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ABSTRACT
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Problem
Considering that Southern Minas Conference (AMS) growth rate is lower than
other fields within the Brazilian Southeast Union (USEB) an investigation was conducted
regarding the organizational health, the practices and styles of leadership, as well as the job

satisfaction level among AMS pastors.

Method
The study was conducted among 46 pastors who represent three levels of

leadership: Top Leadership, Management and Work Force as established by the research



instrument Organizational Leadership Assessment (OLA) that analyses the perception of
the participants regarding six key areas of leadership, six levels of organizational health,
and job satisfaction level of the Work Force, which was also divided in two groups:

ordained and aspiring pastors.

Results
The study revealed that the participants perceived the AMS organizational health as
limited, the leadership style as paternalistic negative, whereas the whole Work Force
considered as good the level of job satisfaction. It was also detected that the aspiring
pastors perceived the organizational health as moderate and the leadership style as
paternalistic positive, whereas the ordained pastors perceived the two aspects as limited

and paternalistic positive respectively.

Conclusion
Through the present research it is possible to conclude that AMS has two main
challenges to face: promote growth regarding organizational health towards moderate,
excellent and optimal levels, and development regarding leadership style from paternalistic
negative towards paternalistic positive and servant leadership. As for job satisfaction,

though considered as good, there is also space for growth towards very good.



RESUMO

LIDERANCA SERVIDORA: UM ESTUDO DA SAUDE ORGANIZACIONAL, DOS
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Problema
Devido ao crescimento da Associacdo Mineira Sul (AMS) abaixo do esperado entre
0s demais campos da Unido Sudeste Brasileira (USEB) decidiu-se investigar a satde
organizacional, as praticas e estilos de lideranca, bem como o nivel de satisfacdo no

trabalho por parte dos pastores que atuam na AMS.

Método
O estudo foi realizado entre 0s 46 pastores que representam os trés niveis de

lideranca descritos como alta lideranca, geréncia e for¢a de trabalho segundo o critério do



instrumento de pesquisa Organizational Leadership Assessment (OLA) que analisa a
percepcao dos participantes em seis areas chave de lideranca, seis niveis de salude
organizacional, e satisfacdo no trabalho, principalmente da categoria forca de trabalho, que

também foi analisada segundo dois subgrupos: pastores ordenados e aspirantes.

Resultados
O estudo revelou que os participantes perceberam a saude organizacional da AMS
como limitada, o estilo de lideranca como paternalista negativo, enquanto o conjunto da
categoria forca de trabalho considerou como bom o nivel de satisfa¢do no trabalho.
Detectou-se também que os pastores aspirantes percebem a salde organizacional como
moderada e o estilo de lideranga como paternalista positivo, enquanto que os ordenados

percebem os dois aspectos como limitada e paternalista negativo respectivamente.

Conclusdo Geral
Através desta pesquisa pode-se concluir que a AMS tem dois principais desafios:
promover crescimento quanto a satde organizacional em direcdo aos indices de saude
moderada, 6tima e excelente, e desenvolver o estilo de lideranca de paternalista negativo
para paternalista positivo, e lideranca servidora. Quanto a satisfacdo no trabalho, embora

considerada como boa, haveria também espaco de crescimento em direcdo a muito bom.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Antes mesmo de tratar do assunto saude organizacional precisa-se entender que as
organizagOes sdo formadas por pessoas que interagem entre si e com a propria organizagédo
na qual trabalham e para o sucesso e alcance de resultados € imprescindivel o
conhecimento do que é uma organizacdo e do comportamento organizacional. Quando se
estuda a salde organizacional, os estilos e praticas da lideranca e satisfacdo no trabalho é
importante considerar como os temas abordados tém sido considerados por estudiosos do
assunto. O sucesso ou fracasso dos projetos organizacionais dependem do ator humano e
conhece-lo passa a ser fundamental. Com este interesse nasce o estudo do comportamento
organizacional cujo o tema saude organizacional € um construto (Chiavenato, 2014).

O estudo do comportamento organizacional vai além de simplesmente estudar as
acOes das pessoas como individuos ou grupos. Ele se importa em motivar o desempenho
proativo organizacional se tornando assim uma grande vantagem competitiva. De maneira
bem clara, o estudo do comportamento organizacional se preocupa com as pessoas, com 0S
grupos e com as organizacdes e a forma como estes interagem com o objetivo de tornar o
trabalho mais eficaz na busca por resultados (Johann, 2013).

Por sua vez, a salde organizacional é um construto do comportamento

organizacional que surgiu na década de cinquenta. Este construto derivou da nogéao de



efetividade organizacional em uma tentativa de responder as criticas sobre os critérios da
efetividade, mas se distinguiu pela abrangéncia, sendo no inicio definido como efetividade
expandida. A proposta inicial foi transpor os critérios da saude mental para a saude
organizacional. Contudo, hoje, ela tomou forma propria e entende-se como salde
organizacional quando gestdo, operacgdo, estratégia e cultura se encaixam e fazem sentido e
desta maneira o ego e a politica sdo minimizados dando lugar a um grau elevado de
motivacao e produtividade (Fernandes, 2008; Lencioni, 2012).

O papel da lideranca é fundamental e determinante para que a organizacao seja
considerada funcional e saudavel. Isto acontece quando o lider alcangou uma fase de satde
pessoal e comunica estes valores a cultura da organizacgdo (Fernandes, 2008).

A lideranca possui diferentes estilos ou praticas que influénciardo direta ou
indiretamente nos resultados da organizagéo. Estes estilos podem ser laissez-faire,
democrético, manipulativo e autocratico (Alaby, 2011). Para Laub (2016) os estilos de
lidaranca séo lideranca autocratica, paternalista e servidora.

Neste trabalho abordar-se-4 a lideranca servidora que ¢é definida por George (2009)
como o principal objetivo do lider, ou seja, servir os outros deve ser a causa da lideranca.
Se as pessoas sentirem que o lider esta realmente interessado em servir, elas o seguirdo e se
dedicardo a uma causa comum. De acordo com Hunter (2006) a lideranca servidora é
definida como a habilidade de liderar pessoas para trabalhar entusiasticamente para atingir
objetivos comuns, inpirando a confiaca por meio do carater.

A essencia da lideranca servidora vem através da necessidade das organizacGes de
atuarem atraves de seus lideres com habilidade interpessoal, respeitando o ambiente

saudavel e a humanizacgéo dos processos (Hunter, 2006).



Para Kouzes e Posner (2007) a lideranca servidora € efetivada pelo amor de se
colocar a servigo do outro, identificando e atentendo suas necessidades reais, onde o lider
trabalha como facilitador para atingir os objetivos.

O perfil da lidereranca servidora é marcado por entender que € possivel encontrar
meios de influénciar e liderar pela postura de servir. Este perfil adota uma mudanga no
interior, cuja transformac&o é a incorporacéo de atitudes na vida do lider como: auto
controle, aceitacdo, saber ouvir, empatia, autenticidade, persuasao, senso de comunidade,
visdo, compartilhar poder, o desenvolvimento de pessoas e o0 aprendizado (Souza, 2007).

Dentro deste contexto de estudo entende-se que as organizagdes que conhecem e
investem no atendimento pessoal das necessidades individuais conseguem mais
comprometimento, engajamento e produtividade beneficiando tanto a organizacdo quanto

o funcionério.

Contexto do Estudo

A Associacdo Mineira Sul (AMS) € a sede administrativa da igreja Adventista do
Sétimo Dia (IASD) para duas regides do estado de Minas Gerais, que sdo o sul e a zona da
mata mineira. Ela foi fundada em 1983 na cidade de Juiz de Fora, estado de Minas Gerais,
abrangendo neste periodo o sul de minas, a regido da zona da mata e toda a regido leste do
estado, contando com 31 igrejas organizadas e 6.172 membros batizados. Experimentando
um notavel crescimento, no ano 2000 a AMS ja contava com mais de 11.000 membros e
158 igrejas divididas em 23 distritos pastorais. Seu crescimento até este periodo chegou ao
ponto de ser criada outra sede administrativa na cidade de Governador Valadares,
Associacdo Mineira Leste (AML), que absorveu uma parte do territorio, a regido leste do
estado, ficando sob a jurisdicdo da AMS a regido atual do sul de Minas e zona da mata

mineira (DSA yearbook, 2015).



Atualmente a AMS abrange 351 cidades onde existem 295 igrejas e grupos com
22.098 membros dos quais 55,9% s&o mulheres e 44,1% homens. O escritorio central da
AMS é constituido por trés administradores, sete departamentais, 32 colaboradores no
escritorio e 36 pastores distritais distribuidos em todo territorio da Associa¢do. Ademais, a
AMS administra trés escolas que prestam servigo a mais de 1.000 alunos (ensino basico e
fundamental) com a participacdo de um diretor, 58 professores e 25 servidores, uma loja de
produtos naturais e literatura denominacional com trés funcionarios, e uma radio (97,5
Frequéncia Modulada) localizada na cidade de Pocos de Caldas onde trabalham um diretor
e trés funcionérios (DSA Yearbook, 2016).

Nos ultimos anos tem-se observado um desafio que antes ndo era notado. Das 351
cidades mineiras que compdem o territorio atual 148 ndo possuem presenca de a0 menos
um membro da Igreja Adventistas e 215 ndo possuem uma s0 igreja, ou seja, neste vasto
territorio apenas 136 cidades possuem uma igreja adventista. Projetos estdo sendo
colocados em préatica com os pastores para mudar esta realidade como disponibilizar
recursos para campanhas evangelisticas, regularizacdo do trabalho dos obreiros biblicos,
mudangas de familias missionérias para estas cidades. Mesmo com tais iniciativas o
avanco durante os anos de 2003 a 2013 foi lento com apenas uma nova cidade por ano

(Associacdo Mineira Sul da Igreja Adventista do Sétimo Dia [AMS], 2015).

Declaracéo do Problema
Os dados da secretaria na Unido Sudeste Brasileira (USEB) revelou que a AMS
esta entre as que menos cresceram proporcionalmente ao nimero de membros. Presume-se
gue o crescimento abaixo da expectativa seja um reflexo do nivel de envolvimento da
lideranca e dos membros que muitas vezes refletem a saude organizacional, as praticas de
lideranca e o nivel de satisfacdo de trabalho dos diversos agentes (DSAYearbook, 2016).

4



O crescimento abaixo da expectativa faz com que a AMS seja 0 campo com mais
municipios sem a presenga da igreja em toda USEB. Atualmente sdo 148 cidades sem a
presenca de sequer um membro sendo um total de 215 cidades sem a presenca da igreja de

maneira consolidada.

Proposito
O proposito do presente estudo é identificar o nivel de saide organizacional, as
praticas e estilos de lideranga na AMS, bem como o nivel de satisfacdo no trabalho
segundo a percepg¢do do ministério pastoral da IASD na AMS que podem estar
relacionados com o nivel de engajamento dos pastores e o crescimento do nimero de

membros da organizagéo.

Questdes de Pesquisa
Esta pesquisa se propde responder a algumas perguntas relacionadas com o

ministério pastoral da AMS, conforme abaixo explicitadas:

1. Qual o nivel de saude organizacional da AMS segundo a percepcao do ministério
pastoral?

2. Quais os estilos e praticas de lideranga na AMS segundo a percepc¢éo do
ministério pastoral?

3. Qual o nivel de satisfacdo no trabalho entre o ministério pastoral da AMS?

4. Existem diferencas quanto ao nivel de salde organizacional da AMS segundo a
percepcao do ministério pastoral entre ordenados e aspirantes?

5. Existem diferencas quanto aos estilos e as praticas de lideranga na AMS segundo
a percepcao do ministério pastoral entre ordenados e aspirantes?

6. Existem diferencas quanto ao nivel de satisfacdo do trabalho segundo a

percepcdo do ministério pastoral da AMS entre ordenados e aspirantes?
5



Significado e Importéancia do Estudo
O presente estudo, que permite o conhecimento da salde organizacional, os estilos e as
praticas de lideranca, assim como o grau de satisfagdo no trabalho dentro da AMS, é
significativo para a lideranca da organizacéo, bem como de organizagdes semelhantes, que

poderdo ajudar na solucdo dos problemas que motivam a presente pesquisa.

Definicdo de Termos

Os termos a serem definidos ajudardo o leitor ndo familiarizado com o assunto a
melhor compreender o texto da pesquisa.

Area Ministerial: Corresponde ao ministério pastoral da IASD. E neste caso, 0s
pastores que compdem a AMS.

Associacdo: Corresponde a instituicdo que administra as igrejas adventistas em
uma regido.

Associacdo Mineira Leste (AML): Refere-se a instituicdo que administra as igrejas
e grupos de membros adventistas para o leste do estado de Minas Gerais.

Associacdo Mineira Sul (AMS): Refere-se a institui¢cdo que administra as igrejas e
grupos de membros adventistas no Sul e na zona da mata do estado de Minas Gerais.

Campanha Evangelistica: Mobilizacdo entre pastores e leigos para o estudo da
Biblia com aqueles que ndo sdo membros.

Campo: O mesmo que Associacdo Mineira Sul.

Distrito: Conjunto de igrejas e grupos administrados por um pastor distrital.

Estilos e Praticas da Lideranga: O modo como um lider desempenha suas fungdes
e como ele é percebido por aqueles a quem lidera.

Grupo: Igrejas pequenas com 15 a 30 membros.



Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD): Foi fundada em 1863 nos Estados Unidos
e suas caracteristicas principais sdo a crenca no segundo advento de Jesus Cristo e a
observancia do sétimo dia da semana, o sabado. No Brasil a IASD teve seu primeiro
membro em 1895.

Lideranca Servidora: Uma das teorias desenvolvidas sobre lideranca. A lideranca
servidora aponta para o lider a proposta de lider servo, ou seja, aquele que esta mais
empenhado em proporcionar o bem-estar da equipe e dos liderados do que em conquistar
seu proprio sucesso ou projecao pessoal.

Membros: Pessoas com 0s nomes nos registros da igreja que entraram através do
batismo.

Ministério pastoral: O mesmo que area pastoral, ou seja, corresponde aos pastores
da IASD. E neste caso, os pastores que compdem a AMS.

Organizational Leadership Assessment (OLA): Organizacional Leadership
Assessment, uma avaliacdo da lideranca organizacional para avaliar a saude organizacional
com base em seis areas chaves (valorizacao de pessoas, desenvolvimento de pessoas,
construcdo de comunidade, provisdo de lideranga, lideranga compartilhada, demonstracéo
de autenticidade) de uma lideranca organizacional eficaz. Essas areas da pratica
organizacional sdo fundamentais para alcancar a satde organizacional.

Pastores Administradores: Pastores que ocupam func¢des administrativas na AMS
como presidente, secretario executivo e diretor financeiro (CFO). Considerados pela
pesquisa como alta lideranca

Pastores Aspirantes: Pastores que atuam na igreja Adventista do Setimo Dia entre

um e seis anos.



Pastores Departamentais: Pastores que trabalham como secretarios do presidente
da organizacdo em areas especificas, considerados pela pesquisa como gerentes.

Pastores Distritais: Pastores que administram entre quarto a 10 igrejas e grupos,
considerados pela pesquisa como a forga de trabalho.

Pastores Ordenados: Pastores com mais experiéncia que atuam na IASD, com mais
do que quatro anos.

Satisfacdo no Trabalho: O resultado sobre um somatério de diferentes elementos
como a estrutura da organizacdo, a recompensa pelo trabalho, o apoio, os relacionamentos,
a importancia do trabalho para a organizacao e o uso dos talentos no desenvolvimento das
atividades.

Saude Organizacional: Um construto do comportamento organizacional que surgiu
como resultado do estudo da conduta humana dentro das organizagdes.

Unido Sudeste Brasileira (USEB): Refere-se & instituicdo que administra as igrejas
e grupos de membros adventistas nos estados do Espirito Santo, Rio de Janeiro e Minas

Gerais.

Limitacoes
Né&o foram considerados pela pesquisa fatores culturais, religiosos e econémicos

que também podem contribuir para baixos resultados em batismos.



Delimitacgdes
Dentre todos os colaboradores da AMS, foram escolhidos no presente estudo
somente 0s pastores que atuam como administradores, departamentais e distritais,

perfazendo um total de 46 participantes.

Organizacao do Estudo

O contetdo do presente estudo abrangeu as seguintes divisdes:

O Capitulo 1 inclui a introducéo e contexto do estudo, a definicdo do problema, o
propdsito, o significado, as perguntas da pesquisa, a metodologia, as definicdes de termos,
e as delimitacdes do estudo.

O Capitulo 2 apresenta a revisao da literatura relativa aos temas pesquisado na area
de lideranca e saude organizacional.

O Capitulo 3 abrange a metodologia descrevendo o tipo de pesquisa, 0 instrumento
de pesquisa, a populacdo pesquisada, os procedimentos sobre coleta e a analise dos dados.

O Capitulo 4 apresenta a analise e interpretacdo dos dados e os resultados da
pesquisa.

O Capitulo 5 apresenta a conclusao da presente pesquisa e as recomendacdes para

futuros estudos.



CAPITULO 2

REVISAO DE LITERATURA

Conceituando Organizacéo

As organizac6es no mundo em que vivemos, pode-se constatar, fazem parte das
principais inven¢des da humanidade. Hoje, vive-se em um mundo das organizacdes, tudo é
feito, tudo acontece por meio das organizagdes. Existe uma quantidade enorme de
organizagOes a qual em nosso dia a dia se faz parte como lojas, shoppings, restaurantes,
estacionamentos, bancos, igrejas, reparticdes publicas, exeército, radios, televisao, além de
uma interminavel lista de exemplos. Ndo existem duas organizacgdes iguais, todas sao
profundamente diferentes entre si. Elas podem ser pequenas e grandes, que vao desde uma
microempresa até uma multinacional. Existem organiza¢fes com um enorme patriménio
fisico e outras com patrimdnio virtual. Por isso, a grande dificuldade em ter uma Unica
definicdo sobre 0 que é uma organizacdo (Chiavenato, 2014).

Da mesma forma que se considera importante para este estudo conceituar o termo
organizacdo entende-se que, por existir inlmeros conceitos e ndo haver um consenso
universal, encontram-se algumas dificuldades. Cada especialista ou pesquisador aplica ou
constrdi sua propria definicdo dentro do seu contexto. Para este estudo faz-se importante

entender que este termo tem sido usado de maneira recente. Surgiu no século X1X com o
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uso na forma natural do fato de organizar o exército, um trabalho, uma ag&o, etc. Na forma
como setor especial do conhecimento somente apareceu no século XX, quando se deu o
aparecimento do estudo da teoria administrativa, entdo se entendeu como organizacao do
trabalho com o objetivo da produtividade e lucro. Neste periodo j& entendia-se como
organizacao o planejamento para diminuigdo do desperdicio e do custo e uma forma de
tornar as operagOes empresariais mais eficientes e lucrativas (Mattos, 1980).

Ainda segundo Mattos (1980) organizagéo pode ser definida como o
estabelecimento dos deveres dos individuos e grupos de individuos, e da linha através da
qual a autoridade flui, desde sorte que os objetivos da empresa possam ser alcangados e
para Junior e Osborn (1998) organizacdo € um conjunto de pessoas que trabalham juntas
numa divisao de trabalho para atingir um objetivo comum. Dantas (2003) afirma de forma
direta e objetiva que organizacdo € um espagco composto por pessoas ou grupo de
individuos que seguirem objetivos especificos em comum. Mcshane e Glinow (2014)
define como grupos de pessoas que trabalham de forma interdependente com algum
proprosito.

As organizagOes passam a existir desde que pessoas aprendam a trabalhar juntas,
elas precisam se comunicar, coordenar e colaborar umas com as outras tendo objetivos em
comum, interagindo entre si de maneira organizada. Assim, todos 0s membros possuem,
independente da funcéo, status ou posi¢cdo um compartilhamento de materiais, informagdes
e experiencias sempre com o objetivo de cumprir metas. Outra caracteristica é que seus
membros possuem um senso coletivo de proposito. Este proposito nem sempre € claro,
definido ou acordado. Muitas vezes ndo esta escrito em um quadro, definido em palavras
mas simplesmente precisa existir porque € impossivel uma organizagdo sem um senso de

propdésito comum (Mcshane & Glinow, 2014).
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As organizaces sao construidas por individuos e isto acontece ao longo do tempo,
por isso, segundo Peiro (citado em Dantas, 2003) as organizac¢Ges ndo sdo um fato natural,
mas uma construcéo artificial, vistas como sociais. Assim também concorda Robbins,
Judge e Sobral (2010) quando afirmam que as organizagdes sdo unidades sociais
coordenadas de forma consciente, necessitando ser composta por duas ou mais pessoas e,
que lutam para atingir um ou mais objetivos comuns.

Pelo uso etimoldgico da palavra organizacéo chega-se a conclusao que seu
significado deriva do grego organon, que tem o significado Orgdo. Desta maneira, a
organizacao é o 6rgdo ou instrumento pelo qual um ato é executado e resultados séo
alcancados. Para um melhor entendimento podemos usar como sinénimos da palavra
organizacao as palavras empreendimento, firma, companhia, sociedade ou empresa
(Mattos, 1980).

Quanto aos seus objetivos, Mattos (1980) ainda entende que € trabalhar com todas
as ferramentas humanas para um fim comum e ser eficiente. As organizagdes precisam
trabalhar para contribuir algo de valor a comunidade, isto é, produzir através de seus
resultados bens e servigos.

Precisa-se ainda destacar o porqué existem as organizaces, de fato, elas existem
porque somente elas poderdo agrupar talentos, o que talvez ndo seria possivel ou quase
impossivel a individuos e desta forma, agrupando talentos, ela pode alcancar resultados
que de outra maneira também ndo seria possivel. Outra vantagem da organizacédo é que
através dela pode se dar foco e motivacao afinados com sua visdo. Desta maneira, todos 0s
seus membros e participantes caminhardo para 0s mesmos objetivos propostos. Assim,
uma organizacao deve agrupar talentos e alcangar resultados (Sugo, 2011). Seu fim é

estudar o trabalho com o objetivo de torna-lo menos penoso e mais facil, rapido e
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econdmico lindando com empreendimentos humanos (Mattos, 1980) e ser o meio para que
a visdo empresarial possa ser efetivamente realizada (Sugo, 2011).

As organizagOes sdo intimamente ligadas as atividades humanas e nos dias atuais 0s
individuos passam cada vez mais tempo dentro delas. Assim, elas dependem cada vez mais
dos individuos e estes delas para suprir suas necessidades pessoais ou grupais se tornando
assim unidades sociais que correspondem as interacdes dos individuos (Robbins et al.,
2010).

O que fica claro é a aproximacado das organiza¢Ges com as pessoas ou grupos de
pessoas. N&o existe organizacdo sem seres humanos atuando por meio delas, precisamos
levar em consideracdo que na organizacdo os empreendimentos sdo constituidos por
homens e existem pelos homens e para os homens (Mattos, 1980).

Se a organizacdo esta tdo intimamente ligada as pessoas ou grupo de pessoas, saber
COMo as pessoas se comportam nas organizagdes é essencial para a lideranca e a busca de
resultados. Embora as organizac¢des sejam planejadas para alcancar objetivos elas
interagem com individuos que nelas atuam e que assim se resulta no comportamento

organizacional (Dantas, 2003).

Comportamento Organizacional
Sendo as organizacdes formadas por pessoas, seres humanos que interagem entre si
e com as organizag6es no qual trabalham, para o sucesso profissional é imprescindivel o
conhecimento do comportamento organizacional, pois o fator humano nas organizagdes
provoca imponderabilidade em seu funcionamento. O sucesso ou o fracasso dos projetos
organizacionais depende do fator humano. Com esta preocupacéo, a de estudar o
comportamento das pessoas, dos grupos e das organizagdes nasce o estudo do

comportamento organizacional (Chiavenato, 2014).
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S&o muitos os conceitos para 0 comportamento organizacional, contudo podemos
resumir em trés pontos, o estudo do comportamento do individuo, do grupo e da
organizacédo. Para Chiavenato (2014) o comportamento organizacional refere-se ao estudo
dos individuos e grupos atuando dentro das organizag0es, em um ambiente dinamico,
mutével e competitivo. Robbins et al. (2010) afirma ser o comportamento organizacional
um campo que estuda e investiga o impacto que individuos, grupos e estrutura
organizacional tem sobre o comportamento das pessoas dentro das organizacées com o
objetivo de utilizar este conhecimento para melhorar a eficiéncia organizacional, ou seja,
para ele o importante é o impacto que os relacionamentos deixam nas pessoas € como isto
afeta a eficacia da empresa e dos resultados. Para o autor, este estudo tem trés
determinantes: o individuo, 0s grupos e a estrutura.

O estudo do comportamento organizacional pode ser aplicado ainda de maneira
mais profunda, quando definido como o estudo do que as pessoas pensam, sentem e fazem
dentro e em torno das organizacGes. Neste caso esta envolvido ndo apenas o
comportamento, mas as percepcoes, decisdes e respostas emocionais dos funcionarios
(McShane & Glinow, 2014).

O comportamento organizacional vai um pouco além de estudar as pessoas, 0s
grupos e as organizagdes, na verdade ele se importa em incentivar um desempenho pro-
ativo organizacional, pois isto, se torna uma vantagem competitiva (Johann, 2013).

O estudo do comportamento organizacional também propde o alinhamento das
variaveis humanas e organizacionais que afetam diretamente o resultado. As variaveis sao
fatores chaves que o estudo do comportamento organizacional pretende descrever,
compreender, prever e controlar nas a¢des das pessoas ou grupos dentro da empresa. Elas

sdo divididas em dependentes e independetes. As variaveis dependentes séo a
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produtividade, o absenteismo, a rotatividade, os desvios de comportamento no trabalho, a
cidadania no trabalho e a satisfacdo no trabalho. As variaveis independentes sdo as
supostas causas de alguma mudanca na variavel dependete e séo divididas em trés grupos:
as variaveis no nivel individual, nivel de grupo e nivel do sistema organizacional. As
variaveis independetes no nivel individual que afetam o comportamento dos funcionéarios
sdo: percepc¢do, tomada de decisdo individual, aprendizagem e motivacgdo. As variaveis no
nivel de grupo s&o: padrdes de comunicacdo, estilos de lideranga, o poder e a politica e 0s
niveis de conflito que afetam o comportamento de grupo e por fim as varidveis de sistema
organizacional sdo: cultura interna, préaticas do recursos humanos, mudancas e estresses.
Todos estes fatores causam impacto nas varidveis dependentes (Robbins et al., 2010).

Para este alinhamento as organizagfes usam um sistema de comportamento
organizacional que indentifica e ajuda a manipular as varidveis humanas mais
significativas e que afetam o resultado que se quer atingir. Os elementos deste sistema para
o alinhamentos das variaveis sdo filosofia, valores, visdo, missdo e metas. A filosofia ajuda
no estabelecimento de precisar os valores, que, por sua vez, ajudam a moldar a visdo. A
visdo é uma versdo expandida da missao e as metas proporcionam uma forma de escolher
os alvos para a realizagdo da misséo. Este sistema pode ser diferente em cada organizacao
decorrente aos diversos modelos do comportamento organizacional que constitui a crenca
da lideranca, por isso € essencial que o lider saiba o significado de seus propésitos, bem
como o modelo de seus gerentes, pois a partir dele e de sua filosofia todo o sistema sera

montado e comunicado (Newstrom, 2008).
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Saude Organizacional

O estudo da conduta humana em um ambiente organizacional, tanto em individuos
como em grupos, e das proprias organiza¢fes gerou um campo da ciéncia chamado
comportamento organizacional. Dentro deste estudo, em seu nivel macro, surgiu o
construto chamado Saude Organizacional. O interesse por essa area de estudo nas
organizacdes, a salde organizacional, apareceu na literatura nos anos cinquenta
(Nascimento & Janior, 2009).

Na sua esséncia, a satde organizacional corresponde a integridade, ou seja, refere-
se a um todo consistente e completo, quando a gestdo, operacao, estratégia e cultura se
encaixam e fazem sentido. Entendendo que a organizacdo é um todo maior que 0s
individuos e grupos e que todos trabalham por um objetivo. Desta maneira a organizacao
permite que o ego e a politica ndo infiltrem no caminho da organizacéo, ou seja, existe um
minimo de politica e de confusdo, existe um grau elevado de motivacéo e produtividade e
baixa rotatividade (Lencioni, 2012).

De forma pratica saude organizacional pode ser definido como o alinhamento de
pessoas em torno de uma visdo, um estratégia e uma cultura clara, e indica a capacidade de
entregar, a longo prazo, de maneira sustentavel, desempenho financeiro e operacional
superior (Lencioni, 2012). Para Nascimento e Junior (2009), satde organizacional é
definida como o alcance de metas frente ao mercado e aos clientes e a promogéo do bem
estar dos empregados, ainda, de forma simples. Berndt e Coimbra (1995) consideram a
salde organizacional quando pessoas e unidades da organizacao estdo buscando a mesma
razdo de ser e para Hernandez (2007) os sinais de uma organizacdo saudavel esta no
compartilhamento dos objetivos da organizagdo e como resultado o engajamento € a

melhor prova.
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O construto da saude organizacional surgiu vinculado a nogéao da efetividade
organizacional em uma tentativa de responder as criticas sobre os critérios da efetividade,
mas se distiguiu pela sua abrangéncia sendo definido como efetividade expandida. A
proposta foi transpor os critérios da salide mental para o &ambito das organiza¢Ges e assim
estimar o que se chamou de salde organizacional (Fernandes, 2008).

Para que uma organizacdo fosse considerada saudavel e para que seu alinhamento
acontecesse foram estabelecidos critérios. Estes critérios sdo muito variados entre 0s
autores, mas mesmo assim se faz necessario a apresentacédo de alguns deles. Bennis (citado
por Dantas, 2003) foi o primeiro tedrico a explicar os critéiros da satde organizacional o
qual se baseava nos critérios da salde mental. Seus critérios para uma organizacdo
saudavel era a adptabilidade, senso de identidade e o que ele chamava de teste da
realidade. Posteriormente Schan (citado em Fernandes, 2008) identificou um quarto
critério e o acrescentou chamando de estado de integracdo, que seria um grau de harmonia
entre os sistemas da organizacgéo. Ele ressaltou a integracéo dos objetos individuais e
organizacionais, ou seja, os sistemas deveriam funcionar com a mesma finalidade.

Com o tempo outros critérios foram aparecendo e sendo acrescentados como por
exemplo: capacidade de se adptar a mudangas, forte sentido de identidade e missé&o,
objetivos compartilhados entre os membros, liberdade para expressar 0s problemas,
responsabilidade na tomada de decisao, espirito de equipe e planejamento, colaboracéo,
levar em conta os sentimentos dos participantes, aprendizagem durante o trabalho,
lideranca flexivel, alto grau de confinaca, lucratividade, resultado, bem estar fisico dos
funcionarios entre muitos outros (Fernandes, 2008).

Todos estes critérios sao variaveis, pois vivemos em um periodo de extrema corrida

no mundo devido a globalizagéo, assim 0 ambiente organizacional se tornou instavel e
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tenso. Com toda esta mudanga, um critério em um periodo pode ndo ser em um periodo
anterior ou posterior, além de ser neessario levar em consideracdo o ambiente no qual a
organizacéo esta inserida (Dantas, 2003).

Apesar das variaveis, tem-se notado que ambientes em que ha satisfacdo das
necessidades intricicas como a aprendizagem, crescimento, participagéo e significado,
serdo mais saudaveis e que estruturas ndo hierarquizadas, flexiveis, que ddo suporte ao
empregados em que ha participacdo e delegacdo de poderes, pode levar a aumento da
salde organizacional (Nascimento & Junior, 2009).

Para Laub (2016) a saude organizacional pode conter seis variaveis como pratica,
que sdo a valorizacdo de pessoas, desenvolvimento de pessoas, contrucdo de comunidade,

provisdo de autenticidade, provisao de lideranca e lideranga compartilhada.

Valorizacdo de Pessoas

Toda organizacao necessita de pessoas para existir, alids elas sdo exclusivamente
formadas por pessoas e, mais do que isto, 0 bom desempenho e o sucesso estdo altamente
vinculados com a qualidade das pessoas que nelas atuam. Quanto mais crescem, maior a
necessidade de desenvolver habilidades na organizacdo das pessoas envolvidas no trabalho
(Ribas & Salim, 2015).

Nem sempre foi este o foco das organizacdes, por anos o foco estava no trabalho,
nas maquinas, no estoque ou no lucro unicamente. Contudo, algo inesperado aconteceu no
seio das organizacdes e agora a pergunta a ser respondida pela lideranca era: o que a
empresa agrega de valor a vida pessoal e profissional das daqueles que pertencem a ela?
Esté a organizacao valorizando as pessoas? Se por anos outros recursos eram entendidos

como fatores distintivos na competitividade organizacional, agora, uma nova dimensao
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surge e dois fatores passam a ser valiosos: A inteligéncia e a disposic¢ao dos colaboradores
e desta maneira cabem a lideranca valoriza-los como nunca foi feito (Brand&o, 2014).

Chiavenato (2014) afirma que as organizagdes mordernas em suas liderancas tratam
as pessoas como tais, ou seja, como individuos, deixaram a abordagem classica centrada na
tarefa e no método de que pessoas ndo sao recursos, mas personalidades incriveis e
portadoras de diferengas individuais e ndo podem ser tratadas cComo meros recursos para
producao.

Este novo estilo frente a valorizacdo do ser humano tem dado um novo rumo as
organizac0es, a lideranca deve apreciar e valorizar o que as pessoas sao e as qualidades do
ser humano. Wheatley (2012, p. 35) afirma que:

A nossa atencdo esta se voltando da busca de recompensas externas para a valorizagéo
dos motivadores intrisicos que nos ddo mais energia. Estamos voltando a nos
concentrar em nosso profundo anseio de comunhao, de significado, de dignidade, de
propdsito e de amor na vida organizacional.

Para Lisboa (2011) em todo contexto organizacional existe apenas uma forma de
liderar: valorizando as pessoas. Atualmente, as organizacdes precisam de um perfil
diferente, aquele que prioriza as necessidades, se importando e de fato tentando ajudar os
colaboradores. A vantagem deste modelo é que a organizacdo deixa o modelo tradicional
voltado a conquista de poder, do status, da vaidade e da riqueza e sdo substituidos pelo
trabalho em equipe, integracdo de ideias e preceitos de éticas e moral.

Para Lisboa (2011) no ambiente onde as pessoas sdo valorizadas € nitida a

diferenca e é demonstrada abaixo na Tabela 1:
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Tabela 1

Comparativo Entre Ambientes de Pessoas Como Recursos e Pessoas Valorizadas

Pessoas como recursos Pessoas valorizadas
Empregados isolados no cargo Colaboradores agrupados em equipes
Horério rigidamente estabelecido Metas compartilhadas e negociadas
Preocupagdo com normas e regras Preocupagéo com resultados
Subordinacéo ao chefe Atendimento a satisfacdo do cliente
Dependencia da chefia Interdependéncia entre colegas e equipes
Alienagdo com relacéo a organizacéo Enfase na ética e na responsabilidade
Executoras de tarefas Fornecedoras de atividades
Enfase nas destrezas manuais Enfase no conhecimento
Méo de obra Inteligéncia e talento

Desenvolvimento de Pessoas

H& uma mudanca na forma moderna de liderar, nomes ligados ao desenvolvimento
de pessoas sdo cada vez mais atribuidos ao papel da lideranga, nomes como técnicos,
conselheiros, facilitadores e até mesmo sécios. Na préatica o papel da lideranaca esta sendo
levado ao nivel operacional, onde o funcionario esta tendo oportunidade de participar das
decisdes, nos cronogramas e procedimentos. Os lideres estdo desenvolvendo e fortalecendo
as pessoas pela delegacgéo de controle e os liderados assumem estas novas
responsabilidades (Robbins, 2009). “A tarefa do lider é desenvolver os integrantes da

organizacéo, fazendo-os avangar nos respectivos estagios” (Johann, 2013, p. 114).
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Para Marinho (2011) o lider deve concentrar esforcos para desenvolver e capacitar
individuos, fazé-los crescer como pessoas e consequentemente como profissionais, o que
os levara a contribuir de maneira plena e produtiva, esta lideranca esta mais preocupada em
desenvolver os membros da equipe do que controlar o comportamento ou fiscalizar o
trabalho.

Para que esse processo de desenvolvimento aconte¢a Marinho (2011) propbe
alguns pontos:

1. Proporcionar feedback especifico. No contexto de um bom relacionamento, o
lider deve conversar abertamente com os liderados. Mostrando quais atitudes, habilidades e
comportamentos sdo positivos e quais podem ser elevados a um maior desempenho.

2. Ouvir as pessoas. Um ouvinte atento capta tanto os fatos como sentimentos. O
lider para desenvolver pessoas precisa perceber a comunicagdo ndo verbal e sendo
receptivo a mensagem que o outro quer comunicar. Isso inclui estar aberto a opiniGes
contrarias.

3. Apoio emocional. O lider precisa ter uma atitude construtiva e um interesse real
pelas pessoas no qual lidera. Ele proporciona o necessario apoio emocional quando um
membro da equipe precisa melhorar o desempenho. Em vez de usar uma abordagem de
interrogacao, o lider transmite apoio e motivacédo positiva.

4. Corresponder aos sentimentos. Um lider interessado no desenvolvimento das
pessoas atua como conselheiro, interagindo no sentimento do liderado e dando um retorno
rapido quando as emoges e sentimentos S&0 expressos.

5. Corresponder ao conteudo e ao significado da mensagem. Corresponder ao
conteudo das mensagens tem a ver com o comportamento intelectual e cognitivo dos

liderados. E o lider se fazer entender e interagir com as pessoas.
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6. Proporcionar orientacdo construtiva. Excesso de conselhos pode criar blogueio,
contudo o lider precisa saber aconselhar principalmente quando a ocasido necessita de
solucionar problemas.

7. Proporcione exemplos. O lider deve tomar cuidado com comparacdes, mas saber
dar bons exemplo de situagdes semelhantes para ilustrar o ensino.

8. Compromisso com a mudanca. O lider deve levar aos membros da equipe a um

compromisso com a mudanca de atitude sempre que necessario.

Construcdo de Comunidade

O ser humano € social e por isso a construcdo de comunidade nas organizagoes €
essencial. Nas organizacdes as pessoas procuram manter a identidade e o bem-estar
psicolégico e o viver em comunidade pode ajuda-las neste objetivo. O fator
relacionamento € tdo forte em uma empresa que influencia até mesmo a motivacéo ao
trabalho e no resultado. Os grupos de pessoas podem determinar resultados positivos ou
negativos, padronizando todos dentro do grupo, proporcionando discriminacgéo entre 0s
individuos por resultados fora da média do grupo. Isto acontece porque os individuos
preferem lancar méo de resultados para permanecer dentro do grupo (Chiavenato, 2014).

As pessoas foram feitas para viver em grupo, para formar comunidades e
demonstrar vinculos comuns. Ao chancelarem a comunidade, os lideres insuflam o senso
de espirito de equipe, reforcando o apoio social ao progresso (Posner & Kouses, 2013).

Para Wheatley (2012) o ser humano € social e vive em relacionamento e se € desta
maneira, entdo deve-se dar uma atencdo especial a qualidade destes relacionamentos, pois
séo deles que nascem as possibilidades e as oportunidades em uma organizagdo. A autora
afirma que locais de trabalho onde ha desconsideracdo pelas pessoas, pelos

relacionamentos e onde o foco esta no individualismo existe uma forte energia negativa
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onde as pessoas usam sua criatividade contra a lideranga e recusam contribuir
positivamente com a organizacao, ou seja, ndo ha uma identidade comum e nenhum senso
de missdo Unica entre eles.

Diante da necessidade social do ser humano entende-se que é imperativo a
construcdo de comunidade quando se quer obter satde organizacional e desta forma o lider
procura encontrar meios de construi-la dentro do ambiente de trabalho através da
transparéncia nas tomadas de decisdes fundamentadas em principios éticos, ou seja, a
lideranca esta baseada em principios e ndo em vantagens pessoais ou organizacionais. Para
que ela ocorra a lideranca também proporciona respeito, auxilio aos que precisam de ajuda,
reconhecimento aos que promovem a comunidade e compreensdo aos que séo diferentes.
Estes fatores sdo percebidos pelos membros da organizagéo e fortalecem os lacos pessoais
(Blanchard & Hodges, 2007).

Para Guimardes (2012), além destes citados acima, um fator essencial para a
construcdo de comunidade em uma organizacéo é a criacao de significados positivos. O
autor afirma que ter um sentido na vida é uma necessidade universal e quando as pessoas
acreditam em um significado profundo no trabalho que desempenham ha efeitos diretos no
resultado e na produtividade, alcanca-se menor indice de depressao, do absenteismo, da
insatisfacdo além de aumentar a satisfacdo, o sentido de realizacdo e o engajamento.

O significado do trabalho traz a todos um vinculo comum, este foco faz com que 0s
membros da organizacao ja ndo mais trabalhem de forma isolada e individualista, mas
entendem o proposito Unico da organizacdo que alias passa a ser o dele proprio. Este
vinculo comum criado pela significancia do trabalho eleva o espirito humano e forma
lagos aproximando uns dos outros, formando e contruindo uma comunidade organizacional

(Posner & Kouses, 2013).
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Guimarées (2012) afirma que os que estdo em uma relagéo de identificagdo com a
organizagao sdo mais comprometidos e buscam envolvimento e contribuicdo. Eles
procuram pertencer ao grupo e possuem um profundo senso de comunidade.

Dentro deste processo, precisa destacar o papel da internalizacdo, ou seja, ela é a
relagdo definida pela completa e absoluta ado¢do dos sentidos organizacionais. Pessoas
que internalizam a cultura e a misséo da organizacgdo tem a convic¢ao de que estdo fazendo
0 certo e 0 que € bom. Normalmente adotam as prioridades da empresa como sendo suas
praticando uma lealdade a ela. Para alcancar a internalizacéo é necessario um senso de
significancia elevada o que certamente levara a construcdo de comunidade. A funcdo mais
nobre da lideranca para alcancar a satde organizacional é infundir o significado do
trabalho em cada um dos funcionérios e assim fazendo esta se construindo comunidade
(Guimaraes, 2012). Ainda sobre a importancia do significado Wheatley (2012, p. 152-153)
afirma que: “Em todos os tipos de organizacdo, muitas delas cheias de pessoas exaustas,
céticas e desgastadas... poderdo existir incriveis niveis de energia e de paixao que podem
ser evocados quando lideres ou colegas reservam um tempo para lembrar as pessoas do
significado do seu trabalho”.

Wheatley (2012) afirma ainda que quando a liderancga oferece o pleno
conhecimento do significado do trabalho na organiza¢do os membros da organizacéo
aproximam-se mais do lider e uns dos outros retribuindo com amor e dédiva, ou seja,
forma-se uma comunidade.

A organizagdo que cria uma relagéo entre o sentido e o trabalho cria um sentido de
comunidade. O individuo se sente mais importante e responsavel por seu ambiente de

trabalho, pelos resultados e por sua comunidade em si. E parte da lideranca implantar em
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cada colaborador esse sentido e a partir deste ponto o desempenho do individuo sera

extraordinario (Guimaraes, 2012).

Provisdo de Autenticidade

Para George (2009, p. 9) a salde organizacao “comeca e termina com
autenticidade”. As pessoas querem seguir um lider e pertencerem a uma organizagdo com
credibilidade, um local onde se pode acreditar, um ambiente com confianca e com
autenticidade, mas o que seria a autenticidade? Segundo Posner e Kouses (2013, p. 63)
“autenticidade é fazer o que se diz que faz”, ou seja, é o alinhamento entre o discurso ¢ as
acoes.

Covey (2005) tambem afirma que uma organizacdo e uma lideranca autentica é
aquela que possui alinhamento entre as estrutturas e sistemas com os seus valores. Por
exemplo, quase todas as empresas afirmam a importancia em se trabalhar em equipe e 0
valor da cooperacao, mas se as recopensas sempre sdo de maneira a motivar a concorréncia
interna, entdo, ndao ha autenticidade e ndo havera um ambiente de confianca.

Umas das maneiras de ver a autencidade da organizacao, de saber se os discursos
estdo alinhados com as acdes, € ver como o0 tempo é gasto dentro dela, como seus lideres
usam o tempo e a agenda. Se o discurso esta inserido nas praticas, na aplicacdo de
recursos, nas reunides, entdo se vé autenticidade (Posner & Kouses, 2013).

Para Covey (2006) e Dutra (2005) o grande fator para se obter autenticidade em
uma organizacao é a transparéncia. Covey (2006) afirma que o ambiente de confianca é
aguele em que ndo se esconde nada, um ambiente transparente e isento de motivos escusos,
um ambiente com autenticidade, onde os discursos séo alinhados com o sistema e ag0es,

tendo a coragem de agir de acordo com valores e crengas. Dutra (2005) afirma que a
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transparéncia além de gerar um ambiente com autenticidade ainda proporciona seguranca,
confianca, espirito de luta, compromisso, respeito, vigor moral e resignagéo.

A organizacdo com autenticidade promove Vvérias forcas psicoldgias como
autoconfianga, otimismo, esperanca, emocdes positivas e criatividade. A autenticidade
pode ainda fazer dos membros das organizagdes mais felizes, empenhados, produtivos e
ainda provocar uma aproximacéo da lideranca e serem orgulhosos da empresa (Rego &
Cunha, 2011).

Ao contrario, em uma empresa sem autenticidade, a confianca é abalada e ndo ha
cooperagdo no trabalho, os trabalhadores sdo menos criativos, ndo ha identificacéo entre os
funcionarios e a organizacdo, os riscos de mas praticas aumentam gerando maiores custos
e menores lucros (Rego & Cunha, 2011).

A autenticidade para fazer a diferenga na organizagéo precisa de companhia de
outras virtudes, sozinha pode ndo fazer o efeito necessario para criar confianca e obter
resultados. Em alguns ambientes organizacionais pode exisitr autenticidade, mas séo
abrasivos, injustos, desrespeitosos e imcompetentes. O fato de ter autenticidade néo
substitui tais comportamentos (Rego & Cunha, 2011).

O uso desequilibrado de autenticidade pode possibilitar declaragdes insensatas, de
insensibilidade emocional e desrespeitadoras. Este tipo de comportamento acontece
quando se faz uso da autenticidade em excesso (Rego & Cunha, 2011).

Pandya e Shell (2005) apontam cinco dimensdes para as organizagdes auténticas, a
primeira € 0 comprometimento por um objetivo; a segunda é viver de acordo com 0s
valores; a terceira dimensdo trata de liderar com o coracao, ou seja, € necessario expressar

consideracdo pelas pessoas e desperta-las paixdo pelo trabalho; a quarta dimenséo ¢ a
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construcdo de relacionamentos profundos e duradouros e a quinta dimenséo € a

autodisciplina, ou seja, demonstrar controle em todas as agdes.

Provisdo de Lideranca

Segundo Laub (2016) a provisao de lideranca esta ligada a visao do futuro,
iniciativa e metas claras.

Para Posner e Kouses (2013) ndo importa 0 nome, alguns denominam de visao,
propdsito, missdo, sonho, aspiracdo e vocacdo, o importante € que uma organizagdo
saudavel precisa comecar com um fim em mente. Para o autor a visdo sdo imagens do
futuro que se realizam em diferentes prazos, ela trata de um olhar para o futuro com
possibilidades vibrantes e dignificantes que fardo diferenca positiva.

A visdo é ver um estado do futuro com os olhos da mente, ela representa o desejo,
sonhos, esperancas, objetivos e planos. Esses sonhos ndo sdo apenas fantasias, mas sdo
uma realidade que ainda néo foi levada a esfera fisica, mas que se faz totalmente possivel
(Covey, 2005).

De acordo com Hybes (2009, p. 39) a visao esta no cerne da organizacdo, ela é a
arma ofensiva mais potente no arsenal do lider, e em sua opinido “ela ¢ um retrato do
futuro que produz paixdo nas pessoas”.

O papel do lider em uma organizacdo é criar, comunicar de forma clara e remover
0s obstaculos para se concretizar a visdo. As maiores organizagdes mobilizam seus
liderados unindo as pessoas em torno de uma visdo comum. Se a visdo da organizagdo é
arrebatadora, os resultados séo alcangados, o sucesso vai muito além de mera conquista de
recompensas econdmicas, pois ela gera energia, entusiasmo e paixao, pois com ela as

pessoas sentem que estdo fazendo a diferenca (Blanchard, 2012).
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Para que a organizagéo tenha uma visao Posner e Kouses (2013) afirmam ser
necessarios trés passos:

1. Refletir sobre o passado. Deve-se refletir sobre como as coisas se comportaram
antes, isso ajuda a identificar padroes, temas e crencas que facilitam a compreenséo de por
que certas questdes sdo importante hoje e como melhora-las;

2. Atentar-se para o presente. Para se obter uma visdo do futuro é necessario
descobrir a maior necessidade do presente;

3. Explorar o futuro. Ser prospectiva é uma caracteristica de uma organizagdo com
salde. Precisa-se olhar o futuro sempre atento a novos acontecimentos em demografia,
economia, politica, artes, bem como todos 0s demais aspectos da vida dentro e fora da
organizacao.

Blanchard (2012) afirma que para se criar uma visdo € necessario didlogo com 0s
membros da organizacgéo, e que apenas ser responsabilidade da alta geréncia delinear a
visdo € necessario criar métodos onde todos participem de sua construcdo, pois envolver as
pessoas na sua criagdo aprofunda sua compreensdo e comprometimento e cria uma visao
mais adequada.

Uma vez tendo criado e concordado com a visao, cabe a lideranca fazer as pessoas
sintonizarem com ela, apoiando , removendo barreiras, garantindo politicas, préaticas e
sistemas que facilitem que as pessoas possam seguir a visdo e cobrando a responsabilidade

por agir de forma consistente em relal¢do a ela (Blanchard, 2012).

Lideranga Compartilhada
A lideranga compartilhada € uma perspectiva bastante diferenciada das demais,
partindo da ideia que para um trabalho ser realizado as pessoas precisam exercer um

processo horizontal de influéncia. Ela representa um processo de influéncia matua,
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permanente, simultdneo em que individuos dividem responsabilidades para liderar
independentemente das fungdes, papéis e titulos formais (Macédo, Rodrigues, Johan, &
Cunha, 2012).

A lideranca compartilhada significa de uma lideranga que néo se restringe apenas
em uma Unica pessoa ou apenas a sala de executivos. Desta maneira lideranga é no plural e
ndo no singular, ou seja, uma equipe ou unidade de trabalho que pode ter vérios lideres ao
mesmo tempo (Mcshane & Glinow, 2014).

A lideranca compartilhada se desenvolve na organizacao onde os lideres estdo
dispostos a delegar poder e incentivar os funcionarios a tomarem iniciativas assumindo
riscos sem medo do fracasso (Mcshane & Glinow, 2014).

De acordo com Bateman e Snell (2012) a lideranca compartilhada ocorre quando a
lideranca passa a pessoa que detem o conhecimento, as habilidades e as capacidades
necessarias para a questao com que a equipe se depara em um certo momento, ou seja, a
lideranca se torna maior que o lider principal.

A lideranga compartilhada é de fundamental importancia quando as tarefas séo
interdependentes e complexas e exigem criatividade. Os modelos de equipe de alto
desempenho se ddo bem com esta forma de liderar (Bateman & Snell, 2012).

Este modelo de lideranca, conhecida também como lideranga distribuida acontece
em organizagdes cujo modelo é democratico e a tomada de decisdes é disseminada e
compartilhada pelos membros da organizacéo. As pessoas possuem liberdade e sentem-se
a vontade para agir criativamente a fim de promover a realizacdo dos objetivos da
organizacéo (Luck, 2012).

Segundo Luck (2012) para que a lideranca compartilhada seja efetiva € preciso que

esteja baseada na missao e visdo da organizacdo, nos seus objetivos e valores. A lideranca
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se torna legitima a partir da compreensdo comum da visao, missao, objetivos e valores.
Desta maneira a lideranca ndo se opde a lideranca central, mas atua em articulacdo a ela a
partir dos propdsitos comuns em um intenso e continuo didlogo.

O fato € que a lideranga compartilhada ndo anula o lider formal, sua figura
permanece importante, ele ainda cria a equipe, gerencia suas fronteiras, orienta as tarefas e
ao mesmo tempo sabe a hora de compartilhar e permitir a participacdo responsavel de toda
equipe (Bateman & Snell, 2012).

Segundo Luck (2012) para que a lideranca compartilhada ocorra de fato a lideranga
formal precisa agir dentro de trés pontos:

1. desenvolver a lideranca sem receio de perder espaco ou poder;

2. coordenar prevenindo a desorientacéo e a perca de foco,

3. ser responsavel, uma vez que todos e cada um devera prestar contas dos atos e

decisoes.

Definindo Lideranca
O conceito de lideranca norteia todos os topicos da salde organizacional e

satisfacdo no trabalho, pois o lider trabalha diretamente com pessoas e certamente é um
dos fatores criticos do sucesso ou nao das organizacfes nestes quesitos (Branddo, 2014).
Existem diversos conceitos de lideranca e Hunter (2004) a define como a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando a atingir aos objetivos
indentificados como sendo ao bem comum. Para Chiavenato (2006) a lideranca é como
uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagéo e dirigida pelo processo de
comunicagdo humana para consecugdo de um ou mais objetivos especificos. Ainda para

Robbins (2009) lideranca é a capaciadade de influenciar um grupo em dire¢&o ao alcance
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de objetivos e Maximiano (2000) a define como a realizagéo de metas por meio da direcéo
de colaboradores.

Para Hersey e Blanchard (1986) a lideranca é o processo de exercer influéncia
sobre um individuo ou um grupo, nos esforcos para a realizagdo de um objetivo, em
determinada situagéo e ainda na visao de Robbins (2009) a lideranga pode ser formal,
como conferida por cargo gerencial de alguma empresa, ou pode ser a informal, ou seja,
que emerge fora da estrutura organizacional.

De acordo com Marinho (2011) a lideranca é um fenémeno que sempre chamou
atencdo das pessoas e a classifica como um fenémeno tipico da natureza e do
comportamento humano, apesar de ndo ser exclusivo e privativo deles. Para o autor
lideranca é ser uma pessoa a servico das outras, tendo como satisfacdo pessoal a satisfacéo

dos companheiros.

Teorias da Lideranca
Diferentes teorias de lideranca tém proposto inimeras estratégias na tentativa de
desvendar o melhor estilo de um lider na busca por resultados. Sdo varias as teorias de
lideranca e caracterizam as diferentes escolas de pensamento sobre o tema ao longo da

histéria (Marinho, 2011).

Teoria dos Tragos
Segundo Ribas e Salim, (2015) esta primeira abordagem sobre a lideranca é da
década de 1940. A teoria dos tragos baseia-se na premissa que os lideres possuem tracos de
personalidade que os tornam diferentes dos liderados. Esta teoria concentrou-se em
pesquisar quais as caracteristicas individuais que estdo associadas com a lideranca

(Marinho, 2011).
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Os pesquisadores desta corrente referiam-se a trés tipos de tragos como
responsaveis pela lideranga de sucesso: os tracos fisicos, como a aparéncia, altura, peso, 0s
tracos mentais, como inteligéncia, habilidade verbal e escolaridade; e finalmente os tracos
psicologicos como a extroversdo, autoconfianca, sociabilidade, controle emocional. Esta
teoria assume que a pessoa j& nasce com caracteristicas da lideranca ou se nao as tiver
serdo liderados (Marinho, 2011).

A teoria dos tragos alcangou um certo avango quando as pesquisas organizaram 0s
tracos com base no modelo conhecido como Big Five de personalidade. Este modelo foi
uma forma de organizar os tracos dentro de cinco dimensdes basicas que formam todas as
outras caracteristicas. Os fatores que formam o modelo s&o: extroversdo, amabilidade,
consciéncia, estabilidade emocional e receptividade a mudancas (Robbins., 2009).

Robbins (2009) afirma que a teoria dos tracos podem prever a lideranca desde que
esteja classificada segundo o modelo Big Five e que esta teoria funciona melhor para
prever o surgimento da lideranca do que para distinguir entre um lider eficaz e ineficaz.
Contudo o préprio Robbins (2009) afirma que esta teoria possui suas limitagfes sendo a
principal delas que ndo ha um traco universal de lideranca, ou seja, através dela pode-se até
saber se certo individuo possui perfil para ser lider, mas isto ndo garante seu sucesso na

lideranca.

Teoria Comportamental
Por conta dessas limitacdes , surgiram as teorias baseadas no comportamento do
lider. Nesta teoria o que predomina ndo séo os tracos de personalidade, mas, sim, o estilo
de liderancga adotado pelo lider, ou seja, um comportamento apresentado por cada lider. O

foco ainda é o lider, mas neste caso, a lideranga pode ser aprendida (Ribas & Salim, 2015).
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Com essa nova teoria deu-se origem entre outros a trés estilos de lideranca: o estilo
autocrético, caracterizando o controle do grupo; o estilo democrético, que enfatiza a
participacdo do grupo e o estilo Laissez-faire, envolvendo a iniciativa e a responsabilidade
do grupo pelas atividades (Marinho, 2011).

A teoria comportamental afirma que existem comportamentos especificos capazes
de identificar os lideres, e diferente da teoria dos tragos, o lider ndo nasce com elas mas
pode adiquiri-las com aprendizado. Desta forma poder-se-ia elaborar programas para
implantar esses padres de comportamentos nos individuos que desejassem tornar-se

lideres eficazes (Robbins, 2009).

Teoria do Grid Gerencial

O desenvolvimento de uma representacdo grafica para esta teoria foi de
responsabilidade de Robert Blake e Jane Mouton. Eles elaboraram uma viséo
bidimensional dos estilos de lideranca que chamaram de Grid Gerencial. Eram
basicamente focados em dois estilos, o primeiro focado nas pessoas e 0 segundo focado na
producdo (Robbins, 2009).

Como instrumento de avaliacdo dos estilos de lideranca, os autores apresentam o
managerial grid, que é uma tabela de dupla entrada, composta por dois eixo0s: 0 eixo na
vertical representa a énfase nas pessoas e o0 eixo horizontal representa a énfase nas tarefas
(Ribas & Salim, 2015).

Do grid gerencial resulta:

1/1 - Lideranca empobrecida ou burocréatica/enfraquecida. O emprego do esforgo é
0 minimo necessario para gque o trabalho seja executado.

1/9 — Clube de campo. A atencdo concentrada nas necessidades das pessoas leva a

uma atmosfera agradavel e um confortavel ritmo de trabalho.
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5/5 — Homem organizacional ou geréncia de meio termo. Um adequado
desempenho organizacional pode ser obtido por um equilibrio entre o atendimento das
pessoas e a o resultado do trabalho.

9/1 — Autoridade, gerenciamento de tarefas. A eficiéncia dos liderados e decorrente
da organizacdo das condic@es de trabalho, o fator humano interfere no grau minimo.

9/9 — Equipe ou geréncia em equipe. Os resultados do trabalho provem do empenho
pessoal e um comprometimento de todos (Ribas & Salim, 2015).

Abaixo a Figura 1 ilustra o grid gerencial (Ribas & Salim, 2015).

mq e >g

Figura 1. Modelo Grid Gerencial

Teorias Contingenciais
A impossibilidade de alcancar resultados nos estudos sobre a lideranca levou os
pesquisadores na segunda metade do século XX a enfocar as influéncias da situacéo na
qual a lideranca é exercida. A relacdo entre o estilo de lideranca e a eficacia depende de

uma condicédo (Robbins et al., 2010).
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Segundo a teoria a situacdo vivenciada em determinando momento no ambiente de
trabalho deveria ser também considerada, ou seja, o lider deve agir de acordo com as
contigencias e situacdes apresentadas pelo ambiente (Ribas & Salim, 2015).

De acordo com Marinho (2011) o que é levado em consideracao nesta teoria ndo é
o foco no comportamento ou nas caracteristicas no lider, mas na eficacia do lider
dependendo das situagdes. A teoria pretende explicar que a situacdo na qual o lider se
encontra tende a ter muita influéncia no uso eficaz do estilo da lideranga.

O modelo de contingéncia propoe que a eficacia do desempenho do grupo depende
da adequacdo entre o estilo do lider e 0 grau de controle que a situacdo proporciona. Esta
teoria parte do pressuposto que o estilo de lideranca do individuo é fixo, isto significa que,
se este lider ndo tem as caracteristicas para esta situacdo deve-se trocar o lider ou mudar a
situacdo (Robbins et al., 2010).

Como resultado do estudo concluiu-se que ha dois tipos basicos de lideranca:
aquele orientado para as pessoas e ou outro aquele orientado para as tarefas. O estudo
também desenvolveu uma escala de controle situacional baseada em trés caracteristicas de
uma situacdo: 1. o relacionamento com os liderados como a lealdade, amizade,
cooperacéo; 2. A possessao de poder como autoridade, recompensa e puni¢cfes e 3. a
estruturacdo de tarefas como o grau de clareza das tarefas. O resultado é que nenhum

estilo é eficaz a todas as situacdes e que situacOes diferentes exigem estilos diferentes.

Teorias Transacionais
A teoria transacional vai contrario as outras anteriores quando tira o foco do lider e
estuda o intercambio de influéncia no relacionamento entre lider e liderados, valorizando o

papel do liderado no fortalecimento do lider com sua equipe (Marinho, 2011).
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O argumento da teoria que, por causa das pressdes do tempo, os lideres estabelecem
um relacionamento especial com um pequeno grupo de liderados, estes constituem o
grupo de dentro. Possuem maior confianca, recebem maior atencao e recebem privilégios
especiais. Os demais membros formam o grupo de fora. Contudo, o relacionamento é o
ponto central desta teoria (Robbins et al., 2010).

Esta lideranca é baseada na troca, o liderado apresenta desempenho, atinge os
resultados e em troca o lider dispde de beneficios. O lider transacional é aquele que apela
para as necessidades primarias dos seguidores e promete recompensas ou ameagas para
conseguir resultado (Ribas & Salim, 2015).

Um lider transacional apresenta trés caracteristicas principais: recompensa em
reconhecimento pelo trabalho realizado; intervem apenas quando o resultado ndo é

alcancado; delega responsabilidades evitando tomada de decisdes (Ribas & Salim, 2015).

Teoria da Lideranca Transformacional

A teoria da lideranca transformacional vai além da teoria transacional. Ela acontece
quando lideres e liderados interagem entre si de tal maneira que tanto os lideres quanto os
seguidores sdo elevados a um nivel maior de motivacao resultado desta interacdo. O poder
da lideranca € exercido com base mutua para um proposito comum. A lideranca
transformacional eleva o sentido da conduta humana e aspiracdes éticas tanto do lider
quanto do liderado (Marinho, 2011).

De acordo com esta teoria os liderados séo inspirados a irem além dos proprios
papéis, levando a um impacto profundo nas organizagdes. Os lideres proporcionam um
atendimento personalizado e estimulo intelectual aos liderados (Ribas & Salim, 2015).

De acordo com Robbins et al. (2010) as teorias transacional e transformacional ndo

sdo opostas, mas se completam, embora ndo sejam iguais em importancia. A lideranca
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transformacional é construida com base na transacional e produz nivel de esforgo e
desempenho além daqueles obtido pela abordagem transacional. Os melhores modelos de
lideranca sé&o os transacionais e transformacionais.

Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais:

Lider transacional:

1. Recompensa contingente. Negocia a troca de recompensa por esforco, promete
recompensas pelo bom desempenho, reconhece conquistas;

2. Administracdo por excec¢do. Procura e observa desvios das regras e padroes
tomando as atitudes corretivas necessarias;

3. Laissez-faire. Delega responsabilidades.

Lider Trasnformacional:

1. Influéncia idealizada. Oferece uma visao e o sentido da missdo, estimula o
orgulho, ganha respeito e confianca;

2. Motivacdo inspiracional. Comunica suas altas expectativas, utiliza simbolos para
focar os esfor¢os, expressa propositos importantes de maneira simples;

3. Estimulo intelectual. Promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa
resolucdo de problemas;

4. Consideracdo individualizada. D& atenc¢do personalizada, aconselha, orienta

(Robbins et al., 2010).

Teoria da Lideranca Servidora
A lideranga servidora apoia os valores intrinsecos da dignidade humana para virar a
cabeca para baixo a visdo tradicional de lideranca. O modelo sugerido por esta teoria é 0

oposto oferecido pelas teorias anteriores onde o foco esta no lider e ndo nos liderados,
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como se o lider fosse um ser humano dotado de poderes associados com carisma e
habilidades superiores (Marinho, 2011).

Segundo Marinho (2011) a teoria foi proposta inicialmente por Robert Greenleaf,
em 1977, e a partir deste ponto tem se proliferado através de outros autores como a citacéo
de Wheatley (2012, p. 37.):

A lideranca, um fendbmeno amorfo que tem nos intrigado desde as organizacgoes
comegcaram a ser formadas, esta sendo examinada agora em termos dos seus aspectos
relacionais. Bem poucos tedricos ignoram, se € que ha algum, a complexidade dos
relacionamentos que contribuem para a lideranca eficaz. Vemos, em vez disso, um
namero cada vez maior de estudo sobre parcerias, a adesdo, a delegacdo de poderes, 0
trabalho em equipe, as redes e o papel do contexto. No terreno pessoal, muitos autores
abordam hoje a relacdo interior com o espirito, com a alma e com o propoésito da vida...
se a fisica de nossa época (a fisica quantica) nos revela a primazia das relacdes, causa
algum espanto que estejamos comecando a reformular as nossas principais ideias em
termos relacionais?

A lideranca servidora aponta para o lider a proposta de lider servo, ou seja, aquele
gue esta mais empenhado em proporcionar o bem-estar da equipe e dos liderados do que
em conquistar seu proprio sucesso ou projecdo pessoal e aposta nos relacionamentos o
sucesso para que isto ocorra (Marinho, 2011).

Para Collins (2001) a teoria da lideranca servidora é o primeiro passo para uma
organizacdo duravel. Ele afirma que esses lideres possuem caracteristicas como ter a
preocupacado pela organizacao e pelo seu sucesso e ndo com sua proria rigueza ou renome
pessoal. Suas caracteristicas predominantes sdo até mesmo contraditérias nos que diz
respeito a organizacao e a si mesmo.

As caracteristicas da teoria da lideranca servidora segundo Marinho (2011) sdo
aprendizagem com 0s erros da equipe, busca opinido em todos 0s niveis da empresa,

distribui informag&o privilegiada, luta por uma vitéria comum. A Tabela 2 mostra os dois

lados da lideranga segundo Collins.
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Tabela 2

Os Dois Lados da Lideranga Nivel 5 Segundo Collins

Vontade Profissional

Humildade Pessoal

Gera resultados extraodinarios.

Determinacdo inabalavel em buscar os
melhores resultados.

Estabelece um padrdo para construir uma
empresa excelente e duradoura.

Atribui os bons resultados a equipe e ndo
em sim mesmo e assume as
responsabilidades por resultados ruins

Exibe uma modestia irresistivel, evitando
adulacéo publica.

Age com determinac&o silenciosa e calma;
para motivar, confia, principalmente em
padrdes inspirados e ndo em carisma
motivador.

Cataliza a ambicéo na empresa e ndo em si
mesmao.

Atribui os créditos da lideranca a equipe.

Marinho (2011) compara, na Tabela 3, as caracteristicas da lideranca servidora e

da que ele chama de chefe tradicional.

Estilos de Lideranca

Pode-se definir estilos de lideranga como “0 modo como um lider desempenha suas

fungdes e como ele ¢ percebido por aqueles que tenta liderar” (Alaby, 2011, p. 31). Para

Alaby (2011) o lider precisa adaptar seus estilos de compartamento para atender as

necessidades da equipe, quanto mais adaptar mais efetivo sera na conquista de alvos e

resultados pessoais e organizacionais.

De acordo com Engstrom e Mackenzie (citado por Alaby, 2011) séo apresentadas

cinco categorias basicas dos estilos de lideranca das quais derivam todas as outras. S&o

elas:
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Tabela 3

As Caracteristicas da Lideranca Servidora Segundo Marinho (2011).

Chefe tradicional

Lider Servo

Motivado pelo desejo de sucesso pessoal.
Altamente competitivo, independente e
procura receber crédito pessoal pelas
realizagOes.

Conhece a politica interna da empresa e a
usa para vitdrias pessoais.

Focalizado na acdo rapida. Reclama de
outros serem mais lentos.

Confia apenas em fatos, Idgicas e provas.
Controla a informagao para manter o
poder.

Gasta mais tempo dando ordens.

Acha que o valor pessoal esta no talento
individual.

Usa titulos para se diferenciar dos demais.

Ansioso por falar primeiro.

Usa o poder e a intimidag&o pessoal para
conseguir o que quer.

Lida com os erros procurando o culpado.

Usa 0 humor para controlar os outros.

Motivado pelo desejo de sevir os liderados.
Altamente colaborativo e interdependente.
Procurar dar o crédito aos membros da
equipe.

Sensivel ao que motiva 0s outros e 0s
capacita a vencer, partilhando sua visao e
metas.

Focalizado no entendimetno mutuo e na
colaboracéo por parte de todos.

Usa a intuicdo e a visdo de futuro para
contrabalancar fatos, légica e provas.

Partilha a informagé&o e a viséo do todo.

Ouvem os que discordam.

Acha que o valor pessoal esta em trabalhar
colaborando com os outros.

Desenvolve confianga entre todos os que
participam do processo e quebra a
hierarquia.

Prefere primeiro ouvir.

Usa a confiancga pessoal para contruir
relacionamentos.

Torna o ambiente seguro para que todos
aprendam com 0s erros.

Usa 0 humor para animar e encorajar 0s
outros.
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Estilo Laissez-faire. Ndo ha acompanhamento nem mesmo supervisdo, os liderados
estipulam suas proprias metas e padrées. “O lider € o primeiro entre os iguais” (Alaby,
2011, p. 31), ndo h&a comando, autoridade, ele oferece 0 minimo de direcdo e 0 méximo de
liberdade (Alaby, 2011).

Estilo Democratico-Participativo. O lider fornece alguma estrutura, um quadro de
referéncia, mas os membros ainda estabelecem grande parte de seus alvos e metas. Este
estilo deixa uma ideia de que as decic¢Ges sdo tomadas pela equipe e se tornam uma decisao
coletiva.

Manipulativo-inspirador. A direcdo estabelece alvos com pouca participacdo dos
liderados, a estrutura € minima e com pouca aceitagéo.

Benevolente-autocratico. O foco sdo nas atividades de grupos que séo por sua vez
altamente estruturadas, a supervisao € amplamente cerrada, entretanto os funcionarios sao
encorajados a dar opiniGes e sugestdes quanto as metas e objetivos do trabalho. O método
adotado é o paternalista visando manter todos felizes e satisfeitos. Cria-se uma ilusdo de
seguranca e fraternidade, mas sacrifica-se a eficiéncia e a eficécia.

Autocratico-burocrético. As atividades em grupo sao desistimuladas e as decisoes
sdo arbitrarias e autoritérias. Este estilo de lideranca é reconhecido em momentos de
emergéncias e crises, mas passada a necessidade ele pode causar dificuldades. A lideranca
autoritaria maximiza o compromisso e as metas.

Para Laub (2016) sdo trés os estilos de lideranca: o autor os apresenta como
lideranca autocrética, lideranca paternalista e lideranca servidora. Os estilos séo
apresentados como resultado dos niveis de satde organizacional.

Segundo Goleman (2015) quanto mais estilos um lider exibe, melhor para sua

lideranca. “Lideres que possuem muitos estilos conseguem melhor clima organizacional e
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melhor desempenho empresarial” (Goleman, 2015, p. 44). Além de possuir estes estilos,
eles precisam flexibilizar em momentos diferentes de acordo com a necessidade. Tais
lideres ndo adaptam de forma mecénica seus estilos, eles séo naturais, eles sdo sensiveis ao
Impacto que estdo tendo sobre os outros e ajustam naturalmente seu estilo para obterem

melhores resultados.

Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho ndo esta ligada somente as necessidades basicas do ser
humano no ambiente organizacional, mas a satisfacdo das necessidades de pertencer a um
grupo social de estima e de auto realizacdo. Esta necessidade depende muito de outras
pessoas, principalmente daquelas que estdo em posicdes de autoridades e, por isso a
importancia do assunto para a lideranca. O ajustamento destas necessidades com a
satisfacdo no trabalho é chamado de clima organizacional (Chiavenato, 2014).

O clima organizacional refere-se a um conjunto de percep¢oes, opinides e
sentimentos que se expressam no comportamento de um grupo em uma organizacgéo. Ele
esta ligado a qualidade do ambiente organizacional que é percebida pelos membros da
organizacéo e pode ter um impacto direto nos resultados (Ribas & Salim, 2015).

O ajustamento pode variar de pessoa para pessoa e as caracteristicas basicas deste
ajustamento no ambiente de trabalho sdo:

1. as pessoas sentem-se bem consigo mesmas;

2. as pessoas sentem-se bem com as outras pessoas;

3. as pessoas sentem-se bem no ambiente de trabalho (Chiavenato, 2014).

O clima organizacional est& intimamente ligado com o grau de motivacao de seus
participantes. Quando ha elevada motivacdo entre os membros, o clima motivacional se

eleva e traduz-se em satisfacdo. Todavia quando ha baixa motivacéo, o clima
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organizacional tende a diminuir gerando uma insatisfacdo, depresséo, desinteresse e apatia
(Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato (2014) a satisfacdo no trabalho depende de seis dimensdes:

1. Estrutura da Organizagéo. Afetam o sentimento das pessoas sobre as restricoes
em situacéo de trabalho, como regras excessivas, regulamentos, procedimentos, autoridade
hierarquica, disciplina, etc.

2. Responsabilidade. Que produz o sentimento de ser seu préprio chefe e de nao
haver dependéncia em suas decisoes.

3. Riscos. Que levam as iniciativas e ao senso de arriscar e de enfrentar desafios no
cargo e no trabalho.

4. Recompensa. Conduz ao sentimento de ser recompensado por um trabalho bem
feito.

5. Calor e apoio. O sentimento de apoio geral e de ajuda mutua que prevalecem na
organizacao.

6. Conflito. O sentimento de que a administracdo ndo teme diferentes opinides ou
conflitos.

Para Laub (2016) a satisfacdo no trabalho s&o resultados dos seguintes pontos:

1. um bom sentimento de contribui¢do na organizacao;

2. sentir que o trabalho é importante para a organizacao;

3. trabalhar em um nivel alto de produtividade;

4. ter alegria em trabalhar na organizacao;

5. estar desenvolvendo os talentos e habilidades no trabalho.

Definir a satisfacdo no trabalho é algo extremamente amplo e que depende de

muitos fatores e proporcionar a satisfacdo no trabalho ¢ algo que desafia as organizacoes.
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O trabalho de uma pessoa é mais do que a parte técnica, ou seja, € mais do que organizar
papéis, dirigir um caminhdo ou atender clientes. O trabalho requer a convivéncia com
colegas e chefes, obediéncia a regras e politicas organizacionais e alcance de resultados,
por isso a avaliagdo que um funcionario faz da sua satisfagdo no trabalho é resultado de
algo complexo e um somatorio de diferentes elementos (Robbins et al., 2010).

Este capitulo conclui que dentro do conceito de organizagdo entende-se que se trata
de um composto de individuos que trabalham de forma sincronizada para um objetivo
comum. Dentro de uma organizagéo aplica-se o estudo do comportamento organizacional,
ou seja, o estudo do comportamento dos individuos, do grupo e da organizacao em si, este
estudo propde o alinhamento das varidveis humanas e organizacionais que afetam
diretamente o resultado. Estas variaveis podem compreender, prever e controlar as acdes
das pessoas e dos grupos em uma organizagao.

Ainda no estudo do comportamento organizacional, como um construto deste, a
salde organizacional que corresponde a uma integridade, ou seja, um completo entre a
gestdo, operacdo e estratégia. A salde organizacional entende que a organizacdo é um tudo
maior que os individuos e grupos existindo assim alinhamento na visdo, na motivacédo e na
produtividade.

Dentro da saude organizacional alguns itens sdo fundamentais como a valorizacao
de pessoas, 0 desenvolvimento de pessoas, construcdo de comunidade, provisdo de
autenticidade, proviséo de lideranga e uma lideranca compartilhada.

Para que a salde organizacional seja estabelecida em uma organizacao € essencial a
participacao da lideranca, que pode ser definhada como a habilidade de influenciar pessoas
para atingir objetivos identificados ao bem comum. Diferentes séo as teorias sobre

liderangca como a teoria dos tragos, teoria comportamental, o Grid Gerencial, teorias
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contingenciais, teoria transacionais, teoria transformacional e aquela que é objetivo deste
estudo a teoria da lideranca servidora.
Quanto aos estilos de lideranga, entende-se que séo diversos, para este estudo o

foco esta em trés estilos que séo a lideranga autocrética, paternalista e servidora.
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CAPITULO 3

METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia que foi utilizada para a
coleta de dados e andlise dos resultados, bem como discorrer sobre o instrumento de

pesquisa e suas caracteristicas.

Tipo de Pesquisa

O estudo tem como propésito verificar o grau da salde organizacional e a
satisfagcdo do trabalho da atual equipe de pastores da AMS. Tera como base uma pesquisa
de campo quantitativa visando alcancar os objetivos propostos.

As pesquisas conforme abordagem metodolégicas sdo classificadas em dois grupos
distintos, sdo eles o quantitativo e o qualitativo. O primeiro obedece ao paradigma classico,
positivismo, enquanto o segundo segue o paradigma chamado alternativo. Ao optar em ter
como base o método quantitativo entende-se que existe uma realidade externa que pode ser
examinada com objetividade, pelo estabelecimento de relacGes causa-efeito, a partir de
aplicacdo de métodos quantitativos de investigacdo que permitem chegar as verdades

universais (Terence & Filho, 2006).
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Nos estudos organizacionais a pesquisa quantitativa permite a mensuracao de
opinides, reacoes, habitos e atitudes em um universo, por meio de amostras que represente
estatisticamente. Suas caracteristicas principais sdo: Obedece um plano pré-estabelecido,
com o intuito de enumerar eventos; utiliza a teoria para desenvolver as hipéteses e as
variaveis da pesquisa; examina as relagdes entre as variaveis por métodos experimentais
controlados com rigor; emprega uma analise de dados, instrumental estatistico; confirma as
hipoteses da pesquisa por deducdo, ou seja, realiza predi¢@es especificas de principios,
observagdes ou experiéncias; utiliza dados que representam uma populagdo especifica, a
partir do qual os dados resultados sdo generalizados; e utiliza como instrumento
questionarios estruturados elaborados com questBes fechadas a partir de entrevistas

individuais impresso ou eletrénico (Terence & Filho, 2006).

Populacgao
A pesquisa foi realizada na Associacdo Mineira Sul entre os 46 pastores divididos
em trés grupos: trés administradores que representam a alta lideranca, sete departamentais

representando o nivel de geréncia e 36 distritais descritos como forca de trabalho.

Coleta de Dados
O estudo utilizou como técnica de pesquisa 0 questionario. Aconteceu em um
periodo de 120 dias entre 0s meses de agosto e dezembro de 2015. Foi dirigido aos 46
pastores da AMS e todos receberam as informacgdes por e-mail. Foram pesquisados nos
trés niveis de lideranca definidos pelo instrumento OLA [alta lideranga (Administradores)
Geréncia (departamentais) Equipe de trabalho (pastores distritais) ].
A coleta de dados aconteceu eletronicamente pelo site fornecido pela entidade OLA

group que detém os direitos de uso do instrumento OLA, sem identificacdo dos
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respondentes e de forma voluntéria. Em reunido administrativa uma explicacao criteriosa
da importancia da pesquisa foi dada, a fim de se obter respostas confidveis para as

questdes.

Instrumento

Foi usado para a pesquisa quantitativa o instrumento OLA (Avaliacéo de
Lideranca Organizacional). O instrumento é dividido em trés sessdes e possui sessenta e
seis questdes alinhadas as questdes de pesquisa deste estudo (Anexo A).

Segundo Laub (2016), este instrumento foi desenvolvido para avaliar a satde
organizacional através de um projeto de investigacdo intensiva, que produziu um modelo
abrangente de lideranca servidora aplicada a vida organizacional.

O OLA, segundo Laub (2016), tem sido utilizado em varias teses de doutorado e
dissertacdes de mestrado, que prevé uma forte pesquisa de base para o instrumento. O
instrumento de pesquisa OLA € utilizado para o diagnostico da salde organizacional,

auxiliando as empresas na busca de maior sucesso no cumprimento de sua missao.

Anélise de Dados

Uma vez apresentada, avaliada e aprovada pelo Quadro de Revisédo Institucional
(Anexo B), esta pesquisa, servindo-se do instrumento OLA, que utiliza em seus resultados
propriedades psicométricas, testadas e confiaveis, analisou: o nivel de satde
organizacional, o estilo de lideranca predominante, a satisfacdo no trabalho e a prontidéo
para mudancas. Os relatdrios foram disponibilizados pelo OLA group eletronicamente
(anexo C).

Esta pesquisa utiliza o0 método cientifico quantitativo que permite a mensuracédo de

opinides, reacOes, habitos e atitudes em um universo, por meio de amostras que represente
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estatisticamente. Estes dados colhidos atraves do método OLA foi realizado através de
uma pesquisa que atingiu o ministério pastoral da IASD em um universo de 46 pessoas e
tem como proposito verificar o nivel da saide organizacional, o estilo e pratica da

lideranca da organizacéo e a satisfacdo do trabalho da atual equipe.
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CAPITULO 4

RESULTADO DA PESQUISA

Este estudo preocupa-se em conhecer a saude organizacional da IASD na AMS
através da percepcao dos colaboradores em diversos niveis (alta lideranca, geréncia e forca
de trabalho), sendo o ultimo grupo dividido em duas categorias.

Com o objetivo de conhecer o nivel de saude organizacional, incluindo as praticas,
os estilos de lideranga, bem como o nivel de satisfacdo no trabalho, os dados coletados
através do instrumento de pesquisa OLA sao apresentados neste capitulo atraves de tabelas
e figuras.

A Tabela 4 abaixo, apresenta a populacédo que participou da pesquisa.

Destaca-se no numero de respondentes a alta porcentagem de participacdo, sendo
89,1% da populacdo, ou seja, dos 46 que receberam o questionario pelo instrumento OLA,
41 responderam. Destaca-se 0 alto nimero de participacao entre a forca de trabalho com
91,6% dos entrevistados.

Faz-se importante entender o processo de avaliacdo da pesquisa. Ela foi baseada
nos niveis segundo a tabela abaixo, todos os dados da pesquisa foram baseados nas
classificagOes sugeridas na Tabela 5 (Laub, 2016).

A Tabela 6 descreve o indice de saude organizacional na AMS.

O indice apresentado é 3,3 0 que corresponde ao nivel 3, indicando que a satde
organizacional da AMS é limitada, e o estilo de lideranca pode ser definido como
paternalista negativo.
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Tabela 4

Namero e Percentual de Respondentes da Associacdo Mineira Sul por Categoria

Categoria Populagédo Respondentes %

Alta liderancga 3 3 100

Gerentes 7 5 71,4

Forca de Trabalho 36 33 91,6

Total 46 41 89,1
Tabela 5

Niveis de Saude Organizacional Segundo o Método de Pesquisa OLA.

Indice Nivel Classificacdo
1.0a1.99 Nivel 1 Saude toxica
2.0a2.99 Nivel 2 Saude pobre
3.0a3.49 Nivel 3 Saude limitada
3.50a3.99 Nivel 4 Saude moderada
4.0a4.49 Nivel 5 Saude 6tima
45ab5.0 Nivel 6 Saude Excelente
Tabela 6

Nivel de Salde Organizacional Segundo a Perspectiva do Ministério Pastoral da
IASD na AMS

Instituicio Indice Nivel de Saude Organizacional

AMS 3,3 3
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A Tabela 7 apresenta os indices percebidos pelos respondentes em todas as areas

pertinentes & saude organizacional da AMS.

Tabela 7

indice das Areas de Satde Organizacional da AMS
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AMS 3,44 3,38 3,52 3,37 3,75 3,39

Segundo a Tabela 7 percebe-se que, embora os indices sejam muito préximos,
destaca-se o resultado da area provisao de lideranca como a mais bem avaliada (indice de
3,75), enquanto que demonstragdo de autenticidade a de menor indice (3,37).

A Figura 2 mostra a figura dos indices dentro das seis areas da pesquisa OLA
comparado com a pontuacao média todas as organizacgdes que ja fizeram uso da mesma
pesquisa.

Este indice se faz necessario para um conhecimento comparativo entre a AMS e
outras organizagfes que ja participaram da pesquisa do OLAGroup. Esta comparagéo
indica oportunidade de crescer e mostra que a possibilidade de indices maiores serem
alcancados.

Nota-se que a Unica area gque alcanca o nivel da satde excelente € a provisao de

lideranca (3,75) e alcanga o nivel 5 na satde organizacional e todas as outras areas estéo
abaixo deste nivel.
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. Pontuagéo média da forga de trabalho.

. Pontuacao média de todas as organizagbes que usaram o OLA.

Figura 2. Nivel de satde organizacional por areas do ministério pastoral na AMS
“Organizational Leadership Assessment da AMS”, por J Laub (2016, p. 6.).

Quando compara-se a média do indice da AMS (3,3) com a pontua¢do maxima

Tabela 8

Comparagdo Entre a Pontuacéo Ideal e a Média da AMS

Pontuacéo ideal

Média da AMS

6

3,3

entende-se a real situacdo da organizacao. Esta comparagdo é demonstrada na Tabela 8.




A Figura 3 mostra a percepcao dos pastores, por nivel de lideranga, em cada uma

das seis areas da salde organizacional da AMS.
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Provisao de
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Lideranca
compartilhada

. Alta lideranga

. Gerentes

D Forga de trabalho

Figura 3. Areas da saude organizacional por categoria. “Organizational Leadership
Assessment da AMS”, por J. Laub (2016), p. 9.

No caso da Figura 3 nota-se que a alta lideranca percebe a area provisao de

lideranca de maneira maior, enquanto que a forca de trabalho percebe esta mesma area

significativamente menor.

A Figura 4 apresenta a percepcao do ministerio pastoral como um todo em

comparacdo com a lideranca da organizacéo:
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Figura 4. Comparacéo da percepcdo da organiza¢do em comparacdo com a lideranca.
“Organizational Leadership Assessment da AMS”, por J. Laub (2016, p.10.

Nota-se que a alta lideranca e a for¢a de trabalho possuem uma percepcao da satde
organizacional da AMS diferentes. A alta lideranga tem a percepg¢éo da organizacéao e da
lideranca no nivel 4 enquanto a forca de trabalho enxerga estes mesmo pontos no nivel 3.

A Tabela 9 identifica o nivel de satisfacdo do trabalho por categoria na organizacao

pesquisada.

Tabela 9

indice de Satisfacéo do Trabalho do Ministério Pastoral
da AMS por Categoria

Categoria indice
Alta Lideranca 4,16
Gerentes 4,26
Forca de trabalho 3,98
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Percebe-se que o indice de satisfacdo do trabalho entre os gerentes é de 4,26
superando o indice da alta lideranca e da forca de trabalho que s&o 4,16 e 3,98
respectivamente. Deve ser ressaltado que para avaliar o resultado da satisfacdo do trabalho
deve-se tomar em conta principalmente o indice da forca de trabalho, pois hd uma
diferenca entre a alta lideranca e a for¢a de trabalho e outro fator é que a forga de trabalho
constitui 0 maior nimero de participantes.

A Figura 5 mostra o nivel de satisfacdo do trabalho no ministério pastoral da AMS

para a top lideranca, gerentes e forca de trabalho.

Necessidade de melhoria Boa Muito boa

trabalho

. Alta lideranga

. Gerentes

D Forga de trabalho

Figura 5. Escala de satisfacdo no trabalho no ministério da AMS por categoria. Extraido
do “Relatdrio de Organizational Leadership Assessment da AMS”, por J. Laub (2016), p.
11.

Observa-se na Figura 5 que a organizacdo possui um nivel bom em satisfacdo no
trabalho. Mesmo o indice da forca de trabalho sendo o menor indice. Ainda assim, a
avaliacdo se enquadra em um nivel bom.

A Figura 6, de acordo com Laub (2016) mostra a abertura da organizacdo para

mudancgas.
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Figura 6. Abertura da organizagdo para mudanga. Extraido do “relatério de Organizational
Leadership Assessment da AMS”, por J. Laub (2016), p. 52.

Nota-se que a disposicdo para mudancas na organizagdo pesquisada é moderada
para boa.

A Tabela 10 mostra os respondentes classificados entre aspirantes e ordenados,

Tabela 10

Respondentes Classificados Entre Aspirantes e Ordenados

Categoria Populacado Respondentes %
Pastores 35 32 91
Ordenados
Pastores 11 9 81
Aspirantes
Total 46 41 89

A Tabela 10 revela que do total dos 46 pesquisados um ndmero expressivo de 41
responderam (89%), dentre os quais 32 (91%) eram pastores ordenados e nove (81%) eram

pastores aspirantes.
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A pesquisa revelou que ha uma diferenca na percepcao da satde organizacional da
AMS pelos pastores aspirantes e os pastores ordenados. A Tabela 11 revela o indice de
salde organizacional de um a cinco, este indice trata-se de uma escala de pontuacao que
ajuda a identificar claramente o nivel de saude organizacional de cada organizagdo. O
indice revela o nivel de salde organizacional e ambos mostram o estilo de lideranca na
organizacéo (Laub, 2016).

A Tabela 11 apresenta que entre os pastores aspirantes o indice (3,9) e o nivel de
salde organizacional (4) indicam um estilo de lideranca Paternalista Positivo, mais elevado
que entre os pastores ordenados para os quais o indice (3,3) e o nivel de satde

organizacional (3) indica um estilo de lideranga Paternalista Negativo.

Tabela 11

Nivel de Saude Organizacional no Ministério da Associacdo Mineira Sul Entre Pastores
Aspirantes e Pastores Ordenados

Pastores Indice (1-5) Nivel de Saude Estilo de Lideranca
Organizacional
(1-6)
Ordenados 3,3 3 Paternalista Negativo
Aspirantes 3,9 4 Paternalista Positivo

Ainda segundo a Tabela 11 a satde organizacional é moderada (nivel 3) para os
pastores ordenados e Muito bom (nivel 4) para os pastores aspirantes, indice equivalente
ao da lideranca servidora.

A Tabela 12 mostra os indices nas seis areas da saude organizacional entre 0s
pastores aspirantes e ordenados.

Tabela 12
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indice das Area}s de Saude Organizacional da AMS Entre Pastores Ordenados e Pastores
Aspirantes e o Indice Geral

Pastores ° o

(5] [ @ o ©
= £ S w 18% ® 3
S =g 98 £z Sg 8=
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S5 2 S @ @ > e c S O 5o
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Ordenados 3,22 3,16 3,30 3,17 3,53 3,15

Aspirantes 3,89 3,83 3,96 3,73 419 3,87

Geral 3,44 3,38 3,52 3,37 3,75 3,39

A Tabela 12 demonstra que apesar de os indices serem diferentes a area provisao de
lideranca é percebida como a mais desenvolvida na organizacéao tanto pelos pastores
ordenados (3,53) quanto pelos pastores aspirantes (4,19), sendo que para 0s pastores
aspirantes a percepc¢ao é ainda maior.

A Tabela 12 mostra também que os pastores ordenados e 0s aspirantes percebem
diferentes areas como as menos desenvolvidas na AMS. Para os pastores ordenados a area
menos desenvolvida é lideranca compartilhada (3,15) e para os aspirantes a area
demonstracédo de autenticidade (3,73).

Nota-se que em todos os indices a pontuacao dos aspirantes sao maiores do que a
dos pastores ordenados estando sempre superior a pontuacao da organizagdo. Entre 0s
pastores ordenados, assim como na organizacéo, 0s niveis de saude organizacional se
mantem no nivel trés e entre os aspirantes chega ao nivel quatro em todas as areas.

A Tabela 13 mostra o nivel de satisfacdo no trabalho segundo a percepc¢édo dos

pastores aspirantes e dos pastores ordenados.
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Tabela 13

Satisfacédo no Trabalho Entre Pastores Aspirantes e
Pastores Ordenados

Pastores Satisfacdo no trabalho
Ordenados 3,9
Aspirantes 4,2

Nota-se que entre os pastores aspirantes a satisfacdo no trabalho tem um indice
maior sendo de 4,2, enquanto entre os pastores ordenados o indice é de 3,9.

Faz-se necessario pontuar que o indice do item satisfacdo no trabalho é feito apenas
entre a forca de trabalho, isto devido a lacuna existente entre a alta lideranca e a forca de
trabalho (Laub, 2016).

Segundo Laub (2016) a organizacao esta no nivel trés de satde organizacional com
um indice de 3,3. Sua lideranca € classificada pela pesquisa como um paternalismo
negativo. Interessante notar que entre ha uma diferenca entre os pastores aspirantes e 0s
ordenados, onde o nivel de salde organizacional é maior entre os aspirantes do que entre
o0s ordenados.

Nota-se que o resultado da pesquisa mostrou que a percepc¢do dos pastores da IASD
na AMS quanto a sua lideranca é que se trata de uma lideranca paternalista negativa e que
seu nivel de salde organizacional é limitado. Interessante notar pela pesquisa que ha uma
diferenca na percepgéo dos pastores aspirantes e dos pastores ordenados. Os pastores

aspirantes percebem a organizacdo com um nivel superior de saide organizacional aos
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pastores ordenados, enquanto os aspirantes percebem a AMS com um nivel moderado 0s
pastores ordenados a veem com um nivel limitado. O mesmo acontece quanto ao estilo de
lideranca, enquanto os aspirantes a veem como paternalista positivo, os ordenados a

percebem como paternalista negativo.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES

O mundo esta em constante mudanca e por isso ja ndo se aplicam 0s mesmos
métodos de lideranca. Precisa-se entender que melhores resultados serdo alcancados
apenas com novos métodos e formas de liderar. Se a regra nas organizagdes é a mudanca,
entdo ndo se tem escolha a ndo ser transformar os estilos e préaticas da lideranca para que
seja alcancada a satisfacdo no trabalho, a saide organizacional e resultados duradouros
(Wheatley, 2012).

Wheatley (2012) afirma que se 0 mundo ndo € uma maquina, entdo as abordagens
de lideranca que veem o ser humano semelhantes a maquina nao poderéo funcionar. Por
isso se faz necessario um novo foco na lideranca onde as pessoas se tornam o valor mais
importante e os lideres atuam ndo apenas nos relacionamentos, mas na qualidade dos
relacionamentos.

A lideranca com o foco nas pessoas apoia 0s valores intrinsecos da dignidade
humana, traz uma proposta de lider servo, ou seja, aquele mais empenhado em
proporcionar o bem estar da equipe do que em conquistar seu proprio sucesso (Marinho,

2011).
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Esta forma de liderar é o primeiro passo para uma organizacao duradoura, onde 0
lider traz um forte senso de humildade somado ao inabalavel senso de fazer o que precisa
ser feito (Collins, 2001).

Esta pesquisa verificou o nivel de salde organizacional e satisfacdo no trabalho em
relacdo aos estilos e praticas da lideranca servidora na perspectiva do ministério pastoral
Adventista na AMS. Para que se chegasse ao prop6sito da pesquisa procurou-se verificar
as areas chaves da salde organizacional, seu maior e menor indice, o nivel de percepgdo
em relacdo aos estilos de lideranga, identificar o estilo de lideranca predominante e o nivel

de satisfagdo no trabalho na organizagéo.

Respostas as Perguntas da Pesquisa

O objetivo central da pesquisa foi responder as perguntas apresentadas no capitulo
I, conforme abaixo descrito.

Pergunta da pesquisa 1: Qual o nivel de salde organizacional da Associacéo
Mineira Sul segundo a percepcéo de seus pastores? Em resposta a esta pergunta, a
presente pesquisa constatou que a salude organizacional se encontra no nivel limitado,
sendo avaliada através de um indice de variacdo de um a cinco a organizagédo apresentou
um indice de 3,3 o que classifica sua saude organizacional em um nivel trés (Laub, 2016).
Conforme Laub (2016) organizacgdes que revelam o nivel de saude organizacional com
indice 3,3 sdo caracterizadas pelo seguinte ambiente de trabalho:

1. Existe um nivel minimo a moderado de transparéncia onde os servidores atuam
com medo e incertezas.

2. Os servidores sdo ouvidos apenas quando falam de acordo com os valores e

prioridades dos lideres e a expressao individual é desencorajada.
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3. Valoriza-se mais pelo que os servidores fazem do que por aquilo que realmente
s&o.

4. O desenvolvimento de pessoas nao é encorajado pelos lideres.

5. As importantes decisdes sdo tomadas apenas pela liderancga e apenas algumas
ideias dos trabalhadores séo usadas.

6. Os relacionamentos sdo funcionais.

7. A lideranca exerce um paternalismo negativo como estilo e o foco esté na alta
lideranca.

8. Os alvos sdo por vezes confusos e em diversas direcoes.

9. O envolvimento € individual, existindo algum nivel de cooperacao para o
trabalho, mas sdo de fato pequenas.

10. As equipes sdo utilizadas, mas sdo caracterizadas por um improdutivo espirito
competitivo.

11. Quanto a cultura organizacional, os pastores séo inseguros quanto ao
comportamento e relacionamentos com o0s outros e principalmente com a lideranca existe
um envolvimento limitado.

12. Quando recebem treinamento nesta organizacao, este é principalmente para
aumentar o desempenho e resultados do que o desenvolvimento pessoal.

13. As pessoas sdo motivadas a servir a organizagao, mas ndo possuem certeza de
que a organizacgéo esteja comprometida com eles.

14. O ambiente propde uma liberdade vigiada e controlada.

15. Em tempo de estresse, havera tendéncia a prosseguir com um ambiente

organizacional autocratico.
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Na AMS destacam-se duas areas na salde organizacional, a primeira por obter o
maior indice e a segunda por obter o menor. De acordo com a Tabela 6, 0 maior indice esta
na provisao de liderangca com uma pontuacgéo de 3,75. Com esta pontuagéo a organizagéo
possui um maior indice no que se refere a visdo de futuro, iniciativa e clareza das metas o
menor indice ficou para o item demonstracdo de autenticidade com uma pontuacao de 3,37
0 que significa deficiéncia da integridade, na confianca, na transparéncia e na abertura em
aprender com 0S uns com 0S OUtros.

De acordo com Posner e Kouzes (2013) toda organizagdo precisa comegar com um
fim em mente, ou seja, a visdo de futuro € fundamental para os resultados a curto, médio e
longo prazo. Hybes (2009) afirma que a visdo precisa estar no cerne da organizacéo e
produz paixdo nas pessoas. Desta forma entendeu-se que o indice mais alto da AMS é
quanto a visao de futuro e metas claras.

Tratando-se do indice com pontuacdo mais baixa, a provisao de autenticidade,
George (2009) e Posner e Kouzes(2013) afirmam que a satde organizacional comeca e
termina com autenticidade que se caracteriza por fazer o que se diz que se faz. Covey
(2006) afirma que autenticidade € o alinhamento entre o sistemas e valores. Desta maneira
entende-se que na AMS o nivel mais baixo trata-se de um desajuste no alinhamento entre
sistemas e valores.

Pergunta da pesquisa 2: Quais os estilos e praticas de lideranca na Associacao
Mineira Sul segundo a percepcéo de seus pastores? Em resposta a segunda pergunta de
pesquisa constatou-se que a organizacao apresenta como estilo de lideranga predominante
o0 paternalismo negativo. Chega-se a esta conclusdo devido ao préprio nivel de satde

organizacional com pontuacao trés.
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Pergunta de pesquisa 3: Qual o nivel de satisfagdo no trabalho entre os pastores da
Associacao Mineira Sul? Relacionado a pergunta trés constatou-se que o indice da
satisfagdo no trabalho é menor entre a forca de trabalho do que entre a alta lideranga e 0s
gerentes, com indices de 3,98, 4,16 e 4,26 respectivamente, ou seja, a forca de trabalho,
quanto a satisfacdo no trabalho, percebe a organizagdo em um nivel quatro da satde
organizacional e a geréncia e a alta lideranca a percebem em um nivel cinco. Com este
resultado a forga de trabalho possui um nivel de satisfacdo no trabalho considerado bom.

Segundo Laub (2016) este resultado é reflexo de alguns fatores:

1. A forca de trabalho acredita que eles possuem uma contribuicdo para a
organizacao e o que eles fazem é importante para a organizacao.

2. Eles acreditam também que s&o usados em seus melhores dons e habilidades.

3. Eles acreditam que estao trabalhando em um nivel alto de produtividade, ou seja,
os alvos e as metas estdo sendo alcangados.

4. Sdo felizes trabalhando na organizagéo.

Ao comparar os indices de satisfacdo no trabalho e o nivel da saude organizacional
na AMS constata-se uma tensdo dificil no ambiente de trabalho. Existe a satisfacdo no
trabalho em conjunto com uma salde organizacional limitada. Como resultado desta
tensdo o nivel de satisfacdo podera cair e comprometer os resultados a serem alcangados.

Pergunta de pesquisa 4: Existe diferenca quanto nivel de salde organizacional da
AMS segundo a percepcao dos pastores ordenados e aspirantes? Quanto a esta questéo
constatou-se que existe diferenca na percepg¢éo da saude organizacional da AMS entre 0s
pastores aspirantes e 0s pastores ordenados. Para os pastores ordenados o indice de
pontuacéo foi de 3,3, correspondendo ao nivel trés de satde organizacional, respeitando a

média geral dos respondentes e, tendo uma percepcao de saude organizacional limitada.
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Quando aos pastores aspirantes, o indice de pontuacdo foi de 3,9, correspondendo ao nivel
quatro de saude organizacional, tendo uma percepc¢éo de salude organizacional moderada.

Esta diferenca na percepc¢éo do nivel de salde organizacional traz grande
importancia ao estudo, pois mostra que com o passar dos anos do ministério pastoral o
nivel de salde organizacional pode cair. Abaixo esté a percep¢do dos dois grupos quanto a
salde organizacional da AMS.

Pergunta da pesquisa 5: Existe diferenca quanto ao estilo de lideranca na AMS
segundo a percepcao dos pastores ordenados e pastores aspirantes? Constatou-se que
existe diferenca, pois na percepcdo dos pastores aspirantes o estilo é o paternalismo
positivo enquanto a percepcdo dos pastores ordenados € de um estilo paternalista negativo.
Isto se da devido ao nivel de salde organizacional para os pastores ordenados ser o nivel 3
enquanto para os aspirantes o nivel é 4. A tabela 14 é mostra uma comparacéo entre 0s
pastores ordenados e 0s pastores aspirantes da AMS.

Os maiores e 0s menores indices também se divergem entre 0s pastores aspirantes e
pastores ordenados. O maior indice entre os pastores aspirantes € a provisdo de lideranca e
para 0s pastores ordenados € 0 mesmo, 0 que indica que os dois grupos veem a
organizacao com visdo de futuro e metas claras. O menor indice para os pastores aspirantes
esta na demonstracdo de autenticidade e para os pastores ordenados com a lideranca
compartilhada. Isto revela que os pastores aspirantes ainda veem a liderangca sem
alinhamento entre o sistema e os valores e, 0s pastores ordenados esperam uma lideranca
distribuida.

Pergunta da pesquisa 6: Existe diferenca quanto ao nivel de satisfacdo no trabalho
entre pastores ordenados e pastores aspirantes na AMS? Constatou-se que o indice é um

pouco maior entre 0s aspirantes do que entre os pastores ordenados. Os pastores aspirantes
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Tabela 14

Comparacéo Entre Pastores Aspirantes e Pastores Ordenados da AMS

Pastores Aspirantes
Nivel 4 de satude organizacional

Pastores Ordenados
Nivel 3 de satde organizacional

Alguns pastores aspirantes sentem que séo
valorizados enquanto outros possuem
incertezas sobre isto.

Os treinamentos sdo realizados para
atingirem as metas da organizacao.

Os pastores aspirantes geralmente sdo
ouvidos, mas sempre 0 pensamento precisa
estar de acordo com os lideres.

As ideias compartilhadas sdo
frequentemente usadas, as decisdes
importantes sempre caberdo aos lideres

Os relacionamentos sé&o valorizados, mas
as tarefas frequentemente vém primeiro.
Existe uma tensdo entre a expectativa da
conformidade e o encorajamento para
diversidade

O poder é delegado para tarefas especificas
e funcdes especificas na organizacdo

Os alvos e metas sdo totalmente claros
embora a direcdo geral sdo algumas vezes
confusas

Existe um nivel de cooperacao no trabalho,
as equipes sdo utilizadas, mas podem
existir competicdo uns com 0s outros

Os pastores aspirantes sao algumas vezes
inseguros quanto a se abrirem uns com 0S
outros e principalmente com a lideranca.

Séo valorizados mais pelo que fazem do
que pelo que séo.

Os treinamentos séo voltados a
performance e ndo ao desenvolvimento
pessoas.

Os pastores aspirantes de vez em quando
sdo ouvidos, mas sempre 0 pensamento
precisa estar de acordo com os lideres.

As ideias compartilhadas sdo vezes
buscadas, mas raramente usadas, e as
decisdes importantes sempre caberdo aos
lideres.

Os relacionamentos sé&o funcionais, e as
tarefas sempre vem primeiro

A conformidade é esperada enquanto a
expressao individual é desencorajada

O poder é delegado para tarefas especificas
e funcbes especificas na organizacao

Os alvos e as metas sdo algumas vezes
obscuros e a direcdo geral da organizagéo
sdo frequentemente obscuras

O envolvimento é individual, o trabalho de
equipe existe, contudo sdo utilizadas com
um espirito competitivo improdutivo

Os pastores ordenados inseguros quanto a
se abrirem uns com os outros e
principalmente com a lideranca.
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demonstram um indice de 4,2 e os pastores ordenados o indice 3,9. Na tabela 14 contém
uma comparagao entre 0s pastores aspirantes e os pastores ordenados da AMS. Estes
resultados ndo trazem uma diferenca significativa na conclusédo indicando que os dois
grupos pessoalmente fazem um trabalho importante para a organizacao e trazem uma
contribuicdo para o sucesso da mesma. Eles acreditam que seus melhores dons e talentos
séo usados no trabalho e usam a criatividade. Sao felizes e acreditam que estéo trabalhando

em alta produtividade.

Recomendacdes e Sugestdes para
Estudos Futuros

Este estudo apresenta o tema da salde organizacional, satisfacdo no trabalho,
estilos e préaticas da lideranca servidora de acordo com a percep¢édo dos pastores da IASD
na AMS e através desta pesquisa pode-se concluir que a AMS tem dois principais
desafios: promover crescimento quanto a salde organizacional em direcdo aos indices de
salde moderada, 6tima e excelente, e desenvolver o estilo de lideranca de paternalista
negativo para paternalista positivo, e lideranca servidora. Quanto a satisfacdo no trabalho,
embora considerada como boa, haveria também espaco de crescimento em direcdo a muito

bom.
O estudo pode propor recomendacdes e sugestdes para estudos futuros:

1. Conscientizar os pastores dos resultados obtidos nesta pesquisa relacionados a
salide organizacional, satisfacdo no trabalho, estilos e préaticas da lideranca servidora.

2. Implementar os passos sugeridos pelo instrumento OLA a fim de alcancar o
indice 5 e o nivel de saude organizacional 6, ou seja, satde organizacional excelente e 0
estilo servidor de lideranga.

3. Realizar um estudo semelhante nas demais instituicbes da AMS como a area
de educacéo e escritdrio.
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4. Fazer um estudo comparativo entre esta pesquisa e outras que foram realizadas

em outros campos no Brasil.

70



APENDICE
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APENDICE A

QUESTIONARIO OLA

Avaliacdo de Lideranca Organizacional

Versao Portuguesa

InstrucGes Gerais

O propésito deste instrumento é permitir que organizagdes descubram como suas praticas e
crengas sobre lideranca causam impacto nas diferentes maneiras como as pessoas funcionam
dentro da organizagdo. Este instrumento foi projetado para ser aplicado a pessoas de todos 0s
niveis na organizacao, incluindo funcionarios, gerentes e a alta lideranca. Ao responder as
diferentes declaragdes, por favor, responda quanto ao que vocé acredita ser geralmente
verdadeiro em relagdo a sua organizacdo ou unidade de trabalho. Por favor, responda com os
seus proprios sentimentos e crengas pessoais e ndo com as de outros, ou com aquelas que outros
gostariam que vocé tivesse. Responda como as coisas sdo... ndo como poderiam ou deveriam
ser.

Sinta-se livre para usar o leque completo de respostas (de Discordo Fortemente até Concordo
Fortemente). Vocé ir4 constatar que algumas das declaracdes serdo faceis de responder, enquanto
outras exigirdo mais esfor¢o. Se vocé estiver incerto, vocé pode optar por responder com a sua
primeira resposta intuitiva. Por favor, seja honesto e sincero. A resposta que procuramos € aquela
que melhor representa seus sentimentos ou crencas em relacdo a declaracdo que esta sendo
considerada. Existem trés sessdes diferentes neste instrumento. Leia cuidadosamente as breves
instrucdes que sdo dadas no inicio de cada sessdo. Seu envolvimento nesta avaliacdo é an6nimo
e confidencial.

Antes de terminar a avaliacdo é importante que vocé preencha o nome da organizacdo ou da
unidade organizacional que esta sendo avaliada. Se vocé esta avaliando uma unidade
organizacional (departamento, equipe ou grupo de trabalho) e néo a organiza¢do como um todo,
voceé deve responder a todas as declaragdes com relacéo a esta unidade de trabalho.
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IMPORTANTE... por favor, complete o seguinte:
Escreva 0 nome da organizacdo ou da unidade organizacional (departamento, equipe ou
grupo de trabalho) que vocé esta avaliando com este instrumento.
Nome da Organizacéao:
(ou Unidade Organizacional)

Indique seu papel/cargo atual na organizagdo ou unidade de trabalho. Por favor,
circule um.

1 = Alta lideranca (alto nivel de lideranca)
2 = Geréncia (supervisor, gerente)
3 = Equipe de trabalho (funcionario, membro, trabalhador)

Por favor, forneca sua resposta para cada declaragdo colocando um X em um dos cinco
quadros abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Fortemente Fortemente

Sessdo 1  Nesta sessdo, por favor, responda a cada declaragdo como vocé acredita
gue ela se aplique a toda a organizacdo (ou unidade organizacional)
incluindo funcionarios, gerentes/supervisores e alta lideranca.

Em geral, as pessoas nesta 1 2 3 4 5
organizacao...

Confiam umas nas outras

2 Entendem os objetivos mais
importantes da organizagado

3 S&o sem preconceito — elas mantém
uma mente aberta

Respeitam-se umas as outras

5 Sabem para onde esta organizagao
caminha no futuro

Mantém altos padrdes éticos
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Trabalham bem em equipe

8 | Valorizam diferencas de cultura,
raca & etnia

9 | Cuidam umas das outras e tém
compaixao

10 | pemonstram alta integridade &
honestidade

11 . o
Séao confiaveis

12 | Relacionam-se bem umas com as
outras

13 | Tentam trabalhar mais umas com as
outras do que por conta propria

14 | 330 tidas como responsaveis por
atingir as metas de trabalho

15 | sS40 conscientes das necessidades
das outras

16 | permitem a individualidade de estilo
e de expresséo

17 | sS40 motivadas por supervisores a
participar de decisfes importantes

18 | Esforcam-se para manter relagdes de
trabalho positivas

19
Aceitam as pessoas como sdo

20 | véem conflito como uma
oportunidade para aprender e crescer

2l Sabem como se dar bem com as

pessoas

Por favor, forneca sua resposta para cada declaragdo colocando um X em um dos cinco

quadros abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Fortemente Fortemente
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Sessdo 2 Nesta sesséo, por favor, responda a cada declaragdo como vocé
acredita que ela se aplique a lideranca da organizacéo (ou unidade
organizacional) incluindo gerentes/supervisores e alta lideranca.

Gerentes/Supervisores e a 1 2 3 4 5
Alta Lideranca nesta
Organizacio...

22 | Comunicam uma viséo clara do
futuro da organizacéo

23 | Estdo abertos a aprender com aqueles
que estdo abaixo deles na organizacao

Permitem aos funcionarios ajudar a
determinar para onde esta
organizacdo caminha

24

25 | Trabalham ao lado dos funcionarios
ao invés de separados deles

26 | Usam persuasao para influenciar
outros ao invés de coercdo ou forga

27 | Nao hesitam em fornecer a lideranca
que é necessaria

28 | Promovem comunicacao aberta e
compartilhamento de informagdes

29 | Déo aos funcionarios o poder de
tomar decisGes importantes

Fornecem 0 apoio e recursos
necessarios para ajudar os
funcionarios a atingirem suas metas

30

31 | Criam um ambiente que encoraja o
aprendizado

32 | Estdo abertos a receberem criticas &
desafios de outros

33 | Falam o que querem dizer e falam
sério

34 | Encorajam cada pessoa a exercitar
lideranca

35 Admitem limitagOes pessoais & erros
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36 | Encorajam as pessoas a assumirem
riscos mesmo que possam falhar

37 | Praticam o0 mesmo comportamento
que esperam dos outros

38 | Facilitam a estruturacéo de
comunidade & equipe

39 | Né&o exigem reconhecimento especial
por serem lideres

Lideram pelo exemplo,
exemplificando o comportamento
adequado

Buscam influenciar outros através de
41 | um relacionamento positivo ao invés
de fazé-lo pela autoridade de sua
posicao

42 | Fornecem oportunidade para todos 0s
funcionarios se desenvolverem ao
maximo de seu potencial

43 | Avaliam honestamente a si proprios
antes de buscar avaliar outros

40

44 | Usam seu poder e autoridade para
beneficiar os funcionarios

45 | Tomam a atitude apropriada quando
necessario

Por favor, forneca sua resposta para cada declaragéo colocando um X em um dos cinco
quadros abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Fortemente Fortemente
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Gerentes/Supervisores e a Alta 1 2 3 4 5
Lideranca nesta Organizacao...

Constroem pessoas através de

46 . . ~
encorajamento e afi rmacao

Encorajam os funcionarios a
47 | trabalharem juntos ao invés de
competirem uns contra 0s outros

S&o humildes — ndo promovem a si
mesmos

48

Comunicam planos & objetivos claros

49 R
para a organizacgdo

Fornecem um relacionamento de
50 | mentor para ajudar as pessoas a
crescerem profissionalmente

Sédo tidos como responsaveis e se

51 - :
responsabilizam perante os demais

52 | S&o ouvintes receptivos

N&o buscam status especial ou 0s

53 “beneficios” da lideranca

Colocam as necessidades dos

54 L . o
funcionarios acima das proprias

Sessao 3 Nesta sessdo, por favor, responda a cada declaragdo como vocé
acredita que ela seja verdadeira em relacé@o a vocé pessoalmente e seu
papel na organizacéo (ou unidade organizacional).

Tendo em vista meu proprio 1 2 3 4 5
papel...

Eu me sinto apreciado pelo meu

55 . . A
supervisor pela minha contribuicdo

Eu estou trabalhando em um alto nivel

56 de produtividade

Eu sou ouvido por aqueles acima de

57| - L
mim na organizacao

Eu me sinto bem gquanto a minha

58 N N
contribuicdo para com a organizagio

Eu recebo encorajamento e afirmacao
59 | dos que estdo acima de mim na
organizagdo

Meu trabalho é importante para o

60 N
sucesso desta organizagao

Eu confio na lideranga desta

61 o
organizagao
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62

Eu aprecio trabalhar nesta
organizacao

63

Eu sou respeitado por aqueles acima
de mim na organizacgéo

64

Eu sou capaz de ser criativo no meu
trabalho

65

Nesta organizacéo o trabalho de uma
pessoa é mais valorizado do que seu
cargo

66

Eu posso usar meus melhores talentos
e habilidades no meu trabalho
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APENDICE B

IRB

Andrews @) University

IRB Applicant:

LUIS GUSTAVO CAVA DE SA
55 32 91942347
Gustavo.sa@adventistas.org.br

Adviser:

Josmar Arrais
josmar.arrais@vitalsmarts.com.br

Research: Servant leadership: A study of organizational health,
styles and practices of servant leadership of South Minas Conference as a
possible reflection of the low involvement of members in ecclesiastical
church activities.

(Port: Lideranca servidora: Um estudo da saude organizacional, estilos e
praticas da lideranca servidora da Associagdo Mineira Sul como possivel reflexo do
baixo engajamento dos membros em atividades eclesiasticas da igreja.)

Leadership Departament

Andrews University
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Office of Research and Creative Scholarship
Institutional Review Board
(269) 471-6361 Fax: (269) 471-6246 E-mail: iro@andrews.edu
Andrews University, Berrien Springs, M1 49104-0355

PEDIDO DE APROVACAO DE PESQUISA EM SERES HUMANOS
(APPLICATION FOR APPROVAL OF HUMAN SUBJECTS RESEARCH)

Por favor preencha a inscricdo da melhor maneira possivel. Sua inscri¢do sera
revisada pela comisséo de ética da Andrews University, e se aprovada tera duragdo de um
ano. Apdés o término desse ano voceé sera obrigado a submeter um pedido de extensdo do
prazo. O comité de ética (IRB) é responsavel por decidir o nivel de complexidade: Isento,
Simplificado ou Completo. E de sua responsabilidade completar esse formuléario com
precisdo e fornecer os documentos necessarios. Caso seu pedido seja qualificado como
Isento, vocé deverd esperar uma resposta do comité de ética (IRB) no prazo de duas

semanas. A revisdo completa exigira 4-6 semanas.

(Please complete this application as thoroughly as possible. Your application will be reviewed by a
committee of Andrews University Scholars, and if approved will be for one year. Beyond the one year you will be
required to submit a continuation request. It is the IRB’s responsibility to assign the level of review: Exempt,
Expedited or Full. It is your responsibility to accurately complete the form and supply the required documents.
Should your application fall into the exempt status, you should expect a response from the IRB office within 2
weeks; a full review will require 4-6 weeks).

Por favor preencha a seguinte inscrigdo: (Please complete the following application)

1. Projecto de Pesquisa (Research Project)
a) Titulo (Title):

Lideranca servidora: Um estudo da salde organizacional, estilos e préticas da lideranga
servidora da Associacdo Mineira Sul como possivel reflexo do baixo engajamento dos membros em
atividades eclesiasticas da igreja.

Servant leadership: A study of organizational health, styles and practices of servant
leadership of South Minas Conference as a possible reflection of the low involvement of members in
ecclesiastical church activities.

A pesquisa seré feita no campus da Andrews? ] Sim(Yes) WM Néo (No)
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(Will the research be conducted on the AU campus?)
Se vocé assinalou nédo, por favor indique a localizacdo do estudo e anexe uma carta de
consentimento da instituicdo na qual vocé fara o estudo.

(If no, please indicate the location(s) of the study and attach an institutional consent letter that references the
researcher’s study)

Associacdo Mineira Sul da Unido Sudeste Brasileira.
R. Bardo de Cataguases, 121. Sta. Helena. Juiz de For a — Minas Gerais. Brasil.

b) Qual é a fonte de recursos financeiros da sua pesquisa? Assinale todas as opg¢des que se aplicam.
What is the source of funding (please check all that apply)

] Sem financiamento (Unfunded)
] Fundos Internos (Internal Funding) Origem: (Source)
] Fundos Externos (External Funding) Patrocinador: (Sponsor/Source)
Verba do Governo ou Terceiros: Verba n°;
(Grant title) (Award # / Charging String)
Se vocé ndo sabe a informacao da sua ajuda financeira, por favor obtenha com seu
departamento.

(If you do not know the funding/grant information, please obtain it from your department)

2. Investigador Principal (Principal Investigator - PI)

Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)
Luis Gustavo de Sa 55 (32) 91942347 gustavo.sa@adventitas.org.br

- Eu sou estudante. Caso vocé seja um estudante, complete abaixo as informagdes sobre seu
orientador académico. (I am a student. If so, please provide information about your faculty advisor below)

Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mai)
Josmar Arrais 55 (11) 5821-2011 josmar.arrais@vitalsmarts.com.br
Departamento Programa
(Department) (Program)
Leadership M.A. Leadership

3. Co-investigadores. Preencha os nomes e contatos deles. (Co-investigators. Please list their
names and contacts)

Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)
Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)
Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)
Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)

4. Instrucdes de Colaboracao (Cooperating Institutions)

Esta pesquisa esta sendo feita em cooperagdo com outras institui¢8es, individuos ou organizacdes
ndo afiliadas & Andrews? (Is this research being done in cooperation with any institutions, individuals or
organizations not affiliated with AU?)

] Sim(Yes) I N&o (No) Em caso afirmativo, providencie abaixo 0s nomes e informagéao de
contato dos funcionarios autorizados. (If yes, please provide the names and contact information of authorized
officials below)
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Nome da Organizac¢édo (Name of Organization):

Endereco
(Address)
Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-mail)
Primeiro Nome Ultimo Nome Telefone E-mail
(First Name) (Last Name) (Telephone) (E-
mail)

Vocé ja recebeu a aprovagdo do comité de ética (IRB) de outra instituicdo para este estudo? [l Sim
(Yes) Nao (No)

Em caso afirmativo, anexe uma cOpia da aprovagao. (Have you received IRB approval from another
institution for this study? If yes, please attach a copy of the IRB approval)

5. Recrutamento de Participantes (Participant Recruitment)

Descreva como a selecéo dos participantes serd realizada. Inclua como e por quem os potenciais
participantes seréo informados sobre o estudo. Assinale todas as opcdes que se aplicam.

(Describe how participant recruitment will be performed. Include how and by whom potential participants
are introduced to the study. Check all boxes below that apply)

[ Livro de Enderecos da Andrews [] Cartazes, Folhetos [ Radio, TV
(AU directory) (Postings, Flyers) (Radio, TV)

Convite por email. Indique como os emails serdo obtidos:
(E-mail solicitation. Indicate how the email addresses are obtained)

Usarei do cadastro de emails existente dos fucniondios da prdpria organizacéo. Ja temos autorizagao para
usa-los na comunicagdo interna.

1] Solicitacdo pela Internet. Especifique os sites:
(Web-based solicitation. Specify sites)

[ Participantes agrupados em categorias. Especifique qual categoria:
(Participant Pool. Specify what pool)

] Outro. Especifique:

(Other, please specify)

Por favor anexe todos os materiais, emails, ou socilitacGes via Internet que vocé pretende usar
para recrutamento.
(Please attach any recruiting materials you plan to use and the text of e-mail or web-based solicitations you
will use)

6. Remuneraco e Custo dos Participantes (Participant Compensation and Costs)

Os participantes serdo remunerados nesse estudo? [_]Sim (Yes) [l N&do (No) Em caso afirmativo, qual o
valor, tipo e fonte de recursos financeiros? (Are participants to be compensated for the study? If yes, what is the amount,
type and source of funds?)

Valor: (Amount) | Fonte: (Source) | Tipo: (Type)

Os participantes que forem estudantes receberdo crédito académico? [ ] Sim (Yes) [l Néo (No) []
NA
(Will participants who are students be offered class credit?)

Ha outros incentivos previstos para os participantes recrutados? ] Sim (Yes) BB N&do (No) Em caso
afirmativo, descreva: (Are other inducements planned to recruit participants? If yes, please describe)

Hé algum custo para os participantes? [1Sim (Yes) B N&o (No) Em caso afirmativo, explique:
(Are there any costs to participants? If yes, please explain)

7. Informacdes Confidenciais e Seguranca de Dados (Confidentiality and Data Security)

A identificacdo pessoal do participante sera A identificagfo pessoal sera codificada? (Wil identifiers
coletada? (Wil personal identifiers be collected?) [] Sim | betranslatedtoacode?) L _t  Sim (Yes) B No (No)
(Yes) N30 (No)

Havera gravacao de audio ou video? []Sim (Yes) B8 Nao (No) Em caso afirmativo, descreva.
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(Will recordings be made (audio, video)? If yes, please describe)

Quem tera acesso aos dados (pesquisa, questionarios, gravagdes, registros da entrevista, etc.)?
Especifique:
(Who will have access to data (survey, questionnaires, recordings, interview records, etc.)? Please list)

O Pesquisador, o Orientador e 0 OLAgroup

8. Conflito de Interesse (Conflict of Interest)

Voceé (ou qualquer pessoa que esta associada ou responsavel pelo projeto, condugdo ou relatério da
pesquisa) tem interesse econdmico ou financeiro, ou atua como administrador ou diretor de qualquer
entidade externa cujos interesses podem ser afetados por este projeto de pesquisa? [ Sim (Yes)
Né&o (No)

Em caso afirmativo, providencie informagao detalhada para permitir que o comité de ética (IRB)
determine se esse envolvimento deve ser divulgado aos sujeitos da pesquisa em potencial. (Do you (or any
individual who is associated with or responsible for the design, the conduct of or the reporting of this research) have an
economic or financial interest in, or act as an officer or director for, any outside entity whose interests could reasonably
appear to be affected by this research project. If yes, please provide detailed information to permit the IRB to determine if
such involvement should be disclosed to potential research subjects)

9. Resultados (Results)

Para quem voce ird apresentar os resultados? Assinale todas as opcdes que se aplicam.
(To whom will you present results? Check all that apply)

B Curso (Class) [ Congresso (Conferencd ] Artigo Publicado (Published Artr_])
Outro (Other)
Se vocé assinalou “outro”, descreva. (If other, please specify)

10. Descrigdo dos Participantes da Pesquisa (Description of Research Subjects)

Se seres humanos estdo envolvidos, assinale todas as opgdes que se aplicam:
(If human subjects are involved, please check all that apply)
™ Menores de 18 anos (Minors - under 18 years)
| Presidiarios (Prison inmates)
1 Deficientes mentais (Mentally impaired)
| Deficientes fisicos (Physically disabled)
1 Residentes Institucionalizados (Institutionalized residents)
| Qualquer um incapaz de tomar decisfes sobre a participacdo (Anyone unable to make informed
ecisions about participation)
] Vulneraveis ou grupos em risco, por exemplo pobreza, mulheres gravidas, ou pessoas com
buso de substancias. (Vulnerable or at-risk groups, e.g., poverty, pregnant women, substance abuse population)

[=X

D

11. Riscos (Risks)

Ha algum dano potencial ou consequéncias adversas para o pesquisador, 0s participantes, ou o
meio ambiente? Estes incluem fisicos, psicoldgicos, sociais, ou riscos espirituais sejam como parte do

protocolo ou uma possibilidade remota. Assinale todas as opgdes que se aplicam. Tipo do risco:

(Are there any potential damage or adverse consequences to researcher, participants, or environment? These
include physical, psychological, social, or spiritual risks whether as part of the protocol or a remote possibility. Please check
all that apply. Type of risk)

— Danos fisicos (Physical harm) [] Danos psicolégicos (Psychological harm)
|:| Danos sociais (Social harm)  []  Danos espirituais (Spiritual harm)

12. Contetido Etico (Content Sensitivity)

Sua pesquisa trata de questdes moralmente ou culturalmente delicadas? [JSim (Yes) [ Néo (No)
Em caso afirmativo, descreva: (Does your research address culturally or morally sensitive issues? If
yes, please describe)

13. Providencie (digite ou copie-cole ou anexe) a seguinte documentacéo nos boxes abaixo:
(Please provide (type in or copy-paste or attach) the following documentation in the boxes below)
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a. Protocolo (maximo de 1500 palavras): (Protocol - maximum 1500 words)

Protocolo Em Anexo

b. Instrumento de pesquisa ou protocolo da entrevista: (Survey instrument or interview protocol)

O instrumento de pesquisa sera o OLA (Organizational Leadership
Assessment) desenvolvido por Laub (1999) que avalia a Saude
Organizacional, as Praticas e Estilos de Lideranga, bem como o nivel de
Satisfacdo no Trabalho.

Protocolo Em Anexo:

c. Cartade aprovacao institucional, se for fora do campus da Andrews: (Institutional approval letter, if
off AU campus)

Carta em Anexo.

d. Termo de Consentimento para entrevistas e grupos de foco: N&o se aplica no método OLA. O préprio
Instrumento emite o termo de consentimento.

e. Documentos de recrutamento dos participantes: (Participants recruitment documents): Anexo.

Declaracéo de Garantia do Investigador Principal para o Uso de Seres Humanos em
Pesquisa
(Principal Investigator’s Assurance Statement for Using Human Subjects in Research)

Eu declaro que as informacGes fornecidas nessa inscri¢cdo do comité de ética

(IRB) esta completa e exata. (I certify that the information provided in this IRB application is complete
and accurate)

= Eu entendo que como investigador principal, eu tenho a resposabilidade vital
para a realizacdo da pesquisa aprovada pelo comité de ética (IRB), o desempenho ético
dos protocolos, a protecdo dos direitos e bem estar dos participantes e estrita fidelidade
ao protocolo do estudo e qualquer determinagéo imposta pelo Conselho de Revisdo
Intitucional da Andrews University.

(I understand that as Principal Investigator, | have ultimate responsibility for the conduct of IRB approved
studies, the ethical performance of protocols, the protection of the rights and welfare of human participants, and

strict adherence to the study’s protocol and any stipulation imposed by Andrews University Institutional Review
Board)
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Eu irei submeter as alteragdes ao comité de ética (IRB), conforme necessério

antes da implementac&o. (1 will submit modifications and / or changes to the IRB as necessary prior to
implementation)

Eu concordo em cumprir com todas as politicas e procedimentos da Andrews

University, bem como com todas as leis federais, estaduais e locais, relativa a protecédo
humana dos participantes na pesquisa.

(I agree to comply with all Andrews University’s policies and procedures, as well as with all applicable

federal, state, and local laws, regarding the protection of human participants in research)

w >

Anexo Item 13 a

PROTOCOLO - Protocol

Pesquisador: Luis Gustavo Cava de Sa

Titulo: Lideranca servidora: Um estudo da salde organizacional, estilos e préticas
da lideranca servidora da Associacao Mineira Sul como possivel reflexo do baixo
engajamento dos membros em atividades eclesiasticas da igreja.

Breve Descrigcdo da Pesquisa: O objetivo central do estudo sera verificar a
eventual conexao entre a Saude Organizacional, as Praticas e os Estlos de
Lideranca e o baixo engajamento dos membros em atividades eclesiasticas na
Associacédo Mineira Sul da Unido Sudeste Brasileira da igreja Adventista do
Sétimo Dia.

Métodos:

O presente estudo é do tipo quantitativo, baseado no instrumento de
pesquisa OLA (Organizational Leadership Assessment) desenvolvido por Laub
(1999) que avalia a Saude Organizacional, as Praticas e Estilos de Lideranca, bem
como o nivel de Satisfacao no Trabalho
Duracdo da Pesquisa: O primeiro contato com os participantes sera através de
correspondéncia eletronica durante o més de Marco de 2015 estabelecendo o
prazo de 30 dias para o fechamento da coleta dos dados. Os dados de cada
participante serdo imediatamente enviados por meio eletrénico ao OLAGroup que
os analisara e enviara os resultados ao pesquisador.

Descricdo dos Participantes Recrutados: Os participantes do presente estudo
serdo os pastores da Igreja Adventista que trabalham na Associacédo Mineira Sul
gue representardo os diversos niveis de lideranca da organizagéo a ser
pesquisada

Como os Participantes serdo Recrutados: O recrutamento dos participantes
sera feito através de uma mensagem enviada eletronicamente para o seu e-mail
convidando-o (a) para participar espontaneamente do estudo

Beneficios da Pesquisa aos Recrutados: N&o ha beneficios diretos para os
participantes.

Protecao do Bem Estar e Direitos Humanos dos Participantes: Todos os
participantes desta pesquisa serdo adultos qualificados acima de 18 anos, os
quais serdo capazes de ler e entender os seus direitos definidos no Termo de
Consentimento.
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Confidencialidade e Protecdo dos Participantes: O anonimato dos
participantes sera garantido, os dados coletados seréo confidenciais, e 0s
resultados seréo utilizados exclusivamente para os objetivos da pesquisa.
Riscos: Nao existem riscos.

Descricao dos Meios Utilizados para Minimizar os Riscos: Caso o participante
identifiqgue algum risco pessoal, podera cancelar a pesquisa.

Autorizagdo da Associacao Mineira Sul para pesquisa

Engenheire Coelbo, 14 de Jansiro de 2015

Consetho de Revisio Institucional
Andrews University

4150 Unidade Administrativa, sala 210
Betvien Springs. M1 49104-0355

Caro IRB

Aprovo o estudo, mntitulado “Port: Lideranga servidora: Um estido da saide
arganizacional, estilos ¢ praticas da lideranga scrvidora da Associagiio Mineira Sul
como possivel eilexo do baixo engajamento dos membros em  stividades
eclesidsticas da igreja” de Luis Gustavo Cave de S4 ¢ dor consemtimento par ao
estucdo o ser realizado na Unifio Sudeste Brasileim da lercia Adventists do Sétimo

Din / Associnglio Mincira Sul.

O pesquisador informou di finalidade, métodos ¢ procedimentos do estude como
contidos na formm O de seatimento iformado, Tenho o bonra de dar esin carta

como provit da autorizagdo concedida para a pesquisa o ser realizada

A dispossgho para maiores informagies.

Direlor Finaneeing para Associacho Mineira Sul
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APENDICE C

RESULTADO DO QUESTIONARIO OLA
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O RGANIZATIONAL
L EADERSHIP
A SSESSMENT

Evaluation Report for:

Associacao Mineira Sul

Value

People

Created by
James Laub, Ed.D.
www.OLAgroup.com
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Organizational Leadership Assessment

OLA ... Results

The Organizational Leadership Assessment (OLA)

measures six characteristics of organizational and

leadership practice that are critical to optimal 1
organizational health and determine an organization's i Dlsplax | Valme
Health Level. The OLA also measures the Perception Match Authentici PE,I]'B

of the workforce and leadership concerning the
organization's health. These six areas characterize
organizations that provide authentic and shared

leadership, empowered workers and a community of h
people who work effectively together to fulfill the s ar&
organization's mission. The six characteristics are listed Leadership

and expanded below.

Provide ¥ Build

Leadership Community

In Your Organization, the Six Characteristics Ranked Highest to Lowest...

a Provide Leadership 2 By envisioning the future, taking initiative and clarifying goals

o Build Community = By building strong relationships, working collaboratively and valuing
individual differences

e Value People = By listening receptively, serving the needs of others first and trusting
in people

o Share Leadership = By creating a shared vision and sharing decision-making power,
status and privilege at all levels of the organization

e Display Authenticity = By integrity and trust, openness and accountibility and a willingness
to learn from others

o Develop People 2 By providing opportunities for learning, modeling appropriate

behavior and building up others through encouragement

The following reports will provide you with an understanding of how your organization and leadership are
perceived by those within the organization (top leadership, management, and the workforce).

Copyright © 1998-2016 James A. Laub  Version: 1.3 Page: 3
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EXECUTIVE SUMMARY

Your Organizational Health . ..

Health Level = org>... Limited Health

Workers experience this organization as a negatively
paternalistic (parental-led) organization characterized
by minimal to moderate levels of trust and
trustworthiness along with an underlying uncertainty
and fear. People feel that they must prove themselves
and that they are only as good as their last
performance. Workers are sometimes listened to but
only when they speak in line with the values and
priorities of the leaders. Conformity is expected while
individual expression is discouraged. Leaders often take
the role of critical parent while workers assume the role
of the cautious child. (See expanded description on
page 7)

/= )

\
\

\
\ .

nrg3 - Limited Health

Ny

£
y

HIGHEST KEY AREAS
OF ORGANIZATIONAL HEALTH

LOWEST KEY AREAS

OF ORGANIZATIONAL HEALTH

+ Provide Leadership
+ Build Community

* Display Authenticity
* Develop People

Your Organizational Response ...

Organization being assessed
Unit Assessed (if applicable)
Group providing the assessment
Total number of respondents
Top Leadership respondents
Management respondents
Workforce respondents

Date of the assessment

Associacdo Mineira Sul
Total Organization
Total Organization

41

3

5

33

7/30/2015

EXECUTIVE SUMIMARY CONTINUES -
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EXECUTIVE SUMMARY (continued)

Your Organizational Dynamics . ..

PERCEPTION MATCH* = HIGH MATCH (Page 9)
(*between Top Leadership and Workforce)

The Top Leadership and the Workforce have a similar perception of the current health status
of the organization. This suggests a high level of shared awareness and open communication.

READINESS-FOR-CHANGE (RFC) = MODERATE TO GOOD RFC (Page 13)

There is a moderate to good readiness-for-change within the organization. Workers and
leaders possess a sufficient level of energy for pursuing change, which suggests that an
ability exists to improve in the Six Key Areas of organizational health. To increase readiness-
for-change, first address awareness and open communication. Improving these areas through
the sharing of these QLA results and facilitating open discussion around them will enhance
your readiness to move into greater organizational health.

JOB SATISFACTION = GOOD (Page 11)

Workers believe that they personally are making a contribution to the organization and that
their job is important to its success. They believe that they are able to use their best gifts
and abilities in their job while being creative in their work. They enjoy the work they do and
believe that they personally are working at a high level of productivity.

KEY PATTERNS

Fl

Workers perceive the Organization, as a whole, more positively than the Leadership
(Page 10)

Leaders perceive the Organization, as a whole, less positively than the Leadership
(Page 10)

Workers are looking for more responsibility and authority to do their jobs (Page 6)
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Organizational Leadership Assessment
.. . Results

HEALTH LEVEL

This is the average score of your organization's Workforce in the Six Key Areas compared to the average
score of all organizations that have completed the OLA. It is the Workforce score that determines your

organization's health level.

Toxic Health
org 1

Limited Health

2 org 3

rg

Poor Health
0

org

Moderate Health

4

Excellent Health
org 5

Optimal Health
org &

Value
People

Develop
People

Build
Community

Display
Authenticity

Provide
Leadership

Share
Leadership

. = Your Workforce average score
. = Average score of all organizations who have taken the OLA

KEY PATTERNS

Your organization's highest key areas of organizational health were...
*  Provide Leadership
v Build Community

Your organization's lowest key areas of organizational health were...
¥ Display Authenticity
* Develop People

The relationship between the scores of "Provide Leadership” and "Share Leadership” indicates ...

~  Workers are looking for more responsibility and authority to do their jobs
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01’g3 Description

Limited Organizational Health

This organization is now operating with Limited Organizational Health in terms of its workers, leadership and
organizational culture and it exhibits these characteristics throughout most levels of operation.

The Workers: Motivation, morale, attitude & commitment, listening, relationships vs. tasks

Most workers sense they are valued more for what they can contribute than for who they are, When they
receive training in this organization it is primarily to increase their performance and their value to the company
not to develop personally. Workers are sometimes listened to but only when they speak in line with the values
and priorities of the leaders. Their ideas are sometimes sought but seldom used, while the important
decisions remain at the top levels of the organization. Relationships tend to be functional and the
organizational tasks almost always come first. Conformity is expected while individual expression is
discouraged.

The Leadership: Power, decision-making, goals & direction

Leadership is negatively paternalistic in style and is focused at the top levels of the organization. Leaders
often take the role of critical parent while workers assume the role of the cautious child. Power is delegated for
specific tasks and for specific positions within the organization. Workers provide some decision-making when
it is appropriate to their position. Goals are sometimes unclear and the overall direction of the organization is
often confused.

The Team: Community, collaboration and team learning

This is mostly an individualistic environment. Some level of cooperative work exists, but little true
collaboration. Teams are utilized but often are characterized by an unproductive competitive spirit.

The Culture: Authenticity, integrity, accountability, creativity, trust, service, communication

Workers are unsure of where they stand and how open they can be with one another, and especially with
those in leadership over them. This is an environment where limited risks are taken, failure is not allowed and
creativity is encouraged only when it fits within the organization’s existing guidelines. There is a minimal to
moderate level of trust and trustworthiness along with an underlying uncertainty and fear. People feel that
they must prove themselves and that they are only as good as their last performance. People are sometimes
motivated to serve the organization but are not sure that the organization is committed to them. This is an
environment that is characterized by a guarded, cautious openness.

The Outlook: Type of workers attracted, action needed

This is a negatively paternalistic organization that tends to foster worker compliance. The most creative
workers may look elsewhere for new challenges. Change here is long-term and incremental and improvement
is desired but difficult to achieve. The outlook for this organization is uncertain. Decisions need to be made to
move toward more healthy organizational life. In times of organizational stress there will be a tendency to
move toward a more autocratic organizational environment.
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OLA Descriptions of All Six Organizational Health Levels

Workers experience this organization as a servant-minded organization
characterized by authenticity, the valuing and developing of people, the building of
community and the providing and sharing of positive leadership, These

Optimal |characteristics are evident throughout the entire organization. People are trusted
Or9" | Health and are trustworthy throughout the organization. They are motivated to serve the
interests of each other before their own self-interest and are open to learning from
each other. Leaders and workers view each other as partners working in a spirit of
collaboration.

()]

Workers experience this organization as a servant-oriented organization
characterized by authenticity, the valuing and developing of people, the building of
community and the providing and sharing of positive leadership. These
characteristics are evident throughout much of the organization. People are trusted
and are trustworthy. They are motivated to serve the interests of each other before
their own self-interest and are open to learning from each other. Leaders and
workers view each other as partners working in a spirit of collaboration.

Servant Leadership

Excellent
Health

org

Workers experience this organization as a positively paternalistic (parental-led)
corganization characterized by a moderate level of trust and trustworthiness along
with occasional uncertainty and fear. Creativity is encouraged as long as it doesn’t
move the organization too far beyond the status quo. Risks can be taken, but
failure is sometimes feared. Goals are mostly clear, though the overall direction of
the organization is sometimes confused. Leaders often take the role of nurturing
parent while workers assume the role of the cared-for child.

Moderate
©F9 IHealth

S

Workers experience this organization as a negatively paternalistic (parental-led)
organization characterized by minimal to moderate levels of trust and
trustworthiness along with an underlying uncertainty and fear. People feel that they
Limited must prove themselves and that they are only as good as their last performance.
org” | Health Workers are sometimes listened to but only when they speak in line with the values
and priorities of the leaders. Conformity is expected while individual expression is
discouraged. Leaders often take the role of critical parent while warkers assume the
role of the cautious child.

w

e
=
g
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z
=
o
=
=
i
=
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=
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Workers experience this organization as an autocratic-led organization characterized
by low levels of trust and trustworthiness and high levels of uncertainty and fear.
People lack motivation to serve the organization because they do not feel that it is
Poor their organization or their goals. Leadership is autocratic in style and is imposed
or97 Health from the top levels of the organization. It is an environment where risks are seldom
taken, failure is often punished and creativity is discouraged. Most workers do not
feel valued and often feel used by those in leadership. Change is needed but is very
difficult to achieve.

N

Workers experience this organization as a dangerous place to work ... a place
characterized by dishonesty and a deep lack of integrity among its workers and
leaders, Workers are devalued, used and sometimes abused. Positive leadership is
orgt|Toxic missing at all levels and power is used in ways that are harmful to workers and the
missian of the organization. There is almost no trust and an extremely high level of
fear. This organization will find it very difficult to locate, develop and maintain
healthy workers who can assist in producing positive organizational change.

Autocratic Leadership
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Organizational Leadership Assessment

OLA . . . Results

PERCEPTION MATCH

The Six Key Areas

This is your organization’s average score in the six critical areas of organizational health based on the
perception of different positions within your organization (top leadership, management and workforce).

Moderate Health | Excellent Health Optimal Health
org org ® org ¢

Toxic Health Poor Health Limited Health
org * org 2 org *

Value e e

Develop
People

Community
L e R R
Display s s ]

Authenticity

Provide
Leadership

Leadership
. e

B = Top Leadership
B = ManagementsSupervisors
B = workforce

The Top Leadership and the Workforce have a similar perception of the current health status of the
organization. This suggests a high level of shared awareness and open communication.
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Organizational Leadership Assessment

OLA . . . Results

PERCEPTION MATCH

Organization & Leadership

The OLA also assesses your Organization, as a whole, in comparison to the Leadership of your
organization (executive leaders and managers).

This report allows you to see:

1. A contrast of how your Organization and Leadership are perceived by those in the organization
2. A look at the different perceptions that may be present between different positions within your
organization (workforce, managers, top leadership)

Limited Health | Moderate Health | Excellent Health Optimal Health

org ! org 2 org 3 org ¢ org ® org ©

Toxic Health ‘ Poor Health

=

S e hee e |

Leadership

B = Top Leadership
. = Management/Supervizors
. = Workforce

KEY PATTERNS IN YOUR ORGANIZATION

Comparison of Organization & Leadership:
. Workers perceive the Organization, as a whole, more positively than they do the Leadership
. Managers perceive the Organization, as a whole, more positively than they do the Leadership
. Top Leaders perceive the Organization, as a whole, less positively than they do the Leadership

Difference in Perception between Top Leaders and Workforce:

i Workers view the Organization less positively than the Top Leadership does
. Workers view the Leadership less positively than the Top Leadership does

Copyright © 1998-2016 James A. Laub  Version: 1.3

97

Page: 10



Organizational Leadership Assessment

OLA . . . Results

Job Satisfaction

Response by Positions

This report provides you with a summary of your organization's responses to the Job Satisfaction scale
within the OLA assessment. It reveals whether your workers, managers and top leadership fall within, above,
or below the average of all organizations that have taken the OLA.

Needs Improvement

Very Good

-+

Job

Salisfaction o

[ = Top Leadership
Management/Supsrvisors
B = workforce

Summary of Worker's perception:

1OB SATISFACTION = GOOD

Workers believe that they personally are making a contribution to the organization and that their job is
important to its success. They believe that they are able to use their best gifts and abilities in their job while
being creative in their work. They enjoy the work they do and believe that they personally are working at a
high level of productivity.

The following six factors were used to assess Job Satisfaction in your organization:

I feel good about my contribution to the organization
My job is important to the success of the organization
T am working at a high level of productivity

I enjoy working in this organization

I am able to be creative in my job

. I am able to use my best gifts and abilities in my job
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Organizational Leadership Assessment

OLA . . . Results

Your organization’'s...

Readiness-for-Change

You can move your organization towards optimal organizational health by increasing your Readiness-for-
Change (RFC). Two important ways this can be enhanced are by increasing your organization's Health Level
and by increasing your organization's Perception Match, These two comprise the two scales on the Readiness-
for-Change graph shown on the next page of this report.

INCREASE YOUR PERCEPTION MATCH

[H:_rt:p_,luffnn rrrrrrrrrrrrrrrrrr Your organization's Perception Match is determined by the closeness
tatel of perception between your leaders and the workforce regarding the
presence and strength of the six Key Areas of organizational health.
A low Perception Match on the RFC graph means that there is a
significant gap between the perception held by the workforce and the perception of the leaders.

You can begin to close this perception gap and increase your Perception Match through an open, facilitated
discussion of your organization's OLA results.

INCREASE YOUR HEALTH LEVEL

Your organization's Health Level is determined by the strength of

the six critical characteristics of organizational health described on 0 r 6 e OHGEmIIHT‘}:.)NAL
page 3 and measured on page 6 of this report. The higher the g HEALTH

Health Level the stronger these characteristics exist in your
organization.

You can increase your Health Level by improving these six key areas of organizational health within all
aspects and operations of your organization.
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Organizational Leadership Assessment

OLA . .. Results

Readiness-for-Change (RFC)

High
-~
H
E
A
L
T
H
L
E
v
E
L
Low

Low ¢ » High

PERCEPTION MATCH

%Your Organization's Readiness-for-Change = MODERATE TO GOOD RFC

There is a moderate to good readiness-for-change within the organization. Workers and leaders possess a
sufficient level of energy for pursuing change, which suggests that an ability exists to improve in the Six Key
Areas of organizational health. To increase readiness-for-change, first address awareness and open
communication. Improving these areas through the sharing of these OLA results and facilitating open
discussion around them will enhance your readiness to move into greater organizational health.
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Summary Report - Highest and Lowest

OLA ...Results by Individual ltems
Workforce - Highest Six Scores [ orat [ Org2 [ Ora3 [ Org4 | Orgs | Orgé
DA I trust the leadership of this organization #
PL Leaders in this organization communicate clear plans &
goals for the organization
VP I am respected by those above me in the organization #
BC Leaders in this organization encourage workers to work
together rather than competing against each other
pL Leaders in this organization communicate a clear vision
of the future of our organization
PL People in this organization are held accountable for
reaching work goals
_Management/Supervisors - Highest Six Scores [ org1 | org2 [ Org3 | Orgs [ oOrgs | orgs
PL People in this organization know where this organization
is headed in the future
VP 1 am respected by those above me in the organization #
PL Leaders in this organization communicate clear plans &
goals for the organization
VP People in this organization respect each other m
SL In this organization, a person’s work is valued more than
their title
DP I receive encouragement and affirmation from those
above me in the organization
Top Leaders - Highest Six Scores | Orgt | Org2 | org3 | Orga | Orgs | Orgs
VP I am respected by those above me in the organization w
DA | I trust the leadership of this organization T
PL Leaders in this organization provide the support and
resources needed to help workers meet their goals
BC Leaders in this organization encourage workers to work
together rather than competing against each other
SL Leaders in this organization seek to influence others out of a positive
relationship rather than from the authority of their position
Leaders in this organization encourage people to take
PL . . .
risks even if they may fail
VP = Values People DP = Develops People BC = Builds Community
DA = Displays Authenticity PL = Provides Leadership SL = Shares Leadership
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Summary Report - Highest and Lowest

OLA ...Results by Individual ltems
Workforce - Lowest Six Scores [ Org1 | Org2 | Org3 | Org4 | Orgs | Orgs
DA People in this organization are non-judgmental - they h
keep an open mind
DA Leaders in this organization are open to learning from _
those who are below them in the organization
bp | Leaders in this organization use their power and h
authority to benefit the workers
yp | Leaders in this organization put the needs of the h
workers ahead of their own needs
DA Leaders in this organization are open to receiving h
criticism & challenge from others
<L | Leaders in this organization give workers the power to m
make important decisions
_Management/Supervisors - Lowest Six Scores | orgt | org2 | Orga | Org4 | Orgs | orgs
DP People in this organization view conflict as an h
opportunity to learn & grow
~ Leaders in this organization allow workers to help _
determine where this organization is headed
yp | Leaders in this organization put the needs of the h
workers ahead of their own needs
People in this organization maintain high ethical h
DA
standards
SL Leaders in this organization give workers the power to “
make important decisions
op | Leaders in this organization provide mentor relationships m
in order to help people grow professionally

Top Leaders - Lowest Six Scores | Orgt | Org2 | Org3 | Orga | Orgs | Orgs
BC People in this organization attempt to work with others
more than working on their own
Leaders in this organization are open to receiving
DA L
criticism & challenge from others
sL In this organization, a person’s work is valued more than
their title

VP People in this organization trust each other

DA People in this organization are trustworthy

VP People in this organization are aware of the needs of

it

others
VP = Values People DP = Develops People BC = Builds Community
DA = Displays Authenticity PL = Provides Leadership SL = Shares Leadership
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OLA

Summary Report - Highest and Lowest

...Results by Individual ltems

This page is designed to contrast the Top Leader's response with that of the Workforce. If no Top Leaders
completed the OLA for this organization this report page will be incomplete.

. = Top Leadership
B = workforce

This graph shows where the Top Leaders and the Workforce are in most agreement (Highest Perception

Match).

Highest Perception Match [tems

| Orgt | Org2 | Org3 | Org4 | Orgs

Orgé

1 feel appreciated by my supervisor for what 1 contribute

VP People in this organization trust each other =
Leaders in this organization work alongside the workers
BC | .
instead of separate from them
sL Leaders in this organization encourage each person in
the organization to exercise leadership
sL Leaders in this organization do not seek after special
status or the "perks" of leadership
BC People in this organization value differences in culture,

race & ethnicity

This graph shows where the Top Leaders and the Workforce are in least agreement (Highest Perception Match).

Lowest Perception Match Items [ Orgl | Org2 | Orgd | Org4 | Org5 | Orgs
Leaders in this organization provide the support and
PL .
resources needed to help workers meet their goals
DP Leaders in this organization use their power and
authority to benefit the workers
VP People in this organization are caring & compassionate
towards each other | ‘
PL Leaders in this organization encourage people to take
risks even if they may fail
In this organization, a person’s work is valued more than
SL .
their title
SL Leaders in this organization use persuasion to influence
others instead of coercion or force
VP = Values People DP = Develops People BC = Builds Community
DA = Displays Authenticity PL = Provides Leadership 5L = Shares Leadership
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Summary Report - Highest and Lowest
OLA ...Results by Individual ltems

This page is designed to contrast the Management/Supervisor's response with that of the Workforce. If no
Managers/Supervisors completed the OLA for this organization this report page will be incomplete.

This graph shows where the Managers/Supervisors and the Workforce are in most agreement (Highest
Perception Match).

Management/Supervisors
Workforce

Highest Perception Match Items | Org1t | Org2 | Org3 | Org4 | Org5 | Orgs

SL Leaders in this arganization give workers the power to
make important decisions

Leaders in this organization practice the same behavior
DP
they expect from others

DA I trust the leadership of this organization

Leaders in this organization are humble - they do not
promote themselves

sL Leaders in this organization do not seek after special
status or the "perks" of leadership
VP Leaders in this organization put the needs of the

workers ahead of their own needs E

SL

This graph shows where the Managers/Supervisors and the Workforce are in least agreement (Highest
Perception Match).

Lowest Perception Match Items | orgt | o2 | o3 | Orgs [ org5 | orgs

Leaders in this organization use their power and
authority to benefit the workers

DP

VP People in this organization respect each other

PL People in this organization know where this organization

is headed in the future ‘
SL In this organization, a person’s work is valued more than

their title ‘
1 receive encouragement and affirmation from those

DP above me in the organization
People in this organization view conflict as an
DP .
opportunity to learn & grow
VP = Values People DP = Develaps People BC = Builds Community
DA = Displays Authenticity PL = Provides Leadership 5L = Shares Leadership
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OLA

Summary Report - Highest and Lowest
...Results by Individual ltems

This page is designed to contrast the Top Leader's response with that of the Management/Supervisors. If no

Top Leaders or Managers/Supervisiors completed the OLA for this organzation this report page will be

incomplete.

B =10

p Leadership

[ = Management/Supervisors

This graph shows where the Top Leaders and the Managers/Supervisors are in most agreement (Highest
Perception Match).

Highest Perception Match Items | Orgi | Org2 | Org3 | Org4 | Org5 | Orgé
DA People in this organization demonstrate high integrity &
honesty
DP Leaders in this organization build people up through
encouragement and affirmation
VP I am listened to by those above me in the organization
BC People in this organization work well together in teams
BC Leaders in this organization facilitate the building of
community & team
SL Leaders in this organization do not seek after special
status or the "perks" of leadership E
This graph shows where the Top Leaders and the Managers/Supervisors are in |least agreement (Highest
Perception Match).
Lowest Perception Match Items | org1t | Org2 | Org3 | Orgd | Orgs | Orgh
In this organization, a person’s work is valued more than
SL .
their title
BC Leaders in this organization encourage workers to work
together rather than competing against each other
BC People in this organization attempt to work with others
more than working on their own %
VP Leaders in this organization are receptive listeners
DA People in this organization are trustworthy
Leaders in this organization provide the support and
PL i
resources needed to help workers meet their goals
VP = Values People DP = Develops People BC = Builds Community
DA = Displays Authenticity PL = Provides Leadership SL = Shares Leadership
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Detafled Report

OLA ...Results by Individual ltems

Value People | orgt | o2 | Orga [ orga [ org5 | orgs
1 People in this organization respect each other
2 People in this organization accept people as they are
3 People in this organization trust each other

People in this organization are aware of the needs of

others

5 People in this organization are caring & compassionate
towards each other

6 Leaders in this organization are receptive listeners

7 Leaders in this organization put the needs of the
workers ahead of their own needs

8 1 feel appreciated by my supervisor for what 1 contribute

to the organization

9 I am respected by those above me in the organization %

10 I am listened to by those above me in the organization

Develop People Orgl | Org2 | Org3 | Orgd | Org5 | Orgé

People in this organization view conflict as an
11 .
opportunity to learn & grow

Leaders in this organization provide opportunities for all

12 R A
workers to develop to their full potential

13 Leaders in this organization use their power and
authority to benefit the workers #

Leaders in this organization provide mentor relationships

14 in order to help people grow professionally

Copyright © 1998-2016 James A. Laub  Version: 1.3 Page: 19

106



Detafled Report
OLA ...Results by Individual ltems

15 Leaders in this arganization build people up through
encouragement and affirmation

Leaders in this organization create an environment that

16 ;
encourages learning

17 Leaders in this organization lead by example by modeling
appropriate behavior

18 Leaders in this organization practice the same behavior

they expect from others

19 I receive encouragement and affirmation from those
above me in the organization

Build Community orgt | Omg2 | Org3 | Orgs | Orgs | Orgs

20 People in this organization relate well to each other

People in this organization know how to get along with

21 others

People in this organization work to maintain positive

22 working relationships

23 People in this organization work well together in teams =

24 People in this organization attempt to work with others
more than working on their own

55 People in this organization value differences in culture,

People in this organization allow for individuality of style

26 :
and expression

27 Leaders in this organization facilitate the building of

community & team
28 Leaders in this organization encourage workers to work |
together rather than competing against each other i
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OLA

Detafled Report
...Results by Individual ltems

29 Leaders in this organization work alongside the workers
instead of separate from them
Display Authenticity Orgt | Org2 | Org3 | Orgd | Orgs | Orgs
30 People in this organization are non-judgmental - they %
keep an open mind |
31 People in this organization are trustworthy
32 People in this organization demonstrate high integrity &
hanesty
33 People in this organization maintain high ethical
standards
34 Leaders in this organization admit personal limitations &
mistakes % |
35 Leaders in this organization promote open
communication and sharing of information
36 Leaders in this organization are accountable &
responsible to others
Leaders in this organization are open to learning from
37 . N
those who are below them in the organization |
Leaders in this organization honestly evaluate
38 .
themselves before seeking to evaluate others
Leaders in this organization are open to receiving
39 R
criticism & challenge from others
40 Leaders in this organization say what they mean, and
mean what they say
41 1 trust the leadership of this organization
Provide Leadership Orgl | Om2 | Org3 | Orgs | Orgs | Orge
People in this organization know where this organization
42 .
is headed in the future
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Detafled Report

...Results by Individual ltems

43 People in this organization are clear on the key goals of l
the organization
44 People in this organization are held accountable for
reaching work goals
Leaders in this organization communicate a clear vision
45 .
of the future of our organization
46 Leaders in this organization encourage people to take
risks even if they may fail
47 Leaders in this organization don’t hesitate to provide the
leadership that is needed
48 Leaders in this organization take appropriate action
when it is needed
49 Leaders in this organization communicate clear plans &
goals for the organization
Leaders in this organization provide the support and
50 ]
resources needed to help workers meet their goals
Share Leadership
51 People in this organization are encouraged by
supervisors to share in making important decisions
52 Leaders in this organization allow workers to help
determine where this organization is headed
53 Leaders in this organization give workers the power to
make important decisions %
Leaders in this organization encourage each person in
54 I . .
the organization to exercise leadership
55 Leaders in this organization use persuasion to influence
others instead of coercion or force |
56 Leaders in this organization are humble - they do not
promote themselves ﬁ
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OLA

Detafled Report
...Results by Individual ltems

Leaders in this organization seek to influence others out | I T T
57 of a positive relationship rather than from the authority
of their position
58 Leaders in this organization do not demand special
recognition for being leaders
59 Leaders in this arganization do not seek after special
status or the "perks" of leadership
60 In this organization, a person’s work is valued more than
their title
Job Satisfaction Orgs
61 I am working at a high level of productivity
62 1 feel good about my contribution to the organization
63 My job is important to the success of this organization
64 I enjoy working in this organization
65 I am able to be creative in my job %
66 I am able to use my best gifts and abilities in my job
H = Top Leadership
B = Management/Supervisors
B = Workforce
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Organizational Leadership Assessment
OLA . . . A path toward Shared Action

Build your organization...

Build Shared Awareness through an open
discussion of your OLA results

Build Readiness-for-Change by increasing open
communication leading to increased levels of trust

Build Capacity for Health by working
together to develop the Six Key Areas

...to achieve optimal organizational health
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Organizational Leadership Assessment
. . . Moving Toward Improvement

Organizational Action Plan
Building Your Organizational Health

6 OPTIMAL
- DRGANIZATIONAL
org = "ueas

Org Development

Commit to organizational change
strategies that move toward a healthier
organizational culture

Targeted Training

Provide high impact training at all levels of the
organization, focusing on areas that address your
greatest needs as well as your greatest strengths

STEP 3

Group Follow-up Action

Within a facilitated, safe environment, the entire group will
identify priorities for action in each of the Six Key Areas to
bring improvement to the crganization

Org Health Assessment: OLA

Assess the level of organizational and leadership health along with
Readiness-for-Change to set the baseline for positive and lasting
organizational change

STEP 2

We can partner with you at all levels

For group facilitation, training and coaching, contact:
Dr. Jim Laub, OLAgroup
ola@OLAGroup.com
www.OLAGroup.com
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Organizational Leadership Assessment
. . . Products and Services

OLAgroup - The OLAgroup is a network of organizational coaches and trainers who are
committed to helping your organization establish optimal organizational health. These
OLAgroup partners are specifically trained in utilizing the OLA to assess the current
health of your organization, to determine your readiness for change and to assist you in
finding the best path toward positive and healthy change.

OLA ... assess the health of your organization

OLA - the OLA is a 66 item web-delivered assessment that provides an assessment of
organizational health from a values-based (servant) leadership perspective. The
instrument is designed to be taken by people at all position levels of the organization
(Top Leaders, Supervisors/Managers & Workforce). The report provides an
organizational health level, perception match between the 3 position levels and
Readiness-for-Change. The OLA takes about 15 minutes to complete and sub-group
reports can be delivered along with an overall organizational analysis.

136G
... assess the health of individual employees and leaders

OLA360 - the OLA360 is a web-based review tool that facilitates anonymous, multi-
angle performance assessment of both individuals and organizations. Individuals can be
reviewed from the perspective of self, manager, coworkers, customers and direct
reports. These reviews provide concrete, result-based feedback and encourage open
interaction and communication - driving strategies for personal and professional
improvement for all employees in the organization.

OLA partners ... assess the health of individual employees and leaders

OLApartners - if you desire to use the OLA products to help arganizations to become
healthier contact us to see about credentialing training in the use of the OLA
instruments and process.
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