant culture, the innovative culture in the
private company and the hierarchical culture in the
public agency. It was concluded by significant
correlations between leadership and organizational
culture that clan culture is compatible with the
transformational leadership style, while the market
culture is not compatible with this leadership style.
Keywords Leadership, Organizational culture, Public
organization, Private company
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1. Introducao

A sociedade mundial contemporanea esta diante de um momento de grandes transformacgoes
socioeconOmicas e politicas. As Ultimas décadas tém sido marcadas por constantes mudancas,
gue afetam todos os povos e paises do globo. Neste cenario, com a consolidacao do
capitalismo, e diante do desenvolvimento da sociedade de consumo, as organizacoes
necessitam adaptar-se a um novo contexto competitivo, dinamico e feroz (SHAO; FENG; LIU,
2012).

Faz-se referéncia a mudancas profundas na producdo de bens e na vida das pessoas, através
das inovacoes tecnoldgicas e das transformagdes socioeconOmicas da sociedade atual. Neste
sentido, o ambiente que esta sendo criado pelas atuais forcas globais e tecnoldgicas é pautado
na mudanca e na complexidade. Desta forma, no contexto da internacionalizacao dos
mercados, a adaptacdao organizacional torna-se o fator critico de sucesso para a sobrevivéncia
das organizagcdes no ambiente competitivo e turbulento das mudancas e inovagoes (SACOMANO
NETO; ESCRIVAO FILHO, 2000).

E neste cendrio de constantes mudancas e adaptacdes que cada vez mais ganha significAncia o
papel dos lideres como condutores das organizacdes, em seus processos de adaptacao a estes
novos fendbmenos, atraveés da transformacgdo das ameacas e incertezas do mercado em
oportunidades de negocios (ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010). Neste contexto, os estudos
sobre a tematica da lideranca organizacional ganham importancia significativa, tornando-se,
nas Ultimas décadas, uma area do conhecimento com vasta quantidade de pesquisas no meio
académico (ALATORRE, 2013).

N3o obstante, no ambito cientifico, cada vez mais ganha forca o entendimento de que a
lideranca organizacional possui relagcao acentuada com a cultura organizacional, relagcao esta
pautada pela interdependéncia entre estas duas variaveis. Nesse sentido, a lideranca pode
exercer influéncia sobre a cultura da organizagao, assim como a cultura organizacional também
pode influenciar a lideranca (REED; COHEN; COLWELL, 2011).

Desta forma, faz-se imprescindivel nos estudos sobre lideranga organizacional a analise
conjunta deste constructo com a variavel da cultura organizacional, ndo apenas pela possivel
correlacao existente entre ambas, mas também devido a influéncia da cultura na formulagao de
estratégias e no desempenho das organizacgdes, ao sinalizar os pontos fortes internos e as
limitacOes de atuacao dos lideres organizacionais (RALSTON et al., 2006).

Averiguou-se gque a literatura sobre essa tematica é escassa, especificamente no que tange aos
estudos comparados de lideranga e cultura entre organizagdes publicas e empresas privadas
(OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010). As pesquisas bibliograficas realizadas em diversos bancos
de dados virtuais de artigos cientificos, tais como SCIELO (Scientific Electronic Library Online),
SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library) e Periédicos CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), evidenciam a existéncia de apenas um estudo
promissor sobre a referida tematica, porém no cenario organizacional chinés (RALSTON et al.,
2006).

Portanto, faz-se necessario um estudo comparativo dos estilos de lideranca e cultura de
organizagoes publicas vis-a-vis empresas privadas no contexto brasileiro. E esta lacuna que o
presente artigo pretende auxiliar a preencher, através de um estudo de caso multiplo, com o
objetivo de identificar e correlacionar os tipos predominantes de lideranca e de cultura de duas
organizacdes nacionais, uma publica e outra privada, nas quais dois dos autores desta pesquisa
estao inseridos profissionalmente.

2. Revisao da literatura

2.1. Lideranca



Entende-se por lideranca o processo pelo qual um individuo influencia a conduta dos demais,
com a finalidade de alcancar um objetivo comum. Em outras palavras, a lideranca pode ser
concebida como uma relacao de influéncia que ocorre entre os lideres e seus seguidores,
mediante a qual estas duas partes pretendem alcangar mudangas e resultados, sendo a relagao
pautada por propdsitos por eles compartilhados (FARIA, 2010).

O campo da producdo cientifica sobre a tematica da lideranca nas organizacdes € vasto e
abrangente (SANTOS, 2013). Nao obstante, uma abordagem especifica vem recebendo grande
destaque e aceitacdo no meio académico, sendo considerada por muitos tedricos como a mais
estudada na atualidade (MARQUES et al., 2007; RODRIGUEZ, 2010; SHAO; FENG; LIU, 2012).
Faz-se referéncia ao conceito proposto por Burns (1978) de lideranca transacional, lideranca
transformacional e auséncia de lideranga nas organizacgOes, e sua aplicacao através do modelo
criado por Bass e Avolio (1990), qual seja, o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S).

Na lideranca transacional o lider identifica as necessidades de sua equipe e recompensa a
mesma pelo seu esforgo dispendido no trabalho (BARRETO et al., 2013). Trata-se, portanto, de
uma lideranca baseada em uma orientacao individualista, na qual o lider e seus colaboradores
racionalmente objetivam seus proprios interesses (TRAPERO; LOZADA, 2010). Conforme
Marques et al. (2007), esta lideranca pode ser dividida em dois fatores: recompensa
contingente; baseado nas trocas realizadas por recompensas entre o lider e seus seguidores; e
gerenciamento por excecao; pautado na atuacao do lider apenas nos momentos de erros ou
falhas de seus seguidores.

Por sua vez, de acordo com Barreto et al. (2013), a lideranca transformacional pode ser
concebida como o tipo no qual o lider vai além das transacdes de trabalho e das relagoes
contratuais, almejando o desenvolvimento de sua equipe, e transcendendo os interesses
individuais em prol da organizagao. Trata-se, portanto, de uma lideranca baseada em uma
orientacdo coletiva, na qual o lider racionalmente almeja a integridade de seus seguidores
(TRAPERO; LOZADA, 2010). Segundo Bass e Avolio (1990), os lideres transformacionais podem
ser caracterizados por quatro componentes:

1. influéncia idealizada, pautado no carisma do lider, que possui uma meta planejada com
compromisso pessoal para alcanca-la;

2. motivacdo inspiracional, baseado no lider visionario, que promove o comprometimento de seus
seguidores com a visao da organizacdao e com o espirito de equipe;

3. estimulo intelectual, caracterizado pelo lider que estimula seus seguidores a serem criativos e
inovadores, para que busquem novos paradigmas;

4. consideracdo individualizada, fundamentado pelo lider que desenvolve habilidades nos seus
seguidores, buscando a delegacao e o empoderamento de sua equipe.

Ja a auséncia de lideranca pode ser compreendida como aquela na qual o lider organizacional
possui um comportamento neutro e despreocupado, abdicando da sua responsabilidade ao nao
se envolver com as necessidades e com o desenvolvimento de sua equipe de trabalho
(BARRETO et al., 2013). Deste modo, de acordo com Northouse (2013), é neste contexto dos
tipos de liderancas que Bass e Avolio (1990) desenvolveram o modelo do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-6S). Trata-se de um questionario de pesquisa para ser aplicado em lideres
organizacionais, com o objetivo de identificar o tipo de lideranca predominantemente praticado
nas organizacdes. O modelo em referéncia foi adotado neste estudo, tendo sido aplicado nos
lideres organizacionais, sendo relevante frisar que tal modelo ja fora validado em outras
pesquisas (MARQUES et al., 2007; ZAHARI; SHURBAGI, 2012; BARRETO et al., 2013).

E importante ressaltar que estudos académicos recentes apontam a necessidade de aplicacao
deste modelo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S), nao apenas nos lideres, mas
em todos 0s membros das equipes organizacionais, para obter, e poder comparar
holisticamente, toda a percepcao organizacional sobre o tipo de lideranca predominantemente
praticado na organizacao, o denominado estudo 360 graus que engloba colaboradores e chefes
(TRAPERO; LOZADA, 2010). O presente estudo adotou esta perspectiva, ao aplicar o
guestionario nos lideres organizacionais e, também, nas equipes de trabalho.



2.2. Cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser concebida como um padrdo de suposicdes basicas
compartilhadas por um grupo, sendo por ele inventadas, descobertas e desenvolvidas, na
medida em que o grupo aprende a resolver e gerenciar seus problemas de integracao interna e
de adaptacao externa (SHAO; FENG; LIU, 2012). Desta forma, o conceito de cultura
organizacional esta voltado para os valores, crencas, suposicdes e normas que conduzem os
processos das organizagoes, bem como os comportamentos dos individuos organizacionais
(RALSTON et al., 2006).

De acordo com Yu e Wu (2009), dentro do vasto campo de estudo cientifico sobre a cultura
organizacional, destaca-se o modelo de valores competitivos, desenvolvido por Cameron e
Quinn (2006). Trata-se de um instrumento de pesquisa organizacional, empiricamente validado
no meio académico em diversos paises do globo (RALSTON et al., 2006; ZAHARI; SHURBAGI,
2012), consubstanciado em um questionario aplicado em uma equipe de trabalho, capaz de
definir o tipo de cultura preponderantemente praticado pela organizacao (BARRETO et al.,
2013).

Neste sentido, "Os valores organizacionais observados como preponderantes na conduta da
organizacao traduzem um determinado estilo cultural que norteia e conduz o comportamento
competitivo da organizacao.” (BARRETO et al., 2013, p. 36). Este modelo propde uma tipologia
cultural pautada em quatro grupos de valores organizacionais opostos e que competem entre
si. Faz-se referéncia aos quatro tipos de cultura organizacional preconizados por Cameron e
Quinn (2006), a saber:

1. cultura cla, ou organizacao do tipo familia, na qual busca-se o desenvolvimento, o
comprometimento e a lealdade dos trabalhadores, bem como a valorizagao da participacao da
equipe na tomada das decisOes e a lideranca participativa, com énfase na flexibilidade e foco
organizacional na manutencao interna;

2. cultura inovativa, ou organizacao do tipo ad hoc, pautada na mudanca e na flexibilidade,
objetivando equipes especialistas, bem como lideres idealistas e empreendedores, com énfase na
flexibilidade e foco organizacional no posicionamento externo;

3. cultura de mercado, ou organizacao do tipo mercado, caracterizada pela produtividade e orientada
para o objetivo, permeada por equipes competitivas e lideres diretivos, com énfase no controle e
foco organizacional no posicionamento externo;

4. cultura hierarquica, ou organizacao burocratica, baseada em valores, normas e regras, objetivando
a estabilidade e a formalidade, bem como equipes obedientes e lideres conservadores, com énfase
no controle e foco organizacional na manutencao interna.

Ademais, o modelo de valores competitivos de Cameron e Quinn (2006) ja fora validado em

diversas pesquisas interculturais, tendo seu questionario apresentado consistente aplicabilidade

em diversos paises, inclusive no Brasil (BARRETO et al., 2013). Deste modo, o presente estudo
adotou também o referido modelo, através da aplicagcdo do questionario nas equipes
organizacionais em estudo.

3. Metodologia

Utilizou-se como método de pesquisa o estudo de casos multiplos (YIN, 2010), cuja abordagem
é qualitativa, de natureza descritiva, uma vez que busca a identificacdo, analise e melhor
compreensao da relacao entre o tipo predominante de lideranga das organizagoes e o perfil
preponderante de cultura organizacional apresentado pelas instituicoes em analise (GANGA,
2012). Além desta relacao buscou-se também uma comparacao entre os lideres, bem como
entre os perfis culturais das organizagdes em estudo.

As pesquisas foram realizadas diretamente as equipes organizacionais, por meio de
guestionarios estruturados. A amostragem abrangeu toda a populacdo em estudo das duas
organizacoes em analise. Neste sentido, os respondentes da empresa privada foram os 12



membros da organizacao, e no érgao publico os respondentes foram os 13 membros
organizacionais. A coleta de dados, isto €, a aplicacdo dos questionarios, foi realizada no
periodo de 13 de novembro de 2014 a 08 de dezembro do mesmo ano, nas duas organizacoes.

Nao obstante a abordagem qualitativa deste estudo, a pesquisa aplicada foi realizada a partir
de dois métodos ferramentais quantitativos, nas duas organizacdes, e em todos os membros
das mesmas. Deste modo, o primeiro método de estatistica exploratéria deste estudo
apresentou a pesquisa direcionada ao tipo predominante de lideranca nas equipes, conforme
modelo desenvolvido por Bass e Avolio (1990), denominado Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-6S).

Trata-se de uma avaliacao sobre o estilo de lideranca, um questionario ja aplicado em
pesquisas internacionais (ZAHARI; SHURBAGI, 2012), traduzido para o portugués por Margues
et al. (2007), tendo sido validado no Brasil por Marques et al. (2007) e Barreto et al. (2013),
sendo ele composto por 21 assertivas que buscam identificar os trés tipos de liderancga
preconizados por Burns (1978), quais sejam, lideranca transacional (dividida em recompensa
contingente e gerenciamento por excecao), lideranca transformacional (dividida em influéncia
idealizada, motivagao inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada) e
auséncia de lideranca. Cada assertiva foi avaliada em uma escala Likert de 1 a 6, que variou de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Para verificar em que grau se encontrava cada
dimensao, foi feito o somatdério dos indicadores que as representavam, sendo 3 assertivas para
cada fator de lideranca. A interpretacao dos resultados da soma das assertivas ocorreu da
seguinte forma: igual ou menor que 8 - baixo grau; entre 9 e 13 - grau moderado; acima de
14 - grau elevado. (BARRETO et al., 2013).

Por sua vez, o segundo método ferramental quantitativo deste estudo, também de estatistica
exploratdria, teve por objetivo identificar o perfil cultural preponderante nas organizagoes,
tendo como base o modelo de valores competitivos, desenvolvido por Cameron e Quinn (2006)
para diagnosticar a presenca dos quatro tipos culturais do modelo, quais sejam, cultura cla,
cultura inovativa, cultura de mercado e cultura hierarquica, tendo sido aplicado em todos os
membros das equipes das duas instituicdbes em estudo.

Trata-se de um questionario que faz uso de seis dimensdes de cultura organizacional, sendo
que, para cada dimensao existe um conjunto de quatro frases, representando os quatro tipos
de cultura do modelo de valores competitivos de Cameron e Quinn (2006). No instrumento
original, o entrevistado deveria distribuir 100 pontos entre as quatro alternativas, de acordo
com a extensao em que cada alternativa se assemelhasse a sua organizacdao. Contudo, para
facilitar as respostas, foi realizada uma alteracao na pontuacao, transformando-a em uma
escala ordinal de quatro pontos. Desta forma, ao responder o questionario os membros das
organizacoes deveriam atribuir o niUmero 1 para a alternativa que melhor representasse o
ambiente de sua organizacao e o niumero 4 para a alternativa que mais se distanciasse da sua
realidade organizacional. Esta versao modificada fora testada e validada nos estudos de Zahari
e Shurbagi (2012) na Libia e de Barreto et al. (2013) no Brasil. Para a analise dos dados, foi
realizada uma inversao de valores, para que os elementos mais representativos recebessem
numeros mais elevados. Desta forma, como a somatdria dos valores da escala ordinal utilizada
equivale a 10, se a composicao da cultura organizacional tivesse uma distribuicao uniforme,
sendo igualmente representada pelos quatro tipos culturais, obter-se-ia o valor de 2,5 para
cada um dos quatro elementos. Do mesmo modo, se a distribuicao fosse disforme, seriam
considerados predominantes os tipos de cultura organizacional que apresentassem valores
superiores a 2,5. (BARRETO, et al., 2013).

Os dados coletados foram tabulados, mensurados e analisados de forma quantitativa, sendo
que, para identificar os tipos de lideranca e de cultura organizacional predominantes nas
organizacoes, interpretou-se a média aritmética das respostas dos entrevistados, de acordo
com os valores explicados anteriormente. De mais a mais, considerou-se que, para o caso
especifico desta pesquisa, a comparacao entre as duas variaveis, quais sejam, lideranca e
cultura organizacional, deveria seguir o modelo estatistico de coeficiente de correlacao de



postos de Spearman (CHEN; POPOVICH, 2002), por ser o mais indicado para variaveis
mensuradas em escala ordinal, e em decorréncia do tamanho da amostra, ja que se tem em
maos um quantitativo populacional enxuto: duas organizagdées com estruturas reduzidas, de
doze a treze membros para cada uma, contabilizando a lideranca.

Neste sentido, esta analise se deu através da identificacao de correlagdes significantes
estatisticamente entre os dois constructos de lideranca e cultura organizacional, tendo como
parametro a mensuracao convencionada por Cohen (1992), na qual foram consideradas
significantes as correlagdes correspondentes aos valores apresentados nos itens b e ¢,
conforme descrito a seguir:

a) abaixo de 0,3, positivo ou negativo: correlagao de baixa significancia;
b) de 0,3 a 0,5, positivo ou negativo: correlacao de significancia moderada;
C) acima de 0,5, positivo ou negativo: correlacao de alta significancia.

Os dados coletados com a aplicacdo dos questionarios de pesquisa foram analisados e
confrontados com o apoio dos softwares Excel e SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences), e conforme os pressupostos de analise da estatistica descritiva tais como, média,
desvio padrao e analise de correlacao (MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2013).

4. Resultados

Por questdes metodoldgicas, optou-se, em um primeiro momento, pela apresentacao dos
resultados de maneira independente, isto €, por organizacao (érgdao publico e empresa
privada), e por variavel (lideranca e cultura organizacional), e, apds, pela analise e
interpretacao dos resultados de maneira conjunta, ou seja, entre as organizacoes em questao e
entre os constructos da lideranca (BASS; AVOLIO, 1990) e da cultura organizacional
(CAMERON; QUINN, 2006).

4.1. Descricao na empresa privada

A organizacdo privada em estudo é uma empresa de pequeno porte, localizada na cidade de
Sao Paulo. Trata-se de uma start-up, ou seja, um negocio que esta ha pouco tempo no
mercado e com uma proposta inovadora (RODRIGUES et al., 2013). A referida empresa, ha dois
anos e meio no mercado nacional, possui uma equipe de trabalho contendo oito colaboradores
fixos, dois estagiarios e dois gerentes, em um total de doze membros organizacionais. A
empresa possui duas unidades de negdcios. A primeira unidade € focada em clientes pessoa
fisica, sendo oferecido o servico de consultoria e coaching para carreira. A outra unidade é
voltada para clientes pessoa juridica, em que os servicos oferecidos sdo os de divulgacao e
atracao dos programas de trainee e de estagio.

A aplicacao dos questionarios para a pesquisa direcionada ao tipo predominante de lideranga
nas organizacoes (BASS; AVOLIO, 1990), foi realizada nos 12 membros da empresa, sendo que
2 deles (gerentes) responderam o questionario direcionado aos gestores, e os outros 10
membros (colaboradores e estagiarios) responderam o questionario destinado a equipe. Pode-
se observar na Tabela 1 os dados tabulados, bem como os resultados encontrados com a
aplicacao dos questionarios em referéncia.

Tabela 1 - Resultados da lideranga organizacional na empresa privada



Empresa privada - Percepcdo sobre lideranca

Influéncia Motivacdo Estimulo Consideracdo Recompensa Gerenciamento Auséncia de
Idealizada Inspiracional Intelectual Individualizada Contingente por Excecao Lideranca

Questionario 1 16 13 11 14 11 11 7
Questionario 2 16 16 16 17 14 12 7
Questionario 3 14 11 16 11 8 11 7
Questionario 4 16 12 15 9 9 10 12
Questionario 5 15 12 10 15 12 17 16
Questionario 6 13 8 13 16 9 14 9
Questionario 7 13 11 12 12 12 14 10
Questionario 8 13 11 14 10 11 11 8
Questionario 9 13 11 14 13 10 11 11
Questionario 10 16 14 15 14 15 11 10
Questiondrio 11 16 16 10 16 12 14 9
Questionario 12 17 16 14 17 18 15 10

Total

Média
Desvio Padrdo

Fonte: Autoria prépria

Os numeros ilustram que o Unico valor médio que apresentou grau elevado de relevancia foi a
dimensao do tipo de lideranca transformacional denominada influéncia idealizada, com média
de 14,83. Os outros trés componentes da lideranga transformacional também tiveram médias
consideraveis, porém de grau moderado, quais sejam, 13,67 para a consideragao
individualizada, 13,33 para o estimulo intelectual e 12,58 para a motivagao inspiracional. A
lideranga transacional e suas duas dimensoes, a saber: gerenciamento por excegao e
recompensa contingente, também obtiveram um grau moderado, respectivamente, médias de
12,58 e 11,75, porém quantitativamente abaixo das médias obtidas pelas dimensdes da
liderancga transformacional. Ja a auséncia de liderancga, foi o tipo de liderangca com a menor
média de todas, 9,67, considerado também de grau moderado, porém abaixo em valores
absolutos dos outros dois tipos de lideranca. A partir dessa analise pode-se inferir que, na
concepcao dos membros organizacionais da empresa privada, a dimensao da lideranca
transformacional denominada influéncia idealizada é a que mais esta presente em sua gestao.

No gue tange a cultura organizacional da empresa, a aplicacdao do questionario para a
identificacao do tipo preponderante de cultura na organizacao (CAMERON; QUINN, 2006), foi
também realizada em todos os 12 membros da empresa. A Tabela 2 apresenta os dados
tabulados, bem como evidencia os resultados encontrados com a aplicacao do questiondrio em
questao.

Tabela 2 - Resultados da cultura organizacional na empresa privada



Empresa privada - Percepgdo sobre cultura

Cla Inovativa Mercado Hierdrquica
Questiondrio 1 3,33 3,50 2,25 2,50
Questionario 2 3,67 3,33 2,33 1,00
Questionario 3 3,33 3,67 1,67 1,33
Questiondrio 4 3,00 3,33 2,33 1,33
Questiondrio 5 2,83 2,50 1,83 2,83
Questiondrio 6 2,17 2,83 3,33 1,67
Questionario 7 2,17 3,33 3,17 1,33
Questionario 8 2,00 3,17 2,83 2,00
Questiondrio § 3,33 3,17 2,50 1,00
Questionério 10 3,33 3,50 2,00 1,17
Questionério 11 3,33 2,33 2,00 2,33
Questionério 12 3,00 2,50 2,33 2,33

Total

Média
Desvio Padrdo

Fonte: Autoria propria

Os numeros ilustram que a cultura inovativa foi a que recebeu o valor médio mais alto, de 3,10,
ou seja, é aquela que melhor representa o perfil cultural da empresa. O segundo maior valor
médio foi atribuido a cultura cla, com 2,96, que também pode ser considerado como valor
significante. Em seguida apareceram os dois tipos culturais com valores considerados de baixa
influéncia para moldar a cultura organizacional da empresa, quais sejam, a cultura de mercado,
com média de 2,38, e a cultura hierarquica, com o valor médio menos representativo, 1,74.
Portanto, conclui-se que os tipos de cultura preponderantes na empresa sao, em grau de
importancia, respectivamente, a cultura inovativa e a cultura cla.

A partir dessa analise pode-se inferir que, na concepcao dos seus membros, a cultura inovativa
€ aquela que mais representa os valores centrais da cultura organizacional da empresa. Trata-
se, portanto, de um ambiente de trabalho dinamico, empreendedor e criativo, pautado no
direcionamento para mudancas e desafios, exigindo ao mesmo tempo flexibilidade e
especializacao de sua equipe de trabalho, bem como lideres idealistas (CAMERON; QUINN,
2006). Ndo obstante, é importante ressaltar também o peso consideravel da cultura cla para
moldar ou influenciar os valores da cultura organizacional desta empresa privada.

De mais a mais, faz-se mister estabelecer uma comparagao entre os resultados encontrados
nesta pesquisa com o estudo de Barreto et al. (2013) sobre os tipos preponderantes de
lideranga (BASS; AVOLIO, 1990) e de cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006) no
mercado empresarial de restaurantes de uma capital brasileira. E possivel inferir gue ambos os
estudos obtiveram resultados semelhantes nas pesquisas com relagao as organizagoes
empresariais sob analise, a saber: o estilo predominante da liderancga transformacional (BASS;
AVOLIO, 1990) e os tipos culturais significantes da cultura inovativa e também da cultura cla
(CAMERON; QUINN, 2006).

4.2. Descricao na organizacao publica

A organizagdo publica em estudo esta vinculada a uma autarquia do governo federal brasileiro
na area da seguridade social. Trata-se de uma agéncia de atendimento as demandas judiciais,
cuja origem remete a 2007, tendo sempre como area de atuacao o atendimento as demandas
previdenciarias do poder judiciario de uma parte da regido do interior do Estado de Sao Paulo,
sendo que, para tanto, conta com uma equipe de trabalho composta por onze servidores;
dentre eles o gerente da agéncia e seu substituto; e dois estagiarios, em um total de treze
membros organizacionais.



Na organizacao publica a aplicacao dos questionarios para a pesquisa direcionada ao tipo
predominante de lideranca nas organizacoes (BASS; AVOLIO, 1990), foi realizada nos 13
membros da organizacao, sendo que, 2 deles (gerente e gerente substituto) responderam o
guestionario direcionado aos gestores, e os outros 12 membros (servidores, gerente substituto
e estagiarios) responderam o questionario destinado a equipe, totalizando, portanto, 14
guestionarios. E possivel observar na Tabela 3 os dados tabulados, bem como os resultados
encontrados com a aplicacao destes questionarios.

Tabela 3 - Resultados da lideranga organizacional na organizacao publica

Organizacdo pablica - Percepgdo sobre lideranga

Influéncia Motivacdo Estimulo Consideragado Recompensa Gerenciamento Ausénciade

Idealizada Inspiracional Intelectua Individualizada  Contingente por Excecao Lideranga
Questiondrio 1 17 14 16 14 10 10 12
Questiondrio 2 11 11 11 12 12 12 6
Questiondrio 3 14 13 16 13 13 12 13
Questiondrio 4 18 16 6 17 8 14 3
Questiondrio 5 11 7 10 ) 8 13 12
Questiondrio 6 15 11 11 ) 12 13 13
Questiondrio 7 18 17 16 17 18 13 17
Questiondrio 8 16 14 11 11 12 13 15
Questiondrio 9 17 14 18 16 15 13 15
Questionario 10 11 11 12 10 13 16 14
Questionario 11 16 9 13 ) 8 14 13
Questionario 12 16 15 14 16 15 15 15
Questionario 13 18 17 17 11 3 9 7
Questionario 14 16 11 13 15 14 12

Fonte: Autoria prépria

Os numeros apresentados ilustram que o Unico valor médio que apresentou grau elevado de
relevancia foi a dimensao do tipo de lideranca transformacional denominada influéncia
idealizada, com média de 15,29. Os outros trés componentes da lideranca transformacional
também tiveram meédias consideraveis, porém de grau moderado, quais sejam, 13,14 para o
estimulo intelectual, 12,86 para a motivacao inspiracional e 12,79 para a consideracao
individualizada. A lideranga transacional e suas duas dimensodes, a saber: gerenciamento por
excecao e recompensa contingente, também obtiveram um grau moderado, respectivamente,
médias de 12,79 e 11,50, porém quantitativamente abaixo das médias obtidas pelas dimensodes
da lideranca transformacional. ]Ja a auséncia de lideranca, também obteve um grau moderado
de relevancia, 11,64, abaixo em valores absolutos dos outros dois tipos de lideranca. A partir
dessa analise é possivel concluir que, na concepcao dos membros organizacionais desta
organizacgdao publica, a dimensdo da lideranca transformacional denominada influéncia
idealizada é a que mais esta presente em sua gestao.

Com relacdo a cultura organizacional desta instituicdo, a aplicacao do questionario para
identificar o tipo preponderante de cultura na organizacao (CAMERON; QUINN, 2006) foi
realizada em todos os 13 membros do 6rgao publico. Na Tabela 4 é possivel observar os dados
tabulados, bem como os resultados encontrados com a aplicacdo dos questionarios em
referéncia.

Tabela 4 - Resultados da cultura organizacional no érgdo publico



Organizacdo publica - Percepc¢do sobre cultura

Cl3 Inovativa Mercado Hierdrquica
Questiondrio 1 3,00 1,67 2,83 2,50
Questionario 2 1,67 1,67 3,17 3,50
Questionario 3 2,67 1,17 3,00 3,17
Questionario 4 2,67 2,50 3,00 1,83
Questionario 5 2,17 2,33 3,33 2,17
Questiondrio 6 2,00 2,67 2,67 2,67
Questionario 7 2,50 3,00 2,83 1,67
Questionario 8 2,00 1,67 2,83 3,50
Questiondrio § 3,00 2,33 2,00 2,67
Questionario 10 2,33 1,50 2,83 3,33
Questionario 11 2,33 2,67 2,17 2,83
Questionério 12 3,00 2,83 1,67 2,50

Questionario 13 3,50 2,50 1,67 2,33

Total
Média

Desvio Padrdo

Fonte: Autoria propria

Os numeros ilustram que a cultura hierarquica foi a que recebeu o valor médio mais alto, de
2,67, ou seja, é aquela que melhor representa o perfil cultural da organizacao publica. O
segundo e o terceiro maiores valores médios foram atribuidos, respectivamente a cultura de
mercado, 2,62, e a cultura cla, 2,53, que também podem ser considerados como valores
significantes. Por fim, o tipo cultural com o valor médio menos representativo, e considerado de
baixa influéncia para moldar a cultura organizacional da instituicdao, a cultura inovativa, com
média de 2,19. Portanto, conclui-se que os tipos de cultura preponderantes na organizagao
publica sao, em grau de importancia, respectivamente, a cultura hierarquica, a cultura de
mercado e a cultura cla.

A partir dessa analise é possivel inferir que, na concepgao dos membros organizacionais do
orgao publico, a cultura hierarquica € aquela que mais representa os valores centrais da cultura
organizacional da instituicao. Trata-se, portanto, de um ambiente de trabalho pautado na
burocracia, isto &, centrado no controle e na manutencgao interna, baseado em valores, normas
e regras, objetivando a estabilidade e a formalidade, bem como equipes obedientes e lideres
conservadores (CAMERON; QUINN, 2006). Nao obstante, é importante ressaltar também o peso
consideravel da cultura de mercado, e da cultura cla, para moldar ou influenciar os valores da
cultura organizacional desta instituicao publica.

Faz-se mister ainda estabelecer uma comparacao entre os resultados encontrados nesta
pesquisa com o estudo de Zahari e Shurbagi (2012) sobre os tipos predominantes de lideranca
(BASS; AVOLIO, 1990) e de cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006) em uma empresa
estatal do setor petrolifero da Libia. E possivel inferir gue ambos os estudos obtiveram
resultados semelhantes nas pesquisas com relagao as organizagoes publicas sob analise, quais
sejam, o estilo predominante da lideranca transformacional (BASS; AVOLIO, 1990) e o tipo
preponderante da cultura hierarquica (CAMERON; QUINN, 2006).

4.3. Analise comparativa da empresa privada com a organizacao
publica
Uma vez realizada a descricao dos resultados de cada organizacao, pode-se aprofundar na

analise e na interpretacao desses resultados em ambas as instituicdes de forma comparada
bem como entre os dois constructos que sao a tematica deste artigo; a lideranca (BASS;



AVOLIO, 1990) e a cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006).

Inicialmente, com relacdao a anadlise dos resultados de forma comparada entre as instituicdes
em estudo, é possivel inferir que, apesar das areas de atuacao diversas, e principalmente de
escopos opostos, uma organizacao privada e uma instituicao publica, tanto a empresa quanto o
orgao publico possuem o mesmo tipo de lideranca predominante praticado em suas
organizacoes. Trata-se do componente influéncia idealizada, presente no tipo de lideranca
transformacional (BASS; AVOLIO, 1990). Neste tipo de lideranca o lider organizacional vai além
das transacoOes de trabalho e das relagbes contratuais, buscando o desenvolvimento de sua
equipe de trabalho, e transcendendo os interesses individuais em prol da organizacao
(BARRETO et al., 2013). Neste contexto, a duas instituicdes apresentam liderancas pautadas
em uma orientacdo coletiva, na qual seus lideres racionalmente almejam a integridade de seus
seguidores, isto €, de suas equipes de trabalho (TRAPERO; LOZADA, 2010), especialmente
através de seu carisma, e pautado em uma meta planejada, com compromisso pessoal para
alcanga-la (BASS; AVOLIO, 1990).

Este resultado conflita com o senso comum, no qual, poder-se-ia supor que, por se tratarem de
organizagoOes distintas, uma publica e outra privada, dever-se-iam também apresentar tipos de
liderancas diversos do encontrado. Ocorre que, desde a década de 90 do século passado, em
decorréncia da crise do Estado nos anos 80 do século XX, e da globalizacdo da economia, o
setor publico mundial vem passando por uma constante transformacao com o advento da new
public management (OSBORNE; GAEBLER, 1992). Esta transformacdo no setor publico também
se deu no Brasil (LEMOS; BERNI; PALMEIRA, 2014), em meados da década de 90 do século
passado, a partir do primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, a denominada reforma
gerencial da administracdao publica (FERREIRA, 2009). A referida transformacao levou a
modernizacao do aparelho do Estado nacional, através da utilizacdo de métodos consagrados
da administracao empresarial no setor publico (BRESSER PEREIRA, 1996; MATIAS-PEREIRA,
2010), razao pela qual, acredita-se que as organizacdes em estudo obtiveram os mesmos
resultados para o tipo predominante de lideranca (VALADARES et al., 2012).

Porém, no que tange ao tipo de cultura organizacional preponderantemente presente, observa-
se um antagonismo entre as duas instituicdes. Se por um lado, na empresa privada o tipo de
cultura organizacional preponderante é o da cultura inovativa, por outro na organizacao publica
a cultura hierarquica é a que predomina (CAMERON; QUINN, 2006). Desta forma, tem-se,
portanto, uma diferenca substancial de valores e posicionamentos organizacionais,
diametralmente opostos, tendo em vista que, na empresa privada encontra-se presente a
cultura organizacional da flexibilidade e do posicionamento externo, enquanto que, na
organizacao publica esta enraizada em sua cultura o controle e a manutengao interna
(CAMERON; QUINN, 2006).

Contudo, ndo se deve deixar de levar em consideracdao que em ambas as organizacoes esta
presente de forma consideravel a cultura cla, aquela na qual tem-se um ambiente de trabalho
amigavel, onde a equipe compartilha experiéncias tanto pessoais quanto profissionais,
estabelecendo uma espécie de familia, na qual busca-se o seu desenvolvimento,
comprometimento, lealdade e participacao (CAMERON; QUINN, 2006). Trata-se de um tipo
cultural relevante para moldar e influenciar tanto os valores da cultura organizacional da
empresa privada quanto da instituicdo publica. A semelhanca em questao pode ser explicada
por se tratarem de organizagdes com estruturas de pequeno porte, indo de acordo com a
constatacao de Barreto et al. (2013) em sua pesquisa sobre cultura organizacional (CAMERON;
QUINN, 2006) no mercado empresarial de restaurantes de uma capital brasileira.

De qualquer forma, a justificativa para a oposicao de culturas organizacionais preponderantes
nas instituicoes em estudo, pode se dar pelos seus tipos distintos de esséncia organizacional
(VALADARES et al., 2012), e principalmente, pela area de atuacdo de cada uma delas, isto &,
tem-se, por um lado, uma organizacao empresarial, uma start-up (RODRIGUES et al., 2013),
inserida em um contexto mercadoldgico de consultoria, de constante mudanca, competitividade
e inovacao (NETO; JAMIL; VASCONCELOS, 2009), enquanto que, por outro lado, apresenta-se



uma organizacgao publica, inserida em um contexto governamental, pautado no monopdlio de
mercado e na estrita observancia a legislagdao (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Corrobora para a justificativa em questao a comparacao entre os resultados encontrados nesta
pesquisa com o estudo comparativo de Ralston et al. (2006) sobre cultura organizacional )
(CAMERON; QUINN, 2006) em empresas estatais e privadas do cenario organizacional chinés. E
possivel inferir que ambos os estudos obtiveram resultados semelhantes nas pesquisas com
relacdo as organizacdes sob anadlise, a saber: o tipo cultural significante da cultura hierarquica
(CAMERON; QUINN, 2006) nas organizacdes publicas, e a cultura inovativa (CAMERON; QUINN,
2006) como o tipo cultural com peso consideravel nas empresas privadas.

De mais a mais, a fim de averiguar a interdependéncia entre lideranca e cultura organizacional,
buscou-se identificar as correlagdes significantes estatisticamente entre os dois constructos em
questao (COHEN, 1992). Para tanto, utilizou-se da correlacao de postos de Spearman (CHEN;
POPOVICH, 2002), com o objetivo de realizar a analise das relagdes entre os quatro tipos
culturais (CAMERON; QUINN, 2006) e as sete dimensodes de lideranca (BASS; AVOLIO, 1990).
Na Tabela 5 é possivel observar o cruzamento dos dados dos resultados encontrados entre
lideranca e cultura na pesquisa realizada na empresa privada, e na Tabela 6, o cruzamento dos
dados obtidos com a pesquisa de lideranca e cultura na organizagao publica.

Tabela 5 - Correlagao entre cultura organizacional e lideranga na empresa privada

Empresa privada - Correlacdo lideranca e cultura

Tipos de Cultura Organizacional

Dimensdes de Lideranga Cla Inovativa Mercado Hierdrquica
Influéncia Idealizada 0,51 -0,02 -0,50 0,21
Motivacgdo Inspiracional 0,58 -0,16 -0,46 0,14
Estimulo Intelectual 0,37 0,59 -0,04 -0,74
Consideracdo Individualizada 0,31 -0,48 -0,06 0,19
Recompensa Contingente 0,16 -0,27 -0,11 0,09
Gerenciamento por Excecao -0,27 -0,68 0,02 0,48
Auséncia de Lideranca -0,34 -0,40 0,05 0,03

Fonte: Autoria proépria.

Tabela 6 - Correlacdo entre cultura organizacional e lideranca na organizagdo publica

Organizacdo publica - Correla¢do lideranca e cultura

Tipos de Cultura Organizacional

Dimensodes de Lideranca Cla Inovativa Mercado Hierdrquica
Influéncia Idealizada 0,65 0,51 -0,46 -0,62
Motivacao Inspiracional 0,64 0,34 -0,39 -0,49
Estimulo Intelectual 0,71 0,04 -0,60 -0,09
Consideracdo Individualizada 0,52 0,17 -0,03 -0,40
Recompensa Contingente 0,02 0,04 -0,14 0,15
Gerenciamento por Excecao -0,17 0,29 -0,13 0,01
Auséncia de Lideranc¢a 0,03 0,23 -0,41 0,10

Fonte: Autoria prépria.

Os numeros permitem concluir que existe significancia consideravel entre as duas varidveis em



estudo, isto €, ha estatisticamente, na concepcao dos membros organizacionais da empresa
privada e do érgdo publico, interdependéncia entre os constructos da lideranca e da cultura
organizacional, tendo em vista que, das 28 possiveis correlacdoes (CHEN; POPOVICH, 2002) em
cada tabela, foi constatado que, em cada uma delas, 13 correlacdoes sao de moderada e alta
significancia (COHEN, 1992). Os referidos valores estao destacados em negrito (alta
significancia) e em italico (significancia moderada) na Tabela 5, e também na Tabela 6.

Por fim, é importante destacar que, dentre as diversas correlagdes (CHEN; POPOVICH, 2002)
presentes entre os constructos da lideranca e da cultura organizacional, as que mais se
destacam, obtendo moderada e/ou alta significancia estatistica (COHEN, 1992) em ambas as
organizacOes, e de maneira positiva, é a cultura cla (CAMERON; QUINN, 2006) com as quatro
dimensdes da lideranca transformacional (BASS; AVOLIO, 1990), quais sejam, influéncia
idealizada (alta correlacao de 0,51 na empresa privada e de 0,65 no érgao publico), motivagao
inspiracional (alta correlagcao de 0,58 na empresa privada e de 0,64 na organizagao publica),
estimulo intelectual (correlacao moderada de 0,37 na empresa privada e alta correlagao de
0,71 no dérgao publico) e consideracao individualizada (correlagdao moderada de 0,31 na
empresa privada e alta correlagdo de 0,52 na organizagdo publica).

Isto significa inferir que culturas organizacionais com um ambiente de trabalho amigavel, onde
a equipe compartilha experiéncias tanto pessoais quanto profissionais, estabelecendo uma
espécie de familia, na qual busca-se o seu desenvolvimento, comprometimento, lealdade e
participacdo (CAMERON; QUINN, 2006), sao compativeis com o estilo de lideranca no qual o
lider organizacional vai além das transacoes de trabalho e das relagdes contratuais, buscando o
desenvolvimento de sua equipe de trabalho, e transcendendo os interesses individuais em prol
da organizacao (BARRETO et al., 2013).

N3o obstante, as outras Unicas correlacdoes (CHEN; POPOVICH, 2002) que se destacam entre os
constructos da lideranca e da cultura organizacional, obtendo moderada e/ou alta significancia
estatistica (COHEN, 1992) em ambas as organizagoes, porém de maneira negativa, é a cultura
de mercado (CAMERON; QUINN, 2006) com duas dimensoes da lideranga transformacional
(BASS; AVOLIO, 1990), a saber: influéncia idealizada (alta correlacao de -0,50 na empresa
privada e correlagcdo moderada de -0,46 na organizacao publica) e motivacao inspiracional
(correlacao moderada de -0,46 na empresa privada e de -0,39 no 6rgao publico).

O fato em questao permite concluir que culturas organizacionais com um local de trabalho
caracterizado pela produtividade e orientado para o objetivo, permeado por equipes
competitivas e lideres diretivos, e pautado no controle e no posicionamento externo da
organizacao (CAMERON; QUINN, 2006), nao sao compativeis com o estilo de lideranca baseado
em uma orientacgao coletiva, na qual racionalmente busca-se a integridade de seus seguidores
(TRAPERO; LOZADA, 2010), especialmente através do lider organizacional carismatico, isto &,
aquele que possui uma meta planejada com compromisso pessoal para alcanca-la, e também
através do lider organizacional visionario, qual seja, aguele que promove o comprometimento
de seus seguidores com a visdao da organizagao e com o espirito de equipe (BASS; AVOLIO,
1990).

A guisa de sintese dos resultados apresentados, a Figura 1, a seguir, ilustra em um quadro
comparativo os resultados encontrados com a presente pesquisa nas duas organizagoes em
estudo.

Figura 1 - Quadro sintese comparativo dos resultados



Lideranga Transformacional
em sua dimens3do Influéncia Idealizada

Estilo de Lideranca Predominante

Tipo de Cultura Organizacional Preponderante Cultura Inovativa Cultura Hierdrguica

Cultura de Mercado
Culturz CI3

Outras Culturas Organizacionais Significantes Cultura CI3

Cultura CI3 € compativel com o estilo de Lideranga Transformaciona
Cultura de Mercado ndo € compativel com o estilo de Lideranca Transformacdonal

Correlaco entre Lideranga e Cultura Organizacional

Fonte: Autoria propria.

5. Conclusoes

Embora os resultados apresentados neste artigo nao explicitem relagdes de causa e efeito entre
os constructos em estudo, a saber: a lideranca (BASS; AVOLIO, 1990) e a cultura
organizacional (CAMERON; QUINN, 2006), é possivel determinar algumas inferéncias sobre a
tematica em questdo, a partir dos resultados e das correlagoes identificadas com a pesquisa de
campo realizada nas duas organizacdes em analise, a empresa privada e a organizacao publica.

A primeira conclusdo é que predomina nas duas organizacdoes o mesmo estilo de liderancga, a
denominada lideranga transformacional, em sua dimensao influéncia idealizada (BASS; AVOLIO,
1990), apesar de areas de atuacao diversas, e de escopos organizacionais opostos. A
semelhanca em questdao pode ser justificada pela recente adogao de praticas gerenciais do
mundo corporativo pelas organizagdes publicas nacionais, aderindo estas Ultimas assim,
paulatinamente, a légica de mercado, na qual o cidaddo passa a ser visto como um cliente
(BRESSER PEREIRA, 1996; FERREIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2010; OLIVEIRA; SANT'ANNA;
VAZ, 2010; VALADARES et al., 2012; LEMOS; BERNI; PALMEIRA, 2014).

Nao obstante, a segunda conclusao coloca as duas organizacdoes em estudo em posicoes
diametralmente opostas. Faz-se referéncia a constatacdo de que, se por um lado, na empresa
privada o tipo de cultura organizacional preponderante é o da cultura inovativa (CAMERON;
QUINN, 2006), por outro, no érgdo publico o tipo de cultura predominante é o da cultura
hierarquica (CAMERON; QUINN, 2006). O antagonismo em referéncia pode ser explicado pelas
esséncias organizacionais distintas (VALADARES et al., 2012), e também pelo escopo de
atuacao das instituicoes em estudo, a saber: uma organizacao empresarial, uma start-up
(RODRIGUES et al., 2013), inserida em um contexto mercadoldgico de consultoria, de
constante mudanca, competitividade e inovacao (NETO; JAMIL; VASCONCELOS, 2009), e uma
organizacgao publica, inserida em um contexto governamental, pautado no monopdlio de
mercado e na estrita observancia a legislagao, com consequente baixa discricionariedade
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

A terceira e ultima conclusao que pode ser inferida da presente pesquisa refere-se ao fato de
gue o tratamento estatistico dos dados apontou duas correlagdes (CHEN; POPOVICH, 2002)
significativas (COHEN, 1992), uma positiva e outra negativa, entre os constructos da lideranca
(BASS; AVOLIO, 1990) e da cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006) nas duas
organizacdoes em estudo, a saber:

a) a cultura cla (CAMERON; QUINN, 2006) é compativel com o estilo de lideranca
transformacional (BASS; AVOLIO, 1990).



b) a cultura de mercado (CAMERON; QUINN, 2006) ndo é compativel com o estilo de
lideranca transformacional (BASS; AVOLIO, 1990).

Por fim, faz-se importante ressaltar as limitacdes da pesquisa ora apresentada, bem como as
possibilidades de trabalhos futuros decorrentes das proprias limitagoes deste estudo. Trata-se
de uma pesquisa; inédita no ambito nacional de acordo com pesquisas bibliograficas; que
objetivou auxiliar a suprir a escassez da literatura sobre o tema em questao (OLIVEIRA;
SANT'ANNA; VAZ, 2010), qual seja, estudos comparativos entre os constructos da lideranca
(BASS; AVOLIO, 1990) e da cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006) em empresas
privadas e instituicoes publicas.

Ndao obstante, o limitado escopo populacional deste estudo impossibilitou a realizacao de
generalizacoes dos resultados encontrados, e até mesmo enfraqueceu estatisticamente as
correlacoes inferidas. Dessa forma, sugere-se, como possibilidade de trabalhos futuros, a
inclusdao de mais respondentes e instituicdes, provenientes de organizacdes diversas, publicas e
privadas, ampliando-se exponencialmente o espaco amostral da presente pesquisa,
possibilitando-se assim a realizacao de analises comparativas e correlagcdoes estatisticas mais
robustas, e até mesmo possiveis generalizacdes, bem como novas perspectivas e caminhos de
reflexdo (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2009) para a tematica em estudo.
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