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ABSTRACT

The Present work has the proposal of to evaluate and to compare the styles of seven leaders of different departments of a sporting institution, according to the perception of those led. The research also tries to identify under the optics of these, the characteristics that compose the cultural profile of the organization. This way, it is accomplished a bibliographical revision of the main theoretical currents of leadership and organizational culture. The empiric investigation applies questionnaires to identify the leaders' managerial styles and it uses interviews in groups for the diagnosis of the organizational culture. The results obtained through a sample of fifty five people, demonstrated that the profile, the personality and the attitudes of the leaderships influence the behavior of all the members inside of the organization, contributing to the formation of its culture in all the levels:  artifacts, values and its shared basic underlying assumptions.  
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1. INTRODUÇÃO 

A gestão de pessoas é um tema que adquiriu grande importância, pois é no interior das organizações que as pessoas passam a maior parte das suas vidas. Para que os objetivos sejam alcançados, são necessárias pessoas capazes de definir-lhes missão, visão e o propósito, escolher estruturas e estratégias, administrar recursos financeiros, estabelecer metas de produção, entre muitas outras ações (Vergara, 2003). Numa época de revolução tecnológica e mudanças crescentes, a liderança se torna cada vez mais crucial à medida que representa o elemento propulsor de mudanças e a força básica por trás da mudança bem sucedida. Sem  liderança, a probabilidade de ocorrência de erros aumenta muito e as chances de êxito reduzem-se na mesma proporção (Kotter, 2002).

Dentro do contexto apresentado, a liderança possibilita a cooperação, dirime conflitos e contribui para a criatividade, exercendo um papel integrador, muito necessário em uma época de organizações virtuais, pois mantém as pessoas unidas, mesmo sem estarem fisicamente próximas (Vergara, 2003). Assim sendo, a liderança associa-se a estímulos e incentivos que promovem a motivação das pessoas para o alcance dos objetivos comuns, apresentando papel relevante nos processos de formação, transmissão e mudança da cultura organizacional. Segundo Edgar Schein (2001), a cultura é derivada de três forças: as crenças, valores e pressupostos dos fundadores; o aprendizado do grupo e novas crenças; valores e pressupostos trazidos por novos membros e líderes. 

No presente artigo, procura-se avaliar as características de diferentes lideranças de uma academia de ginástica, sob a percepção dos liderados. A pesquisa também procura identificar através do consenso dos grupos, o  perfil cultural da organização. Além do critério de acessibilidade, a amostra foi escolhida, tendo em vista que as academias de ginástica  apresentam grande crescimento no Brasil e no Mundo, crescimento este impulsionado pelos resultados de inúmeras pesquisas que comprovam os benefícios das atividades físicas para a saúde. Conforme Saba (2001:41) :

 “Com o estabelecimento ao final do século XIX, das bases fisiológicas da prática do exercício, especialistas da saúde compilaram com base no desenvolvimento da ciência humana, argumentos fisiológicos, psicológicos e morais a favor da atividade corporal, trazendo então a unanimidade em relação aos benefícios trazidos pela prática dos exercícios físicos.” 

A estrutura de liderança da organização pesquisada é formada pela diretoria que é representada por dois diretores que também são os sócios fundadores da organização, pela gerência geral que apóia as coordenações técnicas além de dirigir a área administrativa, marketing, vendas e prestadores de serviços.  De acordo com Edgar Schein (2001), os perfis dessas lideranças, juntamente com as suas características pessoais e traços de personalidade poderão influenciar de diferentes formas comportamento da organização em várias dimensões: os artefatos externos e rituais percebidos, a forma de sociabilização dos empregados, orientação da empresa aos clientes, bem como os valores e as certezas tácitas compartilhadas. 

Desta forma, define-se como a situação problema, a necessidade das lideranças apresentarem a capacidade de manter o pessoal unido, motivado e criativo, alinhando a cultura da empresa aos seus objetivos estratégicos. O presente estudo avalia os estilos de liderança que estão presentes em diferentes áreas de uma academia de ginástica, as diferenças entre eles e as características culturais de cada departamento pesquisado, identificando-se então, as influências dos estilos gerenciais na cultura organizacional, bem como as características culturais que são comuns à organização como um todo.

2. METODOLOGIA 

Diante da situação-problema apresentada, define-se como objetivo principal, a avaliação do estilo gerencial de sete líderes de uma academia de ginástica, suas semelhanças e diferenças, as características culturais de cada departamento  bem como as características culturais que são comuns à organização como um todo, em todas as dimensões: seus artefatos, valores e pressupostos básicos compartilhados.  Para tanto, é realizada uma revisão bibliográfica, verificando a abordagem de diferentes autores, de forma a identificar as principais correntes teóricas sobre o tema e embasar a investigação empírica. 

Através de um estudo de caso, faz-se um levantamento com questionários e entrevistas em grupos dentro de uma academia de ginástica, onde são obtidos os dados de uma amostra não probabilistica intencional, por acessibilidade de 55 pessoas da empresa entre diretores, professores de educação física e funcionários administrativos. A população pesquisada foi determinada, levando em consideração os serviços que constituem a atividade fim da empresa, ou seja, seus principais serviços prestados. Desta forma, fazem parte da população da amostra: 2 Diretores, 1 Gerente Geral, 4 Coordenadores Técnicos, 13 funcionários administrativos e 35 professores de Educação Física. Durante a pesquisa, os respondentes são solicitados a avaliar as  7 chefias da organização que possuem diferentes experiências educacionais e diferentes idades.  A pesquisa procurou avaliar os estilos das lideranças, utilizando-se 30 atributos propostos por Lindel e Arvonen (Apud Urdan e Urdan, 2001), sendo 10 para a mensuração de cada uma das três orientações gerenciais.  Para cada atributo, são atribuídos graus na escala de 1 a 3 que expressam a freqüência do comportamento do líder em relação ao seu subordinado. Através de entrevistas semi-estruturadas em grupos, segundo mo modelo de Edgar Schein (2001), a pesquisa procurou identificar os principais artefatos, valores e certezas básicas compartilhadas pelos diferentes grupos, de forma a proporcionar a comparação entre os estilos de liderança e a cultura organizacional da empresa. Desta forma, utilizou-se tratamento quantitativo de dados para análise dos questionários empregados para identificação dos estilos de liderança,  empregando-se variáveis intervalares com a utilização de médias aritméticas, de forma a possibilitar a comparação das diferenças numéricas entre as respostas obtidas. Também se utilizou o tratamento qualitativo para exposição dos dados obtidos nas entrevistas em grupos, que tiveram o objetivo identificar o perfil cultural existente na organização pesquisada, seus artefatos, valores e certezas compartilhadas, comparando-se  assim os estilos de liderança com a cultura dos seus grupos e a influência dessas lideranças na formação da cultura organizacional da empresa estudada. 

3. LIMITAÇÕES DA PESQUISA

A presente pesquisa empírica apresenta as seguintes limitações:

· Os atributos mensurados de acordo com a proposta de Lindell e Arvonen (Apud, Urdan e Urdan, 2001), podem ser interpretados de diferentes formas pelos respondentes. O respondente pode ser influenciado nas respostas de acordo com o grau de empatia ou proximidade que possui em relação ao superior avaliado, de forma a distorcer as respostas. 

· A análise e interpretação das respostas obtidas nas entrevistas estão sujeitas à subjetividade da pesquisadora.

4.  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

4.1. Definições:

 

Robbins (1999), diz que liderança é  a capacidade de influenciar um grupo em direção à realização de metas. A fonte desta influência pode ser formal, como a fornecida pela detenção de uma posição gerencial  numa organização. 

Fiedler (1964), afirma que a efetividade da liderança é resultado da interação entre o estilo de liderança e o grau em que a situação favorece-o com poder potencial e influência sobre os potenciais liderados. Peter Senge (1999) define liderança como “a capacidade de uma comunidade humana-pessoas vivendo e trabalhando juntas para criar novas realidades.”

Vergara (2003), diz que liderança é a capacidade de exercer influência sobre indivíduos e grupos.

4.2. Linhas Teóricas:

4.2.1 Teoria dos traços de personalidade 

Sustenta que os líderes possuem características natas, oriundas da genética, ou seja, os líderes já nascem com o perfil de liderança. Compõem esse perfil os traços de personalidade como físicos, intelectuais, sociais e relacionados a tarefas. Segundo Vergara (2003), esta teoria não se sustentou durante muito tempo, pois a liderança não é nata. Uma pessoa não nasce líder, mas aprende a ser líder. 

4.2.2 Teoria Contingencial  (Teorias Sistêmicos Situacionais )
 Segundo essa teoria, a liderança é um fenômeno que depende do líder, dos seguidores e da situação, ou seja, a teoria destaca a situação, cenário que as coisas acontecem, a tarefa da organização, a cultura, o clima psicológico no momento, a relevância da tarefa, a emergência e os riscos da não-execução. Em algumas contingências pode não haver lideranças e outras sim.  

4.2.3 Teoria dos Estilos de Liderança   

A teoria aponta três  estilos de liderança: o autocrático, o democrático e o laissez-faire.  O autocrático, é aquele onde apenas o líder decide e fixa as diretrizes sem qualquer participação do grupo. No democrático, o líder busca a participação de todos e segundo Vergara (2003),  muitas vezes faz as pessoas esquecerem que têm deveres. Já para o Laissez Faire, a autora questiona o próprio conceito de liderança, que é o exercício de influência sobre as pessoas,  pois o líder possui participação mínima no processo decisório ou seja, “deixa-rolar”.  

· Teoria dos estilos de liderança com enfoque gerencial – a teoria foca no processo de influência do administrador sobre o subordinados, dentro dos ambientes organizacionais. Neste campo é importante ressaltar a pesquisa de Robert Blake e Jane Mouton (Apud Vergara, 2003), que desenvolveu um modelo com duas coordenadas: orientação para pessoas e orientação para tarefas. Cada coordenada apresenta uma escala de nove pontos onde o líder 9.1 é um líder totalmente orientado para tarefas e pouco para pessoas e o líder 1.9 é o contrário. O líder 1.1 é pouco orientado para pessoas e para tarefas e considerado medíocre segundo os autores. Já o líder 9.9 é altamente orientado para pessoas e também para tarefas. 

Considerando o ambiente dinâmico das organizações do mundo atual, a pesquisa de Lindell e Arvonen (Apud Urdan e Urdan, 2001), veio complementar o estilo de liderança com enfoque gerencial, quando adiciona um terceiro estilo: orientação para o desenvolvimento, de forma a atender as exigências das organizações que tentam sobreviver. Para o presente trabalho, esta terceira dimensão adquire relevância, pois a organização pesquisada faz parte de um segmento novo e em fase de expansão, que atravessa mudanças constantes.

4.3. Liderança e Cultura Organizacional

Barret (1998) tem como base:

· A personalidade dos líderes tem impacto significativo na cultura das organizações. 

· O alinhamento das crenças, credos e valores ocorrem quando os valores da organização estão em acordo com os dos funcionários.

· Conflitos aparecem quando  há discordância entre os valores dos funcionários e os da organização.  

Dentro do contexto apresentado por Barret (1998), Líderes eficazes são aqueles que complementam as deficiências de seus colaboradores, maximizam suas potencialidades de modo que conseguem a satisfação individual e coletiva no grupo de liderados, proporcionando o alinhamento da cultura organizacional aos objetivos estratégicos da organização. As empresas possuem padrões de comportamento vigentes que direcionam as suas práticas de trabalho e gestão. 

Segundo Silva e Rocha (2001), os padrões de comportamento vigentes em uma empresa sofrem a influência dos princípios administrativos praticados no ambiente organizacional. Segundo os autores, a cultura é considerada uma variável da organização que pode ser controlada. A perspectiva variável foca nas impressões que tomam a forma, comportamento e práticas, se tornando a maneira que as pessoas fazem as coisas nas empresas. Essa perspectiva vê a cultura da organização como um sistema de conhecimento ou padrões de aprendizagem que são usados para perceber e avaliar o ambiente organizacional.  Segundo Edgar Schein (2001:45), que apresenta uma vertente antropológica e psicanálitia, a cultura organizacional possui a seguinte definição:

“Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos básicos que determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com problemas de adaptação externa e integração interna, que funcionaram bem o suficiente para serem considerados válidos e ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relação  à esses problemas”. 

Para Edgar Schein (2001), a cultura pode ser aprendida, expressada e desenvolvida por um grupo a partir de três níveis:  a) os artefatos visíveis que é a maneira das pessoas se vestirem, os padrões de comportamento, mitos, heróis (que normalmente são as lideranças que influenciaram na história da empresa e formação da cultura organizacional), estórias, rituais, cerimônias, símbolos, normas e políticas da empresa; b) os valores conscientes e compartilhados pelos grupos que norteiam o comportamento das pessoas e são mais difíceis de se observar (normas e políticas que conduzem o negócio); c) os pressupostos básicos compartilhados, que estão presentes nos valores e são as certezas tácitas ou inconscientes das pessoas, que são compartilhados pelo grupo e conduzem a comportamentos que se mostram adequados na a solução de problemas.  Segundo o autor, as certezas das lideranças formam a cultura que é confirmada pelos membros da organização quando são postas em prática. Cada vez que as certezas são confirmadas, elas são reforçadas. Ao mesmo tempo, se as idéias iniciais dos líderes não funcionam, elas são abandonadas ou substituídas por novas soluções que venham resolver os problemas de forma a diminuir a ansiedade do grupo.

Dentro do estabelecimento dos três estilos gerenciais: tarefas, pessoas e desenvolvimento, a pesquisa procurará avaliar os estilos de liderança dos 7 líderes de uma academia de ginástica, dentro do modelo de Lindell e Arvonen (Apud Urdan e Urdan, 2001), procurando identificar os estilos de orientação para pessoas, tarefas e desenvolvimento dos líderes pesquisados. Sob o modelo de Edgar Shein (2001), o presente trabalho identificará o perfil cultural da organização através de entrevistas em grupos, de forma que se possa comparar os perfis de liderança identificados com o perfil cultural de cada área e a cultura organizacional da empresa como um todo.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Resultados dos Questionários

De acordo com a situação-problema apresentada e os critérios da investigação descritos na metodologia, o presente trabalho obteve os  resultados dos perfis de liderança apresentados nas tabelas 1, 2 e 3, que utilizam a seguinte nomenclatura:  Líderes 1 e 2 – Diretores e sócios da empresa;  Líder 3 – Gerente Geral; Líder 4 – Coordenador de Ginástica; Líder 5 – Coordenador de Musculação; Líder 6 – Coordenador de Natação e Líder 7 Coordenador de Hidroginástica.

Os resultados obtidos através dos questionários permitiram verificar a semelhança entre os estilos de liderança dos líderes 1 e 2 que são os fundadores, com o estilo de liderança do líder 4 que é o Coordenador de ginástica. As referidas lideranças apresentam alto grau de orientação para pessoas e baixo grau de orientação para tarefas e desenvolvimento. A gerência geral, líder 3, apresenta equilíbrio entre as três orientações, característica esta que também pode ser percebida nas coordenações de musculação (líder 5) e hidroginástica (líder 7). Já a coordenação de natação (líder6), apresenta alta orientação para tarefas, mas baixa orientação para pessoas e desenvolvimento.

Tabela 1 – Resultados da pesquisa – Grau em Orientação para Tarefas

	Variáveis
	Líder 1
	Líder 2
	Líder 3
	Líder 4
	Líder 5
	Líder 6
	Líder 7

	1.Estabelecer ordem no trabalho
	1,5
	2
	3
	1,5
	2
	2,4
	2,9

	2. Ser muito claro sobre quem é responsável por o quê
	1,4
	2,2
	2,8
	2,8
	2,7
	2,3
	2

	3.Fazer questão de seguir regras e princípios
	2,3
	2
	2,8
	2,3
	2,5
	2,5
	3

	4. Estabelecer metas claras
	2,2
	1,4
	3
	1,9
	2,6
	2,2
	3

	5. Ser preciso sobre os planos a serem seguidos
	1,1
	1,2
	2,8
	1,4
	2,7
	2,6
	3

	6. Ser controlador na supervisão do trabalho
	1,6
	1,3
	2,5
	1
	2,9
	2,5
	3

	7. Definir e explicar claramente os requisitos do trabalho aos colaboradores
	1,5
	2
	2,9
	1,4
	2,1
	2,7
	3

	8. Planejar cuidadosamente
	2,3
	1,7
	2,9
	2
	2,8
	2,4
	2

	9. Dar instruções claras
	2,2
	2
	2,9
	2,9
	2,9
	2,9
	3

	10. Analisar e pensar bastante antes de decidir
	2
	1,5
	2,9
	1,4
	1,5
	2,2
	3

	Médias
	1,8
	1,7
	2,9
	1,9
	2,5
	2,5
	2,8


Tabela 2 - Resultados da Pesquisa – Grau em Orientação para Pessoas

	Variáveis
	Líder 1
	Líder 2
	Líder 3
	Líder 4
	Líder 5
	Líder 6
	Líder 7

	1. Ser amistoso
	2,2
	2,2
	2,3
	2,4
	2,4
	2
	2

	2. Confiar nos colaboradores
	1,7
	2,3
	2,7
	2,8
	2,7
	1,3
	2,9

	3.Ter um estilo aberto e honesto
	1,4
	2
	3
	2,9
	2,6
	1,4
	3

	4. Gerar confiança nas outras pessoas
	1,7
	2
	1,8
	2,2
	2,7
	1
	2,4

	5. Ser atencioso
	2,5
	2,6
	2,7
	2,8
	3
	2,1
	2,8

	6. Apoiar seus subordinados
	3
	3
	2,8
	2,5
	1,9
	2,2
	2,7

	7. Criar uma atmosfera livre de conflito
	2,4
	1
	2,5
	2,8
	2,3
	1,7
	1,7

	8. Tratar seus colaboradores de forma justa.
	2,9
	2,9
	2,9
	2,9
	2,9
	2
	2,9

	9.Permitir que seus subordinados tomem decisões.
	2,2
	2,7
	2,4
	2,9
	2,2
	1,2
	2,9

	10.Mostrar consideração por seus colaboradores como pessoas.
	2,2
	2,2
	2,3
	2,4
	2,4
	2
	2

	Médias
	2,2
	2,3
	2,6
	2,7
	2,5
	1,7
	2,6


Tabela 3 - Resultados da Pesquisa –  Grau em Orientação para Desenvolvimento

	Variáveis
	Líder 1
	Líder 2
	Líder 3
	Líder 4
	Líder 5
	Líder 6
	Líder 7

	1. Ser disposto a assumir riscos quando toma decisões.
	2,3
	2
	2,7
	2
	2
	1,3
	2,8

	2. Encorajar a pensar de novas formas.
	1,2
	1,5
	2,8
	2
	2,7
	2
	2

	3. Gostar de discutir novas idéias.
	2,1
	1
	2,9
	2,2
	2,8
	1
	3

	4. Compartilhar pensamentos e planos para o futuro.
	2,2
	1,9
	3
	2
	2,5
	1,9
	2,6

	5. Cobrar o crescimento das pessoas e da organização.
	1,3
	2
	2,1
	1,7
	2,7
	1,8
	2,6

	6. Experimentar novas maneiras de fazer as coisas.
	2,3
	1,4
	2,6
	2,5
	3
	1,8
	3

	7. Enxergar oportunidades em vez de problemas.
	1,6
	2
	2,9
	1
	1,9
	1,5
	2,8

	8. Tomar decisões rápidas quando necessário.
	1,3
	1,3
	2,5
	2
	2,4
	1,8
	2,2

	9. Iniciar novos projetos
	1
	2
	2,7
	1,8
	2,6
	1
	2,6

	10. Apresentar idéias sobre novas e diferentes maneiras de fazer as coisas.
	1,2
	1,3
	2,5
	2,14
	2,6
	1,4
	2,6

	Médias
	1,7
	1,6
	2,7
	1,9
	2,5
	1,6
	2,6


4.2 Resultados das Entrevistas
As entrevistas realizadas procuraram investigar as principais características culturais da empresa, dentro das suas principais áreas: Administração, Ginástica, Musculação, Natação e Hidroginástica. As áreas pesquisadas foram as mesmas áreas nas quais foram identificadas as características das lideranças. Adotando-se o modelo de Edgar Schein (2001), a pesquisa procurou obter o consenso dos grupos em relação ao perfil cultural da organização, ou seja, as entrevistas procuraram identificar os artefatos, valores e pressupostos básicos compartilhados por cada equipe (certezas tácitas), de forma a proporcionar a comparação entre os estilos gerenciais identificados, os padrões culturais de cada área e os padrões culturais presentes na organização como um todo. A seguir, a tabela 4 abaixo apresenta os principais relatos obtidos através das entrevistas realizadas:
Tabela 4 

Comparação das Principais Características  das Lideranças com o Perfil Cultural da Organização

	Líder
	Estilos de Liderança
	Perfil Cultural

	Diretoria

Lideres

1 e 2
	-Não se preocupam muito em estabelecer ordem no trabalho, responsabilidades e metas ou seguir regras e princípios.

-Estão começando a implementar o uso de alguns princípios e controlar algumas tarefas, mas sem rigidez.

- Ainda não planejam as tarefas, mas procuram dar instruções e levam grande parte do tempo para analisar para decidir.


	- Os estilos dos líderes que foram os sócios fundadores da organização, favoreceram à formação do perfil cultural da empresa, que apresenta artefatos, valores e certezas básicas compartilhadas culturais comuns em todas as áreas da empresa:

· Ambiente informal onde se encontra dificuldade na implementação de normas e padrões (horários, utilização correta de crachás, cumprimento de prazos, etc.).  Artefato.

· Alta facilidade de comunicação e interação entre as pessoas, inclusive em relações que se estendem fora ao ambiente organizacional; grande interação e valorização dos clientes.  Artefato



	Diretoria

Lideres

1 e 2
	-São amistosos, informais, possuem estilo aberto e mostram consideração pelas pessoas.

-Não permitem que seus subordinados tomem muitas decisões e não se preocupam em criar atmosfera livre de conflito.  

- Iniciam novos projetos mas não cobram o crescimento das pessoas.

-Possuem como principais características a baixa orientação para tarefas e desenvolvimento, a alta orientação para pessoas .
	· Falta de preocupação com punições ou alcance de metas determinadas em algumas áreas. Grande Liberdade de trabalho.  Valor.

· Falta de comprometimento dos funcionários com os objetivos e metas organizacionais. Existência de alguns conflitos entre funcionários.  Valor.  

· Ausência de distância hierárquica.  Artefato.

· Grande utilização de rituais como: festa de aniversário, comemorações e eventos.    Artefato.  

· Visão da empresa como sendo uma das melhores empresas do ramo. Valor.

· Valorização de atendimento ao cliente. Pressuposto básico compartilhado.

· Sentimento de empresa como família. Artefato.

· Valorização da comunicação e integração. Valor.



	Gerência

Geral

Líder 3
	-Postura Aberta e favorável à comunicação. Estilo aberto e honesto, procurando eliminar os conflitos existentes entre os funcionários.

-Procura implementar as primeiras normas e políticas da empresa desde a sua inauguração.

-Sempre iniciando novos projetos, cobra o crescimento da empresa e da organização, apresentando novas idéias de se fazer as coisas.

-Alta orientação para tarefas pessoas e desenvolvimento.
	· Certeza básica compartilhada de sucesso baseado no bom atendimento o cliente.  Pressuposto básico.

· Valorização por novos conhecimentos e treinamento constante. Valor.

· Valorização pelo bom relacionamento interpessoal. Valor.

· Trabalho em Equipe é a chave para o sucesso da organização.  Pressuposto básico compartilhado.

· O sucesso da empresa depende do trabalho em equipe. Pressuposto básico compartilhado.

· Sentimento de Empresa como Família. Artefato.



	Ginástica

Líder 4


	- Não estabelece metas claras, não controla ou supervisiona trabalhos.

- Muito amistoso, possuidor de estilo aberto e honesto.

- Procura tratar seus funcionários de forma justa, mostrando consideração pelas pessoas.

- Dificuldades em iniciar novos projetos e experimentar novas.

- Alta orientação para pessoas e baixa orientação para tarefas e desenvolvimento.


	· Sentimento de ambiente informal e facilidade de comunicação. Artefato.

· Ausência de distância hierárquica. Artefato.

· Falta de preocupação com punições, alcance de metas e objetivos organizacionais. Valor. 

· Valorização extrema da qualidade dos serviços prestados e atendimento ao cliente. Pressuposto básico compartilhado.

· Festas e Rituais são as melhores formas de promover o relacionamento e  fidelização dos clientes.  Pressuposto básico compartilhado.

· Sentimento de Empresa como Família.  Artefato.



	Musculação

Líder 5


	-Preocupado em estabelecer ordem e controlar o trabalho.

-Definição clara de responsabilidades e planos a serem seguidos. Dá instruções claras e analisa antes de decidir.

-Amistoso, gera confiança nas pessoas e estilo aberto.

-Não permite que funcionários tomem decisões.

-Mostra consideração dos funcionários como pessoas.

-Alta valorização por novos conhecimentos e novas formas de se fazer as coisas.

- Alta orientação para tarefas, pessoas e desenvolvimento.
	· Sentimento de hierarquização dentro da área. Valor. 

· Sentimento de superioridade quanto à qualidade profissional em relação às outras empresas do segmento. Valor.

·  Somente aqueles que tratarem bem o cliente terão sucesso. Pressuposto básico compartilhado.

· O trabalho em equipe é essencial. Pressuposto básico compartilhado.

·  Valorização do conhecimento para o sucesso profissional. Valor.

· Valorização do relacionamento com o cliente para o sucesso da empresa. Certeza Compartilhada.

· Sentimento de Empresa como Família. Artefato.

· Grande comunicação e integração na Equipe. Artefato.



	 Natação

Líder 6


	-Preocupado em estabelecer ordem no trabalho.

-Faz questão em seguir princípios e metas claras, controlar e supervisionar o trabalho.

-Pouco relacionamento com funcionários fora do ambiente de trabalho.  Estilo fechado.

-Não permite que os funcionários tomem decisões e não se preocupa com conflitos ocorridos no departamento.

- Dificuldades em Inovar.

-Alta orientação para tarefas e pouca orientação para pessoas e desenvolvimento.
	· Baixa comunicação e interação entre os funcionários.  Artefato.

· Única equipe que apresenta tendência de trabalhos individuais.  Artefato.

· Pouca valorização do conhecimento como fonte de crescimento.  Artefato.

· Sentimento de tratamento não igualitário entre os funcionários da natação e os funcionários de outras áreas.  Valor.

· Falta de visão da missão, visão e valores da organização.  Valor.

· Falta de orientação pra resultados, metas e padrões de excelência de atendimento.  Valor.

· Sentimento de Empresa como Família. Artefato.



	Hidroginástica

Líder 7


	-Alta orientação para ordem no trabalho, definição de responsabilidades, planos a serem seguidos, controle e supervisão do trabalho.

-Estilo aberto e honesto, atencioso, preocupado em tratar todos de forma justa.

-Não permite que os funcionários tomem decisões.

-Sempre disposto a discutir novas idéias e novas formas de se fazer as coisas.

-Alta orientação para tarefas, pessoas e desenvolvimento.
	· Sentimento de hierarquia. Artefato.

· Sentimento de valorização pelo cumprimento das normas e procedimentos. Valor

· Valorização por novos conhecimentos e comprometimento profissional.  Valor.

· Valorização pela excelência no atendimento ao cliente. Pressuposto básico compartilhado.

· Facilidade de Comunicação e integração na equipe.  Artefato.

· Festas e rituais para favorecer o relacionamento com o cliente são fundamentais. Artefatos.


6. CONCLUSÕES E SUGESTÕES

Através das repostas obtidas através dos questionários e entrevistas, foi possível verificar que o estilo de liderança da diretoria influenciou a formação da cultura organizacional da empresa. Muitos aspectos culturais de todos os funcionários foram transmitidos pelos fundadores, como a informalidade, grande capacidade de comunicação entre as áreas, forma de relacionamento entre líderes equipe e o sentimento de família que permeia o ambiente organizacional. Pode-se perceber que a baixa orientação para tarefas, característica do estilo de direção, ainda influencia os padrões culturais da Ginástica, cujos funcionários e líder não apresentam a visão dos principais objetivos e metas organizacionais e não são orientados para resultados. O líder da ginástica também sente dificuldades em implementar padrões, normas e procedimentos, já que estes não foram valorizados pela diretoria desde a época da fundação da empresa.  Outros padrões culturais provenientes dos estilos de liderança dos diretores e fundadores são a valorização do atendimento ao cliente, a utilização de festas e outros rituais para fortalecimento do relacionamento entre clientes e funcionários e a centralização do processo decisório nas lideranças, que não permitem que seus funcionários tomem decisões. A importância do bom clima de relacionamento entre funcionários e clientes é a principal certeza básica compartilhada pela organização e tem sua origem no estilo gerencial dos sócios fundadores.

A gerência geral, que ingressou na empresa com o objetivo de descentralizar o poder dos fundadores, transmitiu valores e certezas tácitas que são compartilhadas por várias áreas, como trabalho em equipe, valorização pelo conhecimento e a valorização pelo alcance de resultados, direcionando a empresa para padrões diferentes da cultura dos fundadores. Os padrões culturais e estilos gerenciais da gerência geral possuem grandes semelhanças à cultura e estilos de liderança das áreas da musculação, e hidroginástica.

Corroborando a pesquisa o referencial teórico utilizado, os resultados da pesquisa mostram que o estilo gerencial influencia o comportamento e padrões culturais da organização. As primeiras características da cultura foram implementadas pelos fundadores, transmitidas aos primeiros membros e atualmente  são modificadas pelas novas lideranças, que impulsionam o desenvolvimento e o crescimento da empresa.

O presente trabalho procurou identificar os estilos de liderança em uma academia de ginástica sob a percepção dos liderados, e através de entrevistas em grupo analisou os principais padrões culturais da organização, comparando as características dos lideres com os artefatos, valores e pressupostos básicos encontrados nas diferentes áreas. Como as organizações sofrem transformações constantes, necessitando redefinir os seus objetivos estratégicos, cabe às pesquisas futuras identificarem as melhores práticas de gestão de pessoas, capazes de alinhar a cultura organizacional com os objetivos estratégicos das organizações.

8. REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS

BARRET, Richard. Libertando a Alma da Empresa:como transformar a organização numa entidade viva. São Paulo: Cultrix, 1998.

FIEDLER, F. E. A Contingency Model of Leadership Effectiveness: In L. Berkowitz (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology).New York: Academic Press, p. 150- 190, 1964.

KOTTER J.,  Afinal, o que fazem os líderes: a nova face do poder e da estratégia. Rio de Janeiro: Ed. Campos, 5ª ed., 2002.

ROBBINS, Stephen. O Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Científicos, 1999. 

SABA, Fábio. Aderência à prática de exercícios físicos em academias. São Paulo: Ed. Manole, 2001.

SCHEIN, E. H. Guia de Sobrevivência da Cultura Corporativa. Rio de Janeiro :  Ed. José Olímpio, 2001. 

SILVA, A. , ROCHA, C. Os Artefatos Culturais de uma Organização Militar. In: XXV ENCONTRO ANUAL ENANPAD. Campinas: Setembro, 2001.

URDAN, Flávio Torres, URDAN, André Torres. Estilos Gerenciais e Agrupamento de Cultura Nacional: Brasileiros versus Europeus Latinos e Anglo-Saxões. In: XXV ENCONTRO ANUAL ENANPAD. Campinas: Setembro, 2001.

VERGARA S. C. Gestão de Pessoas.  São Paulo: Ed. Atlas, 3ª ed., 2003.

WAGNER, John & Hollembeck, John. Comportamento Organizacional: criando vantagem competitiva. São Paulo: Saraiva, 1999.

