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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo principal identificar como a lideranca pode
influenciar a cultura organizacional. Efetuou-se uma revisdo literaria a cerca de cultura
organizacional e de lideranca, a luz de diversos autores, procurando contextualizar de que
maneira a lideranga pode influenciar a cultura organizacional, mas também se busca analisar,
com base na literatura existente, os estilos de lideranca, tipos de poder do lider e aspectos da
cultura organizacional. Como procedimento metodologico, se utilizou nesse estudo a pesquisa
bibliografica, que consiste em um criterioso levantamento acerca do assunto investigado a
partir de material j& elaborado e constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Foi
através da revisdo bibliografica e dos conceitos essenciais que se pode inferir que a lideranga
podera influenciar a cultura organizacional por meio dos processos de mudangas,
disseminacédo, criacdo e manutencdo da cultura organizacional, assim como os diferentes
estilos de lideranca (autocratico, democratico e liberal) também podem influenciar a cultura

organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; organizac6es; cultura organizacional.
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1 INTRODUCAO

No cenério atual onde as transformacBes econdmicas, sociais e tecnoldgicas sao
dindmicas o estudo sobre lideranca e cultura organizacional ganham enormes proporcées. As
organizacOes estdo buscando cada vez mais lideres capazes de criar um capital humano
efetivamente disposto a contribuir com os objetivos e estratégias organizacionais evoluindo a

relagcdo entre membros e organizacoes.

Para Motta (1997), as organizacfes estdo inseridas em um ambiente onde efetuam
trocas, assim como estdo sempre interagindo com o mesmo recebendo influéncias e
influenciando-o0. As pessoas que nelas atuam contribuem para essa interacdo constante e que
fazem a prépria cultura da organizacdo. Os valores de cada pessoa sdo fatores importantes,

pois conduzem a formacéo da organizacao.

Portanto, de acordo com o autor acima citado os lideres precisam identificar a cultura
predominante na organizacgdo, pois ministrar as mudancas frente a um cenario exigente e em
constante mutacdo exige maltiplos esforgos, representando um grande desafio, neste cenario a
lideranca desempenha um papel de extrema importancia na organizacao, ela organiza e define
os melhores caminhos, motiva e exerce um papel integrador, a lideranca pode influir sobre a
cultura organizacional através da criagdo, manutencao, disseminacdo e subculturas, pois 0s
lideres tém o poder de moldar suas equipes de acordo com seus valores, crencas e ideais, mas

sempre mediante a cultura dominante da organizagéo.

Numa época de revolucdo tecnologica e mudancas crescentes, a lideranca se torna
cada vez mais crucial a medida que representa o elemento propulsor de mudancas e a forca
basica por tras da mudanca bem sucedida. Sem lideranca a probabilidade de ocorréncia de
erros aumenta muito e as chances de éxito reduzem-se na mesma proporcéo (Kotler, 2002

apud Laino e Rodriguez).

Para Daft (2005, p. 373) a lideranca é a habilidade de influenciar as pessoas para a
realizacdo de metas, lideranca é reciproca, ocorre entre as pessoas é dinamica e envolve 0 uso
do poder. O poder de lideranca promove visdo, criatividade e mudancas na organizagcdo. No
entanto, Bergamini (1994, p. 14) explica que lideranga ¢ uma influéncia pessoal que é
exercida em uma comunicagio, procurando se atingir um objetivo especifico. E uma forma de
interacdo entre pessoas numa determinada empresa, na qual o lider apresenta uma informacéo
que convenca seus colaboradores de que é a melhor alternativa para a solugéo do problema ou
alcance dos objetivos.

Para Morgan (1996, p. 131) focalizar os lacos entre o estilo de lideranca adotado e a



cultura organizacional frequentemente fornece descobertas-chave sobre as razfes pelas quais

as organizagoes trabalham da maneira que o fazem.

Através da revisdo bibliografica procurou se identificar como a lideranca pode
influenciar a cultura organizacional se utilizando de ferramentas tais como ensinamento,
disseminacéo, criacdo e transformagdo em ambito organizacional. A cultura organizacional €
comentada em diversas formas como valores, crencas, a forma de linguagem e suas
influéncias nos aspectos culturais; é feita uma definicdo em busca de adquirir o conhecimento
sobre o tema abordado. Discutem-se também os conceitos sobre lideranca, estilos de

lideranca, tipos de poder do lider.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Por meio deste estudo buscou-se analisar, através de pesquisas bibliograficas,
identificar como a lideranga pode influenciar a cultura organizacional se utilizando de
ferramentas tais como ensinamento, disseminacdo, criacdo e transformacdo em ambito
organizacional. Através da revisdo bibliografica procurou-se identificar como o lider pode

influenciar a cultura de uma organizacao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
Identificar como a lideranca pode influenciar a cultura organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Pesquisar e analisar a literatura sobre estilos de lideranga, tipo de poder do lider e

aspectos da cultura organizacional.

2) Analisar como os lideres podem influenciar a cultura organizacional através dos
processos de mudanca, disseminacdo, criagdo e manutencao da cultura organizacional,
assim como os diferentes estilos de liderancas podem influenciar a cultura

organizacional.



1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento dessa pesquisa se da em virtude do crescente interesse pelo
assunto nos ultimos anos. A principal intencdo da pesquisa € proporcionar um melhor
entendimento sobre a cultura organizacional e a lideranca, bem como a influéncia da lideranca
no contexto cultural. E importante estudar a lideranca e a cultura organizacional por que sdo
dois fatores determinantes para satisfacdo das pessoas dentro de uma organizacéo.

Pesquisar sobre como a lideranca pode influenciar a cultura organizacional é
necessario para contribuir com a compreensdo de conceitos importantes que explicam este
processo de influéncia, pois se sabe que este assunto ndo esta voltado somente ao debate
académico, ele é importante para administradores e consultores que procuram entender,
aperfeicoar e até mudar a cultura das organizacbes as quais se encontram ligados, com o
objetivo de garantir a sobrevivéncia e a competitividade da empresa diante de um cenario de
negécios em constante alteracdo. Estudar como os lideres podem influenciar a cultura
organizacional pode trazer descobertas chaves de como as organiza¢fes podem melhorar o
desempenho organizacional. Os lideres precisam saber as formas e até que ponto podem

influenciar a cultura organizacional.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a pesquisa bibliogréfica, no qual se abordou conceitos

sobre cultura organizacional e lideranca descrita por diferentes autores.

2.1 ORGANIZACOES

As organizacdes sdo compostas por pessoas em Seus VArios niveis hierarquicos
formando sistemas sociais, sdo criadas a partir dos valores e pressupostos dos fundadores,
pode-se dizer que ndo existe organizacdo sem pessoas e estas sdo responsaveis pelo

desenvolvimento dos bens e servicos.

Para Chiavenato (2002, p.73), as organizacbes dependem de pessoas para
proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizacdo, para dirigi-las e controla-las e
para fazé-las operar e funcionar, tendo personalidade propria, assim como as pessoas,

podendo ser rigidas ou flexiveis, hostis ou apoiadoras, inovadoras ou conservadoras.

No entanto, segundo Morgan (1996, p. 125):

as organizacGes sdo minissociedades que tém os seus proprios padrdes distintos de
cultura e subculturas, nesse sentido as organiza¢Ges sdo vistas como um grupo ou
familia bem integrado que acredita no trabalho em comum. As organizagfes sdo
vistas como organismos vivos que dependem da satisfacdo de suas varias
necessidades.

Na mesma concepgdo de Srour, (apud Milani, Mosquim e Michel, 2008, p. 36)

contribui dizendo que:

toda organizacdo constitui um micro-cosmo social onde o carater precipuo das
organizagOes pode ser definido a partir de trés dimensGes analiticas: econdmicas,
politicas e sociais — que demarcam todo espaco social e que, de fato, se
interpenetram ou imbricam. Essas trés dimensdes, além da dominancia, servem para
demarcar espacos internos e variados, como unidade produtiva, entidade politica e
agéncia ideologica.

Para Zanelli e Silva (2004, p. 415), uma organizacdo pode ser abordada como um
agrupamento cultural composto de diversos atores sociais, que constroem pontes entre 0S
niveis macro e micro estruturais, entre a sociedade e a organizacdo, entre a sociedade e o

individuo, entre a organizacao e o individuo, como também entre as decisGes e as acles, entre



0s discursos organizacionais e as praticas, entre o comportamento da organizacdo e as
estratégias pretendidas, concebendo a organizacdo como um fenémeno cultural, ou seja, a

organizacao é uma cultura.

Cada organizacao apresenta ou pode apresentar uma cultura propria, servindo como
guia e um instrumento diferenciador para os membros, embora muitas vezes nao esteja clara,
a cultura influéncia na maneira de pensar e agir dos membros. Portanto a cultura
organizacional surge & medida que as pessoas aprendem e compartilham os valores com as

praticas formais de socializacdo e com as estorias, ceriménias e linguagem organizacional.

Para que as organizacfes conquistem 0s objetivos e estratégias, necessitam de pessoas
motivadas e satisfeitas. Chiavenato (2002, p. 128) salienta que “se a organizagdo for um
ambiente capaz de satisfazer as exigéncias dos individuos, estes poderédo crescer expandir-se e

encontrar sua satisfacao e auto-realizacdo ao promover o0s objetivos da organizacéo”.

Para Morgan (1996), quando se explora a cultura de uma organizacdao € importante
verificar até que ponto cada aspecto dessa organizacao € rico em significados simbdlicos, 0s
relacionamentos que acontecem diariamente entre as pessoas em uma organizagao permitem
novas descobertas sobre o funcionamento do grupo e da lideranga. A formagéo de um grupo
ou processo de pessoas para se tornar um lider, depende da habilidade de criar um senso

compartilhado de realidade.



2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional é uma tematica que, embora tenha sido pesquisada desde a
década de 50, somente a partir dos anos 80 é que se tem dado maior atencdo ao termo no
Brasil. A cultura organizacional ao longo do tempo ganhou diversas defini¢des, atualmente €
um objeto de estudo muito importante no campo organizacional. Zanelli e Silva (2004 p. 410)

afirmam que:

o termo cultura foi introduzido nas organizagdes no final da década de 1950, em
virtude das multinacionais terem ampliado significativamente sua presenca em todos
os continentes do planeta, mas foi no inicio de 1980 que a questdo cultural ganhou
forca efetiva nos estudos organizacionais, com o aumento da competitividade entre
as organizacGes de modo geral. Um exemplo tipico apresentado na literatura diz
respeito ao declinio da produtividade norte-americana e ao ganho de
competitividade dos japoneses, virando moda no cenario da administracdo. Salienta
ainda que o tema tornou-se relevante para todos 0s que se interessam pela
compreensdo do comportamento humano nas organizagdes, porque os valore basicos
compartilhados influenciam sobremaneira 0 modo como 0s membros das
organizagOes sentem, pensam e agem.

Entretanto, Tavares (1996), destaca que a palavra cultura surgiu a partir da antropologia
social, ou seja, quando um grupo de estudiosos, no inicio do século XX, comegou a pesquisar
sobre as sociedades primitivas e verificaram que os modos de vida de cada sociedade se

diferenciaram entre si e entre regides.

Segundo Zanelli e Silva (2004, p. 411), recentemente, este conceito vem sendo adotado
de um modo mais genérico, com o intuito de evidenciar que cada grupo possui padrdes tipicos

de pensar, agir e sentir.

Zanelli e Silva (2004, p. 419), definem que:

A cultura organizacional sd existira quando entre os participantes existir suficiente
histéria ou experiéncias amplamente compartilhadas, apesar de ser possivel as
organizagfes possuirem valores dominantes e amplamente compartilhados, o
repertdrio dos participantes e os problemas tipicos de cada unidade organizacional
também poderdo modelar culturas setoriais diferenciadas.

Morgan (1996, p. 125), salienta que a melhor maneira de se conhecer a cultura de uma
organizacdo é analisar o seu dia-a-dia, quando observadas gradualmente tornam-se evidentes

os padrdes de interagdes entre os individuos, a linguagem utilizada e os rituais.

A cultura organizacional representa a percep¢do dos dirigentes e funcionarios da

organizacdo e reflete a mentalidade que predomina, e por esse motivo ela condiciona a



administracdo das pessoas. O termo cultura vem sendo conceituado a partir de elementos que
podem ser considerados bastante envolventes, pois certos detalhes do cotidiano se revelam
fontes interessantes que podem surpreender, pois passam quase que de forma despercebida
pelos sujeitos que estdo envolvidos nesse contexto e nessa cultura. Para alguns individuos, a
cultura pode ser vista como a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas necessidades
materiais e psicossociais, mas para outros a cultura é a adaptacdo em si, é a forma pela qual

uma comunidade define seu perfil em funcdo da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente.

Nesse sentido Morgan (1996, p. 41) corrobora ao dizer que

cultura refere-se tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos
sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
quotidianos, sendo 0 seu conceito usado mais genericamente para significar
que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.

Os individuos numa cultura tém diferentes personalidades enquanto compartilham de
muitas coisas comuns, isto também acontece com grupos e organiza¢des. No entanto, Morgan
(1996) acredita que uma das maneiras faceis de apreciar a natureza da cultura e da subcultura
é simplesmente observar o funcionamento do dia-a-dia do grupo ou organizacdo a que se

pertence adotando-se o papel de antropologia.

Segundo Zanelli e Silva (2004, p. 419):

0S Varios grupos existentes em uma organizagdo (funcionais, divisionais,
geograficos ou hierdrquicos) sdo determinantes importantes da formacédo de culturas
especificas, mesmo dentro de uma cultura maior e forte, que a cultura é aprendida,
ou seja, os habitos e os costumes de um agrupamento social ndo representam
aquisicdes inatas, sdo produtos de um processo de construgdo socio-historica.

Para Zanelli e Silva (2004, p. 433), “Compreender a cultura exige decodificar as
razdes encobertas dos comportamentos individuais e coletivos, aquilo que é tido como
verdade dentro da organizacao”. Entretanto segundo Chiavenato (2004, p. 377), a cultura
organizacional se refere a maneira pelas quais os funcionarios percebem as caracteristicas da
cultura da empresa, e ndo ao fato de eles gostarem ou nédo delas, ou seja, como os funcionarios
véem sua organizacdo. Segundo Chiavenato (2004, p. 164) “a cultura equivale ao modo de
vida da organizacdo em todos 0s seus aspectos, como idéias, crencas, costumes, regras,
técnicas e outras”. Esses aspectos que abrangem a cultura fazem parte de todos os membros

da organizacdo; e essa mistura de elementos é o que a difere das demais organizaces.



Para Chiavenato (2004, p. 375), compreender em que consiste a cultura de uma
organizacdo, como ela é criada, sustentada e aprendida pode melhorar a capacidade de
explicar e prever o comportamento das pessoas no trabalho. A cultura organizacional existe
para dar sentido aos membros da organizacdo, para dar uma maior clareza nas regras, padroes
e objetivos organizacionais. Através do conhecimento da cultura de uma organizacdo €

possivel identificar seu comportamento e onde esta organizagdo pode chegar.

Schein, (apud Tavares, 1996, p. 36) descreve que a

cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu e desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integragdo interna e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagéo a esses problemas.

De acordo com Freitas (1997), cada organizagao possui sua propria cultura, esculpida
por seus fundadores, por seus lideres, pelo mercado que atua e pela construcdo de sua historia.
Tomando suas variadas formas e conceitos, que de certa maneira ndo descrevem precisamente
o grau de influéncia em que a cultura organizacional apresenta-se, mas que certamente alguns
tracos se fazem presentes no dia-a-dia das empresas, variando de organizagcdo para

organizacao.

Segundo Tavares (1996), a cultura serve, tanto a sobrevivéncia da organizacdo, como
a sobrevivéncia de uma comunidade; e serve ainda a realizacdo das tarefas inerentes a
adaptacdo externa; e tal conceito comporta a afirmacdo de que a cultura pode ser vista como
uma interpretacdo da realidade e, portanto conferindo sentido e significado a mesma.

Para Chiavenato (1999), a cultura organizacional consiste em padrdes explicitos e
implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo que constituem
uma caracteristica propria de cada empresa. Nota-se que a cultura envolve a visdo do grupo a
respeito do mundo e seu lugar nele. Tem o potencial de moldar comportamentos, reforcar
crencas comuns e estimular os membros a aplicar seus esforcos para alcancar objetivos

organizacionais.

2.2.1 CRIACAO E MANUTENCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Zanelli e Silva (2004, p. 425) afirmam que os precursores influenciam a configuragao

dos valores iniciais de qualquer organizacgdo, baseados em seus sistemas de valores pessoais,



considerando que estes valores arraigados e suas crencas particulares séo modos corretos de

pensar, agir e sentir repassando-0s aos seus empregados.

De acordo com Freitas (1997), cada organizagao possui sua propria cultura, esculpida
por seus fundadores, por seus lideres, pelo mercado que atua e pela construcdo de sua historia.
Tomando suas variadas formas e conceitos, que de certa maneira ndo descrevem precisamente
o0 grau de influéncia em que a cultura organizacional apresenta-se, mas que certamente alguns
tracos se fazem presentes no dia-a-dia das empresas, variando de organizagdo para

organizacao.

Nessa mesma concepcao pode-se citar que de conformidade com Morgan (1996), a
cultura organizacional é um conjunto de valores e normas que controlam as interacbes dos
membros da organizacao entre si e com as outras pessoas externas, tais como fornecedores e
clientes. A cultura pode ser utilizada para alcancar vantagem competitiva, mas também para
promover o0s interesses dos stakeholders, uma vez que detém o controle sobre as pessoas, as

formas como elas se comportam, tomam decisdes e gerenciam no ambiente organizacional.

Entretanto para Monteiro (1999), valores importantes ndo estdo escritos, existindo
apenas na forma de pensar, agir e enfrentar os problemas que as pessoas aprendem umas com
as outras e que sdo coerentes com o0s valores aceitaveis pela empresa. Valores e normas
influenciam fortemente o comportamento das pessoas, e dessa forma a cultura organizacional
devem se basear nos valores que estdo incorporados em suas normas, regras, procedimentos
operacionais e objetivos que consequentemente servem para orientar as pessoas em suas
acOes, decisdes, comportamentos e, sdo também, facilitadores para o ajuste mutuo, pois
fornecem um ponto de referéncias comum auxiliando a interacdo entre os membros da

organizacao.

Porém, Chiavenato (2004, p. 381) define que os fundadores da organizacdo sdo 0s que
tém maior impacto sobre a cultura inicial da organizacdo, pois tem uma visdo do que a
organizacdo deve ser ndo estando limitados por costumes ou ideologias anteriores. O processo

de criagdo de uma cultura ocorre de trés maneiras conforme citadas a seguir:

o Primeiro os fundadores s6 contratam e mantém funcionarios que pensem e sintam as
coisas da mesma forma que eles.
o Segundo, eles doutrinam e socializam esses funcionarios de acordo com sua forma de

pensar, agir e sentir.



o Terceiro, 0 comportamento dos fundadores age como um modelo que encoraja 0s
funcionarios a se identificar com eles e, dessa forma a introjetar seus valores,
convicgdes e premissas.

Assim, para Chiavenato (2004, p. 381), depois que a cultura foi estabelecida, as
organizagOes criam préaticas que visam manté-las. Segundo o autor trés forgas tém um papel
importante nesta manutencdo, o processo de selecéo, a influéncia dos dirigentes e 0 processo

de socializacdo descrito a seguir:

o Selecdo - O objetivo explicito do processo de selecdo € identificar e contratar
individuos que tenham o conhecimento, as habilidades e as capacidades necessarios para o
desempenho bem-sucedido das atividades dentro da organizacdo. Geralmente, mais de um
candidato que preencha os requisitos sera identificado. Quando a situacdo é essa, é obvio que
a decisdo final sobre quem sera contratado sera significativamente influenciada pelo
julgamento de quem parece mais bem ajustado a organizacdo. Essa tentativa de ajuste, seja ela
intencional ou ndo, resulta na concentragéo de pessoas que possuem valores consistentes com
os da organizacdo, ou ao menos parte deles. Além disso, o processo de selecdo fornece aos
candidatos informacdes sobre a organizacdo. Os candidatos recebem essas informacdes e,
caso percebam algum conflito entre seus valores pessoais e 0s da empresa, podem retirar-se
volumetricamente do processo. A selecdo, dessa forma, € uma via de duas maos, em que tanto
a empresa como os candidatos podem desistir de um ‘“casamento” se ele parece fadado ao
fracasso. Dessa maneira, 0 processo de selecdo sustenta a cultura organizacional, deixando de

fora os individuos que poderiam desafiar ou atacar os valores essenciais da organizacéo.

o Dirigentes - As acdes dos dirigentes também tém um grande impacto sobre a cultura
organizacional. Pela sua maneira de se comportar, 0s altos executivos estabelecem normas
que se espalham pela organizacéo, sobre aspectos aos funcionarios, qual a forma correta de se

vestir, quais acdes podem reverter em recompensas, e assim por diante.

o Socializagdo - O processo que adapta os funcionarios a cultura organizacional. E
nesse momento que a empresa tenta moldar o recruta em um funcionario “bem-posicionado”.
Agueles que ndo conseguem assimilar os comportamentos essenciais e cruciais correm o risco
de serem identificados como “rebeldes” ou “desajustados”, o que geralmente termina em
expulsdo. Mas a organizacgdo continuara socializando seus funcionarios durante toda a sua
carreira na empresa, embora de maneira menos explicita. Essa manutengdo contribui para a

sustentacdo da cultura organizacional.



2.2.2 OS ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Pode-se decifrar a cultura de uma organizacdo através dos elementos da cultura
organizacional, como eles sdo repassados aos novos integrantes. A cultura da organizacao
sera absorvida e entendida pelos funcionarios através destes elementos culturais, pois sdo o
reflexo de como a organizacédo trabalha no cotidiano, afetando todos os integrantes. Freitas
(1991), afirma que uma forma de facil identificacdo da cultura é através da investigagdo dos

diferentes elementos que a compdem.

Para Zavareze (2008), a identificacdo da cultura é algo muito importante tanto para a
gestdo de uma organizacdo quanto para a equipe de pessoas, para que a atuacdo de ambos
tenha consisténcia, um estudo da cultura permite compreender as relaces de poder, as regras
ndo escritas, aquilo que é tido como verdade, valores, crencas, mitos e costumes. Todos 0s
membros devem conhecer a cultura da empresa onde trabalham o que é tido como verdade

dentro da organizacdo, pois ela serve como uma normativa, desenvolvendo o bem estar social.

Wagner e Hollenbeck (2006, p. 367) definem que:

no cerne da cultura de toda organizacdo existe um conjunto de normas e valores
fundamentais que moldam os comportamentos dos membros e 0s ajudam a entender
a organizacdo. S&o fontes de percepcdes, pensamentos e sentimentos comuns que
constituem a cultura de uma organizacao.

Para Morgan (1996), a cultura organizacional, assim como, sua estrutura é identificada
como um conjunto de variaveis distintas: crencas, historias, normas e rituais formando um

todo cultural.

Para Tavares (1996, p. 66-77) e Daft (2005, p. 65-66), a cultura organizacional é
composta por varios elementos, dentre eles se pode destaca-los pela importancia que
assumem, entre estes elementos estdo: os valores, as crengas, 0S mitos, as normas, a
comunicacdo formal e informal, os simbolos, herdis, todos esses elementos condicionam e
direcionam o desempenho das pessoas nas organizagdes que por sua vez, ird condicionar e
direcionar o desempenho das organizacdes. Os autores descrevem tais elementos da seguinte

maneira;

o Valores: Corresponde a tudo aquilo que a organizacdo considera importante para
preservar, realizar e manter a imagem e o nivel de sucesso desejado, como por exemplo, a
importancia da satisfagdo dos usuarios ou clientes. E o que a organiza¢do entende como

essencial para o sucesso. E tida como a esséncia da filosofia da empresa e promove o



direcionamento comum aos funcionarios. Como exemplo pode-se citar: a credibilidade,
satisfagdo do cliente, transparéncia, etc.

o Crencas e pressupostos — Podem ser sentidas através do comportamento das pessoas
e esta ligada a busca de eficiéncia. Refere-se ao que € tido como verdadeiro pela empresa, as
percepcOes de mundo, que séo validadas com o tempo.

o Ritos e Cerimonias — S&o as formas como séo praticadas e perseguidas as crencas e
metas planejadas no dia-a-dia, tais ritos constituem expressdes tangiveis da cultura
organizacional, sdo exemplos de ritos os procedimentos para a introducdo de um novo
empregado. Sdo os eventos, em geral, que ocorrem dentro da organizacdo e fazem com que a
cultura se torne mais visivel. S8o exemplos: as festinhas de aniversariantes do més, a
premiacdo de um ou mais funcionarios pelo destaque na atividade exercida, etc.

o Tabus: referem-se as proibi¢cbes impostas aos membros da organizacdo e as
orientacdes e fatos tidos como inquestionaveis. O fato de que a chefia sempre deve receber
salario superior ao dos subordinados constitui um exemplo de tabu na organizagdo. E tudo o
que € tido como ndo permitido dentro da empresa. Existem organizacdes, por exemplo, que
vetam a contratacao de pessoas da mesma familia, namoro entre colegas de trabalho, etc.

o Histdrias e mitos: Sdo gerados pela cultura existente e correspondem a expressées
conscientes da mesma. Guardam relacbes com as crencas e valores professados. Sdo os
“contos” que vocé ouve a respeito de fatos — reais ou ndo — que ocorreram na empresa,
narrados por pessoas mais antigas na organizagao.

o Herdis: Tratam-se das pessoas que fizeram e/ou fazem histdria dentro da organizacao
através de acOes que fortaleceram a mesma. Sdo eles que personificam os valores adotados
pela empresa.

o Normas: S0 o conjunto de regras escritas ou ndo que direcionam a forma como as
pessoas devem proceder para que a organizacao alcance seus objetivos, podem ser aceitas ou
nédo pelo grupo, dependendo de quanto coerentes sdo em relacdo as expectativas e aspiragcoes
desse grupo. S&@o as regras escritas que ditam o comportamento considerado correto pela
empresa e que deve ser seguido pelos seus funcionarios.

o Simbolos: Véo desde o logotipo até a mobilia da empresa. A bandeira nacional é um
simbolo da Republica Federativa do Brasil, por exemplo.

o Comunicacao formal: é a comunicacdo sistematica entre a organizacao e o ambiente
externo e interno, feita através de comunicados, entrevistas, memorandos, oficios, textos, etc.
o Comunicacdo informal: é a comunicagdo assistemética que ndo estd sujeita as

normas ou controles, ocorrem através de ajuda, simpatias, compadrios, boatos, etc.



Para Daft (2005, p. 68), a cultura organizacional representa os valores, normas,
entendimentos e suposi¢des basicas que os funcionérios compartilnam, e esses valores séo

representados por simbolos, histérias, herdis e cerimonias.

Schein (apud Freitas, 1991, p. 7) destaca que:

se, quisermos realmente entender a cultura, devemos passar por um processo que
envolve a observacdo sistematica e a conversa com 0s membros da empresa, para
ajudar a tornar as certezas tacitas e explicitas, talvez o mais importante de tudo seja
comegarmos a perceber que ndo existe cultura certa ou errada, melhor ou pior, a ndo
ser em relacdo ao que a organizacdo esta tentando fazer no ambiente em que ela
opera. Para o autor a cultura organizacional envolve um processo de ensino, ou seja,
0s membros da organizagdo ensinam uns aos outros sobre valores, crengas e
comportamentos preferidos da organizacao.

2.2.3 FUNCOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura desempenha diversas fungfes na organizacao, tais como: definem fronteiras,
ou seja, cria distin¢cdes entre uma organizagdo e outra, proporciona senso de identidade aos
seus membros, facilitam o comprometimento, inclusive, os interesses individuais. Assim
como, estimula a estabilidade do sistema social.

A cultura organizacional pode exercer varias funcdes nas organizacdes, embora
algumas possam ser de dificil identificacdo, mas pode-se dizer que sua principal funcdo €
distinguir uma organizacao de outra. Zanelli e Silva (2004, p. 412), afirmam que a cultura tem
uma funcéo primordial de promover a adaptacdo da organizacdo, tanto no ambiente interno,
quanto externo.

Kinicki e Kreitner (2006, p. 45) definem quatro funces essenciais da cultura
organizacional que criam um entendimento muatuo da vida na organizacdo sdo elas:

1. Dar aos membros uma identidade organizacional, ou seja, exerce a interacdo entre
0s membros para que compartilhem os valores, normas e percepc¢des, demonstrando a maneira
como as organizagdes tratam seus membros, clientes e fornecedores.

2. Facilitar o compromisso coletivo, todos 0s membros tém um propdsito em comum
que visa a missdo da empresa, compartilham a cultura absorvendo-a como se fosse sua propria
cultura;

3. Promover a estabilidade do sistema social; para que aja cooperagdo e entendimento
entre os membros, a instabilidade do sistema social reflete a extensdo em que o ambiente de
trabalho é percebido como positivo e reforcador, e como os conflitos e mudancas séo

gerenciados efetivamente;



4. Modelar o comportamento, ajudando 0s membros a compreender o0 que 0S cerca;
esta funcdo da cultura organizacional ajuda os funcionarios a entender por que a organizagao
faz o que faz e como pretende realizar suas metas em longo prazo.

Para Zanelli e Silva (2004, p. 409), “A cultura se faz necessaria para 0 bom
funcionamento, pois ela faz com que aja interacdo social dos funcionarios, crescimento e
desenvolvimento, servindo como uma normativa, sendo essencial para 0 sucesso da

organizag¢do”. Porém, na concepcdo de Chiavenato (2004, p. 379),

a cultura € por definicdo, sutil, intangivel e implicita, toda organiza¢do desenvolve
um conjunto bésico de premissas, convicgdes e regras implicitas que governam o
comportamento no dia-a-dia do trabalho. A cultura é a argamassa social que ajuda a
manter a organizacdo coesa, fornecendo os padrfes adequados para aquilo que os
funcionarios véo fazer ou dizer.

Chiavenato (2004, p. 379) afirma que boa parte das funcbes é favoravel tanto a
organizacdo quanto aos seus funcionéarios. A cultura melhora o comprometimento

organizacional e aumenta a consisténcia do comportamento dos funcionarios.

2.2.4 SUBCULTURAS E CONTRACULTURAS

Na sociologia, antropologia e estudos culturais, uma subcultura € um grupo de pessoas
com caracteristicas distintas de comportamentos e credos que os diferenciam de uma cultura
mais ampla da qual eles fazem parte. Sdo pequenos grupos com uma cultura ndo totalmente
desenvolvida, grupos que cultivam e preservam as mesmas ideias relacionadas a
estética,religido, ocupacdo, politica ou por uma combinacdo desses fatores. A subcultura
pode se destacar devido a idade de seus integrantes, ou por sua etnia, classe e/ou género.

(www.wikipedia.com.br).

Bowditch (2004, p. 184) afirma que embora cada organizacdo tenha uma cultura
dominante com seus valores centrais compartilhados por todos os membros, ha varias culturas
criadas por funcionarios de diversos setores, divergindo-as da do grupo maior, chamadas de

subculturas.

A cultura pode apresentar caracteristicas diferentes de um ambiente para outro,
criando as chamadas subculturas. Os lideres tém um impacto significativo sobre esta situacéo,
pois moldam suas equipes de acordo com seus ideais, crencas e valores particulares, embora

sempre permeados pela cultura dominante.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sociologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Antropologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cultura

A cultura dominante expressa uma visio macro da organizagdo, como um todo. E o
valor principal que é compartilhado por grande nimero de membros. Morgan (1996) entende
que a organizacdo pode ser identificada como um grupo que é integrado e que compartilham o
trabalho conjunto, ou entdo, pode ser dividida, em grupos os quais pensam de maneira
diferente, com diferentes desejos em relacdo a maneira de ser da empresa. Assim, esses
padrdes de crencas e ou significados compartilhados, ou mesmo divididos, podem influenciar
de forma decisiva na habilidade total da organizacdo em trabalhar os desafios enfrentados.

Morgan (1996, p. 132 ) destaca que os lideres tem poder de desenvolver sistemas de
valores e codigos de comportamento, pois frequentemente tem o poder de recompensar e

punir aqueles que seguem ou ignoram suas culturas.

Nesse mesmo sentido é importante a contribuicdo de Zanelli e Silva (2004, p. 419)

guando destacam que,

as subculturas sdo grupos de pessoas com um padrdo especial ou peculiar de valores,
mas que ndo sdo inconsistentes com os valores dominantes na organizagdo.Porém
segundo o autor quando esses valores de determinadas unidades setoriais se tornam
desalinhados com a cultura hegemdnica ou dominante da organizacéo, produz-se
um contracultura.

Zanelli e Silva ( 2004, p. 419) salientam ainda que ao se admitir a existéncia de um
movimento de contracultura nas organizagoes, estd implicito o reconhecimento que: 1) em
uma organizacdo coexistem multiplas culturas; 2) as relagdes de trabalho podem suscitar
conflitos; 3) os interesses das coalizagbes dominantes nem sempre coincidem com as
expectativas dos demais segmentos da organizacdo e, 4) com relativa frequéncia, os interesses
dos niveis alto e baixo da piramide organizacional sdo divergentes. Portanto, Bowditch (2004,

p. 184) define que

as contraculturas organizacionais tendem a surgir quando individuos ou grupos
vivem sob conjuntos de condi¢cBes que eles acreditam firmemente que ndo lhes
podem proporcionar as satisfacbes que esperam, ou as que estdo habituados.
Enquanto a subcultura é composta por grupos que tem uma maneira diferente de
pensar, agir e sentir da cultura maior a contracultura vem com novos padrdes de
comportamento confrontando e contestando a cultura determinante dentro de uma
organizagao.

Embora toda a organizacdo possua uma cultura dominante, os grupos de subculturas e
contraculturas tenderdo a existir, pois, cada individuo tem um padrdo préprio de crengas,
valores e ideais proprios. Assim, é por meio dos valores compartilhados que a cultura

organizacional se torna um instrumento de poder ao qual venha a orientar, guiar e moldar o



comportamento dos membros da organizacdo. Mesmo porque se as organizagcdes nao
possuissem a cultura que domina, as subculturas realizariam um entendimento de forma

adequada aos comportamentos de seus membros.

2.2.5 NIVEIS DE PERCEPCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Zanelli e Silva (2004, p. 429), a cultura organizacional pode ser percebida no
nivel dos pressupostos basicos, considerado o mais profundo, no dos valores, compreendido
como nivel intermediario e no dos artefatos visiveis, sendo o mais superficial e ndo sendo de
facil compreensdo. Também podem ser estudadas as diferentes formas da andlise da cultura
organizacional nos niveis dos individuos, do grupo e da organizagdo. Ainda a cultura pode ser
percebida através de alguns niveis, ou seja, 0s pressupostos basicos, as normas e valores e 0s

pressupostos inconscientes.

Schein (1984 apud Zanelli e Silva 2004, p. 431), revela interesse em decifrar a cultura
de uma organizagéo a partir do entendimento e das influéncias da visdo de mundo, valores,
sistemas de crencas e estilos cognitivos dos fundadores e das principais liderancas da
organizacdo na criacdo, consolidacdo e mudanca da cultura organizacional. Este autor
elaborou esse conceito mediante um modelo dindmico de como a cultura é aprendida,
transmitida e mudada, considerando diferentes niveis através dos quais a cultura de uma

organizacdo pode ser analisada.

Zanelli e Silva (2004, p. 431) apresentam trés niveis de percepcdo da cultura
organizacional que sdo: os artefatos visiveis, 0s valores e 0s pressupostos basicos, conforme
figura 1 abaixo:

Figura 1: Trés niveis de cultura
Fonte: Zanelli e Silva (2004, p. 431)
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Segundo Zanelli e Silva (2004, p. 431-432), estes niveis sdo descritos como:

Os artefatos visiveis compreendem o ambiente fisico da organizacdo, que podem ser vistos
ouvidos e sentidos no encontro com uma cultura diferente, incluem o seu layout, arquitetura,
tecnologia, disposicdo dos escritorios, tipos de vestuarios, padrBes visiveis e auditiveis e
comportamento, documentos publicos, como o contrato social, material para orientacdo dos
funcionarios, nos quais podem ser identificados valores idealizados e crencas, além dos rituais
e mitos organizacionais. Costumam ser faceis de localizar, mas nem sempre féceis de
interpretar. Mas de acordo com este autor deve-se tomar cuidado com a analise da cultura
organizacional neste nivel, isto porque a interpretacdo dos resultados pode ser enganosa, pois
embora visiveis e muitas vezes até paupaveis, ndo sdo facilmente decifraveis.

Abaixo dos artefatos em um nivel mais sutil estdo os "valores” que governam o
comportamento humano, ou seja, como as coisas devem ser 0 que a organizacdo julga certo
ou errado, valores racionalizados ou idealizados, que em geral, funcionam como justificativas
para 0s comportamentos atuais, ou como manifestacdes de posturas apreciadas, mas que ainda
ndo sdo sistematicamente praticadas, sdo introduzidos por profetas, fundadores ou lideres,
servindo como orientacdo para a organizacdo. Valores idealizados ou racionalizados, ao
representarem o0 que as pessoas desejam ou entendem ser 0s mais corretos, mas que ndo séo
praticados no cotidiano, distanciam-se dos atos efetivos nas organizagoes.

No nivel mais profundo de andlise, estdo os "pressupostos basicos" da cultura. Sdo situados
num nivel de dificil acesso, sdo resultantes de respostas aprendidas pelas pessoas e, uma vez
associadas o0s comportamentos para solucionar problemas, tornam-se resistentes a
guestionamentos.

Os "pressupostos basicos” séo valores que foram internalizados como sendo 0 modo
correto de perceber, pensar e sentir sobre as coisas, apos funcionarem repetidamente para a
solucdo dos problemas do grupo. Estes pressupostos basicos passam a ndo ser mais
confrontados nem debatidos. Passam a representar o que é "natural”, a realidade para o grupo,
em vez de uma das possiveis alternativas. Eles funcionam como um fator de estabilidade da
cultura, pois reexaminar 0s pressupostos basicos, aprender ou mudar tende a desestabilizar o
mundo cognitivo e interpessoal, liberando grande quantidade de ansiedade. As pessoas
tendem a evitar altos niveis de ansiedade e criar mecanismos de defesa contra ela.

Zanelli e Silva (2004, p. 433) salientam ainda que a cultura organizacional é ampla e
profunda e quando tratada como um fendmeno superficial, ndo se consegue manipula-la ou

muda-la, se ndo tiver um foco especifico para entendé-la, certamente se frustrara.



A sociedade esta passando por um processo de transformacdo. Esse processo
determina as necessidades, os procedimentos operacionais, 0s instrumentos do processo de
gestdo, os critérios de avaliacdo da eficacia empresarial, pois se sabe que o estudo das
organizacOes complexas tem avancado cada vez mais sobre os limites e praticas concretas. A
cultura como tematica de pesquisa e de intervencdo vem sendo desvendada através de um

esforgo de desenvolvimento tedrico e metodolédgico nos Gltimos anos.

Nessa concepcéo se faz importante & abordagem do fendmeno lideranga que pode ser
considerado como uma capacidade que um individuo possui de exercer influéncia sobre

individuos e grupos dentro das organizacoes.



2.3 LIDERANCA

Existem diversas definicbes sobre o que a palavra lideranga significa, alguns
pesquisadores definem lideranca em termos de personalidade e tracos fisicos, outros
acreditam que a lideranca esteja representada por um conjunto de comportamentos prescritos
ou que a lideranga seja um papel temporério que pode ser preenchido por qualquer pessoa,
porém ha uma coisa em comum entre essas defini¢des de lideranca que é a influéncia social.
(Kinicki e Kreitner 2006, p. 347).

Para Daft (2005, p. 373) ndo hd um assunto mais importante para o sucesso das
empresas do que a lideranca. Os conceitos sobre lideranca evoluem a medida que as
necessidades das organizages mudam, dentre todas as idéias e escritos sobre lideranca, trés
aspectos se sobressaem — pessoas, influéncias e metas. Igualmente, para Soto (2005), a
lideranca € a capacidade de influenciar um grupo de pessoas com entusiasmo ao alcance dos
objetivos, a realizar determinada tarefa. E uma forma de propor o que deve ser feito de

maneira com que os subordinados sigam as instrugdes propostas.

No contexto organizacional o estudo sobre lideranga € extremamente relevante, pois
serve como um elemento norteador define regras e objetivos e exerce um papel integrador,

reduzindo conflitos.

Para Wagner e Hollenbeck (2006, p. 243) lideranca é a capacidade de influenciar as
pessoas um lider serve para nortear e dar sentido as atividades organizacionais. Mas, segundo
Dubrin (2003, p. 264), a lideranca lida com as mudancas nesse mundo competitivo em que
vivemos. Lideres eficientes sabem lidar com as mudancas, formulando uma visdo do futuro e
direcionando essa visdo. Além disso, eles inspiram, motivam os outros e forcam mudangas
uteis. A definicdo de lideranca dada por Chiavenato (2004, p. 448) diz que € um fenémeno
tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais e nas organizagdes. A
lideranca é exercida como uma influéncia interpessoal e dirigida através de um processo de

comunicagdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos.

A lideranga existe em toda organizacdo para que haja organizagdo, clareza e
objetividade nas tarefas, pois ela possibilita a cooperacdo, dirime conflitos e contribui para a
criatividade dos individuos. Associada aos estimulos e incentivos a lideranca age como um
elemento motivador para o alcance dos objetivos. Além disso, o lider serve para transmitir aos
membros a cultura organizacional da empresa, os valores da organizacdo bem como seus ritos

€ crencas.



Importante se faz a contribuicdo de Daft (2005, p. 06) que define como

lideranga o uso da influéncia com o intuito de motivar os funcionérios para
alcancar as metas organizacionais. Liderar significa criar uma cultura
compartilhada e criar valores, comunicar as metas aos funcionarios por toda
a organizacdo, e infundir nos funcionarios o desejo de desempenhar em um
nivel mais alto.

Conforme Barret (apud Laino e Rodriguez, 2003) lideres eficazes sdo aqueles que
complementam as deficiéncias de seus colaboradores, maximizam suas potencialidades de
modo que conseguem a satisfacdo individual e coletiva no grupo de liderados, proporcionando
o alinhamento da cultura organizacional aos objetivos estratégicos da organizagdo. As
empresas possuem padrdes de comportamento vigentes que direcionam as suas praticas de

trabalho e gestéo.

O lider tem influéncia sobre seus liderados, pois ele obtém o poder de moldar suas
equipes cobrando resultados de seus colaboradores através do comprometimento dos mesmos

sobre o alcance dos objetivos da organizacao.

O processo de liderancga envolve decisdes, ou seja, liderar é ter que tomar uma decisdo
diante de alguma situacdo, exigindo muita responsabilidade, para motivar as pessoas a
fazerem o que se optou como melhor solugcdo para um problema ou aprimoramento do
trabalho.

E necessario para uma organizacdo conquistar competitividade e acompanhar suas
concorrentes no mercado que ela possua bons lideres que saibam acima de tudo utilizar o
melhor estilo de lideranca e, conhegcam também os melhores métodos e solucBes para
problemas. Mais € preciso que saibam motivar as pessoas para que elas possam dar 0 maximo
rendimento de si para um maior desenvolvimento da empresa, e, dessa forma propiciando seu

crescimento e sucesso.

A lideranca é essencial em qualquer organizacao e em todas as funcdes, ndo existe um
modelo padréo de lideranga, cada organizacdo tem em seu interior caracteristicas culturais e
procura adotar um estilo de lideranga compativel com esta cultura, suas metas e seus
objetivos. O estilo de lideranga que o lider desenvolve € fruto da sua personalidade e de seus

valores, e este certamente influenciara no modelo de lideranga adotado.

A principal problematica da lideranca € saber quando aplicar qual estilo com quem e

dentro de que circunstancia e tarefas a serem desenvolvidas (Chiavenato, 2005, p. 188).



2.3.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Cada organizacao tem um estilo de lideranca que considera 0 mais adequado para sua
area, dependendo da situacao. Ha ocasifes em que se deve fazer uma mistura deles, utilizando
um pouco de cada um, de forma a obter um melhor rendimento. Um lider deve ter um pouco

de cada estilo, sabendo utiliza-los de forma correta na hora correta.

Para Alaby (2005, p. 23) liderang¢a “é o modo como um lider desempenha suas fungoes
e como ele ¢ percebido por aqueles que ele tenta liderar”. Para os autores a lideranca depende
de varios fatores como, por exemplo, da personalidade, do carater, das necessidades do grupo

a ser supervisionado e da situacdo imediata.

Segundo Bergamini (1994, p. 179), diferentes estilos acham-se enraizados, e, portanto,
nascem das diferencas individuais de personalidade. Tanto lideres como seguidores sao
portadores de estilos comportamentais proprios. O estilo de cada um influencia na maneira
com que vai lidar com os diferentes desafios. E um comportamento adotado de forma natural

e sem maiores esforgos, sendo por isso, a via mais freqliente de agéo.

Conforme Bergamini (1994, p. 188), quando ha semelhanca de estilos, as percepcdes
da realidade extra psiquica sdo bastante parecidas, havendo maior facilidade de identificacdo
de interesses e valores entre as pessoas. Entende-se que isso explica porque individuos
parecidos conseguem entender-se melhor em termos do tipo de necessidade que estdo
perseguindo. Lideres com estilos de lideranga parecidos com os de seus funcionarios, tém

mais facilidade de coordenéa-los.

A autora ainda afirma que a busca da lideranca é, inicialmente, uma busca interior,
para descobrir quem se é. Através do autodesenvolvimento vem a confianga necessaria para
liderar (BERGAMINI, 1994, p. 191). Compreende-se que se deve buscar em Si mesmo uma
maneira de liderar, descobrindo antes quem é conhecendo-se. Assim, conquistar-se a

confianca para exercer lideranga.

Segundo Chiavenato (2005, p. 185), existem trés tipos de lideres, os autocraticos, 0s

democraticos e os liberais descritos a seguir:

O autocratico tem enfoque em fazer com que “o trabalho saia”, onde somente o lider
pode expor e implantar suas idéias e diretrizes sem a participacdo do grupo. Os grupos
submetidos a liderancga autocratica apresentaram o maior volume de trabalho produzido, com

evidentes sinais de tensdo, frustracdo e agressividade. Para Daft (2005, p. 377) um lider



autocratico tende a centralizar a autoridade e depende do poder legitimo, de recompensa e de

coercao.

Chiavenato (2005, p. 187), define que no estilo de lideranga democratico o lider busca
a participacdo dos subordinados nos processos de decisdo, procura oferecer o apoio
necessario, para que todos possam satisfazer as necessidades pessoais em meio a um clima de
comunicagdo aberta. Para Daft (2005, p. 377) um lider democratico delega autoridade para 0s
outros, encoraja a participacdo e depende dos poderes de perito e referente para influenciar os
subordinados.

Chiavenato (2005, p. 188), define que no estilo de lideranca liberal as vezes nem conta
muito com a participacdo do lider ja que neste o lider deixa com que o grupo por si sé faca o
que quiser. Sob a administracdo do estilo de lideranca liberal, os grupos ndo se saem bem
guanto a quantidade nem quanto a qualidade, pois apresentam sinais de forte individualismo,
desagregacdo do grupo, insatisfacdo, agressividade e pouco respeito ao lider. Pesquisas
mostram que lideres que oferecem um ambiente de trabalho agradavel para seus subordinados
sdo vistos como menos eficazes, ja lideres que enfatizam as atividades estruturais de tarefas,
reduzem os niveis de satisfacdo do grupo, mas sdo vistos como mais eficazes por seus

superiores.
Chiavenato (2005) enfatiza a relacéo entre lider e liderado, conforme figura 2 abaixo:

Figura 2: Os trés estilos de lideranga
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PARTICIPACAO

O lider é pessoal e
dominador nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
um

O lider procura ser um
membro normal do grupo. E
objetivo e estimula com
fatos, elogios ou criticas.

O lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou
regular o curso das coisas.
Faz apenas comentarios
guando perguntado

Fonte: Chiavenato (2005, p. 187)

Soto (2005, p. 213) afirma que o estilo de lideranca é decidido em fungdo de
subordinados, da tarefa ou trabalhos que os mesmos devem executar. Dependendo do estilo

dos funcionérios e da sua tarefa deve-se encaixar o estilo de lideranca mais adequado.

Percebe-se que néo existe um estilo de lideranca padréo, cada organizacdo desenvolve
um estilo de lideranga de acordo com a sua necessidade ou situagdo, ou seja, utiliza e
desenvolve o estilo de lideranga mais adequado. O estilo de lideranca que é mais adequado

para uma empresa pode ser 0 menos interessante para outra, menos adequado.

2.3.2 TIPOS DE PODER DO LIDER

Chiavenato (2004, p. 447 - 448) cita cinco diferentes tipos de poder que um lider pode

possuir: poder coercitivo, de recompensa, legitimado, de competéncia e de referéncia, a saber:

o Poder coercitivo: é o poder baseado no temor e na coercdo. O liderado percebe que o
fracasso em atender as exigéncias do lider pode leva-lo a sofrer algum tipo de punicao
ou penalidade que ele quer evitar.

Bergamini (1994, p. 102) afirma que organizar ou arrumar o ambiente de trabalho é
também punir ou premiar pessoas, € uma condi¢do necesséria e suficiente para se garantir o
bem estar e como consequiéncia produtividade. Assim, conseguir fazer com que as pessoas
facam algo é facil, desde que as mesmas trabalhem em um bom ambiente e que se sintam
ameacadas caso nao realizem a tarefa. Também se pode incentiva-las concedendo prémios

caso realizem o trabalho adequadamente.

o Poder de recompensa: é o0 poder que se apoia na esperanca de alguma recompensa,
incentivo, elogio ou reconhecimento que o liderado pretende obter do lider.

o Poder legitimado: é o poder que decorre do cargo ocupado pelo lider no grupo ou na
hierarquia organizacional. E a nivelacdo hierarquica que estabelece e legitima os

escaldes de autoridade dentro da organizagéo.



o Poder de competéncia: € o poder baseado na especialidade, nas aptiddes ou no
conhecimento técnico da pessoa. Os liderados percebem o lider como alguém que
possui certos conhecimentos ou conceitos que ultrapassam 0s seus.

o Poder de referéncia: é o poder baseado na atuacdo ou no apelo. O lider quer é admirado
por certos tracos de personalidade possui poder referencial. E um poder conhecido
popularmente como carisma.

Para Daft (2005, p. 374) algumas vezes, o poder vem da posi¢cdo de uma pessoa na
organizacdo, enquanto outras fontes de poder s@o baseadas em caracteristicas pessoais. O tipo

de poder mais usado pelo lider é que definira o tipo de lideranca que ele exerce.



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

A metodologia serve para explicitar quais sdo os procedimentos metodoldgicos que
permitirdo a compreensao dos métodos que foram utilizados para a execugdo deste estudo. O
presente trabalho que tem por objetivo identificar como a lideranga pode influenciar a cultura
organizacional o estudo é classificado da seguinte forma: quanto ao objetivo, se considera
como uma pesquisa exploratoria. De acordo com Gil (2002, p. 41) “esta pesquisa tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais

explicito a constituir hipoteses”.

Quanto a abordagem do problema classifica-se como qualitativa relacionada as
variaveis mensuraveis através de conceitos, apreciacoes, valorizacdes pessoais, satisfacdo do
individuo e impressdes pessoais.

Nessa concepcao, para o levantamento dos dados utilizou-se a pesquisa bibliogréfica,
baseada em obras de autores que tratam direta ou indiretamente sobre o assunto de cultura
organizacional e lideranca. Segundo Lakatos e Marconi (1986, p.15), "a pesquisa pode ser
considerada um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer um
tratamento técnico ou cientifico, e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou
para descobrir verdades parciais”. Significa muito mais do que apenas procurar a verdade,
mas descobrir respostas para perguntas ou solucdes para os problemas levantados, por meio

do emprego de métodos cientificos.

Ainda, conforme Lakatos e Marconi (1986, p. 66), a pesquisa bibliogréfica trata-se do
levantamento, selecdo e documentacdo de toda bibliografia ja publicada sobre o assunto que
estd sendo pesquisada, em livros, revistas, jornais, boletins, monografias, teses, dissertacdes,
material cartografico, com o objetivo de colocar o pesquisador em contato direto com todo o

material j& escrito sobre 0 mesmo.



4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O objetivo deste trabalho é identificar como a lideranca pode influenciar a cultura
organizacional, analisam-se neste capitulo as diferentes formas dessa influéncia.

De acordo com Schein (apud Laino e Rodriguez 2003), os perfis das liderancas,
juntamente com suas caracteristicas pessoais e tracos de personalidade poderé influenciar de
diferentes formas o comportamento das organiza¢cBes em vérias dimensdes, através dos
artefatos externos e rituais percebidos, a forma de socializacdo dos empregados, orientacdo da
organizacdo aos clientes, bem como os valores e as crencas compartilhadas. Acredita-se que
quando as organizacfes adotam um estilo de lideranca adequado a realidade e a cultura
organizacional este certamente ter4 uma eficécia.

De acordo com Morgan (1996), o sistema organizacional pode sofrer influéncia dos
diferentes estilos de lideres, pois o lider tem autonomia para utilizar o poder, ou seja, para
recompensar ou punir quem seguir ou ndo seguir as regras. Sobre essa relacdo de poder,
Chiavenato (2004, p. 446) salienta que

o poder significa o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra ou outras, que
pode ou ndo ser exercido. O poder em uma organizacdo é a capacidade de afetar e
controlar as agdes e decisdes das outras pessoas, mesmo quando elas possam resistir.
A autoridade é o poder legitimo, ou seja, 0 poder que tem uma pessoa em virtude do
papel ou posicdo que exerce em uma estrutura organizacional. A capacidade de
influenciar, persuadir e motivar os liderados sdo muito ligados ao poder que se
percebe no lider.

Importante se faz a contribuicdo de Daft (2005, p. 06) que define como

em uma era de incertezas, concorréncia internacional e diversidade crescente da
forga de trabalho, a habilidade de moldar a cultura, comunicar as metas e motivar os
funcionarios € critica para o sucesso da organizag&o.

Para Morgan (1996), é necessario se estreitar os lacos entre os estilos de lideranga e a
cultura organizacional que permeiam uma organizagdo, pois se sabe que frequentemente
fornece descobertas-chaves sobre as razdes pelas quais as organizac6es trabalham da maneira
como o fazem. Para Morgan (1996), a cultura ndo é simplesmente imposta sobre uma situacao
social, ela é recriada no momento em que varias outras culturas interagem em sinergia e
desenvolvem sua prépria cultura. Cada situacao social necessita de uma cultura especifica na
qual possa interagir nesse contexto com precisdo e com coeréncia, hum processo continuo de

representacdo e dindmica que lhe é prépria.



O estilo de lideranca adotado pelas organizacdes interfere diretamente na cultura
organizacional. Quando se faz uso da lideranca autocratica, os lideres focam seus ideais nas
tarefas, fixam as diretrizes a serem seguidas e determinam as técnicas a serem utilizadas sem
qualquer participacdo dos membros, com isso na maioria das vezes provavelmente podem
criar uma cultura organizacional rigida e inflexivel, quando a organizacdo adota um estilo de
lideranca autocratico, os reflexos na cultura organizacional tém conseqiiéncias muito mais
fortes, pois os membros tém dificuldades de absorver os valores da organizagdo podendo

rejeitar 0s processos de mudancas.

Ja no estilo de lideranca democratica o lider da énfase no fator humano, busca a
participacdo dos membros debatendo as diretrizes e metas, na lideranca democratica o lider
lidera pelo exemplo, neste tipo de lideranga os processos de mudangas sdo geralmente aceito
pelos membros, pois sentem afinidades e liberdade de expor suas idéias e valores ao lider,
neste sentido os liderados podem absorver os valores e crencas da organizagdo com maior
facilidade o lider também pode absorve e adquirir os valores e crencas dos membros
modelando e aprimorando a cultura organizacional. Na lideranca democratica os lideres agem
como modificadores, criadores e disseminadores da cultura, pois tém a capacidade de repassar
aos membros uma cultura que inspire lealdade e comprometimento aos membros deixando

claros os objetivos e estratégias organizacionais.

Na lideranca liberal o lider tem pouca influéncia sobre os liderados, j& que neste tipo de
lideranca o lider deixa o grupo agir por conta prépria, tendo participacdo minima sobre as
decisbes, o lider simplesmente apresenta alternativa e esclarecimentos quando solicitado,
pouco contribui com a disseminacdo e o ensinamento da cultura organizacional ja que os

valores e crencas da organizacdo pouco sdo repassados aos membros pelos lideres.

No entanto, Bergamini (1994, p. 127) define que:

Conhecendo as organizacBes e suas culturas particulares, muito provavelmente se
chegue a compreensao mais clara dos estilos de lideres que em seu bojo podem ser
considerados como mais eficazes. Os mais variados tipos de organizacdes sejam elas
privadas ou publicas, nacionais ou multinacionais e assim por diante contardo, cada
uma delas, com lideres que possam atuar de maneia bastante diferente entre si. Isso
implica o reconhecimento da natureza verdadeiramente humana das organizagGes e
da consideracdo prioritaria das pessoas.

Morgan (1996) destaca que a natureza cultural pode ser encontrada nas normas sociais
e costumes, construindo uma realidade social adequada a quem aderir a essas regras de
comportamentos. Portanto é preciso conhecer e se habituar a cultura, de acordo com cada

situacdo e conforme o0 ambiente e 0 meio social ao qual esté inserida.



Conforme Zanelli e Silva (2004 p. 429), a nocdo de cultura serve de guia para a
construcdo de sentido e para a agdo nas organizagdes, tanto no nivel do individuo quanto no
nivel do grupo. A cultura organizacional age de certa forma como um instrumento de controle
do comportamento dos individuos dentro das organizacGes, controlando seus atos,
pensamentos e habitos, servindo como uma fonte de significados em comum para explicar
como as coisas acontecem do modo como acontecem. Ainda dentro deste contexto os lideres
ensinam, expressam e desenvolvem a cultura organizacional a partir dos trés niveis de

percepc¢ao da cultura:

a) os artefatos visiveis que sdo constituidos pelos elementos materiais, no qual o lider
participa influenciando na cria¢éo da cultura, o lider desenvolve um papel crucial neste nivel,
pois quando a cultura é analisada somente neste nivel ndo se tem um claro entendimento. O
lider entdo age como disseminador e esclarecedor dos artefatos aos membros, tornando a

cultura clara e identificavel aos membros.

b) os valores, que sdo 0 maior nivel de consciéncia, é 0 que a organizacéo julga certo ou
errado, neste nivel o lider contribui apresentando, participando e disseminando na formacéao
destes valores. Repassa aos membros a visdo, missdo e ideais da organizacdo 0 que

consideram corretos e desejaveis para a organizacao.

c) Crencas ou pressupostos basicos € o nivel mais profundo da anélise, neste nivel o

lider mostra aos membros o modo correto de perceber, pensar e agir da organizagéao.

Existe uma constante ligagdo entre cultura organizacional e lideranga. Pois o lider
absorve e traduz a cultura dominante da organizacéo para os demais membros, mas os lideres
também contribuem com sua cultura particular, ou seja, o lider obtém o poder de moldar suas
equipes de acordo com seus valores, crengas e ideais, através da sua visdo o lider inspira seus
seguidores podendo causar impacto na cultura maior, podendo criar com isso as subculturas,
ja na criacdo de uma contracultura o grupo cria rejei¢des a cultura dominante da organizacao,
neste contexto o lider tem dificuldade de contornar a situacdo, pois 0s membros ndo aceitam a

cultura da organizacdo como benéficas criando novos padrdes de comportamento.
Nesse sentido, Barret (1998 apud Laino e Rodriguez) destacam que:

e A personalidade dos lideres tem impacto significativo na cultura das organizagoes;

e O alinhamento das crencas, credos e valores ocorrem quando os valores da organizacdo
estdo em acordo com os dos funcionarios;

e Conflitos aparecem quando ha discordancia entre os valores dos funcionarios e os da

organizacao.



Dentro deste contexto apresentado por Barret (1998 apud Laino e Rodriguez), lideres
eficazes séo aqueles que complementam as deficiéncias de seus colaboradores, maximizam
suas potencialidades de modo que conseguem a satisfacdo individual e coletiva no grupo de
liderados, proporcionando o alinhamento da cultura organizacional aos objetivos estratégicos
da organizacéo.

Para Bergamini (1994, p. 122) o lider tem a oportunidade de administrar o sentido que
as pessoas ddo ao seu trabalho e em particular a organizacdo como um todo, o lider intervem
na cultura organizacional como agente de mudanca, buscando suas bases no profundo
conhecimento que tem da cultura organizacional, bem como o significado simbdlico que a
permeia, pois ele convive mais intimamente com essa cultura. Os lideres podem influenciar na
mudanca da cultura organizacional pelo fato de conhecerem as consequéncias simbolicas de
suas acdes. O lider tem uma grande influéncia sobre a modelagem da cultura organizacional,

acredita-se que ele seja um dos principais influenciadores das mudancas organizacionais.

Para Schein (1992 apud Souza et. al 2004), o lider desenvolve quatro papéis diferentes
que se complementam, sé&o eles 1) animador ( nos momentos iniciais da empresa), 2) criador
da cultura, 3) sustentador da cultura, e 4) agente de mudanca, os autores definem que umas
das maneiras do processo de construcdo da cultura organizacional ocorre por meio do
comportamento do lider que é um modelo de papel funcional que estimula os subordinados a

se identificarem com eles e, desse modo, internalizarem suas crencas, valores e premissas.

Ainda segundo o autor acima citado o lider como animador refere-se aos estagios

iniciais da criacdo da organizacdo utilizando a lideranca para obter resultados.

No processo de criagdo da cultura organizacional o lider transmite aos membros os
valores, crencas e premissas maiores dominantes na organizagédo este processo de criagdo da
cultura ocorre de trés maneiras, (1) os lideres s6 contratam pessoas com valores semelhantes
ao da organizagdo, (2) doutrinam e socializam esses membros de acordo com o seu modo de
pensar e agir, (3) o comportamento profissional e ético do lider estimula os membros a se
identificarem com o lider, e desse modo internalizarem as crencas, valores e as premissas
organizacionais.

Na sustentacdo da cultura organizacional o lider necessita ter a percepcdo clara dos
valores e principios, 0 que precisa ser mantido e o que precisa ser mudado na cultura

organizacional para enfrentar a concorréncia e as mudangas no mercado.

O lider como agente de mudanca, nesta fase o lider ndo se limita apenas em como
adquirir novos conceitos e habilidades, mas também como desaprender o que ndo é mais util a

organizacao.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como foco verificar como a lideranca pode influenciar a cultura
organizacional. Os dados bibliogréficos coletados revelaram que a lideranga estd
intrinsecamente relacionada com o sucesso de uma equipe. Através da pesquisa pode-se
perceber que o lider influencia de forma direta na cultura organizacional através das
mudangas que ele proporciona, pois o lider é caracterizado como o principal agente de
mudancas, adquire ainda contornos de criador e disseminador, influenciando na interpretagéo
e constituicdo de novos valores, para 0s membros da organizacdo, o estilo de lideranca
adotado contribuird diretamente com a criacdo, transformacdo e disseminacdo da cultura
organizacional.

Os lideres atuais sdo pessoas que tomam a iniciativa mesmo quando ndo lhes é
atribuida responsabilidade. As tentativas de mudanca, porém, podem encontrar obstaculos
bastante significativos para se consolidarem, sendo assim necessario agir diretamente sobre 0s
pressupostos basicos da organizacgdo e suas relagdes de poder, 0 que evidentemente provoca
resisténcias muito fortes.

Pode-se dizer que os lideres exercem um papel crucial nas transformacg6es da cultura,
pois precisam adaptar as organiza¢fes a um cenario de modificacbes constantes. Assim se
pode observar, ainda, que lideres eficientes aprendem a ver a vida organizacional a partir de
diferentes perspectivas: de um ponto de vista amplo, eles necessitam entender o sistema geral
e pensar em termos de longo prazo. De um ponto de vista mais estreito, eles devem conhecer

como os grupos funcionam e como formar equipes eficientes.

Para Schein (1992 apud Souza et. al 2004), cultura e lideranca sdo dois lados da
mesma moeda na medida em que os lideres primeiro criam culturas quando criam grupos e
organizacfes.Uma vez as culturas criadas, estas determinam o critério para a lideranga e assim
determinam quem serd ou ndo lider. Cabe a lideranca perceber os elementos funcionais ou
disfuncionais da cultura existente, e gerir a mudanca e evolugdo cultural de modo que a
organizagdo possa sobreviver num ambiente de mudancas.

Através da pesquisa pode-se perceber ainda que os que os estilos de lideranca
influenciam na cultura organizacional, pois muitos aspectos culturais de todos os funcionarios
sdo transmitidos pelos lideres e fundadores da organizacdo, ou seja, 0s membros absorvem a
cultura da organizacao seus valores, crencas e idéias que sdo transmitidos pelos lideres como
sendo 0 modo correto de pensar e agir da organizacao.

Apesar das organizacdes estarem inseridas em um mesmo contexto socioecondémico



cultural, possui suas proprias caracteristicas, como modelo de gestdo, o tipo de lideranca
predominante, o comprometimento dos colaboradores e as subculturas com suas proprias
crengas e tabus. Essas diversidades fatoriais € que irdo constituir uma cultura organizacional
diferenciada em cada organizacao.

Pode-se perceber através do estudo que ndo existe um modelo padrédo de lideranga, ou
um modelo certo ou errado, cada organiza¢ao tem em seu interior uma cultura organizacional
e procura selecionar um estilo de lideranga compativel com esta cultura, suas metas e seus
objetivos. Um lider eficiente, portanto, adapta seu estilo de lideranca a situacdo deve possuir
uma mente aberta ndo s6 para perceber mudancas, mas para ter a percepc¢ao clara dos valores
e principios o que precisa ser mantido e o que precisa ser mudado na cultura organizacional.

A cultura que envolve determinada organizacdo é consequiéncia de uma diversidade de
publicos que ingressam nesses ambientes, geralmente é determinada pelos valores que 0s
fundadores e lideres desenvolveram e adotaram como a maneira certa de agir e decidir, 0s
novos integrantes tém como desafio absorver essa cultura que sera disseminada e ensinada
pelos lideres e adaptar-se a esses valores e normas que lhes sdo apresentados, assim, muitos
dos valores que antes eram tidos como ideais para o individuo, passa a ser mesclado com os
da empresa. Neste contexto, as figuras do fundador, dos lideres e do grupo ddo origem a
cultura da organizacéo, que a partir dai € moldado a sua propria analogia. Dessa forma, muitas
mensagens sao comunicadas a seus publicos, passando a ser referéncia de muitas das atitudes
na empresa, S0 as crengas e valores criados para serem seguidos. A identidade da empresa é
vista pela imagem e semelhanca de seu fundador e de seus lideres onde muito de sua vida e de
seus negdcios, sdo trazidos ao &mbito organizacional, como um diferenciador, tracando a sua
prépria imagem organizacional.

Assim, pode-se concluir que atraves da analise dos resultados os objetivos do estudo
em questdo foram alcancados. Sugere-se a continuidade de novas pesquisas sobre esse tema
que é muito importante para o sucesso de uma organizacdo, sendo que a mesma depende de
uma boa gestdo, com lideres capacitados que conhecam a fundo a cultura organizacional da
empresa e que saibam valorizar o trabalho de seus colaboradores de modo que estes exercam
sua funcdo da melhor maneira possivel resultando em maior produtividade e &timos
resultados, isso se dard se o lider tiver habilidade suficiente para ensinar a cultura
organizacional aos membros, fazendo com que os mesmos absorvam a cultura organizacional

de onde estdo inseridos.
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