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Cultura organizacional e lideranca:

uma relacdo possivel?
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No presente artigo discutem-se as relagdes entre a cultura organi-
zacional ¢ a lideranga desempenhada pelos gestores no contexto
de 37 restaurantes de uma capital brasileira. Como referenciais
teoricos, foram abordados os conceitos de cultura organizacional,
sendo adotados para a pesquisa o conceito de cultura como vari-
avel, os conceitos de lideranca transformacional e transacional e
as relacdes entre cultura organizacional e lideranca. Utilizaram-se
questionarios para entender as relagdes entre quatro tipos de cultu-
ras organizacionais — cla, inovativa, de mercado e hierarquica — e as
liderangas transformacional (nas dimensdes influéncia idealizada,
motivagdo inspiracional, estimulagdo intelectual e consideragdo
individualizada) e transacional (nos componentes recompensa
contingente ¢ gerenciamento por excecao e auséncia de lideranca).
Foram encontradas correlagdes negativas entre a dimensao ge-
renciamento por excecdo e a cultura inovativa e entre a dimensao
consideracdo individualizada e a cultura hierarquica. Além disso,
foi observado o predominio das culturas cla e inovativa.

Palavras-chave: cultura organizacional, lideranca, setor de restaurantes.

1. INTRODUGAO

O estudo sobre cultura tem sido um campo frutifero para a compreensao
dos fendomenos organizacionais, sobretudo no ambiente moderno, com a am-
pliacdo da competitividade entre as empresas e com a emergéncia de processos
complexos, como os de mudanca organizacional, internacionalizacdo, fusdes e
aquisicdes, sucessao, entre outros. Isso porque a cultura organizacional permeia
os diversos setores e niveis das empresas, exercendo reconhecida influéncia
sobre diversos aspectos, desde o comportamento de seus profissionais e gestores
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até a formulagdo de estratégias e o desempenho organizacional
(SCHULZ, 2001; SORENSEN, 2002).

De maneira analoga, o tema lideranca também tem merecido
destaque no contexto dos estudos organizacionais (YUKL,
1994; BRYMAN, 1996). Mais especificamente, o conceito de
lideranga transformacional-transacional, utilizado neste estudo,
tem sido objeto de diferentes pesquisas, muitas das quais o
relacionando a questdoes como qualidade de produtos e servi-
¢os (JABNOUN e RASASI, 2005; SOUZA, 2008), inovacao
(JUNG, CHOW e WU, 2003; GUMUSLUOGLU e ILSEV,
2009a) e desempenho organizacional (GARCIA-MORALES,
MATIAS-RECHE e HURTADO-TORRES, 2008).

Tanto no ambito académico quanto no pratico, as relagdes
entre lideranca e cultura organizacional tém atraido conside-
ravel aten¢do, e alguns estudos advogam a interdependéncia
entre ambos os construtos. De um lado, o lider assume o papel
de criar, manter ou mudar tipos particulares de cultura, reali-
zando sua gestdo. Nesse sentido, as habilidades do lider sao
fundamentais para definir a natureza, a dire¢cdo ¢ o impacto
dessa gestdo. Por outro lado, considera-se que o lider — em
seu pensamento, sentimento e respostas — também ¢ moldado
pela cultura organizacional. Assim, a habilidade para entender
e trabalhar em uma cultura é prerrequisito para uma lideranga
eficaz (SCHEIN, 1992; BASS e AVOLIO, 1993; OGBONNA
e HARRIS, 2000; HOUSE et al., 2002).

Além disso, alguns trabalhos tém sido desenvolvidos com
a intencao de identificar diferentes estilos de lideranca ou mo-
delos gerenciais que melhor se adaptam a diferentes perfis de
culturas organizacionais (HOUSE et al., 2004; CAMERON e
QUINN, 2006; MASOOD et al., 2006). Por exemplo, Masood
et al. (2006) acreditam que comportamentos distintos podem
estar associados a diferengas nas organizagdes. Variaveis orga-
nizacionais como tamanho, ambiente organizacional, tipo de
estratégia, tecnologia e formatos de negocios podem impor aos
lideres diferentes demandas e, consequentemente, diferentes
comportamentos.

No setor de servigos, em especifico, o capital humano exerce
reconhecida influéncia sobre o desempenho organizacional.
Nesse sentido, o conceito de lideranca mostra-se bastante im-
portante, uma vez que €, principalmente, o lider quem transmite
a visdo, os valores e 0s principios organizacionais, direcionando
o comportamento das pessoas aos objetivos organizacionais
(BASS et al., 2003).

Para este estudo, decidiu-se selecionar uma area de destaque
na economia brasileira, dentro do setor de servigos: o turismo.
De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2008), o turismo ¢ uma atividade econdmica relevante
e singular, que influencia diversas outras areas e vem tomando
grandes proporgdes, experimentando um rapido crescimento.
Dentre os segmentos que compdem a atividade turistica, os
servicos de alimentagcdo merecem atencao especial, pois apre-
sentam maiores receita liquida, nimero de empresas e totais de
pessoas ocupadas (IBGE, 2008). Assim, escolheu-se o setor de

restaurantes como /ocus do trabalho, com foco nos estabeleci-
mentos do corredor turistico de uma capital brasileira, sendo o
turismo a principal atividade econémica da cidade.

Vale dizer que ainda sdo poucas as teorias ou evidéncias que
relacionam o estilo do lider aos varios arranjos organizacionais
(MASOOD et al., 2006), especialmente na area do turismo.
Diante do exposto, no presente artigo propde-se a discutir as
relagdes entre a cultura organizacional e a lideranga desempe-
nhada pelos gestores. Para alcangar o objetivo geral em questao,
elencaram-se os seguintes objetivos especificos: descrever as
caracteristicas dos restaurantes ¢ de seus gestores; identificar o
perfil cultural dos restaurantes; identificar o perfil de lideranga
organizacional; analisar as relagdes entre os tipos de cultura
organizacional e os estilos de lideranca dos restaurantes.

Para oferecer subsidios a essa discussao, inicialmente sao
apresentadas as bases tedricas relativas a cada construto e os
respectivos modelos selecionados para utilizagdo no estudo
empirico. Em seguida, comentam-se os indicios teoricos de
associa¢do entre os temas de cultura e lideranca. Nos topicos
seguintes apresentam-se os aspectos metodologicos da pesquisa
de campo e a discuss@o dos resultados, encerrando-se o artigo
com as consideragdes finais.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

O estudo sobre cultura organizacional estd fundamentado
em paradigmas oriundos da Antropologia, da Sociologia, da
Psicologia e das Ciéncias Politicas. Segundo Allaire e Firsirotu
(1984), arevisao dessas influéncias pode ser agrupada em dois
blocos. O primeiro percebe a cultura organizacional como um
sistema sociocultural, partindo da ideia de que os componentes
sociais e estruturais estdo completamente integrados a dimen-
sdo simbolica e ideologica da organizagao. Essa abordagem ¢
compativel com a visdo de Hofstede (1991), que reconhece que
a cultura das organizagdes recebe influéncia dos niveis mais
abrangentes da cultura (nacionais, regionais, sociais etc.). Para
o autor, a cultura determina a identidade de um grupo humano
do mesmo modo que a personalidade determina a identidade
de um individuo. O segundo bloco percebe a cultura organiza-
cional como um sistema de ideias, em que ela ndo representa
meramente uma rede de padrdes de comportamentos, mas um
conjunto de mecanismos de controle para modelar tais com-
portamentos. Essa visdo é compartilhada por Fleury (1996,
p.22), que afirma que os componentes da cultura organizacional
“tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagdo”. Essa
abordagem representa uma mudanga importante na natureza e
na énfase da investigacdo da cultura organizacional.

Smircich (1983) também resumiu os enfoques da cultura
organizacional em duas categorias. Na primeira, considera-se a
cultura organizacional como uma variavel, uma ferramenta que
pode ser utilizada para aplicar estratégias e canalizar o rumo das
empresas com mais efetividade. Nessa perspectiva, acredita-se

R.Adm., Séo Paulo, v.48, n.1, p.34-52, jan./fev./mar. 2013

35



Leilianne Michelle Trindade da Silva Barreto, Angeli Kishore, Germano Glufke Reis, Luciene Lopes Baptista e Carlos Alberto Freire Medeiros

que o desempenho da organizagao ¢é fruto dos valores e crencas
compartilhados por seus membros e pelo compromisso por eles
assumido. Na segunda categoria, a cultura ¢ compreendida
como uma metafora, o resultado de uma construgao social da
realidade. Isso significa que o sentido dos eventos organiza-
cionais sdo fendmenos coletivos fundamentados na construgao
darealidade, em que as percepgdes, conhecimentos e 0s juizos
sobre os eventos, interagem para conferir significado as mani-
festagdes de cultura.

Neste artigo trabalhar-se-4 com pauta na abordagem da
cultura como uma variavel. Nessa linha, vale destacar as con-
tribui¢des de Schein (1992), um dos mais renomados autores
na literatura sobre o assunto. O autor caracteriza a cultura
organizacional em trés niveis:

o artefatos — entendidos como estruturas e processos organi-
zacionais visiveis;

* valores — que sdo as estratégias, os objetivos e as filosofias;

* pressupostos — que se referem a crencas, percepgoes e pen-
samentos, muitas vezes inconscientes.

Ressalta-se que no modelo adotado para a operacionalizago
da pesquisa relatada neste artigo focaliza-se o nivel dos valores,
conforme sera descrito no proximo topico.

2.1. Modelo de valores competitivos

O modelo de valores competitivos foi desenvolvido em-
piricamente por Quinn e Rorbaugh (1981) para explicar as
diferencas nos valores que determinavam os varios modelos
de eficacia organizacional. A medida que ele foi sendo testado,
sua aplicacdo acabou estendendo-se para varios estudos como
um método, inclusive para analisar a cultura organizacional
(CAMERON e QUINN, 2006).

O modelo parte da premissa de que as organizagdes podem
ser caracterizadas de acordo com seus tragos comuns. Ele se
traduz num instrumento eficaz para definir os tipos de cultura
organizacional, interpretar seus atributos e estudar a cultura
em termos comparativos. Com o intuito de explicar as dife-
rencas de valores que norteiam os varios padrdes de eficicia
organizacional, o modelo de valores competitivos trabalha com
quatro grupos de valores organizacionais (ver figura a seguir),
que representam suposi¢des basicas opostas ou que competem
entre si continuamente. Essa competi¢ao ou oposi¢do de valores
em cada quadrante deu origem ao modelo.

Os valores organizacionais observados como preponderan-
tes na conduta da organizagdo traduzem um determinado estilo
cultural que norteia e conduz o comportamento competitivo
da organizag@o. Como produto final, o conjunto de critérios
de eficacia puderam ser distribuidos ou organizados em um
espaco multidimensional, com trés dimensoes:

* aprimeira dimensao diz respeito ao enfoque organizacional
nos sentidos micro e macro. No sentido micro, ela enfatiza
desde o bem-estar ¢ o desenvolvimento do individuo na
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Fonte: Adaptada de Cameron e Quinn (2008, p.50).

organizagao, até o crescimento ¢ o desenvolvimento da orga-
nizag¢do em si. No sentido macro, o foco varia entre 0 am-
biente interno e o ambiente externo;

* a segunda dimensdo refere-se a estrutura organizacional,
abordando o controle € a estabilidade, bem como a flexibi-
lidade ¢ a mudanga;

* aterceira dimensdo esta relacionada aos meios e fins orga-
nizacionais, ressaltando, por exemplo, a énfase no processo
de planejamento (meio) e o direcionamento para resultados
e produtividade (fim).

Conforme ilustrado na figura, a tipologia cultural de Ca-
meron ¢ Quinn (2006) propde quatro tipos de cultura, a saber:

¢ Cultura cla — enfatiza o desenvolvimento das pessoas ¢ va-
loriza a participagdo nas tomadas de decisdes. A autoridade
flui muito bem quando emana de membros comprometidos
com o sistema ha muito tempo. Os lideres tendem a assumir
uma postura participativa, oferecendo suporte e facilitando
a interagdo, a confianca e a lealdade.

 Cultura inovativa — ¢ permeada por pressupostos de mu-
danga ¢ flexibilidade. Os fatores de motivagdo incluem
crescimento, estimulo, diversificacdo e criatividade na tarefa.
Os lideres tendem a ser empreendedores e idealistas. Apre-
ciam correr riscos, gostam de prever o futuro e também se
preocupam em obter recursos, suporte e imagem externa. A
énfase esta voltada para a aquisi¢ao de novos conhecimentos
em produtos e/ou servigos.

¢ Cultura de mercado — tem como orientagdo tendéncias de
mercado e bases seguras de clientes. Os fatores de motivagao
incluem competicdo e consecugdo de resultados preesta-
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belecidos. Os lideres tendem a ser diretivos, realizadores,
competidores, orientados para o objetivo e estdo constante-
mente fornecendo recursos e encorajando a produtividade.
Sao severos e exigentes. O elemento que fundamenta a
organizagdo ¢ a énfase no vencedor.

* Cultura hierarquica — esta cultura ¢ permeada por pressu-
postos de estabilidade e reflete os valores e normas associa-
dos a burocracia. Os empregados aceitam bem a autoridade
que emana de papéis formalmente estabelecidos, de regras
e regulamentos impostos. Os fatores de motivag@o incluem
seguranca ¢ ordem. Os lideres tendem a ser conservadores
em relag@o aos problemas de natureza técnica.

Embora existam outros reconhecidos modelos de cultura or-
ganizacional, a op¢ao pela abordagem de valores competitivos
levou em considerac¢do a unidade de analise — os restaurantes
de uma cidade turistica — em sua relagdo com o mercado local.
De fato, o modelo de valores competitivos tem a vantagem
de exprimir como a cultura das empresas enfatiza o ambiente
interno ou externo. Essa caracteristica do modelo ¢é especial-
mente importante para que se possa compreender, na relagdo
entre lideranga e cultura, como esta se desdobra na interagao
dos restaurantes estudados com o mercado em que atuam.

Outros modelos de cultura, contudo, ndo permitiriam esse
tipo de observagdo, tampouco levar em consideragdo carac-
teristicas do comportamento competitivo dos restaurantes.
Handy (1979), por exemplo, propde um modelo que considera a
dindmica de distribui¢ao de poder, padrdes de relagdes entre os
integrantes do sistema social e configuragdo organizacional. Ja
Deal e Kennedy (1982) consideram, em sua tipologia cultural,
o grau de risco assumido pelas empresas em seus investimentos
e a velocidade de resposta ao feedback recebido do mercado.
Sethia e Von Glinow (1985), por sua vez, propdem um modelo
cujas variaveis sdo — a exemplo do grid gerencial de Blake e
Mouton (1997) — a preocupagdo com o desempenho ¢ a com
as pessoas. Finalmente, a abordagem de Schwartz (1999) con-
sidera orientagdes individuais que se transferem para compor-
tamentos e atitudes na vida diaria, representando polaridades,
como conservadorismo versus autonomia intelectual e afetiva,
hierarquia versus postura igualitaria, maestria versus harmonia,
entre outras.

Além disso, o estudo comparativo de Yu e Wu (2009)
aponta mais algumas vantagens do modelo de valores com-
petitivos sobre outros enfoques. Primeiro, pela simplicidade
do instrumento, que envolve apenas quatro dimensdes que
encapsulam a “esséncia” (YU e WU, 2009, p.40) das principais
dimensdes culturais que perpassam a maioria dos modelos
existentes, por exemplo, controle versus autonomia, estabi-
lidade versus mudanca, orientagdo para as pessoas versus
orientagdo para os processos, isolamento versus colaboragdo,
entre outros (RALSTON et al., 2006). Além disso, trata-se de
um questiondrio sucinto (24 itens), o que o torna conveniente

por razdes praticas. Finalmente, ja foi validado em pesquisas
interculturais, tendo demonstrando consistente aplicabilidade
em diferentes paises. Esses aspectos reforcam a escolha pelo
modelo empregado neste trabalho.

3. LIDERANGA: UMA VISAO GERAL

O tema lideranga, no contexto organizacional, ja foi inten-
samente explorado ao longo do tempo: inicialmente, os estudos
buscavam identificar tragos e caracteristicas dos lideres e, tam-
bém, os seus comportamentos ¢ estilos (BERGAMINI, 1994;
YUKL, 1994; BRYMAN, 1996); posteriormente, predominaram
abordagens contingenciais/situacionais (BERGAMINI, 1994;
KENT, CROTTS e AZZIZ, 2001); j& a partir dos anos 1980,
pode-se dizer que emergiram as novas abordagens de lideranca.

A primeira abordagem classica de lideranca, a dos tragos,
concentrou-se na identificagdo de qualidades e caracteristicas
pessoais, muitas vezes inatas, que distinguem lideres de nio
lideres. Assim, autoconfianca, integridade, honestidade, desejo
de poder, entre outros, sdo exemplos de tragos diferenciadores
que ampliam a probabilidade de sucesso como lider. Naquele
momento, os estudos concentraram-se em identificar quem o
¢ lider (BERGAMINI, 1994), deixando de lado aspectos com-
portamentais e, sobretudo, o relacionamento com os liderados.

Posteriormente, a abordagem de estilos passou a enfatizar
questdes como os comportamentos e estilos dos lideres. Torna-
ram-se célebres, nos anos 1950-1960, as pesquisas conduzidas
pelas universidades de Ohio e Michigan, que chamaram a
aten¢do para a importancia de os gestores adotarem estilos de
lideranca mais direcionados para as necessidades e caracteristi-
cas dos liderados. Embora tenham sido apontados limites a essa
abordagem (BERGAMINI, 1994; YUKL, 1994) — sobretudo
no que diz respeito a plasticidade dos estilos dos gestores e a
certa idealizagdo sobre o foco nas pessoas —, observa-se nela
preocupagdo maior com a tematica da relacdo lider-liderado.

Ja a abordagem contingencial, bastante enfatizada nos anos
1970-1980, concedeu um carater multidimensional a lideranga.
Caracteristicas do lider, das equipes, da tarefa e do contexto
passaram a figurar no rol de fatores que enfatizam o papel da
lideranga em catalisar resultados. O modelo de Fiedler (1967),
por exemplo, propde que a eficacia do estilo do lider (orientado
para as pessoas ou para a tarefa) dependera de diversas vari-
aveis: caracteristicas das rela¢des lideres-liderados, estrutura
da tarefa e poder inerente a posi¢do em que o lider se encontra.

As novas abordagens de lideranca, a partir dos anos 1980-
-1990, caracterizaram o lider como um administrador do sentido
(BERGAMINI, 1994). Conforme Bryman (1996, p.280), essas
abordagens entendem o lider como alguém que

“define a realidade organizacional, por meio da ar-
ticulagdo de uma visdo, que ¢ o reflexo de como ele
ou ela define a missdo da organizagao e os valores
que a suportam”.
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Nessa perspectiva, a lideranga passa a ter um carater ins-
piracional e ¢ refor¢cada a dinamica motivacional entre lideres
e liderados. De forma geral, as novas abordagens destacam
o fato de que a lideranga ¢ um fendmeno altamente complexo,
que engloba o enlace dinamico entre o lider e os sistemas so-
cial e organizacional em que atua (WALDMAN, JAVIDAN e
VARELLA, 2004; PORTER ¢ MCLAUGHLIN, 2006).

Ainda, entre as novas abordagens, alguns autores investiram
na compreensdo da dinamica do lider carismatico (HOUSE e
HOWELL, 1992; YUKL, 1994; CONGER, 1999), do lider tran-
sacional e transformacional (BASS, 1985; BASS ¢ AVOLIO,
1993), do lider visionario (ROWE, 2002; KANTABUTRA ¢
AVERY, 2006; BENNIS e NANUS, 2007), além de outros que
procuraram caracterizar as diferencas entre gestores e lideres
(KOTTER, 1990; BENNIS, 1996).

Vale notar que as abordagens sobre lideranca carismatica,
transformacional e visionaria sdo muito similares (HOUSE e
HOWELL, 1992; ANTONAKIS e ATWATER, 2002). Para
House e Howell (1992), os trés enfoques tém como interesse
principal a compreensdo de lideres possuidores de efeitos
extraordinarios sobre seus liderados e sistemas sociais. Os
autores acreditam que, como os atributos apontados pelas
teorias sobrepdem-se em varios aspectos € possuem como
caracteristica principal o carisma, elas podem ser denominadas
simplesmente de lideranga carismatica. A teoria de lideranga
carismatica enfatiza o comportamento simbolico do lider, a
habilidade visiondria e inspiracional, a comunica¢@o nao verbal,
o apelo aos valores ideoldgicos, a estimulacao intelectual dos
seguidores, o comportamento dos seguidores, que se sacrifi-
cam para um bem maior e superam as expectativas do lider
(HOUSE e HOWELL, 1992; CONGER, 1999). No entanto,
segundo Conger (1999), existe uma diferenga principal entre
lideranga carismatica ¢ lideranga transformacional. Para o autor,
na lideranca carismatica a fonte principal de influéncia do lider
¢ aidentificagdo dele pelos liderados, gerando a internalizagao
dos valores e da visao proferidos pelo lider por seus seguidores.
Ja na lideranga transformacional, o lider alcanga os objetivos
almejados, tornando as atividades e a missdo altamente atra-
tivas para os liderados. Em outras palavras, o lider estimula e
satisfaz as necessidades de alta ordem dos liderados, gerando
comprometimento, esforco e maior desempenho (BASS e
AVOLIO, 1993).

Em relagdo a lideranga visionaria, Rowe (2002) acredita
que seu foco ¢ o futuro e a criagdo de uma cultura eficiente
para garantir a viabilidade dos planos no longo prazo. O lider
visionario corre riscos, cria imagens e expectativas e influencia
os rumos da organizag@o. Assim, apesar de cada individuo
agir independentemente, todos trabalham na mesma diregio
(KANTABUTRA e AVERY, 2006). O lider garante o controle
organizacional por meio da socializa¢do, do compartilhamento
das visdes e da concordancia de um conjunto de normas, valores
e opinides entre as pessoas. E importante ressaltar que a visdo,
para ser efetiva, necessita satisfazer os desejos dos seguido-

res, ou seja, o lider visionario deve ser capaz de aumentar o
valor intrinseco do esfor¢o nos liderados (KANTABUTRA e
AVERY, 2000).

Apesar de alguns autores tratarem a lideranca visiondria
como uma abordagem separada das demais teorias (ROWE,
2002; KANTABUTRA e AVERY, 2006; BENNIS ¢ NANUS,
2007), pode-se dizer que ela se assemelha fortemente ao com-
ponente inspirador da lideranca transformacional (YUKL,
1994; ROWE, 2002), em que o lider articula e representa a
visdo, gerando otimismo e entusiasmo em seus seguidores
(ROWOLD e HEINITZ, 2007). De fato, segundo Berson et al.
(2001), as teorias de lideranga carismatica e transformacional
consideram a visdo como algo dado em seus modelos, por ser
um componente da lideranca que motiva as pessoas para niveis
maiores de esfor¢o e desempenho.

Especialmente relevantes para este estudo sdo os conceitos
de lideranca transacional e transformacional (BURNS, 1978;
KENT, CROTTS e AZZIZ,2001; MASOOD et al., 2006), pela
abrangéncia dos estilos de lideranga buscados na populacao
do estudo e suas relagdes com os tipos culturais de Cameron
e Quinn (2006). As teorias de lideranga transformacional
expandem o escopo das teorias de lideranga ao reconhecerem
a importancia dos lideres em relagdo a seus comportamentos
simbdlicos, emocionais e altamente motivadores que marcam
os seguidores, ajudando-os no alcance de efetivos resultados
e no processo de inovagdo (ERGENELI, GOHAR e TEMIR-
BEKOVA, 2007), enquanto a lideranca transacional auxilia os
seguidores a manterem-se focados na busca de um objetivo e
¢, especialmente, util em organizagdes que possuem rotinas e
padrdes (THOMSON, 2007). Esses conceitos serdo detalhados
na se¢do seguinte.

3.1. Liderangas transformacional e transacional

O conceito de lideranga transformacional, cunhado pela
primeira vez por Burns (1978), foi entdo operacionalizado
por diversos autores, tais como Bass (1985). Ele pode ser en-
tendido como uma relacdo de influéncia mutua, entre lider e
liderados, levando em consideragao as necessidades de ambas
as partes (BASS e AVOLIO, 1993). O ponto central do concei-
to € o interesse pelas pessoas. O lider dedica grande parte de
seu tempo conversando com seus seguidores para saber mais
sobre suas metas e problemas (KENT, CROTTS e AZZIZ,
2001). A lideranga transformacional objetiva o engajamento
dos individuos em busca de lagos que aumentem o nivel de
motivagao de lider e liderado (MASOQOD et al., 2006). Assim,
lideres e seguidores vao além de seus interesses proprios ou
recompensas individuais, em direcdo ao bem da equipe e da
organiza¢do (HATTER e BASS, 1988).

Nessa relagdo, os superiores tornam-se mentores, modelos
de comportamento e lideres, socializando membros na cultura,
em funcao de sentirem uma obrigacao pessoal de ajudar seus
seguidores em relagdo a suas necessidades de desenvolvimento
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(BASS e AVOLIO, 1993). Segundo Kent, Crotts e Azziz (2001),

a preocupacgdo com o desenvolvimento dos seguidores denota

uma atitude de lideranca orientada para o futuro, em que o foco

estd mais na potencialidade do que na realidade corrente. Essa
grande perspectiva de futuro torna o lider mais responsavel
em relagdo a sua equipe, faz com que ele busque resultados
sustentaveis e com que tente evitar consequéncias negativas
de longo prazo.

Os lideres transformacionais podem ser caracterizados

por quatro componentes (BASS ¢ AVOLIO, 1993):

e influéncia idealizada — este componente também ¢ co-
nhecido como influéncia carismatica, uma vez que o lider
carismatico desenvolve multiplos cenarios para o futuro pela
analise de diferentes fatores circunstanciais para descrever o
espectro de possiveis estados futuros. Nessa caracteristica, as
pessoas sentem-se especiais e o lider faz com que os outros
sigam sua visao;

e motivac¢ao inspiracional — essa caracteristica ¢ baseada na
comunicagdo para elevar o espirito de equipe e aflorar o en-
tusiasmo, desenvolvendo também o comprometimento. Vale
notar que o lider inspiracional deve encontrar o equilibrio
entre a visdo inspiracional e os planos concretos distintos.
Esse equilibrio permite que seguidores sejam inspirados pela
visdo e a0 mesmo tempo acreditem em sua factibilidade;

* estimulo intelectual — aqui existe o estimulo a novas ideias
em seus seguidores. Ha estimulo por parte dos lideres para
que seus seguidores desafiem as proprias crengas e valores,
assim como os de seus lideres e da organizagao;

* consideracio individualizada — o aspecto central desse
componente refere-se ao desenvolvimento e a mentoria dos
seguidores, o que requer delegagdo e empoderamento. O lider
desenvolve habilidades nos subordinados e melhora a quali-
dade e a efetividade de toda a equipe. No inicio, as instrugdes
podem levar mais tempo que o cumprimento da tarefa, porém
esse processo ¢ vantajoso no longo prazo, uma vez que ha
aumento da qualificacdo e da motivag¢ao do empregado, bem
como a diminui¢@o do tempo de supervisdo do lider.

Junto aos atributos da lideranga transformacional, Bass e
Avolio (1993) propuseram em seu modelo trés componentes de
lideranca transacional, devido as limitagdes do lider transforma-
cional em relagdo ao alcance operacional dos resultados pelos
seguidores, atributos relacionados aos lideres transacionais.

Sobre a lideranga transacional, esse tipo de relagdo ¢ focado
em termos das relagdes contratuais explicitas e implicitas — as
atribuigdes do trabalho sdo claras juntamente com as condi-
¢oes de empregabilidade, codigos disciplinares e estrutura
de beneficios. Todos tém um prego para sua motivagdo no
trabalho. Assim, a influéncia dos lideres sobre seus seguido-
res passa a basear-se em relagdes instrumentais na medida
em que a recompensa vai ao encontro das necessidades dos
subordinados. Esses lideres sdo basicamente negociadores e
alocadores de recursos e ha reduzido estimulo por parte deles

para a inovacdo e a tomada de risco. Os compromissos entre

os lideres transacionais e seus subordinados sao de curto prazo

e os interesses individuais s3o exaltados (BASS e AVOLIO,

1993; OGBONNA e HARRIS, 2000).

Alideranca transacional pode ser dividida em dois fatores
(BASS e AVOLIO, 1993; KENT, CROTTS e AZZIZ, 2001;
SCHILLING e SCHILLING, 2008):

* recompensa contingente — aqui a recompensa ¢ resultado
do esfor¢o do liderado, que varia de acordo com as neces-
sidades dele. Os seguidores devem dar seu tempo ¢ esforgo
para receber recompensas materiais € ndo materiais. Esse
lider vé o tempo em sua fun¢do compensatoria. Se usa seu
tempo para desenvolver ou instruir seguidores, ele espera
obter valor na forma de resultados como retorno;

* gerenciamento por exce¢do — diz respeito a correcao do
trabalho, feedback e refor¢o negativo. O gerenciamento por
excecdo pode ser ativo ou passivo. Na forma ativa, o lider
nao tenta evitar o erro: ele observa e espera que o erro ocorra
para aplicar uma agdo corretiva. Ja a forma passiva ¢ carac-
terizada pela auséncia de monitoramento e de prevengao de
erros e falhas. O lider apenas intervém no momento em que
o erro fica realmente evidente.

Pode-se dizer que organizagdes possuem ambos 0s tipos
de liderancas — transformacionais e transacionais —, 0s quais
sa0 importantes e complementares e sua utilizacao variara de
acordo com o contexto e 0 momento vivido pela organizacao
(HATTER e BASS, 1988). Diversos autores acreditam que a
lideranga transformacional seja a mais adequada para ambientes
em turbuléncia e em constantes mudangas, enquanto a lideranga
transacional se adapta melhor a ambientes mais estaveis (BASS
e AVOLIO, 1993).

Finalmente, existe também o fator de auséncia de lideranca.
Esse tipo ¢ caracterizado pelo comportamento neutro e despre-
ocupado. O lider ndo se envolve com o desenvolvimento do li-
derado nem com suas necessidades e realizagdes (SCHILLING
e SCHILLING, 2008).

O modelo criado por Bass e Avolio (1992, apud NOR-
THOUSE, 2004), que serd adotado neste trabalho, engloba
todos os fatores de lideranga citados acima e indica a possibi-
lidade de utiliza-los de acordo com qualquer tipo de situacao,
aumentando a efetividade da lideranga (HATTER e BASS,
1988; AVOLIO e BASS, 1995).

4. CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Pode-se dizer que existe uma inter-relagdo entre cultura e
lideranga. Lideres criam mecanismos para o desenvolvimento
cultural e o reforco de normas e comportamentos expressos
dentro das fronteiras da cultura. Normas culturais surgem e
mudam em virtude de onde os lideres focam suas atengdes, de
como reagem a crises, de quais sejam seus modelos de compor-
tamento e de quem eles atraem para suas organizagdes. E entdo,
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as caracteristicas e qualidades de uma cultura organizacional

sdo ensinadas por suas liderangas e eventualmente adotadas

por seus seguidores (BASS e AVOLIO, 1993).

Schein (1992) ressalta o papel das liderancas na articula-
¢do e no fortalecimento da cultura, o papel dos fundadores e
a escolha de liderangas como mecanismos relevantes para sua
sustentacdo. Ele enumera mecanismos primarios pelos quais os
lideres reforcam aspectos da cultura, tais como atengao, reagao
as crises, modelagem de papéis, alocagdo de recompensas,
critérios para selecionar e demitir. Também menciona meca-
nismos secundarios, como desenho da estrutura organizacional,
desenho de sistemas e procedimentos, historias-lendas-mitos,
defini¢des formais (valores, missdo etc.).

Trice e Beyer (1991) procuraram compreender quais sao os
diferentes papéis desempenhados pelos lideres na manutencao
ou na mudanga da cultura organizacional. Em linhas gerais,
concluiram o seguinte:

* na manuten¢do — os principais desafios para o lider sdo
manter a cultura existente viva (fortalecer a cultura) e con-
ciliar interesses diversos de subculturas (integrar a cultura).
No primeiro caso, o lider catalisa ritos de renovacéio (por
exemplo: atividades de desenvolvimento organizacional); no
segundo, ritos de reduc¢ao de conflitos;

e na mudan¢a — os desafios sdo atrair liderados para uni-los
(criar) ou rearranjar elementos da cultura antiga com novos
(mudar). No primeiro caso, o lider emprega suas qualidades
pessoais (como autoconfianga, convic¢do, capacidade de
comunicacao etc.) e ritos de integrag¢@o; no segundo, também
apoia-se em suas qualidades pessoais e ainda em ritos de
degradagao, demitindo ou mudando gestores, por exemplo
(BEYER e TRICE, 1987).

Sobre o reforgo da cultura, Bass e Avolio (1993) acreditam
que os modelos de comportamento de liderangas comegam no
topo ¢ sdo encorajados nos niveis inferiores sucessivos. Os
comportamentos dos lideres de nivel superior tornam-se, entdo,
simbolos da nova cultura organizacional. Historias sdo criadas
a respeito do lider e mecanismos sdo criados para melhorar a
comunica¢do com os niveis superiores. Block (2003) adverte,
no entanto, que a distincia organizacional (entre lideres e
liderados, como consequéncia da multiplicagdo de niveis hie-
rarquicos), enfraquece a influéncia da lideranga sobre a cultura.

Vale notar que as formas como os lideres reagem diante de
problemas, resolvem crises, recompensam ¢ punem seguidores
sdo todas relevantes para uma cultura organizacional, bem
como a maneira pela qual o lider é visto tanto internamente
pelos seguidores quanto externamente pelos clientes (BASS e
AVOLIO, 1993).

Considerando-se que, a partir das décadas de 1970-1980,
as organizagdes tém se confrontado com mudancas e pressodes
de diversas naturezas — sociais, econdmicas e politicas —, elas
tém passado a revisar seus modelos de gestdo e a lidar com
mudancas ndo apenas lineares e incrementais, mas muito

mais abrangentes, multidimensionais, e que atingem diversos
espagos e processos da organizagdo. A industria do turismo, em
particular, vem se expandindo e tornando-se mais complexa e
competitiva nas tlltimas décadas, em todo o mundo, demandan-
do revisdes continuas de modelos de gestao, focos estratégicos,
praticas de planejamento, entre outros, nos diferentes tipos de
fornecedores e subsetores que a compdem, como alimentacao,
transportes, entretenimento etc. (PAGE, 2003).

Assim, para que essas mudangas organizacionais sejam bem
conduzidas, os lideres precisam estar atentos ao conservado-
rismo refletido em crengas, valores, pressuposigoes, rituais e
cerimoniais impregnados na cultura, que podem atrapalhar os
esfor¢os para mudar a organizagdo. Eles precisam, em certas
circunstancias, modificar aspectos-chave da cultura, quando
isso for possivel, para que se ajustem as novas dire¢des deseja-
das pela lideranca e pelo conjunto de membros da organizacao
(BASS e AVOLIO, 1993).

Ao estudar a relagdao entre as dimensdes dos valores
culturais de Hofstede (2001) e os aspectos da lideranga trans-
formacional de Kouzes e Posner (1989), Ergeneli, Gohar e
Temirbekova (2007) encontraram correlagdes negativas entre
adimensdo evitacio de incerteza e alguns fatores da lideranga
transformacional, tais como inspira¢ao a construcio de uma
visdo compartilhada e modelando o caminho. Segundo os
autores, esses fatores estdo ligados a inovagdo e seu conse-
quente risco para o futuro da organizagdo, o que faz sentido
estarem negativamente relacionados a dimensao evitacdo de
incerteza, de Hofstede (2001).

Analisando resultados de alguns estudos sobre a relagdo
entre lideranga, cultura e desempenho, Ogbonna e Harris (2000)
trazem contribuigdes para que se compreenda a mecanica
complexa da relagdo entre lideranga e cultura. Eles identifica-
ram que o estilo da lideranca exerce influéncias sobre a cul-
tura e que ela influencia o desempenho organizacional. Essas
relagdes sdo, no entanto, catalisadas em sua movimentagao e
intensidade pelas pressoes do ambiente interno e externo da
organizagdo. Ainda, Krishnan (2001) acredita que a obtengdo
de alto desempenho seja possivel apenas por meio da lideranca
transformacional, em que o lider estimula seus seguidores para
resultados cada vez maiores. Para o autor, o alto desempenho
pode ser conseguido transformando os valores, as atitudes e
os motivos de seus seguidores.

House et al. (2002; 2004) investigaram a questdo da li-
deranga e da cultura em 62 paises, buscando especificidades
da lideranga em diferentes culturas/sociedades. Esses autores
ressaltam a complexa dindmica de interconexdo ¢ influéncia
entre cultura nacional, cultura organizacional, praticas orga-
nizacionais e lideranga. Os autores, participantes do estudo
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), definem lideranga como

“a habilidade de uma pessoa influenciar, motivar e
capacitar os outros a contribuirem com a eficacia e o

40

R.Adm., Séo Paulo, v.48, n.1, p.34-52, jan./fev./mar. 2013



CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANGA: UMA RELAGAO POSSIVEL?

sucesso da organizagdo a qual pertencem” (HOUSE
et al., 2004, p.5).

Para a analise comparativa, transcultural, basearam-se nas
seguintes dimensdes culturais: evitagdo da incerteza, distancia
do poder, coletivismo social, coletivismo no grupo, igualdade
entre géneros, assertividade, orientagdo para o futuro, orien-
tacdo para o desempenho, orientagdo humanista. Esse estudo
permitiu analisar, em distintas culturas, as teorias implicitas
de lideranca: atributos ¢ comportamentos percebidos pelas
pessoas como sendo de lideres. Como resultado, obtiveram
um conjunto de seis dimensdes de lideranca universalmente
compartilhadas, chamadas de dimensdes de lideranca endos-
sadas pelas culturas. Elas sao influenciadas pelas dimensdes
da cultura (social e organizacional) e implicam aceitacdo e
subsequente eficacia do lider.

5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como descritivo e correlacional,
uma vez que tratou de descrever as relagdes entre a cultura
organizacional e a lideranga exercida pelos gestores. De acordo
com Gil (1994), um estudo descritivo tem o objetivo de des-
crever caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno
ou, ainda, estabelecer relagdes entre variaveis.

A populagdo da pesquisa aqui apresentada abrange os 51
restaurantes localizados nas areas que compdem o corredor
turistico da cidade de Natal (Ponta Negra, Redinha, Praia do
Meio, Praia dos Artistas e Via Costeira), capital do estado do
Rio Grande do Norte. Pretendia-se investigar todos os res-
taurantes dessa zona, caracterizando-se como uma pesquisa
censitaria. Entretanto, alguns impuseram dificuldades para
a pesquisa, levando os pesquisadores a realizarem diversas
tentativas malsucedidas, e outros recusaram-se a participar
da pesquisa desde o comego. Logo, a amostra constituiu-se
como ndo probabilistica, por conveniéncia, obtendo-se uma
amostra valida de 37 restaurantes, o que representa uma taxa
de retorno de 72,5%.

Os dados primdrios foram coletados por meio de uma
pesquisa de campo in loco, com aplicacdo de questionarios
sobre cultura organizacional e lideranga aos 37 gerentes dos
restaurantes investigados (ver Anexo). A primeira parte do
questionario baseou-se no instrumento de avaliagao da cultura
organizacional, proposto por Cameron e Quinn (2006), a partir
de seu modelo de valores competitivos. O referido instrumento
propde-se a diagnosticar a presenga dos quatro tipos culturais
do modelo (cla, inovativo, mercado e hierarquico), fazendo
uso de seis dimensdes de cultura organizacional. Para cada
dimensdo, existe um conjunto de quatro frases, representando os
quatro tipos de cultura. No instrumento original, o respondente
deveria distribuir 100 pontos entre as quatro alternativas, de
acordo com a extensao em que cada alternativa se assemelha a
sua propria organizagdo. Na tentativa de facilitar as respostas,

foi feita uma alteragdo na pontuagdo, transformando-a em uma
escala ordinal de quatro pontos. Ao responder o questionario,
os gerentes deveriam atribuir o nimero 1 para a alternativa que
melhor representasse o ambiente do restaurante e o nimero 4
para a alternativa que mais se distanciasse de sua realidade.
Essa versdo modificada ja foi testada e validada no estudo de
Silva (2002).

Para a analise dos dados, foi feita uma inversao de valo-
res, para que os elementos mais representativos recebessem
nimeros mais elevados. Como a soma dos valores da escala
ordinal utilizada equivale a 10, se a composi¢do da cultura
organizacional tivesse uma distribuicdo uniforme, sendo
igualmente representada pelos quatro elementos analisados,
obter-se-ia o valor de 2,5 para cada um dos quatro tipos. Do
mesmo modo, se a distribui¢do fosse disforme, seriam consi-
derados predominantes os tipos de cultura que apresentassem
valores superiores a 2,5.

A segunda parte do questionario tratou de uma autoava-
liagdo sobre o estilo de lideranga, com base no instrumento
MLQ-6S, desenvolvido por Avolio ¢ Bass (1992 apud NOR-
THOUSE, 2004). Esse questionario foi traduzido para o por-
tugués e validado por Marques et al. (2007). Ele ¢ composto
por 21 assertivas que buscam identificar trés tipos de lideranca,
ja explicados na segdo 3.1: lideranca transformacional, que
se divide em quatro dimensdes: influéncia idealizada, moti-
vagdo inspiracional, estimulagdo intelectual e consideragao
individualizada; lideranca transacional, que se divide em
duas dimensdes: recompensa contingente e gerenciamento por
excecao; auséncia de lideranca.

Os itens foram avaliados numa 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
somatoério dos indicadores que as representavam. A interpre-
tagdo do resultado da soma ocorreu da seguinte forma: igual
ou menor que 8 — baixo grau; entre 9 e 13 — grau moderado;
acima de 14 — grau elevado.

Os dados foram tabulados, mensurados e analisados de
forma quantitativa, com o auxilio do software estatistico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Para identificar o
tipo de cultura organizacional predominante no setor de restau-
rantes e os estilos de lideranga de seus gestores, interpretou-se
a média aritmética das respostas dos gerentes, conforme os
valores explicados anteriormente. Para tracar as relagdes entre
cultura e lideranga, utilizou-se a correlagdo de Spearman. Es-
ses métodos de analise foram selecionados por serem os mais
indicados para variaveis mensuradas em escala ordinal e em
virtude do tamanho da amostra, que imp0s limitagdes a adogéo
de técnicas estatisticas mais robustas.

6. RESULTADOS

Neste topico, apresentam-se a analise dos dados coletados
na pesquisa de campo e a interpretacao dos resultados. Inicial-
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mente, tem-se a caracterizacdo dos restaurantes do corredor
turistico e de seus gerentes, seguida pela descricao dos perfis de
cultura organizacional e dos estilos de lideranca neles verifica-
dos. Por fim, sdo analisadas as rela¢des entre os dois construtos.

6.1. Caracterizagao dos restaurantes e perfil dos gestores

Em relagdo aos restaurantes, a tabela 1 ilustra que eles
possuem um tempo médio de atuag@o no mercado de 12 anos;
a atuagdo na unidade pesquisada, especificamente, apresenta
média de 9,7 anos. Pode-se observar, entretanto, grande va-
riacdo nesse quesito entre os restaurantes, pois, enquanto uns
tinham apenas alguns meses de operagdo, outros tinham mais
de 30 anos, apresentando desvios padrdes proximos a oito.

O tamanho dos restaurantes foi averiguado a partir de duas
medidas: nimero de funcionarios e capacidade de acomodagao.
A quantidade de funciondrios oscilou entre 5 ¢ 110, com uma

média de 31,9. A média da capacidade de acomodagao éde 212,
variando entre 54 e 1.200 pessoas. Vé-se que os restaurantes
também diferem bastante em rela¢ao ao tamanho.

Na tabela 2 apresentam-se as caracteristicas administrativas
dos restaurantes. A primeira caracteristica ¢ o tipo de razao
social da empresa. A maioria dos restaurantes, 73,0%, possui
personalidade juridica sob a forma de responsabilidade limi-
tada. Uma pequena parcela, 18,9%, constitui-se como firma
individual e apenas 2,7% como sociedade anonima. No que diz
respeito ao tipo de administragdo dos restaurantes, a maioria
deles, 73,0%, possui administragdo familiar. Apenas 18,9%
fazem parte de alguma rede de restaurantes. Desses, 57,1%
constituem uma rede local, 14,3% uma rede regional e 28,6%
estdo integrados a uma rede nacional.

Com relacao a idade dos gerentes, vé-se na tabela 3 uma
grande variabilidade, uma vez que a idade minima apresentada
foi de 19 anos e a maxima de 61, obtendo-se uma média de

Tabela 1

Tempo de Atuagdo e Tamanho dos Restaurantes

Minimo Maximo Desvio Padrao

Caracteristicas

Tempo de atuagdo no mercado de restaurantes (em anos) 0,25 35 12,1 8,9

Tempo de atuagdo na unidade pesquisada (em anos) 0,25 31 9,7 7,9

NUmero de funcionarios 5,00 110 31,9 28,3

Capacidade de acomodagéo 54,00 1.200 212,0 196,9
Tabela 2

Caracteristicas Administrativas dos Restaurantes

Caracteristicas Distribui¢do Percentual

%
Ltda. 73,0
' . . SA 2,7
Tipo de razao social da empresa ) .
Firma Individual 18,9
Outro 54
. . Sim 73,0
Empresa com administragao familiar .
Nao 27,0
Sim 18,9
Faz parte de uma rede .
N&o 81,1
Local 571
Tipo de rede Regional 14,3
Nacional 28,6
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Tabela 3

Idade e Tempo de Servigo dos Gerentes dos Restaurantes

Caracteristicas

|dade (em anos)

Tempo de servigo no setor de alimentag&o (em anos)
Tempo de servigo no restaurante em que trabalha (em anos)
Tempo de servigo na geréncia (em anos)

Minimo Maximo Média Desvio Padrao
19,00 61 39,2 10,8

1,00 35 14,8 7.9

0,25 15 58 4,5

0,08 15 4,0 3.9

aproximadamente 39 anos e um desvio padrao de 10,8 anos. O
tempo de servigo dos gerentes no setor de alimentagdo também
oscilou bastante, revelando desde profissionais muito experien-
tes, com 35 anos de servigo, até iniciantes, com apenas um ano
de atuag@o. A média foi de 14,8 anos. Com relag@o ao tempo de
servigo no restaurante em que trabalha atualmente, a média foi
de 5,8 anos, com minimo de trés meses € maximo de 15 anos.
Ja a média de tempo de servico na geréncia do restaurante foi
de aproximadamente quatro anos, com minimo de um més e
maximo de 15 anos.

Em relagdo as caracteristicas pessoais dos gerentes dos
restaurantes, constatou-se que a maioria deles ¢ do sexo
masculino (65,7%). Uma parcela representativa dos gerentes,
34,4%, ¢é natalense. Esses somados aos naturais das demais
cidades do Rio Grande do Norte totalizam 45,8% de pessoas
do proprio estado a frente dos restaurantes. As regides Sul e
Sudeste correspondem a naturalidade de 28,6% dos gerentes.
A porcentagem restante divide-se entre os outros estados do
Nordeste, a regido Centro-Oeste ¢ outros paises, tendo sido
citados Italia, Espanha e Argentina.

No que se refere ao estado civil, averiguou-se que 62,9%
dos gerentes sdo casados e 28,6% sdo solteiros. Existem ainda
5,7% que se encontram separados e 2,9% vitivos.

No que diz respeito a formagao educacional dos gerentes
dos restaurantes, 42,9% possuem apenas o ensino médio con-
cluido e ainda ha 14,3% que s6 chegaram a concluir o ensino
fundamental. Os outros 42,8% dos gerentes concluiram o ensino
superior, dos quais 37,1% possuem graduagao ¢ 5,7% também
ja cursaram poés-graduacgao.

Apesar do baixo indice de educagdo formal, a maioria dos
gerentes buscou maneiras alternativas de aprendizagem. Assim,
77,1% deles ja participaram de algum treinamento relacionado
ao servigo de restaurante e 62,9% ja participaram de algum
treinamento relacionado ao desenvolvimento de habilidades
gerenciais.

6.2. Relagbes entre cultura organizacional e lideranga

A partir deste ponto inicia-se a identificagdo das dimensdes
da cultura organizacional e das dimensdes da lideranca, de

acordo com as teorias ja apresentadas. Em seguida sdo identi-
ficadas as associagdes entre esses construtos.

Em relagdo a cultura organizacional, a tabela 4 mostra que
a cultura cla foi a que recebeu o valor médio mais alto (3,01),
ou seja, ¢ aquela que melhor representa o perfil cultural dos res-
taurantes. O segundo maior valor médio foi atribuido a cultura
inovativa (2,81). A cultura hierarquica apareceu em seguida,
com média de 2,26, enquanto a cultura mercado recebeu o
valor menos representativo, equivalente a 1,92. Esses valores
sdo semelhantes aos encontrados na pesquisa de Silva, Camara
e Enders (2007), que diagnosticou a cultura organizacional em
um empreendimento hoteleiro.

Tabela 4

Valor Médio dos Tipos de Cultura Organizacional

Tipos de Cultura L p . -
Organizacional Valor Médio Desvio Padrao
Cla 3,01 0,597
Inovativa 2,81 0,472
Mercado 1,92 0,586
Hierarquica 2,26 0,660

Os nimeros ilustram que as organizagdes pesquisadas
apresentam como valores centrais de sua cultura organizacional
os correspondentes a cultura cla, caracterizada principalmente
por um local de trabalho amigével, onde as pessoas comparti-
lham experiéncias tanto pessoais como profissionais. O outro
conjunto de valores que também possui um peso consideravel
para moldar a cultura dos restaurantes ¢ o da cultura inovativa,
caracterizada por um ambiente de trabalho dinamico, empreen-
dedor e criativo, onde existe o direcionamento para mudangas ¢
novos desafios, como defendido por Cameron e Quinn (2006).

A tabela 5 ilustra os estilos de lideranca exercidos pelos
gestores dos restaurantes. Percebe-se que os valores médios
das quatro dimensdes que compdem o tipo transformacional
e das duas dimensdes que compdem o tipo transacional sdo
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bastante similares, oscilando entre 14,83 e 15,95, o que repre-
senta graus elevados. Por outro lado, quanto ao desvio padrao
das dimensodes, observa-se que as respostas referentes ao estilo
transformacional variaram menos (desvio padrdo entre 1,32 e
1,54) do que as respostas referentes ao estilo transacional (des-
vio padrao entre 2,12 e 2,16). A partir dessa analise, pode-se
inferir que o estilo de liderancga transformacional foi o que mais
se destacou entre os gerentes. A dimensdo auséncia de lideranga
apresentou um grau moderado, com média igual 2 9,61 e desvio
padrdo igual a 4,52, indicando que as praticas de lideranga
estdo, de alguma forma, presentes nas atitudes dos gerentes.
Tal presenca, como discutido acima, ¢ apresentada de forma
mais marcante no estilo em que o lider busca a transformacao
de seus liderados, por meio de um processo de identificagao
e motivacao. De forma um pouco menos intensa, ela também
¢ encontrada no estilo cujas relagdes entre lideres e liderados
ocorrem de modo instrumental, numa relagao de troca.

A analise das relagdes entre os quatro tipos culturais e as
sete dimensdes de lideranca foi feita por meio da correlagao
de Spearman, conforme ¢ apresentado na tabela 6. A partir do
cruzamento dos dados, foram identificadas duas correlagdes
significantes estatisticamente, ambas negativas. A primeira
deu-se entre a cultura inovativa e a dimensdo de lideranca
transacional gerenciamento por excegao, apresentando coefi-
ciente de correlagdo correspondente a -0,40. Isso significa que
as culturas que enfatizam criatividade, inovagdo, diferenciagao
e que estimulam a liberdade e a iniciativa ndo sdo compativeis
com o estilo de lider que age de forma corretiva, aplicando
sangodes e dando reforgos negativos.

Em uma cultura organizacional altamente inovativa e
flexivel, ha mais probabilidade de encontrarem-se lideres
transformacionais do que lideres transacionais, uma vez que
o0s primeiros se baseiam em pressuposi¢oes de confianga nas
pessoas e em suas intengdes, de que todos tém uma contribuigao

Tabela 5

Dimensdes da Lideranca Organizacional

Tipos de Lideranga Dimensdes da Lideranga Minimo Média Desvio Padrao
Influéncia Idealizada 13,00 18,00 15,38 1,32
, Motivagao Inspiracional 12,00 18,00 15,50 1,37
Transformacional ) B
Estimulacao Intelectual 12,00 18,00 14,91 1,44
Consideragéo Individualizada 11,00 18,00 15,49 1,54
) Recompensa Contingente 9,00 18,00 15,95 2,12
Transacional ) .
Gerenciamento por Excegao 10,00 18,00 14,83 2,16
Auséncia de Lideranca Auséncia de Lideranga 3,00 18,00 9,61 4,52
Tabela 6

Correlagcéao entre Cultura Organizacional e Lideranca

Dimensoées da Lideranga

Tipos de Cultura Organizacional

Influéncia Idealizada 0,16
Motivag&o Inspiracional -0,17
Estimulacéo Intelectual -0,15
Consideracgéo Individualizada 0,19
Recompensa Contingente -0,11
Gerenciamento por Excegao 0,03
Auséncia de Lideranca 0,06

Inovativa Mercado Hierarquica
-0,03 -0,15 0,05
-0,00 0,16 -0,01
-0,03 0,19 -0,05

0,05 0,16 -0,37*
0,10 0,14 -0,09
-0,40* 0,06 0,22
0,10 -0,02 -0,04

Nota: *Correlagéo de Spearman significante a 0,05 ou menos.
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genuina para dar e que problemas complexos devem ser tratados
no nivel mais basico possivel (BASS e AVOLIO, 1993). Lideres
que constroem tais culturas e as articulam a seus seguidores
exibem tipicamente um senso de visdo e proposito. Eles en-
sinam e alinham os demais com essa visdo ¢ os empoderam
para assumirem maiores responsabilidades para o alcance dessa
visao (BASS e AVOLIO, 1993; JUNG, CHOW e WU, 2003).
Além disso, promovem a cultura da mudanga criativa (BASS
e AVOLIO, 1993) ¢ o clima de apoio a inovag@o organizacio-
nal (JUNG, CHOW e WU, 2003), em vez de uma cultura que
mantenha o status quo, ¢ assumem a responsabilidade pessoal
pelo desenvolvimento de seus seguidores. Os liderados operam
sob a pressuposi¢do de que todos os membros da organizagao
devem desenvolver-se até seus maximos potenciais (BASS e
AVOLIO, 1993).

De fato, estudos recentes apontam que a adocao da lideranca
transformacional esta relacionada ao nivel individual de analise,
ao incremento da criatividade dos profissionais da empresa
(GUMUSLUOGLU e ILSEYV, 2009a); criatividade, no caso,
refere-se a pessoas tornarem ideias criativas em produtos. Ao
nivel grupal, a lideranga transformacional da suporte a inovagado
dos times, estimulando, por exemplo, a gerag¢@o ¢ a implemen-
tagdo de novas ideias (EISENBEISS, VAN KNIPPENBERG
e BOERNER, 2008). Por outro lado, ela também se relaciona
positivamente a capacidade de inovagao da empresa, o que en-
globa caracteristicas organizacionais como tendéncia a inovar,
desenvolver e implementar inova¢des em produtos/servigos e
obter retorno nas inovag¢des implementadas (GUMUSLUO-
GLU e ILSEYV, 2009b).

A segunda correlagdo significante ocorreu entre a cultura
hierarquica e a dimensdo de lideranga transformacional con-
sideragdo individualizada, com coeficiente de Spearman igual
a -0,37. Assim, pode-se afirmar que culturas com estruturas
hierarquizadas, que seguem regras formais e padrdes rigidos,
ndo sdo compativeis com o estilo de lider que busca dar atengdo
individualizada as necessidades de seus seguidores.

E por meio da consideracio individualizada que a lideran-
¢a transformacional ¢ primeiramente reconhecida. O foco do
lider, nessa dimensao, ndo ¢ o de simplesmente terminar uma
tarefa, mas o de dar atencdo diferenciada para cada individuo,
desenvolvendo seu potencial e aumentando seu desempenho.
O lider pode servir de mentor ou coach, como forma de esti-
mular o crescimento e o amadurecimento do seguidor (BASS
e AVOLIO, 1993).

De fato, a considerac@o individualizada envolve, por um
lado, comportamentos suportivos da lideranga, considerando
emogdes, necessidades e interesses da equipe ao tomar decisdes
e implementar agdes (RAFFERTY e GRIFFIN, 2006). Também
engloba comportamentos direcionados ao desenvolvimento
da equipe, estimulando o aprimoramento de habilidades e o
coaching, visando a melhoria do desempenho nas atividades
de trabalho. A depender dos resultados do presente trabalho, a
presenca de tais comportamentos relaciona-se negativamente

aos contextos em que prevalecem culturas hierarquicas, nos
restaurantes do corredor turistico da cidade de Natal.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Embora os resultados nao explicitem relacdes de causa e
efeito entre lideranga transformacional e cultura, mas apenas
algumas correlagdes entre esses construtos, eles possibilitam
algumas especulagdes e inferéncias. Primeiro, ¢ interessante
observar que predominam, na regido turistica, culturas dos
tipos cla e inovativa nos restaurantes, sugerindo a existéncia
de estabelecimentos caracterizados por tragos de liberdade e
flexibilidade, com foco tanto interno quanto externo. Menos fre-
quentes foram estabelecimentos com caracteristicas que focam
processos, controle e estabilidade. Tais aspectos contribuem
para uma visao geral dos estilos dos negocios daquela regido.

Segundo, ¢ importante observar que os restaurantes, como
organizagdes, apresentam dimensionamentos e estruturas
bastante simples. Considerando que, em sua maioria, 0s restau-
rantes estudados sdo negocios familiares, ¢ de se esperar que a
influéncia de fundadores, empreendedores e proprietarios seja
muito nitida nos estabelecimentos de servigos de alimentagao
investigados neste trabalho. De fato, Block (2003) identificou
que, quanto maior a distdncia organizacional entre lider e li-
derados, como no caso da multiplicag@o de niveis hierarquicos
e areas funcionais, tanto mais se enfraquece a influéncia da
lideranga sobre a cultura.

E de se esperar que a presenca deles seja elemento central
na constru¢ao e manutengao da cultura desses estabeleci-
mentos, por meio de praticas de gestdo do negécio, agdes de
gestao de pessoas, praticas de reconhecimento, relacionamento
interpessoal, construgdo da visao, fortalecimento de valores,
implementacdo de ritos e demais elementos relacionados a
cristalizag@o da cultura. Em funcdo dessa proximidade, pode
ser especulado que o estilo de lideranca seja um elemento
interveniente nas caracteristicas da cultura, quer seja do tipo
cla, inovativa, mercado ou hierarquica. A bibliografia sugere
que existe influéncia da lideranga na cultura (TRICE e BEYER,
1991; SCHEIN, 1992), embora também possa haver influéncia
da cultura sobre o lider (HOUSE et al., 2004). De todo modo,
os contextos de organizac¢des familiares presentes no estudo sdo
propicios para que se frutifiquem culturas do tipo cla.

Terceiro, o tratamento estatistico dos dados apontou cor-
relacdo negativa entre elementos da lideranga transacional,
0 gerenciamento por excec¢do, e a cultura inovativa; ou seja,
liderangas que gerenciam por meio de sang¢des ¢ punigdes nao
se relacionam a culturas dessa natureza. Tal resultado tem con-
sisténcia com as conclusdes do trabalho de Masood et al. (2006),
segundo os quais liderangas ndo transformacionais preferem
atuar em culturas dos tipos mercado ou hierarquica. Observou-
-se também correlagdo negativa entre a dimensao consideracao
individualizada, pertencente a lideranga transformacional,
e cultura hierarquica. Isso sugere que lideres que procuram
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atender as necessidades de suas equipes e desenvolvé-las ndo
estao relacionados com aquele tipo de cultura. De fato, segundo
Masood et al. (2006), liderancas transformacionais preferem
culturas dos tipos cla e inovativa, por serem mais expostas a va-
riagdes e demandarem atuagdes mais situacionais por parte das
liderangas, do que em situagdes de maior controle, estabilidade
e previsibilidade (como nas culturas hierarquicas e de mercado).

Por outro lado, como ressaltaram House et al. (2004), a
cultura e as praticas da organizagdo influenciam os atributos e
comportamentos adotados e estimulados de lideranga, e vice-
-versa. Além disso, uma dada cultura endossa certas teorias
implicitas de lideranca, acarretando aceitag@o e eficacia do
lider. Essa dindmica de vai e volta torna improvavel o isola-
mento de varidveis independentes (lideranca ou cultura), pois
sugere uma constru¢do simultanea e dinamica.

Apesar dos resultados deste trabalho nao evidenciarem a
direcao da influéncia entre as variaveis estudadas, deve-se ob-
servar que ha estudos que sugerem ser a lideranga um preditor
para cultura mais forte do que a cultura o ¢ para a lideranga.
Sarros, Gray e Densten (2002), por exemplo, identificaram que
a influéncia da lideranga transformacional/transacional sobre
os tipos de cultura é mais evidente do que o contrario. Essa
influéncia ¢ sugerida no trabalho de Schein (1992), que afirma
que os lideres contribuem intensamente para a formagao da
cultura da empresa. Alguns estudos tém reforgado a pertinéncia
dessa proposi¢ao (HININGS et al., 1996; PALMER et al., 2001,
RUSSELL, 2001; SARROS, COOPER ¢ SANTORA, 2008).

Os conceitos e as relagdes apresentados neste trabalho —
envolvendo a tipologia cultural de Cameron e Quinn (2006)
e lideranca transformacional/transacional — podem trazer
contribuigdes e insights para os atores envolvidos na industria
do turismo, langando luz sobre caracteristicas culturais e de
lideranga de determinado destino, permitindo reflexdes sobre
suas implicagdes. No contexto aqui explorado, as culturas cla
¢ inovativa foram as predominantes; sera possivel que elas se
adaptem as politicas e estratégias (publicas e privadas) dire-
cionadas ao desenvolvimento do corredor turistico? E possivel
que tais norteadores estratégicos e, também, fatores ambientais
(concorréncia de outros destinos, mudancas nos perfis dos
turistas, novos entrantes internacionais ou com maior grau de
profissionalizacao, etc.) possam orientar esfor¢os e iniciativas
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locais de alinhamento, passando por praticas de gestdo de pes-
soas (como selecdo e capacitagdo de gestores) e de desenvolvi-
mento de liderangas consistentes com esses elementos e com
as culturas que seriam mais interessantes fortalecer naquele
destino turistico. Os resultados desta pesquisa sugerem, por
exemplo, que o desenvolvimento de gestores deve promover a
intensificacdo de determinados comportamentos relacionados
a lideranca transformacional (em detrimento de determinados
comportamentos relacionados a lideranga transacional), caso o
objetivo seja estimular culturas inovativas na regiao.

Diante dos resultados encontrados, ¢ possivel inferir que
alguns valores culturais podem ser influenciados por alguns
componentes da lideranga desempenhada pelos gestores. En-
tretanto, foram encontradas poucas associac¢des entre os dois
construtos em estudo. Sugere-se, assim, que novos trabalhos
sejam conduzidos para aprofundar essa questao.

Vale destacar, ainda, que tanto o tipo de cultura como o tipo
de lideranga emergiram das percepg¢des dos mesmos responden-
tes; esse aspecto pode ter tornado pouco clara a diferenciagio
entre “o que ¢” e “o que poderia ser” (HOUSE et al., 2004) e
também pode ter evidenciado teorias implicitas mais indivi-
dualizadas do que grupais. Dessa forma, seria interessante, na
continuidade deste estudo, incluir outros respondentes, outros
atores envolvidos com as operacdes dos estabelecimentos.
Também procedimentos de triangulagdo (envolvendo métodos
qualitativos, observagoes in loco, entrevistas etc.) poderiam
promover uma compreensao mais rica, mais repleta de nuancas,
contribuindo para o esclarecimento das interagdes entre os con-
ceitos estudados. Esses procedimentos também contribuiriam
para uma perspectiva emic, que nao pode ser alcangada por
meio de instrumentos padronizados utilizados neste estudo. A
titulo de continuidade, sugere-se também a replicagao em outros
destinos turisticos da regido e de outras localidades do Brasil,
de forma a possibilitar uma ampliagdo do dimensionamento
da amostra e, simultaneamente, analises comparativas. Além
disso, poderiam ser feitas, no futuro, relagdes com dimensodes
como desempenho, qualidade em servigos ¢ inovacéo. Final-
mente, uma analise contextualista, considerando cultura social,
historico e pressdes ambientais sobre as empresas estudadas,
poderia lancar luz sobre elementos relevantes para a compre-
ensfo desses conceitos e suas relagdes. ¢
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S Organizational culture and leadership: a viable relationship?
E This work examines the relationship between organizational culture and the leadership of managers from 37
%) restaurants in a Brazilian state capital. As a theoretical approach, the study adopts the concept of organizational
g culture as variable; the concepts of transformational and transactional leadership; and the relationship between

organizational culture and leadership. Using a questionnaire, we investigate the relationship between four types of
organizational culture — clan, adhocracy, market, and hierarchy — and transformational leadership (in terms of four
categories: idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, and individualized consideration).
We also examine the relationship between those four types of culture and transactional leadership (focusing in
three dimensions: contingent reward leadership, management by exception, and absence of leadership). We found
a negative correlation between the dimension of management by exception and adhocracy culture, and between
the dimension of individualized consideration and hierarchy culture. Furthermore, we observed the predominance
of adhocracy and clan cultures.

Keywords: organizational culture, leadership, restaurant sector.

Cultura organizacional y liderazgo: ;una relacién posible?

En el presente articulo se analizan las relaciones entre la cultura organizacional y el liderazgo desempefiado por los
gestores en el contexto de treinta y siete restaurantes de una capital brasilefia. Como referencias teoricas, se enfocaron
los conceptos de cultura organizacional, y se adoptaron para esta investigacion el concepto de cultura como variable,
los conceptos de liderazgo transaccional y transformacional y las relaciones entre cultura organizacional y liderazgo.
Se utilizaron cuestionarios para entender las relaciones entre cuatro tipos de culturas en las organizaciones —clan,
adhocracia, de mercado y jerarquica— y los liderazgos transformacional (en las dimensiones influencia idealizada,
motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion individualizada) y transaccional (en los componen-
tes recompensa contingente y administracion por excepcion y ausencia de liderazgo). Se encontraron correlaciones
negativas entre la dimension administracion por excepcion y la cultura adhocracia, y entre la dimension consideracion
individualizada y la cultura jerarquica. Ademas, se observo el predominio de las culturas clan y adhocracia.

RESUMEN

Palabras clave: cultura organizacional, liderazgo, sector de restaurantes.
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ANEXO — QUESTIONARIO DA PESQUISA
PERCEPGAO SOBRE LIDERANGA

Este questionario fornece uma descrig¢@o de seu estilo de lideranga. De acordo com sua percepgao, assinale as afirmagdes abaixo
conforme a legenda.

DISCORDO CONCORDO
Discordo Discordo Discordo 4 Concordo Concordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito Totalmente

Concordo

Afirmagoes
Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

Eu fago os empregados se sentirem bem a meu lado.

Os empregados tém plena confianga em mim.
Os empregados sentem-se orgulhosos por trabalharem comigo.

Eu expresso com poucas palavras o que nos poderiamos e
deveriamos fazer.

Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nds podemos fazer.
Eu ajudo os empregados a encontrarem significado em seu trabalho.

Eu fago os empregados pensarem sobre os antigos problemas de
novas maneiras.

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

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

10  Eu ajudo os empregados a se desenvolverem.

11 Eu deixo 0s empregados saberem o que penso sobre o que eles
estdo fazendo.

12 Eudou ateng@o pessoal aos empregados que se sentem rejeitados.
Eu falo aos empregados o que fazer se eles querem ser

~N OO/ B [ LWOIN|—~

E recompensados pelo trabalho deles.

14 Eu reconhego/recompenso quando os empregados alcangam suas
metas.

15 Eu chamo atenc¢&o para o que os empregados podem conseguir
pelo que realizam.

16 Eu fico satisfeito quando os empregados atingem os padrées

desejados.
17 Enquanto as coisas estiverem funcionando, eu nao tento mudar nada.

18 Eu digo aos empregados os padrdes que eles tém de seguir para
conduzir bem seu trabalho.

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

20 O que os empregados querem fazer é aprovado por mim.

21 Eu pergunto aos empregados somente o que € absolutamente
essencial.

19
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PERCEPGAO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL
Descrigdo da Cultura

Classifique os itens abaixo na ordem que mais caracteriza o restaurante (1°, 2°, 3° e 4°) comecando pela coluna HOJE (situacao
atual do restaurante) e em seguida a coluna IDEAL (situacdo que em seu ponto de vista seria a melhor para o restaurante). A
ordem de prioridade deve ser respeitada, ndo se permitindo a repeticdo da classificacdo na mesma coluna.

EXEMPLO
HOJE IDEAL
A 4 3
B 2 1 Responda primeiro a coluna
HOJE e depois a coluna IDEAL
c 3 4
D 1 2
1. Caracteristicas Dominantes HOJE IDEAL
A O restaurante é como se fosse uma familia. Meus colegas de trabalho repartem suas
experiéncias pessoais e as de trabalho.
B O restaurante é um lugar que esta constantemente mudando. As pessoas estdo sempre
mudando para melhorar.
c No restaurante, o trabalho é voltado para o resultado, assim, a preocupacgéo principal &
terminar a tarefa.
D O restaurante é um lugar muito rigido, onde tudo que fago € controlado pelo chefe.
deranc¢a Organizaciona 0 DEA
A Meus superiores geralmente incentivam meu trabalho.
B Meus superiores s@o considerados dinamicos. Estdo sempre tentando inovar para maior
sucesso da empresa.
c Meus superiores estdo sempre preocupados em atingir metas e conseguir resultados.
D Meus superiores sdo exemplo de organizagéo e eficiéncia.
O das Pessoas e equipe 0 DEA
A A maneira como meu chefe comanda € caracterizada por trabalho de equipe e participagéo.
B A maneira como meu chefe comanda € caracterizada por aceitar a liberdade de cada um e o
estimulo a fazer coisas na forma que os colaboradores acham melhor.
c A maneira como meu chefe comanda € centrada em atingir resultados e ganhar dos outros
restaurantes.
b A maneira como meu chefe comanda € mais caracterizada por estabilidade do que por
mudancas rapidas.
4. Unido Organizacional HOJE IDEAL
A Em minha opini&o, 0 que mantém a empresa unida é a lealdade e a confianga entre as
pessoas, pois todos estdo comprometidos com o trabalho.
B Em minha opinido, 0 que mantém a empresa unida ¢ todos estarem preocupados com o
desenvolvimento do restaurante, procurando sempre fazer coisas novas.
c Em minha opini&o, 0 que mantém a empresa unida é a preocupagdo em atingir metas. Tem a
ambicdo de ser a melhor entre os restaurantes.
D Em minha opinido, 0 que mantém a empresa unida é a preocupagdo em seguir as regras definidas.
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egica 0 DEA

A O restaurante incentiva a participacéo, a confianca e o desenvolvimento dos colaboradores.

O restaurante incentiva as pessoas a enfrentarem novos desafios e experimentarem coisas
novas para melhoria da empresa.

O restaurante incentiva a competi¢do para aumentar a produtividade e o alcance de
resultados.

D O restaurante procura a estabilidade e o funcionamento sem transtorno.

6. Critérios de Sucesso HOJE IDEAL

Para o restaurante, o sucesso € o desenvolvimento das pessoas, o trabalho em equipe e o
comprometimento com o trabalho.

Para o restaurante, o sucesso é ter o melhor produto do mercado.

Para o restaurante, o sucesso é vender sempre mais, ou seja, ser o lider de mercado.

Para o restaurante, o sucesso é ter eficiéncia, cumprir prazos, seguir a programacao sem
problemas e produzir a baixos custos.

O |O|m| >

Cultura da Qualidade

0 grere a a oduios e o€ 0 0 DER

A questao da qualidade dos servigos e produtos € pouco discutida no restaurante.

Os membros do restaurante procuram identificar defeitos na qualidade dos servigos e tentam
refazé-los corretamente.

Os membros do restaurante procuram evitar erros antes de acontecerem.

o0| @ >

Os membros do restaurante buscam oferecer servigos acima das expectativas dos clientes.

2. Com Referéncia aos Clientes HOJE IDEAL

A empresa procura evitar muito contato com os clientes, preferindo néo precisar conversar

A com eles.

A empresa procura atender corretamente os clientes e atender a suas necessidades e
exigéncias.

c A empresa antecipa e ultrapassa as expectativas e necessidades dos clientes.

O restaurante procura surpreender e encantar os clientes pela qualidade dos servigos, para
garantir seu retorno no futuro.

Perfil Pessoal

Sexo: () Masculino () Feminino
Idade: anos
Naturalidade: Nacionalidade:

Estado civil: () Solteiro(a) () Separado(a)/Desquitado(a) () Vitvo(a) () Casado(a)
Grau de instrugdo (concluido): () Fundamental ( )Médio ( ) Superior () Pos-Graduagao
Cargo ou fungdo exercida:

Tempo de servigo no setor de alimentagdo:

Tempo de servigo no restaurante em que trabalha:

e e A ol o

Tempo de servico na geréncia:

—_

0. Participou de algum treinamento relacionado ao servigo de restaurante? () Sim () Naéo
. Participou de algum treinamento relacionado a gestao? ( ) Sim () Naéo

—_
—_—
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