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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo estudar a Inter-Relagdo entre Cultura
Organizacional e Lideranca em uma empresa multinacional americana, do segmento digital
e industrial, no discurso de colaboradores de uma &rea. Para atingir esta finalidade,
realizou-se uma revisdo da literatura acerca da tematica de lideranca, através de uma
retomada histdrica das teorias e bem como, das diversas teorias de cultura organizacional.
Apos, foi realizada, uma pesquisa descritiva qualitativa por meio de aplicacdo de um
guestionario aberto em uma amostra de cinco participantes da area de Recrutamento e
Selecéo da organizacao. Esta buscou identificar, nas percep¢des dos sujeitos, 0s conceitos
de lideranga e cultura organizacional, dentro e fora da empresa em que atuam, além da
relacdo travada entre os dois conceitos em seus discursos. A partir da analise dos dados
coletados e sua relagdo com a literatura, foi possivel compreender a dindmica entre essas
duas variaveis dentro do contexto empresarial estudado.

Palavras chave: Psicologia Organizacional, Cultura Organizacional, Lideranca.
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Introducéao

A Teoria das Relagcbes Humanas, segundo Chiavenato (1979) surge nos Estados
Unidos da América através da necessidade de resposta a Teoria Classica da
Administracdo, que tinha como base a aplicacdo de métodos rigorosos e cientificos, aos

guais os trabalhadores deveriam se submeter, gerando desumanizacéao do trabalho.

Assim, com o surgimento da Teoria das Relagbes Humanas, uma nova linguagem
passa a dominar o repertério administrativo, colocando em cheque os antigos conceitos de
autoridade, hierarquia, racionalizacdo e departamentalizacdo, que foram substituidos por

motivacao, lideranca, comunicacao, dinamica de grupo, etc. (Chiavenato 1979).

Enquanto a Teoria Classica enfatizava tarefas e estruturas organizacionais, a Teoria
das Rela¢cdes Humanas recai sobre pessoas, ou seja, nos trabalhadores. Entretanto, é sé
a partir da Teoria Neoclassica de Administracdo que houve a visdo das organiza¢cdes como
um todo, enfatizando tanto tarefas e estruturas organizacionais, quanto pessoas. A Teoria
Neoclassica passa com isso, a definir normativamente o funcionamento de uma

organizagéo nos moldes atuais. (Chiavenato, 1979)

Esses modelos organizacionais, conduzidos pelas diferentes teorias, foram
influenciados diretamente por varidveis sociais, politicas e econdmicas, que foram
paulatinamente introduzindo uma nova dinamica nas relacbes humanas no ambiente,
principalmente no que diz respeito a importancia do papel do lider e de sua atuacao nas
caracteristicas organizacionais, e consequentemente na cultura deste ambiente. Entende-
se hoje, que os tipos de lideranca acabam por influenciar a manutencéo ou ndo de um clima
organizacional positivo e a presenca de um equilibrio entre preocupagcdo com pessoas e
resultados, que deve ser oferecido pelos lideres, sinalizando a partir disso a pratica dos

valores e caracterizando o tipo de cultura apresentado por cada organizacgéao.

Partindo dessas afirmacodes, faz-se necessario definir alguns conceitos, sendo um
deles, o de organizacdo. Segundo Hampton (1982) uma organizacao deve ser entendida
como uma combinacédo intencional, entre pessoas e tecnologia, com o objetivo de atingir

uma meta em comum. Toda organiza¢cao conta com trés partes basicas (pessoas, tarefas



e administracao) interdependentes entre si. Devido a este carater de interdependéncia, uma

mudanc¢a em qualquer uma de suas partes, acaba por afetar uma outra.

E é inserido dentro destas trés partes basicas, que duas tematicas chaves para a
compreensao de organizacOes ascende: lideranca e cultura organizacional. Lideranca, é
um topico que nasce, muito antes da Revolucao Industrial, segundo socidlogos. De acordo
com Bergamini (1994) o termo lideranca é empregado desde o ano 1300 da Era Crista.
Ainda em Bergamini (1994), Fiedler afirma que:

"A preocupacdo com a lideranca € tdo antiga quanto a histéria escrita: A republica
de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupacfes iniciais ao falar da
adequada educacédo e treinamento dos lideres politicos, assim como da grande
parte dos fildsofos politicos que desde essa época procuraram lidar com esse

problema” (p. 103).

Roméao (2005), por isso vez, ressalta a origem da palavra lider, tal qual a
empregamos atualmente no portugués, como derivada da lingua inglesa, leader. Este termo
é referente ao material de que sao feitas as balas de chumbo, e por isso, o termo lider

populariza-se concomitantemente a invencao das armas de fogo.

Araujo e Garcia (2009), em adicao a origem da palavra, enfatizam a importancia de
seguidores na definicdo de um lider. Sem estes, a lideranca nao existe. Seguindo esta
mesma concepcdo Lacombe (2004) demonstra a palavra liderar, como a acédo de conduzir
um grupo de pessoas para atingir objetivos e metas de interesse em comum, influenciando

seus comportamentos e agoes.

Observa-se, assim, que a lideranca € investigada ha muito tempo, e que, portanto,
recebe diversas interpretacdes. E importante notar também, que mesmo com concepcoes
e conceitos variados, o lider sempre € tido nos mais distintos conceitos e teorias, como uma
pessoa que guia outra, ou um grupo de pessoas. O lider dentro de uma organizacao esta

inserido dentro de um contexto Unico, que € determinado pela cultura organizacional.

Assim como lideranca, o termo cultura organizacional é amplamente estudado por
diversos autores e pesquisadores, e recebe variadas formas de definicdo. Segundo Fleury

e Sampaio (2002), a palavra cultura ndo se origina das teorias administrativas, € um termo



gue tem cunho na sociedade romana e tinha significado de: “cultivo de produtos
relacionados com a terra, a educacao, o desenvolvimento da infancia e o cuidado com os
deuses”. (p.283). Posteriormente, ja na expansao imperialista, o conceito de cultura passa

a ser empregado no sentido de compreensédo de costumes, lingua, crencas e mitos.

O termo cultura passa a ser estudado pela administracdo, no final da década de
1950. O interesse justifica-se por diversos motivos, sendo o central o de expanséo das
empresas multinacionais, que pretendiam empregar filiais em diversos paises para obter
vantagens corporativas. E nesta manifestacdo, encontraram-se questbes sobre
administracdo em paises com culturas diferentes, fazendo com que a efetividade de

gerencia tivesse alteracfes de pais em pais. (FLEURY e SAMPAIO, 2002).

Devido a estas questdes, 0 estudo de cultura, empregado em organizacdes, ou seja,
de cultura organizacional, é crescente desde o inicio de suas primeiras pesquisas, e ganha
forca nos anos 1980 (TAMAYO, et al.,, 2008). A partir deste ano, diversos autores se
aprofundam nos conceitos de cultura, dando foco, principalmente, no conjunto de crencas,
valores chave, entendimentos e normas, sendo todos estes topicos, compartilhados pelos
membros de uma organizacao. (DAFT, 2010)

Tendo em vista essas consideracdes iniciais, ressalta-se a relevancia de estudos
acerca da compreenséao de lideranca e cultura organizacional. A psicologia, como ciéncia,
tem como foco o estudo de individuos dentro de determinado contexto, e por iSso, possui
muitas contribuicdes para as tematicas supracitadas. O lider é um individuo, que, quando
se encontra dentro de uma organizacao, é afetado por diversas variaveis organizacionais,
para que possa liderar de forma efetiva. Uma dessas variaveis acaba por ser a cultura da
organizacédo. A relacdo entre lider e cultura € dindmica, e acontece de formas diversas em
diferentes organizagbes. Por isso, o tema desde estudo faz, através da retomada
bibliografica de teorias de lideranca e de cultura organizacional, um estudo de caso em
funcionarios da area de Recrutamento e Selecédo, que tem como foco a compreensao,
através da percepcdo dos estudados, como se da a dindmica entre lideranca e cultura

organizacional neste contexto.



1. Lideranca

Lideranca € um conceito necessario para a compreensao de todos os tipos de
organizacdo humana, principalmente em empresas e em seus departamentos.
(Chiavenato, 1983). A origem da palavra lider, € incerta. Pesquisadores acreditam que o
termo tenha aparecido em 1300, na Era Cristd, mas é comumente compreendida como uma
palavra de lingua inglesa, advinda do verbo ‘lead”, que significa conduzir. (Bergamini,
1994).

Sao muitos os estudos que buscam definir lideres e classificar liderancas. Segundo
Stoner (1982), todas as pesquisas acerca da tematica tém em comum trés pilares
principais, que sdo importantes para a definicdo de um lider. O primeiro deles é que a
lideranca envolve outras pessoas. O lider esta em relacdo com subordinados ou
seguidores. O lider, também, tem uma relagcéo desigual de poder entre si e 0s membros do
grupo, pois cabe a ele dirigir as atividades necessérias, de diferentes formas, de seus
liderados. E por ultimo, os lideres exercem influéncia, podendo dizer aos seus liderados o

gue, e como fazer.

Segundo Araujo e Garcia (2009), “um lider, deve ser capaz (ter lideranga) de atuar
como um verdadeiro maestro diante de sua orquestra. ” (p.342). Ou seja, de conduzir
pessoas para um fim em comum, que € entregar o melhor resultado para a organizacdo em

guestao.

Bergamini (1994) ressalta a variedade de estudos acerca de praticas de lideranca, e
papel do lider. Diz que de acordo com a cronologia, a lideranca passa por varias etapas,
contando com estudos que datam desde o inicio dos anos 1920 até os dias atuais. Para
compreensao de um lider atual, faz-se, portanto, necesséaria a construcao historica dos

diferentes momentos conceituais de lideranca.

1.1. Retomada histérica acerca de Teorias de Lideranca:

Os primeiros estudos acerca do desenvolvimento de conceito de lideranca, datam

dos anos 1920 a 1940. De acordo com Hampton (1981) a primeira forma de compreensao



acerca da temética € a definicdo de caracteristicas de tracos. Levando em conta esta
guestdo, Hampton ainda ressalta esta escolha como advinda ao periodo de Guerras
Mundiais, no qual havia o uso de testes de personalidade na escolha de pessoal. Dizia que
para a época “O conhecimento dos tragos poderia tornar possivel predizer a eficacia da
lideranga” (HAMPTON, 1981, p. 324).

Chiavenato (1983), cita como uma das principais teorias deste enfoque, a “Teoria do
Grande Homem”. Desenvolvida por Thomas Carlyle, defendia a concepgdo de que “o
progresso do mundo foi produto das realizacdes pessoais de alguns grandes homens que
dominam a histéria da Humanidade” (CHIAVENATO, 1983, p. 127). Além desta, outras
teorias de tracos foram criadas na época, tendo em comum, a ideia de que os lideres teriam
tracos especificos de personalidade que seriam capazes de o distinguir de outras pessoas.
Stoner (1982) separa os estudos de busca de tracos mensuraveis de lideres segundo duas
orientacdes. A primeira, é caracterizada como 0s que comparavam 0s tracos dos que se
tornavam lideres com os que nao eram lideres, e a segunda, a de comparacao de lideres

eficazes com lideres tidos como ineficazes.

Como resultado destes estudos, diversos tracos de lideres foram apontados.

Contudo, havia divergéncias nos escolhidos para uma definicdo precisa.

Chiavenato (1983) resume, de acordo com Ralph Stogdill, os tragos mais apontados

como.

“1. Tragos Fisicos: energia, aparéncia e peso.2. Tracos Intelectuais: adaptabilidade,
agressividade, entusiasmo e autoconfianga.3. Tragos Sociais: Cooperacao,
habilidades interpessoais e habilidades administrativas. 4. Tragos relacionados com

a tarefa: impulso de realizagdo, persisténcia e iniciativa” (p.127).

A busca pelos tragos de lideranca possui alguns aspectos falhos. Chiavenato (1983)
levanta como 0s principais entre as teorias a ideia de que elas ignoram a influéncia dos
liderados na relacdo e também as situacdes na qual a lideranca se efetiva, além de que
nem todos os tracos devem ser considerados de igual importancia na definicdo de um bom
lider. Assim, segundo Stoner (1982) os pesquisadores iniciaram o foco em comportamentos

de lideres eficazes. Com isso, “em vez de tentar descobrir o que os lideres eficazes eram,
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os pesquisadores procuram determinar o que eles faziam” (STONER, 1982, p. 321). A partir
desta mudanca de mentalidade, novas teorias, baseadas em estilos comportamentais,

comecaram a revigorar.

Lewin, Lippitt e White (1939), realizaram um estudo que verificava o impacto de trés
tipos de lideranga em grupos de criangas. O nome da teoria € o de Estilos de Lideranca. As
liderancas eram classificadas como: Autoritaria, Democrética e Laissez-faire. A lideranca
autoritaria tinha como principais caracteristicas o lider como Unico determinante do que era
feito, bem como as divisbes de tarefas entre os liderados e grupos. Além disso também
determinava as técnicas e atividades aos poucos, no sentido de deixar incertas as futuras
tarefas. O lider também se expressava de forma tida como pessoal nas criticas e elogios,
e apresentava caracteristicas de dominagcdo. Contudo, permanecia indiferente em
atividades de grupo, exceto quando demonstrava o que deveria ser realizado. Ja na
lideranca democrética, todas as determinacdes do que deveria ser realizado eram
discutidas com o grupo como um todo, além de serem encorajadas e apoiadas pelo lider.
A divisdo de tarefas e grupos de trabalho também eram realizadas pelo grupo de liderados.
O grupo era responsavel além disso, por tracar as providéncias e técnicas do trabalho,
podendo pedir aconselhamento do lider quando necessario. O lider era objetivo e voltado
para fatos em seus elogios e criticas. Ja no ultimo tipo de lideranca, a Laissez-faire, a
participacdo do lider € minima. Ha liberdade total do grupo na tomada de decisdes, sejam
elas voltadas para tarefa, ou voltadas para a divisdo de grupos de trabalho. O lider, além
disso, participava de forma limitada na apresentacdo de técnicas de trabalho, fornecendo
informagcbes somente quando questionado. Quanto a seu comportamento, realizava
comentarios nao frequentes sobre as atividades dos membros do grupo, somente quando

indagado, e néo realizava nenhuma tentativa de participacéo das tarefas.

Como concluséao da pesquisa realizada pelos autores, a lideranga que teve melhor
qualidade de producgdo, foi a democrética. Enquanto a autocratica possuia maior
guantidade e a Laissez-faire, ndo apresentou resultados satisfatorios. Contudo, os autores
ressaltam que existem variaveis que podem afetar a pesquisa. Como por exemplo, sua
realizacdo feita em criancas e além disso a realidade cultural americana pode ser diferente

de outros contextos.
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Outra teoria importante € a do Continuum de Lideranca. Com primeira publicacéo
em 1958, Tannenbaum e Schmidt (1973), levaram em consideracéo a Teoria de Estilos de

Lideranca, e se depararam com uma nova questao de pesquisa:

“O problema de como o gerente moderno pode ser “democratico” em suas relagdes
com seus subordinados, e ao mesmo tempo manter a autoridade e controle
necessarios na organizagdo, pela qual é responsavel, tornou-se crescente nos
ultimos anos. ” (Tannenbaum e Schmidt, 1973, p. 162)

Tendo em vista 0 novo problema, os pesquisadores analisaram que a partir de
estudos das Ciéncias Sociais, e do conceito de dinamica de grupo, o novo foco adotado
para o estudo lideranca passou a ser nos membros do grupo, e ndo somente no lider. Com
isso, criaram o Continuum de Lideranca, que apresenta possibilidades de comportamentos
ao lider. Para os autores, ha trés critérios de avaliacdo de uma situacdo de lideranca, que

segundo Maximiano (2004), podem ser divididos em: gerente, funcionario e situagdo em si.

Continuum de Liderancga

» Lideranca centralizada
s subordinados

Lideranca centralizada ¢
no chefe

Area de liberdade dos subordinados

<

<

<

<

<

&

O gestar
O desior O gestor apresenta iﬁg::tg; o e%ﬁit:;r
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toma a “wvende" & sprEsars uma problema, 1|rr';|te < qlt.:e 3.5
decisdo e sua ESE fﬂ";az decisdo recebe gﬁfp; gﬁe ﬁi';u%rné%
COMUNIca decisdo diicaRera sujeita a sugestdes || L ma || dentro de
alteragies el decisda limites
decizdo

Figura 1 - Continuum de Lideranga

Fonte: Nunes (2015)
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Como explicitado na Figura 1 existem sete formas principais dos lideres de
comportarem, que variam entre duas polaridades, desde a lideranca centrada no poder
(autoritaria) a centrada no grupo (laissez-faire). Entretanto, além destas duas variaveis, ha
também a situacdo. Ou seja, o lider pode escolher como se comporta em determinada
situagao, de acordo com a classe de comportamentos dada, tendo assim, mais flexibilidade.

Seguindo também a concepcéo de lider voltado para o poder e para o grupo, Likert,
em 1961, citado por Stoner (1982), desenvolveu um modelo de quatro niveis de eficacia
para a lideranca, que sao divididos em quatro sistemas. O primeiro sistema foi nomeado
como Autoritario explorador. Neste, o lider detém todas as decisdes relacionadas ao
trabalho e faz com que seus subordinados as cumpram. Além disso, os métodos de
desempenho e padrdes de execucdo, também sdo definidos pelo lider. Caso ndo haja
cumprimento do que foi ordenado, o resultado € de ameacas verbais ou punicdo. A relacéao

€ de pouca confianga, por parte do lider, e de medo, por parte dos liderados.

O segundo sistema € o Autoritario benevolente. Da mesma forma que o explorador,
este sistema também consiste em ordens advindas do lider, porém, ha liberdade por parte
dos liderados de realizar comentarios acerca da ordem. Estes, por sua vez, também
possuem maior flexibilidade de execucdo de tarefas, levando em conta o que foi
previamente acordado com o lider. Pode haver recompensa para aqueles que sobressaiam
as expectativas do lider. Normalmente, o lider tem atitude compreensiva perante seus

subordinados, que possuem cuidado ao se reportar ao lider.

O préximo sistema, o Consultivo, € marcado por discussao prévia de medidas acerca
do objetivo final, entre lider e liderados. Somente as decisdes gerais sao tomadas pelo lider,
enquanto os liderados tém a possibilidade de tomar decisGes referentes a execugdo do
trabalho por conta propria. Ha utilizacdo de recompensa para motivagdo dos subordinados.
Por fim, hd uma relacdo de seguranca entre chefe e subordinados, na medida em que, ha
intercambio de discussdes acerca de temas relacionados ao trabalho, e os lideres sentem-

se seguros ao confiar a execugédo aos seus liderados.

O quarto e ultimo sistema, é o Participante, que é, segundo Stoner (1982), “para
Likert, o ideal que deve ser buscado pelas organizagdes”. Neste, tanto objetivos quanto

decisbes que devem ser tomadas acerca do trabalho séao discutidos pelo grupo. Caso haja
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alguma decisdo por parte do lider, esta deve ser discutida antes por todo o grupo. Isto
impede que existam decisdes tomadas exclusivamente pelo lider, visando interesses
préprios. A motivacdo nao € dada apenas por recompensas materiais, mas também, por
transmissdo de sentimentos de valor e importancia. Além disto, ha padrées de auto
avaliacdo para os subordinados. Este tipo de sistema faz com que a relagéo entre lider e
liderado seja horizontal, de confianca total na tomada e execucéo de decisdes relativas ao

trabalho.

Outra teoria comportamental acerca de lideranca foi realizada por Blake e Mouton
(1978), que é o Grid Gerencial. Para os autores a base da teoria é advinda da concepcéo
de que os trés atributos universais das organizacdes estao interligados entre si, sendo
estes, a orientacdo para a producéo, orientacdo para as pessoas e a hierarquia.

Na teoria a orientagéo para producdo compreende “tudo aquilo que as organizagdes
conseguem mediante o esforco de pessoas, em termos de resultados” (BLAKE R.R,,
MOUTON J.S., 1978, p. 9). Ja a orientacdo para pessoas reflete todo o tipo de relacdo intra
e interpessoal dos funcionarios, como por exemplo, o grau de compromisso com o trabalho,
desejo de seguranca, relagdes sociais, auto estima e valor pessoal de uma pessoa dentro
do contexto trabalhista, dentre outros fatores. E possivel observar que ambas orientacées
podem ser expressas de varias formas, tendo como variavel principal o contexto especifico
ao qual estédo vinculadas. O atributo hierarquia, por sua vez, diz respeito a todos 0s
aspectos relacionados a supervisdo do trabalho. Quanto a esta definicdo, Blake e Mouton
(1978) ressaltam que “sempre que uma pessoa assume um cargo de chefia ela esta de
alguma forma, estabelecendo pressupostos acerca de como equacionar problemas

inerentes ao processo de se obter a producéo através de pessoas” (p.8).

Percebe-se assim, que € a partir do aspecto hierarquia, que se determina 0s graus
de orientacdo. Uma orientacdo para a producao, no topo hierarquico de uma organizacao
pode significar por exemplo, a busca de novos produtos ou até mesmo orientacées no

sentido de garantia de crescimento e desenvolvimento organizacional para os autores.

O Grid Gerencial possui dois eixos, sendo o horizontal representado pela orientagao

para a producao e o vertical pela orientagdo para pessoas. Os quadrantes resultantes
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representam o conjunto de possibilidades de lideranca. Cada uma delas € expressa em

escala de 9 pontos. Sao cinco os estilos basicos de lideranca apontados:

a)

b)

estilo de lideranca 1.1, indica baixa orientacdo para pessoas e resultados, sendo
caracterizado como uma “a geréncia empobrecida”.

estilo de lideranca 9.1, apesar de representar baixa preocupacdo com pessoas, tem
muita énfase em producao, sendo caracterizado como “autoridade-obediéncia”.
estilo 1.9 é caracterizado por énfase em pessoas, no sentido de manter um bom
clima organizacional, e é caracterizada como “a geréncia de clube recreativo”.
estilo 5.5. com preocupacdo em ambas orientacdes, busca o equilibrio entre
alcancar resultados e a manutencéo de satisfacdo pessoal. Conhecida como “a
geréncia do homem organizacional’.

estilo 9.9 representa 0 maximo de orientacdo voltada para pessoas e producao,

também conhecido como “a geréncia em equipe”.

A representacdo do Grid Gerencial, de Blake e Mouton (1978), é representado pela

Figura 2.

9,1. Clube de Campo 9.9. Gerencia em equipe.

A grande meticulosa as necessidades A realizacao do trabalho advém de

das pessoas de relagbes satisfatorias pessoas dedicadas e do esforco comum
leva a um ritmo de trabalho confortavel em direcdo aos objetivos a relagbes de
e amistoso. confianga e respeito.

5.5. Homem Organizacional

O desempenho da organizagéo é fungdo do equilibrio entre a necessidade de
terminar o trabalho e a manutencé@o do moral das pessoas num nivel satisfatorio

PREOCUPACAO COM AS PESSOAS

Geréncia Empobrecida 9.1. Autoridade - Obediéncia

O empenho de esfor¢o minimo para A eficiéncia resulta do arranjo de
conseguir gue seja feito o trabalho condic¢des de trabalho de tal modo que
necessario € adequado para manter a haja um minimo de interferéncia dos
filiagdo & organizacgéo. elementos humanos.

PREOCUPACAO COM OS RESULTADOS

Figura 2 — O Grid Gerencial

Fonte: Blake e Mouton (1978), p. 13.
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Pode-se observar assim que, com inicio nos anos 1940, os pesquisadores
mobilizaram seus esfor¢os de estudo de lideranca, sob a 6tica de duas vertentes béasicas
do comportamento do lider: as funcdes e os estilos. Segundo Stoner (1982), o primeiro
aspecto, desvia o olhar para o lider como individuo e suas caracteristicas, para o individuo
interagindo com o meio e suas funcbes nele. O segundo aspecto, por sua vez, € o estilo
pelo qual o lider adota no tratamento de seus liderados. Entretanto, a partir dos anos 1960,
iniciam-se estudos com uma nova perspectiva de liderangca, complementar as Teorias
Comportamentais, que sdo as Teorias Contingenciais. As teorias com esta abordagem séo
provenientes de um compilado de experiéncias executadas por diversos autores que
chegaram a um mesmo fim: ndo h& uma unica forma de se administrar. Citada por
Chiavanato (1979), o autor ressalta que a "estrutura de uma organizacdo e 0 seu
funcionamento sdo dependentes da interface com o ambiente externo”, e com isso,
explicita-se que existem varias formas diferentes, de acordo com cada situacédo, de se

organizar uma empresa. Como é explicado na Figura 3:

Dependem de Para

S Caracteristicas | ———  » Resultados

Agoes S N
Situacionais Organizacionais

Administrativas

A Abordagem Contingencial

Figura 3 — Teorias Contingenciais da Lideranca

Fonte: Hampton (1982), adaptado por Chiavenato (1979), p.552

Este tipo de abordagem explicita também que existe uma relagdo funcional entre
condi¢cBes do ambiente e técnicas administrativas. As caracteristicas das organizacdes sao

assim, variaveis dependentes do ambiente e da tecnologia.
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Como cada situacao, demanda uma acao diferente, o lider também deve adaptar
seu comportamento a este modelo contingencial. Fiedler em 1967, citado por Seyranian
(2009), € autor da primeira teoria de abordagem contingencial. Nesta defendia a ideia de
gue a efetividade de lideranca dependia de dois fatores em interagéo com o lider. O primeiro
deles é o lider focado em tarefas, ou seja, voltado para os objetivos organizacionais, e 0
segundo, o lider focado em relacionamentos, ou seja, aspectos de relacionamento
interpessoal e motivacional. A partir desses dois enfoques, combinados com o tipo de
situacao enfrentada pelo lider, € possivel determinar qual a contingéncia que resulta em

uma lideranca mais eficaz.

Para mensurar se o lider é focado em tarefas ou relacionamento, Fiedler (1967) criou
a ferramenta de escala LPC (Least Preferred Coworker). Nesta escala, de 1 a 8, os lideres
deveriam classificar um colega de trabalho que “preferem menos” trabalhar, de acordo com
séries de 16 adjetivos dispostos em polaridades (por exemplo introvertido/extrovertido).
Contagens de pontos altas na escala refletem descricbes mais positivas, enquanto
contagens baixas acabam por evidenciar percep¢des negativas dos colegas de trabalho.
Fiedler ressaltava que individuos com notas altas na escala LPC estdo mais motivados a
manterem relacdes interpessoais harmoniosas, ou seja, € um lider focado em
relacionamentos; e notas baixas denotam um lider mais focado na realizacao de tarefas.

A partir da preferéncia de foco comportamental do lider, pode-se definir o tipo de
situacdo que permite o lider exercer influéncia sobre o grupo. O autor divide em trés
variaveis situacionais. A primeira delas, diz respeito a relacdo do lider com os membros da
equipe, ou seja, relagbes entre lider e seus subordinados, levando em conta confianca,
cooperacao, respeito entre lideres e liderados. A segunda delas € em relacéo a estrutura
das tarefas, sendo o grau de estruturagdo e padronizacao de procedimentos do trabalho
para os subordinados. E a ultima varidvel é quanto a posi¢éo de poder do lider. Esta, leva
em conta o nivel de autoridade do lider, se este esta recompensando os liderados ou o0s

punindo.
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A combinacgdo entre as trés variaveis situacionais gera oito tipos de situacdo, como

pode ser observado na Tabela 1.

Situacdo Relacéo lider - membros Estrutura das tarefas Posicio do Poder

1 Boa Estruturado Forte
2 Boa Estruturado Fraco
3 Boa Nio Estruturado Forte

4 Boa Nao Estruturado Fraco
5 Fraca Estruturado Forte
6 Fraca Estruturado Fraco
7 Fraca Nio Estruturado Forte

8 Fraca Nio Estruturado Fraco

Tabela 1 — Situac6es derivadas dos trés fatores de controle e influéncia do lider:

Fonte: Adaptado de Mitchel et al (1970), por Cruz, Nunes e Pinheiro (2010), p.6

As categorias resultantes desta pesquisa, em termos de situacdes, foram
caracterizadas como Muito Favoraveis (Favorable Situations), Moderadamente Favoraveis
(Intermediate Situations) e Muito Desfavoraveis (Unfavorable Situations). Cada tipo de
situacdo € mais efetiva de acordo com o nivel de LPC do lider. Como por exemplo, citado

por Seyranian (2009):

“Especificamente, lideres com alto LPC sdo mais efetivos em
influenciar um grupo de performance em situagdes moderadamente
favoraveis, e lideres de baixo LPC sédo mais efetivos em situacées
muito favoraveis e muito desfavoraveis”. (SEYRANIAN, V.; 2009, p.2)

Ressalta-se assim, como um dos aspectos mais importantes da teoria, que a eficacia
do lider acaba por depender da situacdo do grupo e do lider. Todavia, segundo Maximiano
(2004) o modelo de Fiedler € criticado por desconsiderar o seguidor. E é, partindo deste
pressuposto, Hersey e Blanchard (1977) desenvolvem sua teoria, com inicio dos anos 1970
até o comeco dos anos 1980, denominada como os quatro tipos de lideranca. Os autores
(apud Maximiamo 2004), ressaltam que: “A maturidade do subordinado, avaliada em termos
de grau de capacidade e interesse de fazer um bom trabalho, é a principal caracteristica da
situagcdo que qualquer lider enfrenta”. Para os autores da teoria, assim, ndo ha uma unica
forma de liderar, e sim, diversas formas que dependem da situacao vigente, de acordo com
a maturidade de seus liderados. Com isso, ha a divisdo de dois tipos de maturidade dos
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lideres e liderados. Em leitura de Guimaraes (2012) a primeira delas, é a psicoldgica. Esta
diz respeito as responsabilidades tomadas do trabalho, no sentido de ter disponibilidade e
guerer aprender e fazer, tornar-se disponivel para as mais diversas situacées. Enquanto o
segundo tipo de maturidade, a profissional, diz respeito ao conjunto de conhecimentos e
competéncias técnicas acerca do trabalho, adquiridos na histéria de vida deste funcionario.

Para o entendimento de toda a teoria de Hersey e Blanchard, a compreenséo dos
niveis de maturidade, e posteriormente, dos estilos comportamentais e de lideranca. Para
0s autores, Hersey e Blanchard (1977) h& quatro niveis de maturidade e quatro estilos de
lideranca, que combinados, como explicitado na Figura 4, fazem com que o lider possa

adequar sua atuacéo a situacao enfrentada.

Guimarées (2012) explicita os niveis de maturidade determinados pelos autores. A
primeira delas, € a Maturidade baixa (M1). Nesta, o individuo ou grupo tem baixa
maturidade profissional e psicologica, assim, tem menor competéncia técnica e
experiéncias profissionais, contando com baixa disponibilidade de assumir
responsabilidades. A necessidade para este caso é de acompanhamento maior do trabalho,
ou seja, aqueles enquadrados como M1 precisam receber indicacdes precisas sobre a

execucao de tarefas e todo seu contexto, como normas e procedimentos.

O segundo nivel de maturidade é a Maturidade média/baixa (M2). E caracterizada
por apresentar baixa maturidade profissional, ou seja, ndo possuir bons conhecimentos
técnicos e experiéncias profissionais, mas em contrapartida, por possuir disponibilidade e
vontade de assumir responsabilidades. Por terem a maturidade psicolégica mais
desenvolvida, a necessidade neste nivel € de desenvolvimento e treinamento, além de

supervisao préxima do lider.

Ja o terceiro nivel, € denominado como Maturidade média/alta (M3) e tem como
caracteristicas principais o alto engajamento em termos de expertise técnica no trabalho,
mas os liderados ndo demonstram vontade de assumir responsabilidades. Sendo
ressaltado ainda em Guimaraes (2012), por “falta de motivagao e/ou por insegurancga”.
Assim, devido a alta maturidade profissional, ha a necessidade do desenvolvimento de

seguranca e encorajamento destes liderados por parte do lider.
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Por fim, hd a Maturidade alta (M4). Nesta, tanto maturidade profissional quanto
psicologica estdo bem desenvolvidas. Os individuos tém as competéncias técnicas e
vontade e disponibilidade de assumir responsabilidades. S&o equipes que denotam maior
autonomia e, portanto, ndo exigem acompanhamento préximo do lider, necessitando

somente, de que este diga os referenciais e limites do trabalho.

(Alto) O comportamento do lider
Compartilha ideias Explica decisbes e
e facilita a tomada & dd oportunidade
de decisio &."ﬁ' %, para esclarecimento
«F B | 2 \ %y
(Comportamento de Apoio) (‘0

COMPORTAMENTOS DE
RELACIONAMENTOS

Transferéncia de D3 instrugbes especificas
responsabilidade para e supervisiona o
decistes e implementacdo | desempenho de perto

E4 E1
(Baixo) Comportamento voltado para a tareia ——— (Alto)
(Orienfacio)
Prestera do seguidor
Alta Moderada Baixa
- Ma M3 M2 Ma
Capaz e com Capaz mas Incapaz mas Inapaz e
disposicio ou sem disposicio com disposicao sem disposicdo
SEgUIo ou inseguro ou confiente ou inseguro
B N
Direcionado ao seguidor Direcionado ao lider

Figura 4 — Estilos do Lider

Fonte: Hersey e Blanchard (1977), adaptado por Brandao (2003), p.13

Considerando os niveis de maturidade, Hersey e Blanchard (1977) classificam os
quatro estilos de liderangca: Comando ou Diretivo (E1), Persuasivo ou Venda (E2),
Participativo (E3) e Delegador (E4). Para os autores apud. Maximiano (2004), estilo de
lideranga E1 € marcado por ser altamente voltado a tarefa, e com pouca énfase no
relacionamento entre lideres e liderados, admitindo assim, melhor relagdo com individuos

enquadrados no nivel de maturidade baixa, ja que tem foco em resultados. O segundo
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estilo, o0 E2, é simultaneamente voltado para a tarefa e para os relacionamentos, sendo
relacionado com o nivel de maturidade média/baixa, pois ajusta-se aqueles que possuem
vontade de assumir responsabilidades, mas pouco conhecimento técnico do trabalho. O
estilo E3, por sua vez, é dirigido para niveis de maturidade meédia/alta. Neste, o lider tem
como caracteristicas principais a orientacéo forte para os relacionamentos e ndo tarefa, e
por isso, pode engajar os liderados a se sentirem mais confiantes e motivados com a tarefa,
ja que possuem o conhecimento técnico acerca dela. Por ultimo, o estilo E4 é caracterizado
pelo lider que deixa seus liderados tenham autonomia na tomada de decisdes das tarefas,
dando pouco acompanhamento. E, portanto, é o estilo mais adequado para ser adotado em

equipes ou individuos de nivel de maturidade alta.

Guimaraes (2012) levanta um ponto importante a ser observado nas relagbes de
estilo/maturidade de lideres e liderados. Observa que € possivel obter maturidades
diferentes de acordo com o estabelecimento de projetos e tarefas diferentes, fazendo com
gue o lider assuma estilos diferentes. Assim, é ligado diretamente a situagdo encontrada

no contexto.

House (1996) é outro autor de teoria de abordagem contingencial, a teoria do meta-
caminho (path goal). Sendo desenvolvida em 1971, e posteriormente revisada em 1996,
teve como base os estudos de Evans de 1970. O estudioso apoiava a hipétese de que os
comportamentos do lider afetariam diretamente as percepcbes e expectativas dos
liderados. Assim, House (1996), em 1971, inicia o desenvolvimento de sua teoria do meta-
caminho, para ele, havia uma relacdo contingente entre a satisfacdo e motivacado do
subordinado, e de um trabalho eficaz, de acordo com o esclarecimento dos
comportamentos esperados por parte do lider. Em uma verséao posterior da teoria, em 1976,
House e Mitchel ainda determinaram duas preposicgdes:

“O comportamento do lider é satisfatério e aceito pelos
subordinados, tendo em vista que o subordinado percebe este
comportamento como uma fonte imediata de satisfacdo ou
como uma fonte futura. O comportamento do lider é
motivacional, como por exemplo, quando cresce o esforco, na
extensdo de que (1) este comportamento faz com que a
satisfagcdo do subordinado seja contingente a uma
performance eficaz e (2) este comportamento complemente o
ambiente do subordinado através da promocéao de coaching,
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orientacdo, apoio e recompensas necessarias por
performance efetiva” (HOUSE, 1996, p.325 — extraido de
HOUSE, RJ; MITCHEL, 1974; p.399).

E possivel concluir a evidéncia do fator motivacio como variavel nestes estudos, em
relagcdo com o trabalho eficaz dos liderados, levando em conta a situagéo, comportamento
do lider e impacto nos subordinados, gerando os resultados, conforme o que se observa na

Figura 5.
Situacio Comportamento Impactono Resultados
do Lider subordinado
Falta de auto- Apoiador Aumento da
iona- conflanga para
confi anca dos {Relaciona o a{;s t:lajr as
subordinados mento) {metas)
Trabalho o Clarificar
Ambiguo ou Diretivo caminho para Mais esforgo
estressante (Tarefa) recompensa
MMator satisfacio
&
Falta de Orientado para Methor
Tiahalho ':D_Ilf_lu-l Definir metas desempenho
Desafiador (Eﬁ%%%)& desafiadoras
Participativo Clarificar
Fecompensa (Consulta/ MNecessidades e
incorrata mudar
grupo) recompensa

Figura 5 — “A Path Goal Theory of Leader Efectiviness”

Fonte: Adaptado de House (1971)

Todos os modelos de lideranca, desde os anos 1930 a final dos anos 1980, tinham
como foco o comportamento do lider em relacdo aos liderados. E é, na passagem para o
sceulo XXI, segundo Maximiano (2004) que os estudos de lideranca passam a focar em
guestdes puramente motivacionais, fazendo a diferenciacéo entre dois tipos de lideres: o

transformacional (ou carismatico) e o transacional.
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Segundo Mendes (2012), grande parte das teorias contingencias, como por exemplo
0 modelo de meta-caminho e o de Fiedler, levam em conta o lider transacional. Para
Mendes (2012), “este tipo de lideranca implica na conducéo ou motivacéo dos liderados na
direcdo das metas estabelecidas por meio das exigéncias das tarefas e do esclarecimento

dos papéis” (p. 34)

Um ponto que suscita bastante interesse dos pesquisadores, € a diferenciacéo entre
o lider transacional e o lider transformacional. Para os autores, Bass e Avolio (apud
BARRETO e KISHORE, 2013), que desenvolveram sua teoria no inicio dos anos 1990,
ambos conceitos também incluem a questdo da situacdo dentro do contexto de atuacao do
lider, contudo, com mais foco no engajamento lider e liderado, buscando aumento de

relacdo interpessoal para atingir resultados.

A teoria de lideranca transformacional € dividida em quatro tipos. A primeira delas é
a influéncia idealizada. O lider que segue esta concepc¢ao é caracterizado como aquele que
desenvolve diversos cenarios para o futuro pela analise das possiveis situacdes em que a
empresa se encontra. Este tipo de lideranca é visto como carismatica e faz com que os
liderados sintam-se participativos na tomada de decis6es. Outro tipo de lideranca é a
motivacdo inspiracional, este lider baseia-se na comunicacdo com seus liderados, para
aumentar o espirito de equipe e comprometimento. Também ha o estimulo intelectual
guando o lider estimula novas ideias em seus seguidores. Por fim, existe a consideracdo
individualizada, o lider deste modelo, delega mais fun¢Bes aos seus liderados, dando
assim, maior empoderamento para eles. (BARRETO e KISHORE, 2013)

Bass e Avolio também fazem outra divisdo de lideranca, conhecida como Lideranca
Transacional. Diferentemente da Transformacional, este tipo de lideranca é focado nas
relacdes contratuais entre lider e liderado, e é dividia em dois subtipos. O primeiro dele é a
de recompensa contingente, nela, recompensa-se o esforco do liderado. O lider tem a
funcdo de usar o seu tempo para instruir ou desenvolver seus seguidores. O segundo
subtipo é o de gerenciamento por excec¢do. Ao contrario do anterior, o lider ndo tenta evitar
0 erro através de tempo para instruir o seu liderado, ele, por sua vez, espera 0 erro
acontecer para assim ensinar a maneira de se fazer corretamente. (BARRETO e KISHORE,
2013)



23

Além do desenvolvimento das teorias de liderancga transformacional e transacional,
nos anos 1990, o foco principal concentra-se na Teoria de Gestdo de Sentido e nas Teorias
com énfase na arquitetura organizacional. Segundo Guimaraes (2012), a base da Teoria
da gestao de sentido tem como base o “sentido da motivagao”. O lider, assim como o lider
transacional, este fornece todo o suporte necessario para o desenvolvimento de seus
liderados, no sentido de auto lideranca. Assim, este acaba por agir de forma eficaz caso
tenha a capacidade de “ajudar os liderados a identificarem suas proprias necessidades e

de conduzi-los a satisfagao”.

Ja as Teorias com énfase na arquitetura organizacional, acabam por incluir o papel
da organizacgéo dentro do processo de lideranca. Os autores Nadler e Tushman, em 1994,
escrevem um dos primeiros artigos acerca da tematica, cujo nome é “Beyond the
Charismatic Leader: Ledership and Organizational Change” (Além da Liderancga
Carismatica: Mudancas em Lideranca e Organizacfes). Observa-se, que diferentemente
da teoria de gestao de sentido, o lider transacional ndo € visto como o mais eficaz para os
liderados. Nesta, segundo Guimardes (2012), a lideranca esta mais relacionada a
caracteristicas organizacionais, tais como a estrutura hierarquica, processos seletivos,
desenvolvimento de colaboradores, dentre outros fatores. O lider deve levar em conta as
normas e valores da organizacdo para guiar os seus liderados, e deixa-se para tras a

concepcao de direcao e coordenacgao ativas.

1.2. As novas concepcoOes de Lideranca

Ao final do século XX e inicio do século XXI, € marcado pelo aprofundamento acerca
das teorias de lideranca ja pré-estabelecidas e pela formacdo de novos ideais acerca da

tematica. Segundo Guimaréaes (2012):

“Enfim, para se definir as caracteristicas e competéncias da lideranca néo
é suficiente apenas detectar a existéncia de dom, talento, habilidades,
know how e conhecimentos. O ato de liderar no trabalho implica interacfes
sociais em que cada elemento faz parte das caracteristicas e
competéncias. Preferéncias e estilos comportamentais também precisam
ser considerados. Liderar € um processo social e dindmico. Tudo — o
grupo, o mercado, os investidores, 0 momento econémico, a situacdo —
precisa ser incluido e considerado” (p. 23)
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As novas concepcoes de lideranca tém teor situacional, na medida em que levam
em conta a situacdo como um todo, e ndo somente tracos, competéncias e a relacao
fechada entre lider e liderado. E com esta mentalidade que em 2008, surge a Lideranca
Positiva, de Cameron. O autor, citado por Guimaraes (2012), compreende a lideranca
positiva como um novo modelo de implementacdo de lideranca em contextos tanto
organizacionais como néo organizacionais. Para esta, a obtencéo de resultados acima da

meédia € operante a um lider que tem capacidade de criar um ambiente positivo no trabalho.

A lideranca positiva € advinda as demandas das empresas diante o desafio dos
novos tempos. Com base na Psicologia Positiva, “que visa oferecer nova abordagem as
potencialidades e virtudes humanas, estudando as condi¢cdes e processos que contribuem
para a prosperidade dos individuos e comunidades” (Paludo & Koller, 2007), define como
um lider pode ser positivo e atingir resultados, através de técnicas, comportamentos e
atitudes. Este tipo de lideranca esta focado em trés pontos principais. O primeiro deles é o
“‘Desempenho Positivo”, ou seja, é estruturada para dar suporte e apoiar individuos e
organizacbes para a busca de alto nivel de realizagBes profissionais. Depois, pela
“Positividade”, sendo esta compreendida como a orientagao para valorizagao da forca, em
detrimento de pontos negativos, visando a construcdo de resultados positivos mesmo caso
as circunstancias sejam opostas. E por fim, no “Virtuosismo”. Proveniente do eudemonismo,

a lideranca positiva dirige-se para o bem-estar.

Segundo Guimarédes (2012), para a implementacdo de lideranca positiva em um
determinado contexto, os trés pontos focais devem ser levados em consideracao, e além
disto, ressalta quatro estratégias. A primeira delas € a concepgao de cultivar um “clima
positivo”, através de manter um ambiente no qual o lider desenvolva e crie emocgdes tidas
como positivas. Além disso, o feedback € amplamente aceito. Outra estratégia é
“desenvolver relacionamentos positivos”, através de construgcéo de redes sociais fortes, de
confianca e também, de reforgo do enaltecimento de pontos positivos. Aléem destas, “ter
uma comunicagao positiva”, com o lider minimizando criticas e expressdes negativas,
substituindo por feedbacks positivos e expressdes de suporte e apoio. Por fim, “criar
significados positivos”, reforcando positivamente os colaboradores por suas vocacoes

pessoais, as identificando com a empresa.
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Portanto, a lideranca positiva coloca o lider no papel de se adaptar ao meio, de forma
positiva, ressaltando aspectos positivos e demonstrando a possibilidade de crescimento
com o erro, para seus liderados, sendo considerado ponto focal para todas as questbes
acerca de trabalho de seus colaboradores. Estas caracteristicas aparecem também no tipo

de lideranca classificada como o lider coach.

O lider coach, segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (2014), € aquele que utiliza
das técnicas e ferramentas de coaching para exercer sua lideranca. Assim, esta
classificacdo de lideranca € advinda do conceito de coaching. Ainda segundo o Instituto
Brasileiro de Coaching (2014), coaching é uma palavra da Idade Média, que descrevia
aquele que conduzia as carruagens. Com o passar do tempo, 0 termo comeca a ser
amplamente utilizado pelos paises de lingua inglesa, para designar o treinador, seja ele um
professor académico ou esportivo, sendo eles o coach que praticavam o coaching. Data
em 1950, a primeira utilizagdo da palavra coach para fazer referéncia a habilidade de
gerenciamento de pessoas. Atualmente, o termo é amplamente empregado em gestédo de
pessoas e acaba por carregar o mesmo significado do cerne da palavra: “aquele que

conduz seu passageiro até o local esperado”.

Com isso, de acordo com Instituto Brasileiro de Coaching (2014), o tipo de lideranca
caracterizada pelo emprego de técnicas e métodos do coaching, que tem como foco, o
desenvolvimento humano. Os lideres coach guiam seus liderados para melhorar a eficacia
da equipe, tanto no ambito relacional quanto no ambito de resultados. O lider coach, além
disso, também trabalha com a questdo de feedbacks, construtivos e assertivos para seus

liderados, dando suporte em todas as questdes necessarias de trabalho.

Devido a ascensao de estudos acerca da neurociéncia no século XXI, outro novo
conceito de lideranga entra em voga: o neurolider. A neurociéncia, segundo Ventura (2010)
€ ciéncia que estuda todos os aspectos relacionados ao funcionamento cerebral.
Compreendendo, portanto, desde funcdes vegetativas a funcdes sensoriais e motoras. De
acordo com Castellani (2012), através da maior compreenséao acerca do controle neural, a
neurociéncia prova que € possivel mudar, moldar e transformar habitos no sentido de gerar
mudancas de comportamento. E €, em 2006, que David Rock (apud. Castellani 2012), inicia

a combinacgéo entre a neurociéncia e lideranca. Sua teoria é baseada no entendimento e
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funcionamento do cérebro, possibilitando uma liderancga tida como mais eficaz e eficiente.
O foco da pesquisa de David Rock esta em quatro aspectos de praticas de lideranca, sendo
eles a tomada de decisdo e solucdo de problemas, dominio emocional, colaboracédo e

trabalho em equipe, e a promocéo da mudanca positiva.

De acordo com Castellani (2012), na teoria do neurolider, para haver o processo de
mudanca de comportamentos de lideranca pré-estabelecidos em uma organizacdo, no
sentido de torna-la mais eficaz e eficiente, faz-se necessaria a mudanca de mapas mentais,
através de momentos classificados como insight. Estes momentos sédo aqueles que
obrigam a o liderado a fazer o cérebro utilizar as fun¢cdes de pensamento e reflexdo, ao

invés de uma resposta automatica.

Para exemplificar os passos de um insight, serd utilizado um exemplo. O lider
identifica uma questéo a ser resolvida por um liderado. A partir disto, ele comunica o seu
colaborador, fazendo com que este, tome consciéncia deste dilema. Assim, ao invés de no
tradicional modelo de mapa mental, o liderado responder automaticamente a questao, ele
reflete sobre esta, chegando a um momento de iluminagcdo, com possibilidades de
resolucédo para o problema, e motivacéo para colocar em prética essas possibilidades. Cada
um destes momentos por parte do liderado, segue um funcionamento distinto do cérebro,

acompanhado com expressodes fisicas. Segundo Castellani (2012):

“Uma das principais constatacdes realizadas por David Rock foi que:
se quisermos que as pessoas mudem, elas precisam chegar a uma
ideia por elas mesmas, para dar ao cérebro a melhor chance de ser
energizado pela criagdo de um novo e amplo mapa mental. Ou seja,
sera necessario ajudar a pessoa a refletir mais profundamente e
oferecer suporte em relacdo a sua habilidade de produzir novas
conexdes.” (CASTELLANI, M.A; 2012)

David Rock (2007) apud. Castellani (2012), ressalta que pela natureza social do
cérebro, ha preferéncia de trabalhar em ambientes que possuam qualidades, classificadas
dentro de um modelo intitulado de SCARF, que é a sigla em inglés, para as palavras: status,
seguranca, autonomia, relacionamentos e justica. Segundo o autor, estes sao 0S cinco

motivadores para aumento de desempenho dentro de organizacoes.



27

Conclui-se assim, que a teoria de David Rock, incita o lider a fazer com que seu
colaborador pense, de acordo com as técnicas de neurociéncia, que ressalta o fato de que
0 cérebro precisa criar um novo mapa mental para a resolucao de problemas, ou até mesmo
pela reconfiguracdo de mapas existentes, utilizando os momentos de insight. E isto, s6 é
possivel, através de perguntas direcionadas do lider para o liderado (CASTELLANI, 2012).

Observa-se, em suma, que ha infinitas formas de definicdo de lideranca. As trés
abordagens principais, sao as de teorias dos tragos, comportamentais e as contingenciais
ou situacionais. A partir da retomada historica da construcao das teorias de lideranca, pode-
se concluir que as trés vertentes de teorias sado crescentemente complementares, na
medida em que, as Ultimas teorias criadas, as situacionais ou contingencias, levam em
conta o papel do lider, do liderado e da situagdo. Demonstrando que, em diferentes
situacdes, o lider devera atuar de diferentes formas. As novas concepcdes de lideranca
supracitadas também possuem este teor, por levarem em conta a situacdo a qual a
lideranca estd acontecendo. Uma variavel de extrema importancia para uma lideranca
eficaz, €, portanto, o0 ambiente que determina a situacéo a qual a lideranca é executada, e
por isso, que, para haver compreensao da atuacao do lider, que se faz necessario o estudo

da cultura organizacional.
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2. Cultura Organizacional

O estudo acerca da cultura organizacional ganha forca a partir dos anos 1980, com
0 surgimento da ideia de que o envolvimento total dos trabalhadores, no sentido de
engajamento com valores e filosofia das organizacdes, gerava resultados mais efetivos, a
modelo principalmente do desempenho altamente eficaz das empresas japonesas da
época. (TAMAYO, et al., 2008)

Além destas questdes, Dias (2003) ainda ressalta outros pontos que fazem com que
0s estudos de cultura organizacional ascendessem na época. Segundo o autor, havia a
necessidade de compreensdo do comportamento do homem dentro da organizacéo,
advinda do crescimento da Escola das Relacbes Humanas. Além disso, ressalta o
surgimento de novas tecnologias de gestdo, que visavam ampliar a participacdo das
pessoas dentro da organizacao, crescendo assim, a eficacia e eficiéncia do trabalho. Outro
ponto de destaque é a revolucao cientifico-tecnolégica. Com esta, havia maior necessidade
de compreensdo do comportamento das pessoas em termos das mudancas constantes de
mercado e também, o papel desempenhado pela cultura e como esta afetava nos

processos de terceirizacdo e fuséo.

Por estar intrinsicamente conectado ao conceito de cultura, a cultura organizacional
também possui diversas defini¢cdes, que coincidem em diversos aspectos. (DIAS, 2003).
Cohen e Fink (2003), por exemplo, define cultura organizacional como tudo aquilo que
permeia os valores da empresa e de quem atua dentro dela, sendo uma forte influéncia
ambiental para uma organizacdo e podendo ser determinada pela dindmica do

funcionamento de uma empresa.

Vries (2014) classifica a cultura organizacional como o modus operante de uma
organizacdo. Sendo responsavel por toda a identidade e singularidade da empresa, por
incorporar todos os valores, atitudes, normas e comportamentos. Para o autor:
‘compreender a cultura de uma empresa nos ajuda a entender a razéo pela qual ela age

de uma determinada maneira e alcanga objetivos especificos”. (p.84)

E possivel observar, portanto, que existem diversos autores que discorrem sobre a

cultura organizacional. A partir do apoio neste surgimento do interesse acerca da tematica,
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pesquisadores iniciam estudos minuciosos para averiguar as implicagcdes da cultura no
contexto organizacional. Para isso, ha a criacdo de teorias e modelos, distintos, que tem
como foco principal, definir passos as concepcdes principais de cultura organizacional.
(TAMAYO, et al., 2008)

2.1. Modelo de Schein
Schein (2004) inicia estudos acerca de cultura organizacional nos anos 1980. Para

o0 autor, cultura pode ser analisada em trés diferentes niveis, como pode ser observado pela

Figura 6.

Estruturas e processos
Artefatos organizacionais visiveis

(dificeis de decifrar)

Estratégias, objetivos, filosofias
Valores (justificativas assumidas)
Assumidos
Pressupostos Crengas inconscientes consideradas naturais,
Basicos percepgoes, pensamentos e sentimentos
Subjacentes (fonte basica de valores e agbes)

Figura 6 — Niveis de Cultura, por Schein

Fonte: Schein (1992), adaptado por Arruda (2006), p. 25

O primeiro nivel é denominado como de artefatos. Este plano é referente a todo
fendmeno observado que € “capaz de ser visto, ouvido e sentido, quando outrem encontra
um grupo com uma cultura nao familiar a ele” (SCHEIN, 2004, p. 26). Assim, esta camada
e referente a todos os elementos concretos da cultura, tais quais, linguagem, rituais,
vestuario, comemoracdes, tecnologias, e todos os artefatos que podem ser observaveis em

termos de comportamento dos presentes para aquela determinada cultura.
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O clima do grupo também deve ser compreendido como um artefato, ja que pode ser
observado no comportamento de seus membros. Contudo, esta localizado nos niveis mais
profundos desta camada. Os artefatos também incluem processos organizacionais e
elementos estruturais. (SCHEIN, 2004)

O segundo nivel, de crencas e valores, prediz muito dos comportamentos que podem
ser observados dentro da organizacdo, em termos de artefatos. Este segundo nivel esta
ligado aos cddigos de conduta e hierarquia de valores, compartilhados pelos membros da
cultura. Estd é a forma pela qual estes se mostram tanto para internamente quanto
externamente a organizacao. Schein (2004) exemplifica este nivel como as estratégias,
objetivos e filosofias da empresa. O autor ainda levanta uma questdo importante acerca
das crencas e valores. Antes de serem implementadas como justificativas aceitas pelos
membros da organizacao, elas devem passar por validacdo social. Ou seja, quando surge
um problema a ser resolvido em uma equipe, e um lider ou membro da equipe apresenta
uma solucdo, que funciona, esta somente sera acatada como uma crenca e valor da
empresa, caso haja a percep¢ao conjunta do grupo de aceitacdo desta. Geralmente, este
nivel € bastante abstrato e para compreensdo mais aprofundada de seus pressupostos,

deve-se compreender o terceiro nivel de cultura.

Schein (2004) classifica o ultimo e mais profundo nivel de cultura como os principios
basicos subjacentes. Este é referente a todos os comportamentos e crencas que tem base
na mente e na programac¢éo dos individuos. S&o a esséncia da cultura, e estdo tdo bem
integradas em sua dinamica que sdo reconhecidas como inconscientes. A partir do
momento que o exemplo, supracitado, de solucdo de problema encontra éxito diversas
vezes, esta solugao passa a ser uma percepcao conjunta dos membros da cultura, podendo
passar inclusive, por mais de uma geracao dentro da empresa, por ter sido bem-sucedido
no passado, e assim, ser considerado uma forma de agir natural pelos membros. A
exemplificacdo deste nivel € dada por percepcdes, pensamentos e sentimentos dos

membros daquela cultura.

Conclui-se que, neste modelo, os trés niveis sdo de extrema importancia para a
compreensao de cultura organizacional dentro de determinado contexto. Para Schein

(2004), apesar de a esséncia primordial da cultura organizacional compartilhada pelo grupo
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ser encontrada o no nivel de principios basicos adjacentes, ndo se pode pular nenhum nivel
para o entendimento total da cultura, que se expressa das mais diversas formas (das mais

observaveis as menos observaveis) nos trés niveis.

Schein (2004), ainda, considera que a cultura esta em constante transformacéao
dentro da empresa. Contudo, ressalta que pode haver mudancga nos dois primeiros niveis
de cultura, devido ao constante aprendizado corporativo, sem alteracdo nos principios
basicos adjacentes, pois este, tem funcao de defesa do grupo contra as incertezas. (Arruda,
2006).

2.2. Modelo de Hofstede

Hofstede inicia o desenvolvimento de sua teoria no fim dos anos 1960. De acordo
com Lacerda (2011), € originaria de uma pesquisa realizada em uma mesma empresa com
funcionarios de diversos paises. A analise da pesquisa demonstrou que a variancia da
resposta dada por funcionarios de cada pais (de aproximadamente 50%) poderia ser
explicada por trés fatores principais, e € a partir disto, juntamente com o estudo de
pesquisas anteriormente realizadas por socidlogos e antropdlogos, que Hofstede faz
definicdo de cultura organizacional.

A definicao de cultura organizacional é realizada através de niveis e dimensdes. A
distincao de niveis pode ser comparada com camadas de uma cebola, sendo a camada
mais externa representada pelos simbolos, seguida pelos rituais, herdis e tendo como a

camada mais profunda os valores. (ARRUDA, 2006). A Figura 7 exemplifica o modelo.

As trés primeiras camadas, sao originarias da pesquisa realizada por ele mesmo nos
diversos paises, e a camada mais profunda, é proveniente das pesquisas de antropélogos.
Os simbolos devem ser entendidos como todos 0s comportamentos verbais caracteristicos
da empresa, como por exemplo palavras ou expressdes que fazem sentido dentro daquele
contexto. Ja os rituais sado todos os comportamentos, que por repeticdo, passam a quase
ser automaticos para os funcionarios. Os herdis, por sua vez, Sdo as pessoas que
representam os valores da organizacdo. Ressalta-se que todas as camadas da cultura
organizacional, para Hofstede, estdo pautados na camada mais profunda, que s&o os

valores, a além disto, estdo todas permeados pelas préaticas e politicas de gestdo da
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organizacdo. Os valores recebem atencdo especial na teoria. Ao contrario das outras
camadas, eles sdo representados por tendéncias entre polaridades. Sao definidos por
Lopes e Hilal (2011) como aqueles sentimentos mais amplos que ndo sao discutidos
abertamente pelos membros da organizacdo, como por exemplo, questdes de o que é

‘racional x irracional, normal x anormal, natural x paradoxal e decente x indecente”.

S

Figura 7 — O modelo de cultura por Hofstede

Fonte: Hofstede (1997), adaptado por Arruda (2006), p. 33

Quanto as dimensdes de cultura de Hofstede, apud. Santos (2005), sao referentes a
guatro formas pelas quais sociedades, se distinguem. A primeira delas é a do Individualismo
x Coletivismo, que diz respeito a forma pela qual os grupos agem dentro da cultura da
organizacado, seja com tendéncias mais de atuacado coletiva, ou de atuacéo individualista.
A segunda dimenséo é quanto a distancia do poder, sendo dividida entre organiza¢cfes que
possuem pequena distincdo de poder entre as camadas mais baixas de colaboradores as
camadas mais altas, ou as caracterizadas por grande distanciamento de poder. Outra
dimenséo é a de averséo a incerteza, esta possui as polaridades entre alto nivel de aversao
a baixo nivel de averséo a incertezas. Por fim, a dimensdo denominada Masculinidade x
Feminilidade é tratada. Masculinidade € vista como a tendéncia social nas quais os géneros
sdo bastante distintos, sendo o homem mais assertivo, duro, voltado para resultados;

enquanto mulheres sdo mais frageis, comunicativas e carinhosas. Ja a feminilidade é
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caracterizada por sobreposi¢do de papéis, ou seja, sociedades as quais as caracteristicas
de género independem entre homens e mulheres, e ambos podem ser assertivos,

comunicativos, carinhosos, dentre outras caracteristicas.

As dimensfes ficam bastante claras no estudo entre paises. Maximiano (2004),
difere por exemplo, a partir dos estudos de Hofstede, culturas japonesas, americanas e
latinas em relacdo a organizagfes. Ressalta que os trés valorizam muito a hierarquia,
porém, de formas diferentes. Os japoneses defendem a ideia de decisdo coletiva, sendo
tomada “por meio do envolvimento progressivo de individuos e grupos” (p.341).
Americanos, em contrapartida, entendem a tomada a decisdo como uma responsabilidade
individual, contudo, a deciséo final cabe ao chefe. Ja nas culturas latinas, o grupo segue
sempre as decisdes tomadas pelos chefes. Entretanto, devido a globalizagéo, e a instalacao
de empresas multinacionais nos mais diversos paises, € possivel observar a mescla destes
estilos de cultura e lideranca, com tendéncias aos seus paises de instalacdo. (MAXIMIANO,
2004).

2.3. Modelo de Trompenaars

Trompenaars (apud. MENDES, 2006) constréi sua teoria, assim como Hofestede,
levando em conta tanto niveis quanto dimensfes de cultura. Para o autor, os niveis de
cultura também podem ser dispostos em camadas, como a de uma cebola, e séo
classificados de forma semelhante ao modelo proposto por Schein. Em interpretacao de
Lacerda (2011), os trés niveis propostos por Trompenaars podem estar dispostos como na
Figura 8.

O primeiro nivel, é o de artefatos e produtos. E identificado como o nivel mais
externo, e tem como caracteristica principal, ser a forma pela qual o comportamento
observavel dos individuos acontece, como por exemplo, as vestimentas, lingua, arquitetura,
dentre todos os itens reais e mensuraveis. O segundo nivel, intermediario, € o de normas
e valores. As normas dizem respeito aos sentimentos mutuos do grupo, tudo aquilo que &
considerado como certo e errado, podendo tornar-se leis ou formas de controle social. Ja
os valores, estdo relacionados a ideais compartilhados pelo grupo, que néao

necessariamente tornam-se explicitos. O nivel mais profundo de cultura, considerado como
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“cultura implicita” na Figura 8, é o de premissas sobre a existéncia. Este, € considerado o
valor mais basico dos individuos, que € a luta pela sobrevivéncia, que ocorre de formas
distintas em partes diferentes do mundo. (LACERDA, 2011).

Cultura Explicita

Artefatos e produtos

Mormas e valores

Premissas
bésicas

Cultura
Impllcita

Figura 8 — Niveis de cultura por Trompenaars

Fonte: Trompenaars (1996), adaptado por Lacerda (2011), p. 1292

De acordo com Arruda (2006), Trompenaars relata também dimensfes de cultura
gue variam de acordo como a forma de solugéo de problemas é dada, de organizacao para
organizacdo. Sao sete as dimensbes (Lopes e Hilal, 2011). As cinco primeiras Ssao
referentes a forma pela qual se da o relacionamento interpessoal dentro da organizacdo. A
primeira delas é classificada como Universalismo x Particularismo. Nesta, € abordado o
relacionamento com as regras dentro de determinada organizagdo. Em uma organizagéo
universalista, padrées e normas gerais sao normalmente aceitas por todos o0s
subordinados, enquanto em uma organizacdo particularista, a existéncia de normas e
padrdes deveria ser analisada de acordo com cada contexto. A segunda dimenséo é a do
Coletivismo x Individualismo, que diferencia se o comportamento é baseado em objetivos

préprios, ou seja, individuais, ou coletivos, visando o todo do grupo. A proxima dimensao é
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classificada como Especifico x Difuso, que exemplifica o comportamento dos gerentes,
podendo diferir de contexto para contexto, sendo este, o difuso, ou permanecer sempre 0
mesmo, ou seja, especifico. Outro contexto, € o Neutro x Emocional, e € a dimensao
compreendida como a forma pela qual ha a relagdo com sentimentos e comunicacao, o
guao mais neutro, menos contato com os sentimentos e menos comunicacéo, e 0 contrario
caso a organizacao tenda ao emocional. A Ultima dimensao da ordem de relacionamentos
interpessoais € a de Conquista x Atribuicdo, que tem como base a questao do status. Em
uma cultura voltada para a conquista, o status seria conquistado pelo individuo, através de
suas acfes. Ja em uma cultura voltada a atribuicdo, o status é tido como intrinseco ao

sujeito.

A sexta dimensao de cultura é relacionada a atitudes em relacdo ao tempo. Para
esta divisdo, a organizacdo pode ser Sequencial x Sincrénica. Em uma organizacao
sequencial, as atividades sédo organizadas sequencialmente, ou seja, ha sequéncia entre
episédios e acdes. Ja em uma organizacao sincrbnica, as atividades podem acontecer
simultaneamente. Por fim, a sétima dimensao, que € caracterizada por ser as atitudes em
relacdo ao ambiente. Nesta as polaridades apresentadas sdo as de Internamente x
Externamente controlado. Esta dimensdo € quanto aos individuos controlando sua
natureza, e é refletida nas politicas e praticas de gestdo. Caso o controle seja interno, ha
maior foco nos individuos da organizacéo, baseado em metas e recompensas. Caso seja
orientada da forma contraria, a organizacdo tem caracteristicas de mais flexibilidade e

concessoes, e foco no cliente, por ter controle externo.

2.4. Modelo de Cameron e Quinn

Cameron e Quinn (2006), apesar de apontarem a cultura organizacional como uma
das variaveis mais subjetivas dentro de uma organizacdo, por ter carater mutavel, sdo
responsaveis pela criacdo de um modelo, que conta com quatro quadrantes, de perfil de

cultura organizacional, como pode ser observado na Figura 9.
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Figura 9 — Quadrantes de Cultura Organizacional, de Cameron e Quinn

Fonte: Cameron e Quinn (2006), adaptado por Medeiros (2013), p.4.

Séo, portanto, quatro os tipos de cultura apresentados pelos autores. O tipo de
cultura determinado como CI&, é caracterizado por ser um local, definido pelos autores,
como “extensao da familia”. Neste, ha alto nivel de comprometimento, os funcionarios
compartilham muitas experiéncias, caracteristicas como trabalho em equipe, participacao
e consenso sao extremamente valorizadas. Lideres s&@o considerados mentores,
comparados como membros da familia. O sucesso € definido como a sensibilidade e

preocupagao com pessoas e clientes.

Outro tipo de cultura é determinado como Adhocracia. Neste, o ambiente € mais
dindmico, empreendedor e criativo. A organizacdo tem foco em lideres inovadores, que
tomam riscos. A énfase é em crescimento e mudanca constante. Ha incentivo em termos
de iniciativa individual e em liberdade de expressdo. O sucesso, neste caso, € definido

como ganhar produtos e servi¢os unicos e diferentes do mercado.

Ha também, a cultura Hierarquica, que possui um ambiente extremamente formal de
trabalho, com praticas, politicas e procedimentos bem estruturados, os quais todos 0s
membros devem seguir. S&o as regras formais que mantém o trabalho, e os lideres se
classificam como bons coordenadores e mantenedores destas politicas bem estabelecidas.
O foco é em estabilidade, e sucesso é definido como entrega confiavel, a curto prazo e com

baixo custo.
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Por fim, a cultura Mercado, que é aquela de organizacfes orientadas para resultados
e metas. A grande preocupacao de todos colaboradores é em realizar o trabalho. Lideres
sdo grandes competidores focados sempre em producdo. O foco em comum dos
funcionarios é ganhar. Precos competitivos e lideranca de mercado sdo muito levados em
conta. Sucesso, neste tipo de cultura. E definido em termos de quotas de mercado.

Reputacéo e sucesso individual, tal como grupal, sdo muito levados em conta.

Apesar de estarem sob contextos diferentes, todos autores citados anteriormente
convergem em suas concepc¢des sobre cultura organizacional na medida em que seu
estudo se faz extremamente importante, para a compreensdo do todo organizacional.
Schein, Hofstede, Trompenaars e Cameron e Quinn, proporcionam, com seus modelos,
possibilidades de obtencdo de dados acerca da cultura. Enquanto Schein, Hofstede e
Trompenaars dividem sua teoria em formas categoriais mais abrangentes, Cameron e
Quinn prop6e quatro tipos culturais distintos, e bem determinados. Pode-se utilizar das
teorias dos trés primeiros autores para, por exemplo, conseguir enquadrar uma cultura
organizacional, dentro de um dos modelos quatro modelos propostos por Cameron e Quinn.
Bem como € possivel identificar os niveis de cultura propostos por Schein,e 0s niveis e
dimensdes de cultura de Hofstede e Trompenaars, no terceiro modelo apresentado.

Contudo, ressalta-se ainda o impacto das subculturas, dentro da cultura de uma
organizacdo. De acordo com Vries (2014), organizacdes, por contarem com diferentes tipos
de lideranca em cada area, acabam por criar pequenas culturas imersas dentro da cultura
organizacional dominante.

Outro motivo para o surgimento de subculturas, além do tipo de lideranca, sdo os
diferentes desafios encontrados pelas distintas areas da empresa. As subculturas acabam
por refletir problemas em comum que determinados grupos de pessoas encontram no
trabalho. (DIAS, 2003).

Com isso, € inevitavel o surgimento de subculturas, e é papel da lideranca da
organizacdo, reconciliar e acomodar as diferentes culturas da empresa, para que o
resultado final, seja atingir o éxito de acordo com o que é proposto pela cultura dominante.
(VRIES, 2014)

Observa-se, portanto, a importancia do estudo da cultura em organizagcdes. De

acordo com Vries (2014):
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“Construir e manter a cultura adequada poderd ajudar a
fortalecer ou a destruir uma empresa. A cultura de uma
organizacgédo determina sua habilidade para liderar de maneira
bem-sucedida com o aumento da concorréncia, a
globalizacdo, as fusbes e aquisicbes, as aliancas
estratégicas, a introdu¢cdo de novas tecnologias, o
gerenciamento de talentos e outras questdes diversas”. (p.
88)

Ha, com isso, o papel da cultura organizacional em todos os ambitos da empresa e

sua influéncia no comportamento dos sujeitos, sejam eles subordinados, ou lideres.
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3. Lideranca e Cultura Organizacional: Estudo de Caso

A partir dos levantamentos de conceitos e teorias dos capitulos 1 (Lideranca) e 2
(Cultura Organizacional), torna-se possivel compreender a existéncia de inter-relagédo entre
ambos conceitos. Devido ao motivo de que todas as partes de uma organizagcdo sao
intrinsecas, portanto, a forma pela qual o lider executa sua funcdo, acaba por alterar
substancialmente o funcionamento da empresa. A partir desta premissa o tipo de lideranca
e a cultura organizacional parecem exercer forte ligacdo para caracterizar o clima vigente
em uma determinada organizacdo, além da maneira pela qual esta pretende atingir seus

resultados e se relacionar com o mercado

Enquanto a cultura organizacional dita as caracteristicas da empresa, em sua mais
vasta possibilidade, lideranca, explica como a administracdo € feita a fim de trazer
resultados positivos. Segundo Schein (1992) a Cultura Organizacional e Lideranca estédo
entrelacadas, podendo ser observadas no contexto de vida da organizacdo. Durante a
formacao da empresa, seu fundador, e entéo lider, deposita em sua empresa seus valores
e crencas, sendo assim, acaba por criar e moldar a cultura daquela organizacéo. Contudo,
com o passar do tempo, novos membros vao adentrando nessa empresa, e a cultura pré-
formatada sofre mudancas com as novas figuras dos lideres organizacionais, que por sua
vez, também devem se adaptar a cultura vigente. Este € um processo dinamico, no qual o

lider molda e € modelado pela cultura.

Outro autor que aborda a questéo da intrinseca ligacdo ente Cultura Organizacional
e Lideranga, € Martin (2002, apud PRIORE (2012). Na releitura deste ultimo autor, existe
uma perspectiva que recebe o nome de "integracdo”. Nesta, o conceito de cultura é visto
como manifestacdes culturais, que conversam entre si, representando assim, uma unica
cultura, possivel de ser gerenciada. O lider, neste contexto, fica responsavel por criar,

manter e mudar a cultura vigente desta organizagao.

Cameron e Quinn (1992) definem, de acordo com cada tipo de cultura, uma lideranca
como sendo mais eficaz em determinada cultura organizacional. O lider de uma cultura cla,
por exemplo, é tido como um “facilitador” ou “mentor”, o primeiro tem como caracteristicas
em sua lideranca ser focado em pessoas e processo, e 0 segundo, ser empatico e

cuidadoso com seus liderados. Enquanto o lider “facilitador” busca participacao entre lider
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e liderado, o lider “mentor” busca comprometimento moral e ético para com a organizacao.
O tipo de cultura definido como adhocratica, tem como lideres o “inovador”, que é altamente
criativo e busca inovacao e adaptacéao em seus liderados, e o lider “visionario”, que possui
visdo estratégica e melhoria continua em seus liderados. A cultura de mercado, por sua
vez, tem lideres focados em resultados. O lider classificado como o “competidor’, é
gualquer que é agressiva e incisiva em suas colocacoes, tendo foco no mercado externo e
na posicdo da organizacdo perante o mercado, levando seus liderados a um ambiente
competitivo e sinérgico. Nesta cultura organizacional também ha o lider “produtor” que é
focado nos resultados finais do trabalho, sendo a produtividade altamente valorizada. O
altimo tipo de cultura definido pelos autores é a cultura hierarquica, que possui dois tipos
de lideranca caracteristicas. A primeira € o lider “monitor”. Este tem habilidades técnicas
avancadas e também, € muito bem informado. O foco neste tipo de lideranca é em
documentacéo e informagdes processuais. O segundo tipo de lideranca ressaltada € o lider
“coordenador”, que é confiavel e aberto para questdes. O foco neste tipo de lideranga € em

estabilidade e controle.

Tendo em vista a relacdo que se estabelece entre as concepcdes de cultura
organizacional e lideranca, através a revisao bibliografica acerca das duas teméticas, inicia-

se a fase experimental através de um estudo de caso.

3.1. Método

Apbés a retomada bibliografica dos conceitos de Lideranca e de Cultura
Organizacional, procedeu-se a realizacdo de uma pesquisa qualitativa descritiva, com
objetivo de identificar o conceito, o papel de lideranca e sua relagdo com a cultura

organizacional, sob a perspectiva de colaboradores de uma empresa.

Como obijetivos especificos busca-se identificar:

e 0 conceito lideranga que estes colaboradores possuem;
e as qualidade de uma boa lideranca;

e 0 que consideram por lideranca ineficaz;

e 0 conceito de cultura organizacional;

e como definem a cultura organizacional vigente em sua organizacao.
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De acordo com Gil (2008) este estudo classifica-se como exploratério e descritivo.
Os dados primarios sao obtidos por meio da realizacédo de entrevistas semiestruturadas em
uma amostra de 5 colaboradores de uma mesma empresa. Além disso, € um estudo de
caso por consistir em uma pesquisa com poucos objetos, de maneira que permita amplo de
detalhado conhecimento acerca da amostra estudada.

A escolha da entrevista semiestruturada como método é devido a possibilidade de
0s participantes exporem espontaneamente e de forma confortavel sua percep¢éo sobre o
gue é questionado, possibilitando uma analise mais profunda dos dados.

3.1.1. Participantes
Por se tratar de uma pesquisa envolvendo seres humanos, este estudo foi submetido
a apreciacdo do Comité de Etica que se mostrou favoravel a sua realizacdo conforme

parecer em Anexo 3.

A amostra contou com 5 participantes, sendo um deles de sexo masculino e o0s
outros quatro de sexo feminino. Todos trabalham na area de Recrutamento e Sele¢do de

uma empresa multinacional americana, do segmento industrial.

Dos cinco participantes, dois sdo Estagiarios, um é Analista Junior, um é Analista
Pleno e um é o Lider da area. A escolha de uma amostra cujos componentes atuam num
mesmo departamento se justifica pela diminuicdo de variaveis ambientais que poderiam
interferir no estudo. Todos os sujeitos estdo sob 0 mesmo contexto empresarial, inseridos
em uma mesma area e contam com a mesma lideranca superior possibilitando encontrar
resultados mais fidedignos possiveis de relacdo entre lideranca e cultura dentro daquele

contexto, e analisar as concordancias e divergéncias.

3.1.2. Material e Procedimento
Para coleta dos dados utiliza-se de um questionario elaborado apds revisdo de
literatura acerca das tematicas (Anexo 1). A base do questionario foi inspirada em Mendes

(2012), que realizou uma pesquisa acerca da lideranca. Com isso, as questdes de sua
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pesquisa foram adaptadas para a realidade deste trabalho e também outras questfes

relevantes sobre Cultura Organizacional foram acrescentadas.

O questionario foi encaminhado por e-mail para os colaboradores, via documento
Word, ferramenta do Microsoft Office. Todos 0s sujeitos assinaram, presencialmente, o

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo 2).

3.2. Resultados

Para apresentacdo dos resultados, cada uma das nove questdes do questionario
apresentada individualmente. As questbes de 1 a 5 tem como objetivo avaliar as
concepcdes de lideranca pelos colaboradores da empresa; as questdes 6 e 7, avaliam a
concepcao de cultura organizacional. As duas ultimas questdes, 8 e 9, analisam as relacdes
entre lideranga e cultura organizacional, uma em um contexto mais geral e outra, no

contexto especifico da empresa. Os questionarios respondidos encontram-se em Anexo 2.

3.2.1. Apresentacao dos resultados questéo a questéo:

Questado 1: Como vocé define lideranca?

Todos os questionarios tiveram respostas com a mesma énfase: um lider ativo que
desenvolve e guia seus liderados para um fim em comum, o objetivo da empresa. Para
todos os participantes, o lider tem capacidade de influenciar, comandar e conduzir seus

liderados.

40%da amostra € de opinido que a troca de experiéncias entre lider e liderado &
importante para o exercicio da lideranga, isto €, a capacidade de conexdo do lider e a

relacdo de troca de experiéncias com seus liderados é esperada.
Questéo 2: Como seria uma boa lideranga, em sua opinido?

A palavra utilizada em todas as respostas foi: desenvolvimento. Para 100% dos
respondentes, um bom lider desenvolve seus liderados e ndo tem medo de estimula-los a
serem 0s proximos lideres. Além do desenvolvimento, uma boa lideranca envolve
motivacdo para atingir melhores resultados e capacidade de delegar tarefas de acordo com

0 potencial de sua equipe.
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Lideranca préxima foi citada por 60% da amostra, sendo definida como o lider que
esta presente junto aos seus liderados identificando tanto qualidades como os pontos de

melhoria em cada profissional.

Para 20% a hierarquia ndo deve ser definidora de uma boa lideranca, uma vez que
um gestor deve ser capaz de liderar em razédo de suas habilidades e ndo somente pela
posicao que ocupa. Para outros 20%, o bom lider é aquele capaz de ouvir e inspirar e se
fazer inspirado em seu ambiente de trabalho.

Questdo 3: Liste 5 adjetivos de um lider eficaz para vocé.

Os adjetivos listados pelos colaboradores sao agrupados em quinze categorias e sao

apresentados na FiguralO:

Proativo

Exigente

Justo

Humilde

Sincero

Atento

Flexivel

Boas Relacdes Interpessoais
Senso de Prioridade

Capacidade de Delegar e de Desenvolver
Foco na Individualidade e no Grupo
Da Exemplos Consistentes
Presente/Participativo

Passa Confianca/lnspiracéo

Bom Ouvinte

Caracteristicas de um Lider Eficaz

o
=

2 3
Quantidade de Repostas

N
o1

Figura 10: Gréfico representativo de respostas a questéo 3

N&o ha unanimidade em nenhuma resposta, no entanto o adjetivo mais citado € o de

ser um bom ouvinte (80%), seguido pelo passar confianca e servir de inspiragao” (60%).
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Questdo 4: Como seria uma lideranga ineficaz, em sua opinido?

A lideranca ineficaz é definida como aquela com grande distanciamento entre lider e
liderado, fazendo com que a divisdo de tarefas e busca de objetivo fique difusa. Outras

caracteristicas atreladas a lideranca ineficaz foram:

- imposicéo de vontades por parte do lider, sem levar em conta os potencias de seus

colaboradores;
- falta de feedbacks fornecidos a equipe;
- falta de admiracéo dos liderados por sua forma de liderar;
- realizacdo de antigas tarefas da época em que néo era lider;
- ndo delegar tarefas.
Questdo 5: Liste 5 adjetivos que comprometam o lider em uma lideranca eficaz.

Os adjetivos listados pelos colaboradores sdo agrupados em quinze categorias e sao

apresentados na Figura 11:

N&o dé Feedbacks
Muita Critica

N&o reconhece Potenciais
Tem "Privilegiados”
N&o Inspira

N&o passa Seguranca
Culpa Liderado

N&o integro

Inflexivel
Individualista

Falta de Foco

Falta de Atencéo
Autoritario

N&o Delega
Comunicagdo Ruim

Caracteristicas de um Lider Ineficaz

o
[E=Y

2 3 4 5

Quantidade de Respostas

Figura 11 — Gréfico representativo de respostas a questédo 5
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Do total de adjetivos atribuidos a lideranca ineficaz, trés merecem destaque: a falha

de comunicacéo (80% da amostra); ndo delegar (60%) e o autoritarismo (60%).
Questao 6: O que vocé entende por cultura organizacional?

Todas as respostas incluem o tema valores da empresa. Para os participantes a
cultura organizacional é o que torna uma organiza¢do Unica. Além de valores, cultura
organizacional é identificada como a forma pela qual a organizacéo decide os caminhos a

serem seguidos para o alcance dos objetivos finais.

20% da amostra ressalta que cultura organizacional é a “esséncia” de uma empresa,

entendida como seu “DNA”, isto é, a forma pela qual age no mercado.

Outras respostas também levam em consideracdo as crencas, a forma como os

colaboradores se comportam e, também, a misséo e visdo da organizagéo.
Questdo 7: Como vocé define a cultura da empresa em que trabalha?

A cultura da empresa estudada foi definida pela totalidade da amostra como focada

em resultados e no cliente.

40% dos respondentes a descreve como comprometida com a atitude ética. Outros
40% definem a cultura da empresa como inovadora, impulsionadora, forte e bem
estabelecida. 20% define a cultura da organizacdo como meritocratica e baseada em
sistema de recompensas. 20% define a cultura organizacional como adaptavel e flexivel em

ambientes de incertezas.

Questdo 8: Na sua opinido, cultura organizacional e lideranca tem relagdo? Se sim,

como?

Todos os participantes deram respostas afirmativas nesta questdo. Para os
colaboradores da area de Recrutamento e Sele¢do, a cultura influencia diretamente na
tomada de a¢des do lider e também em sua forma de se comportar dentro da organizagao.
Para 20% da amostra ha possibilidade de rejeicéo do lider caso néo leve em conta a cultura

vigente em suas atitudes.
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Para 100% dos sujeitos, a cultura determina a forma pela qual as a¢des e politicas
da empresa sdo tomadas. Considerando que o lider € aquele que as implementam, a
cultura influencia em todas as suas acfOes dentro do contexto organizacional. Um dos
participantes incluiu em sua resposta a individualidade de cada lider. Para este, apesar de
cada lider ter um estilo proprio de liderar, a cultura acaba por influenciar na tomada final de

decisoes.

Questdo 9: (CASO AFIRMATIVO NA QUESTAO ANTERIOR) Qual a relagdo entre

cultura e liderangca em sua organizacao?

Para 100% da amostra, como a cultura da empresa, tem por pilares o foco em
resultados e o foco no cliente, isto influencia diretamente no estilo de gestao e nas as acées

dos lideres.

Para 20% dos sujeitos outro grande pilar da cultura da empresa é a formacéo de

lideres, facilitando a hegemonia na atuacdo dos mesmos.

O fato de a empresa refor¢car uma relagcéo proxima e de suporte entre lider e liderado,
€ apontada por 20% da amostra. A questdo de ética e transparéncia intrinseca da cultura
da empresa € mencionada por 20% dos sujeitos para 0s quais, sem o foco na atitude ética,
as acOes dos lideres ndo seriam entendidas como uma lideranca eficaz dentro da

organizagao.
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4. Discusséo e Consideracdes Finais

Com a apresentacdo dos resultados, observa-se concordancia de respostas entre
0S sujeitos. Todos apontam caracteristicas semelhantes para lideranga, cultura
organizacional e também, afirmam a existéncia de uma relacdo entre ambos conceitos.
Hipotetiza-se que, por estarem inseridos em uma mesma area, com funcdes semelhantes
e também, serem liderados pela mesma pessoa, os resultados acabam por tomar essa

forma.

Além disso, para definicdo de lideranca, utilizam-se da concepcao de que o lider
deve ter seguidores para ter esta fungdo, caracteristica que vai de encontro com Araujo e
Garcia (2009), que enfatizam a importancia de seguidores na definicdo de um bom lider.

A partir das repostas dos sujeitos nota-se caracteristicas das teorias tidas como
situacionais. Em todas as repostas, o lider é visto em relacéo a seu liderado e ao contexto
organizacional que esta inserido. De acordo com a concepc¢ao dos sujeitos de que o lider é
aquele que leva os liderados a conseguir um objetivo em comum, e leva também em
consideracao os pontos positivos de seus liderados e 0s pontos a desenvolver, € possivel
relacionar estes levantamentos, como coincidentes a Teoria da Gestdo de Sentido,
segundo Guimardes (2012) na qual o lider fornece todo o suporte necessario para o
desenvolvimento de seus liderados. Também seguindo a Teoria de Gestdo de Sentido,
observa-se que o adjetivo apontado como mais importante para uma lideranca eficaz, é “ser

um bom ouvinte”.

Os adjetivos levantados pelos pesquisados sdo das mais diversas categorias.
Contudo caracteristicas como “autoritarismo”, proveniente da teoria dos tragos de Lewin,

Lippitt e White (1939), sao descartadas para uma lideranca eficaz.

Quanto a questao de cultura organizacional, os conceitos apontados pelos sujeitos
concordam com concepcéao de Cultura Mercado proposta por Cameron e Quinn (2002). Ser
focado em resultados, mercado e cliente, apontam que a grande preocupacado dos

funcionérios e lideres é a de realizagdo do trabalho para atingir metas.

Missao, visao e valores também séo conceitos levantados para a definicdo de cultura

organizacional. Todos o0s autores estudados nesta pesquisa —Schein, Hofstede,
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Trompenaars e Cameron e Quinn — apontam em suas teorias a questéo, principalmente de
valores organizacionais. Os valores séo tidos, pelos sujeitos da pesquisa, como o “DNA” e

esséncia da empresa.

Todos sujeitos ressaltam que o lider é diretamente influenciado pela cultura
organizacional, e que suas acdes e préaticas dentro da empresa sao permeadas por esta.
Esta questdo € observada na teoria de Schein (1992) que aponta o lider como construtor
de uma cultura organizacional, mas, contudo, com o tempo, as novas liderancas da
organizacdo passam a ser influenciadas diretamente pela cultura organizacional vigente. A
ideia de que o lider também pode influenciar a cultura, ndo foi citada por nenhum dos
participantes. A dinamica entre lideranca e cultura organizacional, neste contexto, € similar
com a teoria de Cameron e Quinn (2004) de que o lider dentro de uma cultura Mercado

acaba por ser focado em resultados.

Ressalta-se que as respostas dos sujeitos podem ser diretamente influenciadas
também por uma subcultura, como apontado por Vries (2014). Organizacdes de porte
grande, como a estudada, por contarem com diferentes tipos de lideranca em cada area e
também, por diferentes focos, acabam por criar pequenas culturas dentro da cultura como
um todo, sendo o recorte de uma realidade muito maior. Assim, para compreensdo de um
todo organizacional, sugere-se que a amostra de sujeitos tenha representantes de outras
areas para que esta variavel possa ser anulada. Contudo, como a finalidade da pesquisa é
avaliar a concepcédo de sujeitos inseridos dentro de um mesmo contexto organizacional,

opta-se por reduzir a amostra.

E possivel concluir, portanto, que a pesquisa realizada atingiu o objetivo de
compreender 0s conceitos acerca de lideranca e cultura organizacional para sujeitos

inseridos dentro de um mesmo contexto organizacional.
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Anexo 1: Questionario Lideranca e Cultura Organizacional

Iniciais:

Idade:

Cargo:

Sexo: Feminino ( ) Masculino () Outro ( )

Como vocé define lideranca?

Como seria uma boa lideranga, em sua opiniao?

Liste 5 adjetivos de um bom lider para vocé.

Como seria uma lideranca ineficaz, em sua opiniao?

Liste 5 adjetivos que comprometam o lider em uma lideranca eficaz.

11—
2
3
4 —
5—

O que vocé entende por cultura organizacional?

Como vocé definiria a cultura da empresa em que trabalha?

Na sua opinido, cultura e lideranga tem relagdo? Se sim, como?
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9. (CASO AFIRMATIVO NA QUESTAO ANTERIOR) Qual a relagéo entre a cultura e
lideranca em sua organizacao de trabalho, em sua opiniao?
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Anexo 2: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Eu, , portador de documento de identidade sob

o] ndmero , funcionario de

, atesto que:

Minha participacao na pesquisa de campo referente a pesquisa de Trabalho de Concluséo de Curso
(TCC) : “Inter-Relacdo entre Lideranga e Cultura Organizacional” tendo como pesquisadora
responsavel a profa. Dra. Maria Cristina P. Gattai, RG numero 5.209.591-5 e o aluna pesquisadora

Rebeca Alvarenga Correali portadora de CPF nimero 432.062.168-93, € voluntaria.

a. Fuiinformado (a) e compreendi com clareza que o objetivo da pesquisa de investigar se ha,
na opinido dos entrevistados, relagdo entre Lideranca e Cultura Organizacional, e como se
da esta dinamica no discurso coletado pelo questionario.

b. Concordo em fornecer as informacdes sobre visédo de Lideranga e Cultura Organizacional.

c. Fui informado(a) e compreendi com clareza que as informacdes coletadas serdo de uso
cientifico, sendo garantido total sigilo quanto ao nome da empresa que os dados
representam e que a pesquisa seguira as recomendacdes da Comissdo Nacional de Etica
em pesquisa do Conselho Nacional de Saude.

d. Fuiinformado(a) e compreendi que meus dados de identificacdo ndo constaréo do relatorio
a ser produzido e que poderei me retirar da pesquisa a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo.

e. Caso haja duvidas fui informado que poderei entrar em contato com a pesquisadora através

dos e-mails mgattai@pucsp.br e rebecacorreali@msn.com

Sao Paulo, de 2016

Nome em letra legivel

Assinatura
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Anexo 3: Parecer Consubstanciado do CEP

PONTIFICIA UNIVERSIDADE
CATOLICA DE SAO PAULO- %‘WM S
PUC/SP

PIIC-SP

Parecer Consubstanciado do CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Inter-Relacdo entre Lideranga e Cultura Organizacional
Pesquisador: Maria Cristina Pinto Gattai

Area Tematica:

Verséo: 1

CAAE: 55836816.8.0000.5482

Instituicdo Proponente: Faculdade de Ciéncias Humanas e da Saude da PUC/SP
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 1.557.450

Enderego: Rua Ministro Godoéi, 969 - sala 63 C

Bairro: Perdizes CEP: 05.015-001

UF: SP Municipio: SAQC PAULO

Telefone: (11)3670-8466 Fax: (11)3670-8466 E-mail: cometica@pucsp.br



PONTIFICIA UNIVERSIDADE
CATOLICA DE SAO PAULO-
PUC/SP

PIIC-SP

Apresentacdo do Projeto:
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Rt

A pesquisa pretende estudar a relacao entre cultura organizacional e lideranga em uma empresa. Sera
realizada uma pesquisa descritiva qualitativa através da aplicagdo de um questionario entre sujeitos que
ocupam posi¢cdes de lideranca em uma empresa, buscando identificar o conceito de lideranga e como a

cultura da empresa influencia em suas percepcoes.

Objetivo da Pesquisa:

Discutir a relagdo entre cultura organizacional e a identificacédo de lideran¢ca no ambiente

empresarial.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

N&o hé&riscos evidentes.

Comentérios e Considerag8es sobre a Pesquisa:

N&o h& comentérios especificos.

Consideracdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatéria:
Adequados.

Recomendagoes:

N&o ha recomendacdes especificas.

Endereco: Rua Ministro Godéi, 969 - sala 63 C

Bairro: Perdizes CEP: 05.015-001

UF: SP Municipio: SAOQ PAULO

Telefone: (11)3670-8466 Fax: (11)3670-8466 E-mail: cometica@pucsp.br



g PONTIFICIA UNIVERSIDADE .
CATOLICA DE SAO PAULO- € @“WM S
s PUC/SP

Conclusdes ou Pendéncias Especificas e Lista de Inadequagdes:
N&o ha pendéncias especificas.

Considerac¢des Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacéo
Informacdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 27/04/2016 Aceito
do Projeto ROJETO 705440.pdf 20:41:37
Outros OficioDeApresentacao.docx 27/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito

20:41:05 [Gattai
Declaragéo de ParecerdeMerito.pdf 27/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito
Pesquisadores 20:34:47 | Gattai
Folha de Rosto FolhaDeRosto . PDF 27/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito
20:34:03 [ Gattai
Qutros RoteirodeEntrevistaSemiestruturada.doc| 26/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito
X 19:21:52 | Gattai
Projeto Detalhado / | ProjetoDetalhado.docx 26/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito
Brochura 19:20:48 | Gattai
Investigador
TCLE/ Termos de |TCLE.doc 26/04/2016 |Maria Cristina Pinto Aceito
Assentimento / 08:57:35 |Gattai
Justificativa de
Auséncia

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita de Apreciacdo da CONEP:
N&o

SAO PAULO, 23 de Maio de 2016

Assinado por:
Edgard de Assis Carvalho
(Coordenador)

Endereco: Rua Ministro Godéi, 969 - sala 63 C
Bairro: Perdizes CEP: 05.015-001
UF: SP Municipio: SAO PAULO

Telefone: (11)3670-8466 Fax: (11)3670-8466 E-mail: cometica@pucsp.br
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