


Muitos aspectos pessoais interagem para deter-
minar as agdes dos que exercem o papel de lider.
Percepgoes, atitudes, motivagdes, personalidade,
habilidades, conhecimento, experiéncia, confianga
e compromisso sao algumas varidveis importantes
na compreensao do comportamento das pessoas. E
nao menos importantes para entender o seu com-
portamento no trabalho, sejam elas lideres ou nao.
Este artigo analisa o que, possivelmente, é mais
crucial e basico para determinar o comportamento
de lideres — a pratica de virtudes.

O conceito de virtudes foi definido, inicialmen-
te, na literatura filoséfica e teolégica, conectada
com teorias tdo antigas quanto as de Platdo e
Sécrates, que consideravam a inteligéncia capaz
de sempre organizar as coisas da melhor maneira
possivel. Toméas de Aquino e Immanuel Kant apro-
fundaram a discussao com ideias de tipos inferio-
res e superiores de inteligéncia.

lideranca

poR LEO F. C. BRUNO

Todas as culturas e religides existentes concor-
dam que os seres humanos consistem de corpo,
mente e espirito (Smith, 1992). Muitas culturas
ocidentais reconhecem a importancia do desenvol-
vimento do corpo e da mente na educagéo e nos
negécios, mas o desenvolvimento do espirito foi,
primariamente, deixado aos cuidados de comuni-
dades religiosas e do autoconhecimento.

A necessidade de conhecimento e desenvolvi-
mento do espirito nos negoécios é hoje mais aparente
do que nunca. A forma como as organizacgdes respon-
dem aos assuntos ou preocupagdes espirituais tem
sido declara-las fora do seu alcance, ou inapropria-
das. No entanto, uma crise de confianca na lideran-
ca — origindria de fraudes, sensagao de traicdo com
o corte de funcionérios e terceirizagdes, recessdo
econdmica, desemprego, escandalos sexuais e des-
confianca geral — induz as pessoas a buscarem solu-
¢des espirituais para amenizar o estado de tens&o.
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Conforme Fry (2005), “o que esta faltando no
trabalho é propésito, para além de vocé mesmo,
uma sensacgao de algo maior, integracao. Estamos
todos em uma busca espiritual por significado e
a causa fundamental de disfung¢des organizacio-
nais, a falta de efetividade e todos os problemas
relacionados com estresse estdo ligados a uma
falta de base espiritual, no ambiente de trabalho”.
Vérios autores tém ressaltado que a espiritualidade
estd “em alta”, lembrando que nos ultimos cinco
anos houve aumento de 58% na necessidade de
crescimento espiritual e que 98% dos americanos
confessam acreditar em Deus ou em um “espirito
universal”.

Amram (2009) considera que o aumento do
interesse pela espiritualidade no local de traba-
Iho pode ser explicado, em parte, pela hierarquia
de necessidades de Maslow. Com a melhoria do
padrao de vida, as pessoas transferiram suas
maiores preocupacgdes de sobrevivéncia e segu-
ranga para a autorrealizacdo e as necessidades
espirituais, entre elas a autotranscedéncia. Como
0 ambiente do trabalho é uma das comunidades
mais significativas para as pessoas, onde passam
a maior parte do seu tempo, espera-se que este
trabalho satisfaga sua profunda necessidade de
significado. Portanto, é fundamental manter um
balanco positivo entre vida pessoal e profissional,
apesar de algumas pessoas irem para o trabalho a
fim de evitar situacdes dificeis em casa.

Muitos autores afirmam que lideranga e inte-
ligéncia espiritual séo necessarias para enfrentar
os desafios do século 21. Em termos simples, se
as organizacdes nao lidarem diretamente com os
assuntos espirituais que dizem respeito ao ambien-
te de trabalho, ndao conseguirao vencer os desafios

do milénio atual. Especialistas confirmam que a
lideranca do terceiro milénio devera se basear no
poder do propésito, amor, cuidado e compaixao.
Para efetivamente lidarem com os problemas do
século 21, os lideres terao de desenvolver elevada
inteligéncia espiritual, juntamente com alta inteli-
géncia cognitiva e emocional.

Normalmente, as religides tém oito elementos:
sistema de credo, comunidade, mitos centrais,
ritual, ética, experiéncias emocionais caracteris-
ticas, expressdao material e sacralidade. Muitas
pessoas sao “espirituais”, mas nao sao ‘“religio-
sas”, pois nao participam de religiGes organizadas,
enquanto outras sdao “religiosas” sem *“espiritu-
alidade”, ja que participam dos rituais e credos
requeridos, mas sua ética, moral e dia a dia nao
condizem com a crenca declarada.

Espiritualidade é definida de véarias manei-
ras. Enquanto alguns autores dizem que ela é “a
expressao pessoal de maximo interesse”, Cindy
Wigglesworth (2012) a define como “a necessi-
dade humana inata de estar conectado com algo
maior que nés mesmos, algo considerado divino
ou de nobreza excepcional”. Outros percebem a
espiritualidade como crencas e experiéncias sub-
jetivas e individuais, em relagcdo a um poder maior
que eles — algo que lhes é “sagrado, assumido
como realidade e nao limitado ao mundo material
e sensorial”.

Ainda segundo Wigglesworth, inteligéncia
espiritual é “a habilidade de se comportar com
sabedoria e compaixao, mantendo uma paz inte-
rior e exterior, seja qual for a situacdo”. Essa
definicdo coincide com a interpretagao de vérios
outros autores, que percebem a inteligéncia como
uma competéncia ou habilidade de compreender e
fazer sentido das coisas ou situagdes, apresentan-
do solugdes adaptativas e criativas para resolver
problemas.

Varios estudos foram realizados para revelar as
virtudes que lideres e gerentes efetivamente pos-
suem. A teoria de maior influéncia é baseada no
pensamento de Fry (2005), que expandiu a Teoria
de Lideranga Espiritual (Spiritual Leadership
Theory) através da exploracao do conceito da
salde positiva e bem-estar, com os recentes
desenvolvimentos da espiritualidade no ambiente
de trabalho, ética de carater, psicologia positiva e
lideranga espiritual (Figura 1).



FIGURA 1 | HIPOTESE DE MODELO CAUSAL DA TEORIA DE LIDERANGA ESPIRITUAL
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Podemos encontrar sete tipos de virtudes
como tragos de qualquer organizagao saudavel,
como descrito na Tabela 1. Utilizando esses ele-
mentos, foi possivel desenvolver um instrumento
de pesquisa atitudinal para mensurar o Indice de
Lideranga Virtuosa (ILV), como resultado da divi-
sao da pontuacao obtida pela maxima possivel em
porcentagem.

Nao pretendemos aqui rever toda a
literatura sobre lideranga, mas explicar o motivo
da escolha de um modelo de liderancga, explici-
tamente o da Lideranca Situacional. Para além
da abordagem dos tragos e atitudinal, o modelo
tridimensional de eficacia da lideranca de Hersey
e Blanchard foi escolhido como o mais eficaz,
por ter sido concebido para medir trés aspectos
do comportamento dos lideres, mais adequados
para responder as questdes pesquisadas em nosso
estudo. Sao eles: estilo, flexibilidade de estilos e
adaptabilidade de estilo ou eficacia da liderancga.

O estilo de lideranca de uma pessoa envolve
uma combinagdo de comportamentos voltados
para a estruturacao do trabalho e relacionamentos.
Os dois tipos de comportamento centrais para
a ideia de estilo de lideranca sdo definidos da
seguinte forma:

e Comportamento voltado para a estruturacao
do trabalho — lideres sao capazes de organizar e
definir as fungdes dos membros do seu grupo.

colaboradores por
sobrevivéncia espiritual

Resultados da
organizagdo

FONTE: ADAPTADO DE FRY (2005).

TABELA 1 | SETE TIPOS DE VIRTUDES

1. Visao — descreve a jornada da organi-
zagao e por que a iniciamos; define quem
somos e o que fazemos.

2. Esperanca/fé — a garantia das coisas
que esperamos e a convic¢do de que visao,
propdsito e missao da organizagao serao
cumpridos.

3. Amor altruista — o sentido de algo maior,
harmonia e bem-estar gerado através do
cuidado, preocupacado e apreciagao, tanto
por vocé mesmo quanto por outros.

4. Significado/chamamento — a percepcao
de que a vida tem um sentido e que faze-
mos a diferenca.

5. Pertenga — o sentimento de ser compre-
endido e apreciado.

6. Compromisso organizacional — o grau de
lealdade e engajamento para com a orga-
nizagao.

7. Produtividade — a eficiéncia em produzir
resultados, beneficios e lucro justo.

FONTE: ADAPTADO DE FRY (2005).
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A EFICACIA DOS LIDERES
DEPENDE DA ADEQUACAO

DO SEU ESTILO DE LIDERANCA
A SITUACAO EM QUE ELES
OPERAM

e Comportamento voltado para os relaciona-
mentos — lideres tendem a manter relagdes inter-
pessoais com 0s membros do seu grupo.

A eficacia dos lideres depende da adequagao
do seu estilo de lideranga a situagdo em que eles
operam. A adequagdo vem da correspondéncia
entre o estilo do lider e sua maturidade para a exe-
cucdo das tarefas, as entregas dos colaboradores
da sua equipe ou a prontidao para o desempenho
dessas tarefas. Na Lideranca Situacional, essa
prontidao ou maturidade é definida como a capa-
cidade (conhecimentos, experiéncia e habilidade)
demonstrada por um colaborador e sua disposicédo
(confianga, comprometimento e motivagédo) para
realizar uma entrega especifica.

DIFERENCIACAO ORGANIZACIONAL A diferencia-
¢do organizacional pode ser medida pelo Modelo
de Diferenciagdo Organizacional©® (MDO) — Bruno
(2006). Trata-se de uma abordagem holistica,
baseada em duas varidveis: a varidvel intervenien-
te, chamada de “comprometimentos”, que tem a
ver com a maneira como se perseguem os resul-
tados na organizacdo, e a variavel “resultados”,
que leva em conta os resultados econémicos e
financeiros atingidos. Esse modelo visa aumentar
o valor de mercado da organizac&o privada ou seu
goodwill, se for governamental, sem fins lucrati-
vos ou uma ONG, através da interag@o das duas
variaveis.

O MDO se baseia na avaliacdo de importantes
dimensoes, divididas em dois grupos:

e Comprometimentos (C) — capital humano,
capital de inovagdes, capital de processos, capital
de relagbes, meio ambiente e sociedade.




e Resultados (R) — margem operacional, mar-
gem liquida, giro do capital, lucro antes de juros,
impostos, depreciacdo e amortizagdo (EBITDA) e
valor econémico agregado (EVA) ou valor agregado
ao caixa (CVA).

O primeiro grupo de dimensdes -
Comprometimentos (C) — se relaciona com os
vetores do capital intelectual (intangivel) da orga-
nizagao: capital humano (pessoas), processos,
inovagao e parcerias e com o seu entorno (meio
ambiente e sociedade). O “capital humano” n&o
pertence a empresa, estd nela e é consequéncia
direta da soma das habilidades e conhecimentos
de seus funcionéarios. O “capital de processos” se
refere aos processos internos e externos de uma
organizagao e entre ela e os outros atores, mais
especificamente, o “capital de relagdes” que diz
respeito aos clientes, fornecedores, subcontrata-
dos e outras partes importantes envolvidas. Como a
empresa global é hoje uma realidade, torna-se difi-
cil determinar as fronteiras de uma organizagao.

J& o “capital de inovagdes” é consequéncia
direta da cultura da empresa e de sua capacidade
de criar novos conhecimentos a partir dos ja exis-
tentes. Essas Ultimas trés fontes de capital consti-
tuem o que se denomina “capital estrutural”, que
pertence a empresa e pode ser comercializado.
Trata-se do verdadeiro ambiente construido pela
organizagao para gerenciar e gerar adequadamente
o seu conhecimento. E, finalmente, “meio ambien-
te e sociedade” se referem a forma como a organi-
zagao lida com a protecao dos recursos naturais e
o desenvolvimento da sociedade.

Com o objetivo de visualizar um quadro abran-
gente e desafiante, que contemple os comprome-
timentos, foi desenvolvido um conjunto de instru-
mentos fechados (Bruno, 2006), envolvendo as
seis dimensdes citadas, que nos levam a uma pon-
tuacdo média para os comprometimentos (a média
das médias por instrumento). E levada em conta a
pontuacdo relativa referente a cada instrumento,
ou seja, a pontuagao real média por instrumento,
dividida pela pontuacdo méxima possivel na esca-
la considerada. Os instrumentos criados foram:
Qualidade de Vida no Trabalho, Aprendizagem
Organizacional, Habilidades de Gestao, Gestdo de
Processos, Gestao da Inovagdo e Meio Ambiente/
Relacionamentos. Os dois primeiros sao aplicados

em uma amostra dos funcionéarios da organizagao,
enquanto os outros quatro sao aplicados em uma
amostra dos gestores.

0 segundo grupo de dimensdes — Resultados
(R) — esta relacionado com os resultados econémi-
cos e financeiros da organizacdo. Para analisar o
desempenho da gestao operacional, selecionamos
a “margem operacional”, e para nos certificarmos
de que o acionista serd contemplado, optamos
tanto pela “margem liquida” quanto pelo “giro do
capital”. No que se refere a capacidade de geragao
de caixa, foi selecionado como indicador o EBITDA
(lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e
amortizagao). E, finalmente, para verificar a efica-
cia da gestao dos investimentos de capital, foram
escolhidos os indicadores a seguir — mais especifi-
camente, o “valor agregado ao caixa” (CVA) e/ou o
“valor econémico agregado” (EVA).

Com o objetivo de criar um quadro abrangente
e desafiante, os resultados atuais (acumulados
nos ultimos doze meses) sao divididos pelos ide-
ais no médio prazo. Os valores relativos assim
obtidos sao levados em conta, calculando-se sua
média aritmética simples. Os resultados negativos
e os indicadores de desempenho, definidos pelo
modelo e ndo computados, recebem “0” (zero) de
pontuacao. No caso do CVA e do EVA, é necessério
contemplar pelo menos um deles.

A vantagem desse modelo é que ele leva ao
célculo do indice de Diferenciacdo Organizacional
(IDO), multiplicando-se as pontuagdes finais de
comprometimentos (C) e resultados (R). Além de
verificar a salde econdmica e financeira da orga-
nizagao, o indice revela também o investimento da
organizag@o em bens intangiveis e sua relagdo com
0s aspectos ambientais e a sociedade. Esse indice
varia de “0” a “1”. O valor maximo significa que a
organizagao (empresa imaginaria) alcancgou a perfei-
¢ao no que se refere a diferenciacdo organizacional.

Observe-se que a férmula para o céalculo do
IDO (IDO = C x R) é a expressdo matemética de
qualquer organizagdo, ou seja, uma organizagao
é produto dos seus resultados e da forma como
os atinge. O membro a esquerda (IDO) tem a ver
com trajetéria e movimento (as medicdes séo peri-
odicas, por exemplo, anuais), enquanto o membro
a direita (C x R) se refere a matéria e a energia
humana e ndo humana. A Figura 2 apresenta a
estrutura conceitual do modelo.
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FIGURA 2 | ESTRUTURA CONCEITUAL DO MODELO
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¢ Fonte: Balancos Anuais

O modelo é complementado por um gra-
fico bidimensional relacionando as variaveis
“Resultados” e “Comprometimentos”.

O estudo buscou responder as seguintes ques-
toes:

1. Como a pratica de virtudes nas organizagdes
envolvidas é percebida por seus executivos?

2. Qual o estilo de lideranca predominante dos
executivos envolvidos na pesquisa?

3. Qual a eficacia da lideranga desses execu-
tivos?

4. Qual a relacdo entre lideranga virtuosa e a
eficacia da lideranca dos executivos?

5. Existe relacdo entre lideranga virtuosa e
desempenho organizacional?

6. Existe relagao entre a eficacia da lideranga
dos executivos e o desempenho organizacional?

Foram selecionados, aleatoriamente, 400 exe-
cutivos de 48 organizagdes de médio e grande

Comprometimentos (C)

INDICADORES DE COMPROMETIMENTO

e Qualidade de vida no trabalho

e Habilidades de gestao

® Gestdo do conhecimento e inovagao
e Gestao de processos

e Gestdo ambiental

® Relagbes com a sociedade

1& Indicador

6 ‘5 Benchmark

Nota: Valor final relativizado ao total de pontos
possiveis benchmarks

e Fonte: Medicgdo através de Instrumentos (anual)

FONTE: BRUNO (2006).

porte, que operam no Brasil e na América do Sul,
em varios setores: eletrodomésticos e eletrdnicos,
veiculos, salde, papel e embalagens, mecanicos
e componentes elétricos, transporte e logistica,
midia virgem, telecomunicacdes, produtos de linha
branca, servicos, energia, Tl, supermercados, rou-
pas, sapatos, graficas, lojas de departamento,
material de escritério, equipamentos de protecao
pessoal e celulares. A maioria dos executivos era
brasileira (366) e alguns estrangeiros (34), sendo
142 mulheres e 258 homens, com idades varian-
do entre 28 e 55 anos. A maioria possuia diplo-
ma universitario (83%), alguns de segundo grau
(14%) e poucos com pés-graduagao (3%).

Para descobrir o Indice de Lideranca Virtuosa
(ILV) de cada organizagao pesquisada foi desen-
volvido um instrumento de medicao atitudinal tipo
Likert, envolvendo os sete elementos da Tabela 1.
O ILV é o resultado da divisdo da pontuacdo obti-
da pela maxima possivel em porcentagem. Para



PARA DESCOBRIR O iNDICE

DE LIDERANCA VIRTUOSA DE
CADA ORGANIZACAO PESQUISADA
FOI DESENVOLVIDO UM
INSTRUMENTO DE MEDICAO
ATITUDINAL TIPO LIKERT

identificar os estilos predominantes de lideranca,
além da eficécia de lideranga dos executivos envol-
vidos, foi utilizado um instrumento disponivel no
mercado.

Na verificagdo da relagdo entre o Indice de
Lideranga Virtuosa (ILV) e a Efic4cia de Lideranca
(EL) foi utilizado o método de regressdo linear,
computando o coeficiente de correlagao linear
entre as varidveis mencionadas. Para calcular o
desempenho organizacional foi aplicado o Modelo
de Diferenciacéo Organizacional, em cada uma das
48 organizagdes envolvidas, e determinados os seus
indices de Diferenciacdo Organizacional (IDO).

Na investigacao da relagao entre Eficacia de
Lideranga — tomando-se o valor médio por organi-
zacdo — e o Indice de Diferenciag&o Organizacional
foi usado o método de regressao linear, calculando
o coeficiente de correlagdo linear envolvendo as
varidveis mencionadas anteriormente. O mes-
mo procedimento foi utilizado para investigar a
relagdo entre o ILV e o Indice de Diferenciacdo
Organizacional.

RESULTADOS E ANALISES Para responder & pri-
meira pergunta da pesquisa, foram calculados os
resultados médios dos participantes (400), levando
em consideracdo cada uma das sete virtudes con-
sideradas no instrumento, apresentando os resul-
tados médios (escala de 1 a 4) a seguir: Visao 2,8;
Esperanca/fé 1,5; Amor altruista 1,2; Significado/
chamamento 1,5; Pertenca 3,3; Compromisso
organizacional 3,1; e Produtividade 3,6.

O indice de Lideranca Virtuosa, considerando
as 48 organizag0es, é de 61% (média geral/4 x 100

LIDERANCA | DOM 31
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= 2,43/4 x 100). Existe muito espaco para melho-
ria, ja que nas pesquisas de opinido uma pontua-
¢ao mundialmente competitiva seria maior ou igual
a 85%. Por outro lado, a Tabela 2 demonstra que
essa amostra de executivos valoriza, claramente,
Produtividade, Pertenca e Compromisso organiza-
cional mais do que Amor altruista, Esperancga/fé
e Significado/chamamento, ficando a Visdo numa
posi¢ado intermediéria. Apesar disso, os resultados
estao apresentados em termos de média do grupo
— individualmente, os executivos podem ter respon-
dido diferentemente do grupo.

De certo modo, os resultados mostram um
desbalanceamento no perfil de virtudes pratica-
das pelos executivos. Em consequéncia, no seu
processo de decisdo, as organizacdes valorizam as
predominantes. Além disso, os resultados mostra-
ram que apenas 20% dos executivos envolvidos
possuiam quatro ou mais virtudes com pontuagdes
maiores ou iguais a 3,0 na zona de conforto (3 a
4) da escala (1 a 4).

Para responder as duas questdes sobre lide-
ranca, envolvendo a amostra de 400 executivos,

os dados foram divididos em dois grupos: gama ou
flexibilidade de estilos e adaptabilidade do estilo
de liderancga ou eficacia da lideranca. O perfil dos
executivos pesquisados, considerando seus estilos
de lideranga, foi: Estilo 1 — Diretivo 16,6%; Estilo
2 — Persuasivo 48,2%; Estilo 3 — Participativo
28,6%; e Estilo 4 — Delegativo 7,0%.

Como podemos observar, a amostra dos exe-
cutivos apresenta predominantemente o estilo
E2 — Persuasivo e como estilo suporte, o E3 —
Participativo. Isso significa que eles tendem a
trabalhar melhor com pessoas que possuem niveis
médios de prontiddao ou maturidade. No entanto,
tém dificuldade em lidar com problemas de disci-
plina, grupos com baixos niveis de maturidade em
suas tarefas ou pessoas com alta maturidade em
relagao as tarefas a elas confiadas.

Os resultados da adaptabilidade de estilo ou
eficacia de liderancga, envolvendo os mesmos exe-
cutivos, sdo mostrados na Tabela 2, agrupados em
quartis, cobrindo um intervalo de respostas que
varia entre O e 36.

Como mostrado na Tabela 2, essa amostra de
executivos tem predominante um nivel moderado
de eficacia de lideranga. Apenas 5,8% deles apre-
sentaram eficécia de lideranga no intervalo de pon-
tuagcao adequado, que vai de 27 a 36. Esse resulta-
do era esperado ja que, segundo estudos anteriores,
as pessoas tendem a apresentar um nivel moderado
de maturidade em seus locais de trabalho.

A Tabela 3 apresenta os resultados das 48
organizagbes envolvidas na pesquisa, no que se
refere as variaveis consideradas.

Para verificar se havia correlagcdo entre o
indice de Lideranca Virtuosa (ILV) e a Eficacia

TABELA 2 | RESUMO DA EFICACIA DE LIDERANGA EM UMA AMOSTRA DE 400 EXECUTIVOS

Intervalo de pontuagao Nivel de eficacia de Frequencia
(escala de pontos entre O e 36) lideranca Absoluta Relativa (%)
27 A 36 Alta 23 5,8
18 A 26 Moderada 370 92,4
9 A 17 Baixa 7 1,8
0 A 8 Muito Baixa 0 0,0

FONTE: DADOS DA PESQUISA.



TABELA 3 | RESULTADOS: INDICE DE DIFERENCIAGAO ORGANIZACIONAL, INDICE DE LIDERANGA VIRTUOSA E EFICACIA DE LIDERANGA

Cc R IDO ILV EL

N° SETOR

(0al) (0al) (0al) (%) (0 to 36)

1 Salde O 1 0,45 0,08 0,04 50 15
02 0,55 0,26 0,14 55 18
03 0,65 0,24 0,16 55 19
04 0,62 0,40 0,25 60 23
2 Papel/Embalagem O 5 0,63 0,45 0,28 80 27
3 Pecas Metélicas O 6 0,30 0,05 0,02 50 16
4 Pecas Elétricas O 7 0,45 0,65 0,29 60 20
08 0,71 0,40 0,28 60 26
5 Transporte/Logistica O 9 0,30 0,50 0,15 50 16
010 0,56 0,66 0,37 80 23
011 0,54 0,50 0,27 60 21
6 Consumo Eletrénico O 12 0,35 0,25 0,09 50 15
013 0,65 0,55 0,36 80 24
014 0,60 0,65 0,39 85 25
015 0,65 0,65 0,42 85 27
7 Veiculos O 16 0,48 0,70 0,34 70 18
8 Midia Virgem O 17 0,49 0,22 0,11 50 15
9 TI0 18 0,63 0,62 0,39 70 28
019 0,60 0,69 0,41 75 29
020 0,63 0,77 0,49 87 23
021 0,62 0,37 0,23 60 15
10 Servigos O 22 0,62 0,58 0,36 60 24
023 0,58 0,50 0,29 50 23
024 0,58 0,76 0,44 80 27
11 Distribuicéo Fisica O 25 0,54 0,62 0,33 60 25
12 Concessionarias O 26 0,59 0,37 0,22 50 19
13 Escola de Linguas O 27 0,63 0,40 0,25 50 20
14 Bancos O 28 0,61 0,52 0,32 60 23
029 0,64 0,71 0,45 60 26
11 Supermercados O 30 0,56 0,40 0,22 40 15
031 0,79 0,57 0,45 85 25
12 Telecomunicagdes O 32 0,57 0,40 0,23 60 21
033 0,57 0,54 0,31 65 23
034 0,61 0,40 0,24 50 22
13 Roupas O 35 0,64 0,56 0,36 70 24
0 36 0,76 0,62 0,47 85 25
14 Sapatos O 37 0,73 0,40 0,29 70 23
038 0,69 0,77 0,53 87 25
15 Gréficas O 39 0,63 0,40 0,25 50 23
040 0,57 0,40 0,23 50 23
16 Linha Branca O 41 0,65 0,45 0,29 60 18
17 Software House O 42 0,58 0,59 0,34 65 24
18 Materiais de Construg¢do O 43 0,54 0,50 0,27 50 19
19 Cadeia de Hotéis O 44 0,58 0,76 0,44 80 27
20 Material de Escritério O 45 0,71 0,80 0,57 85 28
21 Equipamento de Protegcao O 46 0,70 0,26 0,18 50 15
22 Tecidos O 47 0,57 0,40 0,23 55 17
23 Lojas Departamentais O 48 0,66 0,23 0,15 50 19

O = Organizagao, C = Compromissos, R = Resultados, ILV = indice de Lideranga Virtuosa, EL = Eficacia de Liderancga, e IDO = indice de
Diferenciacéo Organizacional.

FONTE: DADOS DE PESQUISA.
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da Lideranca (EL) foi calculado o coeficiente de
correlagao linear, levando em consideragao o con-
junto de dados envolvendo todos os participantes
de cada organizagao (média), sendo uma variavel
o ILV e outra, a EL —, assim, o calculo envolveu 48
pares. O resultado foi um coeficiente de correlagao
linear de + 0,71, o que sugere um nivel moderado
para alto de relacao positiva entre as duas variaveis
consideradas. Adicionalmente, utilizando as varia-
veis indice de Lideranca Virtuosa (ILV) e indice de
Diferenciacao Organizacional (IDO), o resultado foi
um coeficiente de correlagao linear de + 0,83, o
que sugere uma alta relacdo entre as duas variaveis
estudadas.

Finalmente, o coeficiente de correlagao linear
foi calculado considerando dados das 48 orga-

nizacdes, sendo Eficacia na Lideranca (EL) uma
variavel e Indice de Diferenciacido Organizacional
(IDO) a outra. Mais uma vez, o resultado foi um
coeficiente de correlagdo linear de + 0,80, o que
sugere uma alta e positiva relagao entre as duas
variaveis consideradas. Deve-se observar que ape-
nas 6,25% das organizacgdes pesquisadas alcanga-
ram a diferenciagdo Classe Mundial (IDO > 0,49).

Este trabalho foi apresentado na E-Leader Conference, Praga/Republica
Tcheca, 2015.

é professor associado da Fundagdo Dom Cabral e con-
sultor, PhD em Comportamento Organizacional pela California American
University/USA.

0 estudo mostrou que os executivos envolvidos na pesquisa possuem uma percepgao desba-

lanceada a respeito da pratica de virtudes nas organizagdes pesquisadas. Ou, ainda pior, que o
indice de Lideranca Virtuosa, considerando as 48 organizacdes, é de 61% dos pontos possiveis.
Hé&, portanto, muito espaco para melhoria, pois, em pesquisas de opiniao, os resultados iguais ou
maiores que 85% sao considerados Classe Mundial. Por outro lado, o estudo revelou, também,
que essa amostra de executivos valoriza Produtividade, Pertenca e Compromisso organizacional
mais do que Amor altruista, Esperanca/fé e Significado/chamamento, que sao meios de influenciar
pessoas a buscarem motivagdes dentro de si mesmas. Esses resultados podem ser explicados, em
parte, pelo fato de que a maioria dos executivos entrevistados (72%) faz parte da Geragéo X, uma
geracao sobrevivente, com uma abordagem casual para lidar com autoridade, e que, por outro
lado, vé a pratica de virtudes ou inteligéncia espiritual associada a religiao, o que é considerado
“antiquado” pela maioria dessa geracao.

De certo modo, este é o0 momento das organizacdes enfrentarem o problema. Se realmente
querem ter lideres com influéncia responséavel, centrados em pessoas, com coeréncia entre ati-
tudes e acdes, produtivos, que liderem processos para assegurar o progresso, precisam trabalhar
duro para desenvolver o conhecimento e compreenderem e influenciarem os valores pessoais,
atitudes e comportamentos de seus executivos.
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Os resultados da flexibilidade nos estilos de lideranca e eficicia na lideranca nos levam a con-
cluir que, no grupo avaliado, os executivos precisam ser capacitados em habilidades de lideranca,
pois precisam de mais flexibilidade nos estilos e, dependendo da situagao, utilizarem o estilo mais
apropriado. Estudos anteriores sugerem que, com um novo perfil, esse grupo de executivos podera
liderar suas organizagdes a melhores resultados.

Como esse estudo mostrou uma relagéo positiva, de média a alta, entre a pratica de virtudes
e a eficicia da lideranca entre os executivos avaliados, bem como entre a prética de virtudes e a
diferenciacéo organizacional (resultados), seria altamente recomendavel um esforco para desen-
volver a habilidade de lideranca desses executivos. Deveria, também, ser feita uma analise critica
das habilidades espirituais e os recursos de cada um, para identificar significados e resolver ques-
tdes existenciais, espirituais e praticas, através da demonstragao de qualidades como amor, pra-
zer, paz, paciéncia, gentileza, bondade, fidelidade, esperanca, justica, humildade, honestidade,
coragem, perseveranca e autocontrole — virtudes. S6 assim, teremos lideres com uma visdo mais
abrangente de mundo, o que garantira decisbes mais apropriadas que assegurem uma longevidade
sustentavel as organizacdes, além de possibilitar a pratica de responsabilidade social.
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