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Resumo: O atual projeto tem como objetivo identificar a relagdo entre cultura organizacional e lideranca
dentro das empresas. Este projeto tem como justificativa para o seu desenvolvimento a falta de material que
mencione a relacdo entre eles e espera servir de base para 0s proximos estudos relacionados com o tema. A
metodologia escolhida para o desenvolvimento deste artigo foi a revisdo bibliogréfica, que ird mencionar a
abordagens de autores nacionais e internacionais sobre cultura organizacional, lideranca e a relagdo entre
eles. Nas obras a serem citadas neste artigo, iremos enfatizar a pesquisa com dados verdadeiros e
credibilidade, buscando em livros, revistas, banco de dados e sites. A fim de enfatizar o objetivo do atual
artigo, iremos responder a seguinte pergunta: Sera possivel haver uma relagéo entre cultura organizacional e
lideranca?
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Literature Review:
Relation between Organizational Culture and Leadership

Abstract: The current project aims to identify the relationship between organizational culture and leadership
within companies. This project is justified by the lack of material that mentions the relationship between
them and hopes to serve as a basis for future studies related to the topic. The methodology chosen for the
development of this article was the bibliographical review, which will mention the approaches of national
and international authors on organizational culture, leadership and the relationship between them. In the
works to be cited in this article, we will emphasize research with true data and credibility, looking in books,
magazines, databases and websites. In order to emphasize the objective of the current article, we will answer
the following question: Is it possible to have a relationship between organizational culture and leadership?
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Introducéo

Nos dias atuais, a busca pelo entendimento sobre as caracteristicas dos colaboradores
dentro de uma empresa se tornou de suma importéncia para melhor a qualidade dos produtos e
Servigos, e maximizar a competitividade entre 0s seus concorrentes.

O objetivo deste artigo é identificar e demonstrar a relacéo entre cultura organizacional
e lideranca. A partir deste principio, as empresas e organizacdes poderdo propor caracteristicas
desta relacdo dentre os seus setores, a fim de maximizar os resultados e aumentar a
competitividade.

O que justifica o desenvolvimento deste trabalho, é a falta de material sobre o tema que
estd sendo estudado e a necessidade de aprimorar o entendimento e as técnicas, sobre a relagdo
entre cultura organizacional e lideranca dentro das empresas e organizacfes. Nesta conjuntura,
a busca pelo conhecimento sobre as tendéncias de mercado auxilia no processo de
desenvolvimento organizacional e expandi a atuacdo da empresa no mercado nacional e
internacional.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste artigo foi a reviséo bibliogréfica,
onde por meio da analise de autores renomados no mercado nacional e internacional, iremos
entender e discutir sobre o assunto. Desta forma, a busca por tais dados se dard por meio de
livros, sites, revistas, acervos digitais confiaveis, entre outros de busca cientifica.

O aprofundamento sobre o tema se dard pela busca de informacGes de relevancia
académica nos setores de Cultura Organizacional com Hofstede (1983), Pettigrew (1979)
Smircich (1983) e Schein (1996). Na busca por dados sobre Lideranca iremos abordar assuntos
citados por Yukl (2010), Campos (2013), e Lunardi, Desenhard e Zonatto (2019).

A fim de enfatizar o objetivo do atual artigo, iremos responder a seguinte pergunta: Sera

possivel haver uma relagdo entre cultura organizacional e lideranga?

Cultura Organizacional

A cultura organizacional por si o que é? Dentro do contexto de um pais, é 0 produto de
uma combinag&o de fatores derivados de sua cultura nacional, e de como essa cultura emprestou
caracteristicas para que essa cultura organizacional fosse construida. Hofstede (1983) descreveu
essa situacdao ao discutir como quatro “dimensodes” descritas por ele: Individualismo versus

coletivismo, distancia do poder alta ou baixa, aversédo forte ou fraca a incerteza e masculinidade
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versus feminilidade, influenciam a cultura organizacional em varios paises e o impacto dessas

quatro dimensdes nas percepcdes das organizacfes e empresas.

Dimenso6es da Cultura Organizacional

A primeira dimens&o, que descreve a questdo do individualismo versus coletivismo,
foca na relacéo entre o individuo e outros individuos. No caso das organizagdes, se classificam
as mesmas pelo nivel em que relagdes entre individuais sao fortes, com énfase na concepc¢éo de
individuos como parte de um grupo, onde decisfes sdo tomadas no intuito de beneficiar os
interesses do grupo, e ndo do individuo por si, definido como coletivismo, e fracas, onde o foco
das decisfes passa a ser o proprio individuo, e beneficiando os seus interesses e quando possivel
os interesses de sua familia, definido como individualismo (HOFSTEDE, 1983)

A segunda dimensdo, que descreve a questdo de distancia do poder, mede o grau da
desigualdade entre as pessoas em questdo de capacidades fisicas e intelectuais. Nas
organizac0es, se analisa o nivel de centralizacdo do poder e de lideranga autocratica, na qual se
define por distancia do poder alta a situacdo no qual a relacdo entre os individuos e seus lideres
é distante e desigual, com lideres geralmente tendo privilégios por razdo de sua posi¢do, onde
a hierarquia € considerada uma necessidade, e distancia do poder baixa a situacdo no qual os
lideres sdo considerados iguais como os individuos liderados por eles, e a hierarquia é
meramente uma convencao, servindo como uma formalidade social.

A terceira dimensao, que descreve a questdo da aversdo a incerteza, lida com a maneira
em que as pessoas enfrentam riscos. Em se tratando de organizacBes, o que se mede é a
capacidade de assumir riscos e enfrentar as incertezas do futuro, sendo a aversao forte a
incerteza 0 ambiente em que a seguranca e a estabilidade s&o priorizadas face a incerteza que
caracteriza o futuro em si, o que motiva da parte dos lideres a criagdo de regras, regulamentos,
codigos de conduta, e recursos similares em uma tentativa de legislar e regular o ambiente e a
vida dos individuos ao redor de si, com pouca motivagao para tomar riscos ou aceitar opinioes
diferentes, e a aversdo fraca a incerteza o ambiente em que existe uma maior motivagdo em
enfrentar riscos, baseada na concepgédo de que o futuro € incerto, mas que a melhor forma de
lidar com situag@es incertas é enfrentar as mesmas sem medo de temer as consequéncias de
atitudes e decisdes a serem tomadas, avaliando qual é a melhor coisa a fazer em caso de

enfrentar as situagdes surgidas no caminho (SMIRCICH, 1983).
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E por fim, a quarta dimensdo, que descreve a questdo da masculinidade versus
feminilidade, examina a diviséo de tarefas entre sexos, sendo que no caso das organizacoes, se
foca na questdo da predomindncia de valores masculinos ou femininos na cultura
organizacional. Neste contexto, a divisdo de tarefas se caracteriza entre a predominancia da
masculinidade, que enfatiza valores como assertividade e dominancia, e a da feminilidade, que
enfatiza valores como respeito, cooperacgdo, tolerancia entre outros. Cada uma destas quatro
dimensGes tem um efeito diferente na definicdo de que rumo ira tomar a cultura organizacional,
e junto com isso a maneira pela qual uma organizacdo ou empresa ird agir em questao de lidar
com as culturas de paises pelos quais venha a se expandir.

De fato, Hofstede argumentou que até os anos 50 e 60, ao menos nos Estados Unidos e
na Europa, a crenca dominante em questfes de cultura organizacional era de que existia uma
espécie de convergéncia entre praticas de geréncia nos diversos paises do mundo, o que levaria
a uma espécie de “universalidade das praticas de geréncia”, e que se existissem diferencas nas
praticas locais, era entdo hora de mudar tais praticas para adequar a cultura organizacional de
um pais as daqueles paises mais bem-sucedidos. Isso aparentemente traria aos paises que
adotassem essas praticas maiores chances de serem tdo bem-sucedidos como esses paises
(SCHEIN, 1996).

Tal abordagem de cultura organizacional dominante nessa época, por si, nao
considerava o fator da influéncia da cultura local desses paises em seu ambiente organizacional,
fendmeno esse que seria mais aprofundado com trabalhos ja existentes como o de Pettigrew
(1979) e Smircich (1983), e posteriores como os de Schein (1984a, 1984b, 1996), e Modelos
de Cultura Organizacional como o Competing Values Framework de Cameron e Quinn (1999
e 2006).

Lideranca

O conceito de lideranca estd em continuo processo de transformacgdo, por isso a
dificuldade em identificar com uma uUnica definicdo (DAY; HARRISON, 2007). Altera de
acordo com a abordagem adotada, em funcéo do enfoque da linha de estudo dos pesquisadores,
e pelas perspectivas individuais e seus aspectos de interesse (CAMPOS, et al., 2013).

A lideranga para Yukl (2010) tem sido definida em termos de comportamentos,
influencia, padrbes de interacdo, papel dos relacionamentos e ocupacdo de uma posicdo

administrativa, relacionando algumas defini¢Ges representativas nos Gltimos cinquenta anos: a)
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é o incremento da influéncia sobre uma submissdo mecénica com as diretrizes rotineiras da
empresa; b) é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em direcédo a
realizacdo de um objetivo; e, ¢) é um processo de dar proposito ao esforco coletivo e provocar
0 desejo de despender este esforco para atingir o objetivo proposto.

Em outro entendimento, a lideranga pode ser definida como uma destreza para inspirar
pessoas, um processo de influéncia intencional, comprometendo as pessoas de forma voluntaria
(ROBBINS, 2002). Dessa forma fortalece relacionamentos, assinalando e direcionando para o
alcance de metas em comum ou compartilhadas. Ela influencia diretamente o liderado para que
se atinja um objetivo tanto da equipe, como os objetivos organizacionais (DUBRIN, 2006).

Depreende-se que a lideranca esta presente em varios ambientes como escolas,
empresas, comunidades e demais organizacdes ou grupos sociais. E um topico de interesse
multidisciplinar e um amplo campo para estudos e pesquisas (BASS, 2008). Determinados
estudos procuraram compreender o conceito das liderangas. O Quadro 1 apresenta a evolucao

dos conceitos de lideranca, em ordem cronoldgica.

Quadro 1 - Evolucdo dos conceitos de lideranca

Pesquisadores Conceitos

. Considerada o ato de influenciar as atividades dos grupos de trabalho, com o intuito de
Stogdill (1950) . x

organizar esforgos para a obtencdo de metas comuns.

Hemphill e Coons | Comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um grupo em
(1957) direcdo a um objetivo comum.
Relacionamento de poder caracterizado pela percep¢do dos membros do grupo, em que
Janda (1960) outro membro do grupo pode prescrever padrdes de comportamento na posi¢do
daquele que dirige.
Interagdo entre pessoas que uma apresenta informac&o de tal maneira que os outros se

Jacobs (1970) convencem de que os resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira
sugerida.
Fiedler e Chemers | Relacdo entre pessoas na qual a influéncia e poder ndo sdo desigualmente distribuidos
(1974) em bases legitimas.
Incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecéanica com as diretrizes
Burns (1978) rotineiras da organizacdo. Processo reciproco de mobilizagdo, por pessoas, visando

atingir objetivos defendidos por lideres e seguidores.
Hersey e Blanchard | Caracteriza-se por um processo capaz de influenciar as atividades propostas aos
(1986) individuos e grupos, a fim de atingir objetivos comuns, em diferentes situacdes.

. Consiste no exercicio da influéncia com o propdsito de modificar a conduta de outras
Bass e Avolio (1990) o h R

pessoas. Processo de dar propésito ao esforgo coletivo, levando a utilizacdo de esforgos

para se atingir tais propdsitos.
Influéncia que uma pessoa exerce sobre outras, fazendo-as se comprometer na busca
de objetivos em comum.
Processo de orientacdo para que os lideres obtenham o suporte de diversas pessoas e
grupos de interesse, tanto dentro quanto fora da organizacdo, para conduzir a mudanca.
Sistema dindmico e interativo no qual os lideres e liderados interagem em redes
complexas tendo o feedback como ferramenta para disseminar conhecimento,
aprendizagem e adaptacdo a mudancas.
Um dos papéis do gestor, referente as relagdes pessoais, com os membros do grupo.
Processo matuo, independente do papel formal ou estrutura organizacional,
evidenciada nas relagdes entre os membros de uma organizacéo.
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E um processo em que um individuo influencia um grupo de individuos para alcancar
um objetivo comum.

Moscardini e Klein Interagdo social e capaci_dadg de\ influenciar as pessoas e envolvé—l_as nas decisﬁe§ a
(2015) serem t_omadas na organizacao, a luz de suas crencas e valores, articulando as acdes
em equipe para alcancar os resultados esperados pela empresa.

Abelha, Carneiro e | Considerada um processo essencial para a motivacdo dos membros das organizacoes e

Cavazotti (2018) para mobilizar recursos no sentido do cumprimento de suas missoes.
E a habilidade de convergir as metas e os objetivos dos liderados com os da
Fernandes, Souza Jr. e L . ; . i
Moraes (2020) organizagao e at_japtar seu est_llo Eie lideranca as variaveis presentes para alcancar as
metas e 0s objetivos da organizacéo.
Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

Northouse (2013)

No Quadro 1 se observa o conceito de lideranca desde um processo de influéncias para
execucdo das tarefas e comportamento para dirigir atividades em direcdo a um objetivo comum.
Perpassa pelo relacionamento de poder caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo na
interagdo entre as pessoas e no exercicio da influéncia com o proposito de modificar a conduta

de outras pessoas.

Abordagens da lideranca

As primeiras publicacdes de estudos realizados em relagcdo ao fendmeno da lideranca, e
como ela ocorre nas organizacdes, datam do fim do século XIX. O termo lideranca é, muitas
vezes confundido com administragdo. Talvez seja por este motivo que inicialmente os
estudiosos focaram nos aspectos relacionados a personalidade do lider, que ndo tinha
perspectiva relacionada ao comportamento ou relacionamento do lider com o liderado
(BRYMAN, 1996).

De acordo com Bergamini (2009), a preocupagédo com os estudos sobre a lideranga vem
se desenvolvendo nos Ultimos anos e é importante para as organizaces, ja que a lideranca seria
a explicagdo do sucesso corporativo. Dessa forma, os conceitos podem adquirir diferentes
significados quando observados no campo organizacional (SPISAK, et al. 2015).

E sabido que a produtividade é resultado ndo apenas de um fator, mas sim de um
conjunto de fatores que incluem equipamentos, ferramentas, processos, tecnologia, pessoas e
seus lideres (SOUZA; DOURADO, 2016). Algumas abordagens sao centradas no lider, ou na
organizacao, e outras sdo situadas nos processos que envolvem a diade lider x liderado, e podem
considerar o contexto de cada situagdo em que o fenémeno da lideranga ocorre.

Mesmo considerando a diversidade de conceitos, teorias e modelos relacionados a

lideranca, pode-se dizer que o papel do lider em uma organizacdo ainda é observado como
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facilitador e influenciador do esforco individual ou da equipe no alcance de objetivos comuns
(BERGAMINI, 2009; YUKL, 2010; FERNANDES, SOUZA, MORAES, 2020).

As perspectivas tedricas consideram a lideranca como uma caracteristica individual ou
como um processo. Entre as abordagens mais reconhecidas tem-se a teoria dos tragos, que
marca o inicio dos estudos a respeito de lideranca, entre os periodos de 1904-1948 (BURNS,
1978; BASS, 1990). A abordagem do estilo, caracterizada pela dindmica do comportamento do
lider, que teve inicio na década de 50 até o final dos anos 60, a abordagem contingencial ou
situacional que surgiu no final dos anos 60 e inicio dos 80; e a abordagem processual
considerada mais importante a respeito do tema, e tem sido a influente nova lideranga (BURNS,
1978; BASS, 1990; YUKL, 2010; NORTHOUSE, 2013).

Para autores como Schley et al. (2015), a lideranca atualmente tem visdo sistémica, é
criativa, esta disposta a assumir riscos e empodera a equipe que lidera. Forma e mantém equipes
competentes e produtivas, porque observa e se sensibiliza com os problemas dos liderados. Para
que seja desenvolvido uma lideranca eficaz no contexto organizacional, os principios éticos,
morais e culturais no relacionamento interpessoal, bem como inteligéncia emocional, também
sd0 necessarios ser desenvolvidos

Com o intuito de obter maior compreensao do estudo da lideranca atualmente, o Quadro

2 apresenta um resumo de acordo com o tempo, abordagem, modelos e caracteristicas.

Quadro 2 - Evolucgdo dos modelos de lideranca

Tempo | Abordagem Modelos Caracteristicas
1930 a Personalidade Teoria dos Tracos Atitudes e caracteristicas cognitivas e fisicas.
1940 ¢ Lider possui caracteristicas inatas.
Comportamental . - Enfatiza o0s comportamentos necessarios ao
1955 P Teoria das Habilidades - . P
(Kartz) exercicio da lideranca.
. A lideranca acontece por meio da recompensa, nas
Transacional . . . : g .
1978 (Burns) Teoria Transacional quais os liderados recebem de seus lideres desejos
especificos como viagens, promocéo, entre outros.
Situacional Buscou identificar variaveis situacionais que sdo
1986 (Hersey e | Teoria Situacional importantes, identificando o estilo de lideranca ideal
Blanchard) para uma determinada situacéo.
s Comunicador, sabe dar e receber feedback, encanta
Carismatica .
e envolve motivando-os.
Possui carisma, inspira e estimula. A lideranca néo
Transformacional estd somente na pessoa ou na situagcdo, mas na
. interacdo social.
Transformacional =
1990 Seguem regras, alta performance, ndo possuem
(Bass) . d e . .
Transacional muita flexibilidade. Motivam seus seguidores na
direcdo das metas.
Entendida como a capacidade de criar e articular a
Visionaria imagem de onde se quer chegar. Cria e articula uma
viséo de futuro.

Fonte: Adaptado de Pedruzzi Janior, et al. (2016).
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Ao analisar o Quadro 1 se verifica que os estudos sistematicos sobre lideranga surgiram,
com a teoria dos tragos, caracterizada pela abordagem da personalidade do lider, passando pelas
teorias comportamentais, situacionais e contingenciais. Na sequéncia seréo abordados os estilos

de lideranca.

Estilos de lideranca

As definigcdes sobre estilos de lideranca estdo relacionadas ao processo de escolha do
individuo sobre qual o estilo vai se adaptar as necessidades individuais e organizacionais do
lider e liderado (SILVA, NUNES, ANDRADE, 2019). Os estudos de Lunardi, Desenhard e
Zonatto (2019) orientam que tais estilos devem ser considerados como uma variavel importante
no contexto organizacional, ja que eles sdo dinamicos e podem influenciar e direcionar para
adequacao do comportamento dos individuos.

Na continuidade, se apresenta o contexto dessa nova lideranca de forma mais detalhada,
uma vez que do modelo de Bass e Avolio (2004) serdo os estilos contemplados no presente

estudo: a lideranca transformacional, a transacional e a laissez-faire.

e Lideranca transformacional

No estilo de lideranga transformacional, o lider inspira seus subordinados a serem
criativos, e em certos casos inovadores de modo a resolverem problemas que venham a surgir
na empresa. Ela diz respeito ao processo de influéncia que os lideres possuem gerando o
empenho dos liderados, fomentando sua capacidade de ultrapassar seus préprios limites em prol
dos objetivos do grupo ou da firma. (BERGAMINI, 2009). Os individuos que se encontram
perante um estilo de lideranga transformacional devem ser incentivados no local de trabalho
(REZENDO, NETO, TANURE, 2014).

A lideranca transformacional tem como objetivo mudar a forma como seus liderados se
percebem, fazendo com que eles identifiguem como o meio pode oferecer oportunidades
(BASS; AVOLIO, 2004). Nesse estilo de lideranca ha um entendimento de proposito, de fazer
sentido e um sentimento familiar, no qual os interesses sdao compartilhados com um senso de
objetivo comum, no qual o destino leva lideres e liderados para mesma direcdo, os lideres sdo

modelos, mentores, treinadores, representam inspiracao.
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Bass, Avolio e Atwater (1996) esclarecem que a lideranca transformacional é
constituida de quatro caracteristicas:

a) carisma: capacidade do lider de fazer os funcionarios da organizacgdo se inspirarem
nele o suficiente para escolhé-lo como o seu modelo;

b) motivacéo inspiracional: capacidade do lider de motivar seus subordinados a se
inspirarem nas expectativas colocadas pelo mesmo de modo a compartilhar os objetivos da
organizacao, entre outros fatores por meio do reforco do espirito de equipe.

c) estimulacdo intelectual: o lider influencia seus funcionarios a desafiarem suas
proprias opinides sendo inovadores e criativos, fomentando um ambiente propicio a busca de
solucdes para problemas dentro da empresa.

d) consideracédo individualizada: o lider oferece suporte a seus subordinados, tirando
tempo para escutar a cada um e tratando cada subordinado unicamente. Tal comportamento é
importante em ocasifes que requerem solucgdes inovadoras para a resolucdo de problemas
dentro de uma organizacao.

Os lideres transformacionais, segundo Neto, et al. (2012); Fernandes, Souza Jr. e Morais
(2020), além dessas caracteristicas, se consideram agentes de mudangas, pois sdo designados
para transformar a organizagdo a que pertencem. Visualizam o erro como uma personalidade

de aprendizado e podem enfrentar a complexidade e a incerteza

e Lideranca transacional

A lideranca transacional é caracterizada por Burns (1978) como uma relacéo de lacos
superficiais, que se baseiam em troca de interesses com foco em objetivos pessoais, enquanto
a lideranca transformacional inspira profundamente os liderados para que se dediquem ao
maximo para alcangar 0s objetivos organizacionais, estabelecendo uma relacéo de confianca
entre os envolvidos.

No estilo de lideranga transacional, o lider, ciente de quaisquer problemas que existam
dentro da empresa, colabora com seus funcionarios para a resolucéo deste problema, neste caso
fazendo transagOes com determinados funcionarios em questdo de garantir a conciliagéo entre
visdes divergentes e frequentemente contraditérias a respeito do que acontece dentro da
organizacdo em nome de um melhor funcionamento do ambiente organizacional.

Segundo Marques, et al. (2007), que por sua vez seguem a linha de Bass e Avolio (1990)

e de Northouse (2013), a lideranga transacional, no contexto de um lider procurando a
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colaboracdo de seus funcionarios para resolver problemas dentro de uma organizagdo, é
caracterizada como sendo constituida de dois fatores:

a) recompensa contingente: o lider oferece recompensas como forma de motivar
funcionarios a cumprirem tarefas especificas

b) geréncia pela excecdo: o lider somente da feedback aos seus funcionérios em caso de
falhas deles ou quando ocorrem problemas dentro da empresa.

Fazendo uma relacdo com os estudos de Yukl (2010), a questdo vem de encontro a
eficiéncia versus capital humano, quando a eficiéncia é reduzida em esforcos de melhoria de
recursos e relagbes humanas. Isto porque contexto de liderancga transacional, o lider precisa
garantir a lealdade de subordinados com visGes divergentes sobre o que acontece dentro do
ambiente da empresa para poder ter a sua eficiéncia na resolucdo dos problemas dentro do
ambiente organizacional. Isto se d& quando tais funcionarios possuem o capital humano para
permitir este tipo de resolucdo apesar de suas visdes divergentes com a visao do lider.

O modelo transacional, segundo Robbins e Moreira (2005), explica a lideranca por meio
dos diferentes comportamentos dos lideres frente aos seus liderados, ou seja, a maneira pela
qual ele se comporta ao orientar os seus subordinados em relagdo ao desenvolvimento das suas
atividades. E diferente do transformacional, em que o lider guia os seus liderados ao

desenvolvimento das suas atividades considerando o coletivo e ndo somente o individual.

e Lideranca laissez-faire

A lideranca laissez-faire, que também é conhecida como liberal, segundo Bass e Bass
(1990) é marcada pela falta de responsabilidade na postura dos lideres, passando para 0s
liderados as responsabilidades, eles se recusam a tomar decisdes e acabam interferindo quando
um problema maior se instala, para que o objetivo seja atingido, caso contrario essa falta de
postura é reconhecida neste estilo. Ao contrério da lideranga transacional e transformacional,
Escandon-Barbosa; Hurtado-Ayala (2016) explanam que neste estilo, ndo é possivel encontrar
um ambiente de trabalho com objetivos definidos, pois o responsavel ndo assume qualquer
plano de acéo e adia a tomada de decisao, ignorando suas responsabilidades.

Para Bass e Avolio (2004), a liderancga laissez-faire € composta por dois elementos:

a) gestdo por intimidagdo passiva: o lider ndo toma nenhuma atitude diante dos

problemas e ndo avalia o desempenho dos seus subordinados.
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b) auséncia da tomada de decisdo e do descumprimento das responsabilidades: o lider
ndo cumpre suas obrigacdes e ndo exerce o papel de direcionar seus seguidores.

A lideranca laissez-faire pode inclusive ser considerada como um cendrio de auséncia
de lideranca, quando se considera, por exemplo, o que Marques et al. (2007) citam de Bass e
Avolio (1990), também citado por Northouse (2013) que os lideres abdicando de sua
responsabilidade como tais, ndo dando feedback e se abstendo de fazer grandes esforcos por
ouvir seus funcionarios, geralmente delegando fungdes e decisdes a outros abaixo da hierarquia.
Neste cenério, pouco se faz por criar um ambiente onde os subordinados crescam.

Por outro lado, o estilo laissez-faire suscitaria também uma certa medida de lideranca
estratégica que venha a fomentar a adaptacdo em face de mudancgas no ambiente externo a
empresa, ndo se limitando meramente, por exemplo, a mudancas incrementais ou até mesmo
cosméticas em préticas tradicionais, como menciona Yukl (2010). A propria resposta ao
feedback fornecido por outros agentes a respeito da conduta de subordinados a respeito da
performance no cumprimento de tarefas deve vir a servir como forma de orientar o lider a
respeito de como deve agir, por exemplo, em situacfes adversas causadas por ambientes

externos.

Lideranga e Cultura Organizacional

Falando um pouco mais sobre conceitos de liderangca, Smircich e Morgan (1982),
apresentam uma definicdo de lideranca como geréncia de significado, dizendo que o conceito
de lideranca permeia e estrutura a teoria e a pratica de organizacgdes e junto com isso a maneira
que entendemos e damos forma a natureza da agdo organizada e suas possibilidades, aléem de
afirmar que o conceito e préatica de lideranga esta tdo internalizado no pensamento popular a
ponto da auséncia de lideranca ser frequentemente vista como uma auséncia de organizacao.

Esta definicdo de lideranca ndo somente refor¢ca como também reafirma o papel do lider
como criador, mediador e influenciador de significado dentro do ambiente organizacional, com
a capacidade de introduzir novas ideias em uma organizagdo, adequar novas ideias a antigos
conceitos de sua cultura organizacional ou até mesmo atribuir um significado totalmente
diferente a cultura organizacional como um todo, o que significaria mudar radicalmente a
orientacéo dessa cultura organizacional.

Por outro lado, Argyris (1976), define o papel do lider também como possuindo uma

caracteristica de administragdo em conjunto com uma fase de aprendizado, na qual a lideranga
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é definida como influéncia efetiva, que precisa de uma aprendizagem repetitiva e constante nao
somente de sua influéncia, mas também sobre os problemas que surgem dos assuntos
relacionados tanto a geréncia da organizacdo como as relacbes entre os lideres e seus
funcionarios, com uma das principais habilidades do lider sendo a de exercer sua lideranca de
modo a ter recursos em tempo real para lidar com problemas e mediar a resolugdo de conflitos,
seja entre gerentes ora entre funcionarios. Esta definicdo contempla o lider como gestor e
mediador de conflitos, abrindo oportunidades para que a cultura organizacional, em tempos de
questionamento de valores da cultura e de redefinicdo de metas e estratégias, seja definida em
questdes de consenso e de integracdo de novas ideias.

Esta definicdo de lideranca, apesar de ter sido formulada nos anos 70, ainda pode ser
considerada relevante para a realidade dos dias de hoje, frente a um mundo cada vez mais
competitivo e ao mesmo tempo mais integrado e globalizado, no qual elementos de varias
culturas e de varios estilos de vida e de consumo entram em constante intercambio, e com isso,
nos vemos com uma variada gama de opcBGes em constante ampliacdo, o que se verifica e se

verificard com o passar do tempo.

Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do atual trabalho foi a revisdo
bibliografica, que estabeleceu por meio de autores renomados no mercado nacional e
internacional fundamentacgéo para a atual pesquisa. Os dados foram analisandos por meio da
pesquisa em livros, dissertacdes, teses, periddicos, resumos, entre outros.

Ao propor avancar sobre este paradigma com a realizacdo desta pesquisa, busca-se a
sustentacdo numa construcao teorica explicativa funcionalista, na qual se sugere, por exemplo,
identificar a relacdo entre Cultura Organizacional e Lideranga. Adaptando essa percepcao para
0 que compreendemos como um ambiente propicio a inovacgéo, é esperado que a presenca de
inovacgdo revigore o que é entendido como cultura organizacional, mantendo os valores e as

praticas tradicionais, em novas configuragdes, por meio d investimento em lideranga.

Resultados e discussao
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A Relagdo entre Cultura Organizacional e Lideranca é em varios fatores um processo
de mediacéo, no qual se tem papéis definidos entre os gestores que participam em tal processo.
Isto comeca pela figura do lider dentro do contexto organizacional, que possui o papel de
frequentemente conciliar dirigentes, gerentes, chefes administrativos e até mesmo funcionarios
com visOes diferentes a respeito de como a Cultura Organizacional é vista dentro de uma
empresa, de modo a focar a energia e o potencial daqueles que trabalham dentro de uma
Organizacdo em um objetivo comum, frequentemente ditado pelos objetivos que a Empresa
quer atingir dentro de um nicho de Mercado.

Tal processo frequentemente envolve véarios fatores, que incluem desde o
desenvolvimento dos lideres, em um contexto de disseminacdo de valores de cultura
organizacional, a questdes de como estimular funcionarios a serem criativos e inovarem no
ambiente organizacional e também de ética e lideranca. Isto transforma o Lider dentro do
contexto da Cultura Organizacional principalmente em um mediador de interesses. Mas ao
mesmo tempo o Lider se transforma em um criador de novas praticas, um inovador e um
contribuinte para o fortalecimento de uma Cultura Organizacional, além também de um
planejador de futuro e um estrategista, 0 que é importante em um ambiente em constante
mudanga como 0 ambiente organizacional nos dias de hoje.

Ao mesmo tempo, além dos Estilos de Lideranca tradicionais, como a Lideranca
Transformacional, Transacional e laissez-faire, outros Estilos de Lideranca surgem no
Ambiente Organizacional, levando em consideracao outros tipos de fatores que também afetam
o desempenho de funcionarios no ambiente de trabalho. Um deles, apresentado em uma
pesquisa realizada por Ali e Kashif (2020), é a chamada Lideranca Ressoante, Estilo de
Lideranca que entre outras coisas, incorpora a questdo da compaixao como Fator de Mediacgéo
no Ambiente de Trabalho.

Segundo essa pesquisa, isso se daria por meio da aplicagdo de uma Cultura de
Atendimento que estimula a amizade no local de trabalho, como um fator de estimulo de
Comprometimento Organizacional dentro de ambientes frequentemente competitivos, levando
a um maior grau de coesdo e de cooperacdo entre Funcionarios dentro de uma Empresa ou
Organizacéo, 0 que pode ser considerado um fator diferencial para o desempenho de uma
Empresa no Ambiente do Mercado.

Ao mesmo tempo, eis que questdes como a da Etica e Lideranca também desempenham

um papel consideravel na relacdo entre a Cultura Organizacional e a Lideranca, dado que ser
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ético é frequentemente considerado como sendo um importante atributo na questdo da
Lideranca.

Isto é enfatizado por Souza et al. (2004), ao falarem a respeito de lideres como Jack
Welch, presidente da General Electric, e Konosuke Matsushita, o fundador de marcas como a
Panasonic, e sobre os principios éticos que guiaram a ambos em suas carreiras como
empresarios e que fizeram de ambos os empresarios conhecidos e respeitados em todo 0 mundo
que eles foram em suas vidas.

Ao mesmo tempo a Relagdo entre Cultura Organizacional e Lideranga deve ser também
um processo de estimulo a criatividade tanto de Funcionarios de uma Organizacdo quanto de
seus Lideres e de seus gestores, num contexto em que se venha a estabelecer uma Gestéo da
Criatividade, da maneira que, por exemplo, ¢ definido por Muzzio (2017), ao dizer que “uma
cultura organizacional criativa deveria buscar que os valores, as regras, as praticas e todos 0s
elementos culturais estivessem em convergéncia com uma acao criativa coletiva”.

Em um contexto assim, se pode afirmar que dentre os Tipos de Cultura Organizacional
descritos por Cameron e Quinn (1999, 2006) no Competing Values Framework, os principais
Tipos de Cultura Organizacional que em tese contemplariam o estimulo deste tipo de Gestéo
seriam predominantemente a Cultura Inovativa, pela natureza inerentemente inovativa da
mesma, e em certa medida a Cultura CI&, por fomentar entre Funcionarios de uma Empresa
uma relacdo mais Familiar, que em teoria viria a gerar o senso de pertencimento a empresa que
permitiria a motivacdo necessaria, para se comprometer com os objetivos da empresa, embora

a Gestdo da Criatividade por si exigiria um pouco mais além do contexto em questao.

Conclusao

Entendemos que a pesquisa realizada no atual artigo podera servir como base para novos
estudos sobre a relagdo entre Cultura Organizacional e Lideranca. Nesta conjuntura, o artigo
conseguiu criar um material confiavel e de relevancia sobre o tema abordado, além de conseguir
identificar os pontos positivos desta relacdo e o entendimento sobre a importancia de cada fator
para a empresa.

Identificamos que a principal relagdo entre a Cultura Organizacional e a Lideranga é o
desenvolvimento de um ambiente propicio a inovacdo, de maneira que 0s integrantes desta

organizacdo e empresas, podem ser mais dindmicos e resolverem problemas de forma mais
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rapida e facil, mediante ao desenvolvimento de ambos os fatores por meio de andlise e
planejamento.

Estabelecemos a necessidade de entender que o mercado organizacional esta mudando,
e que o estudo sobre a qualidade de vida dos colaboradores e as suas caracteristicas sdo de suma
importancia para garantir a qualidade dos servigos e a rapidez dos processos. Desta forma, o
estudo aponto a necessidade de propor novos investimentos no desenvolvimento de lideres
dentro das organizacGes, com a finalidade maximizar a competitividade entre os seus
concorrentes.

Concluimos que pode sim haver relacdo entre Cultura Organizacional e Lideranca, que
nos mais variados aspectos aprimora 0s produtos e servicos, criando um ambiente propicio a
inovacao e a criacdo de novos produtos e servicos, com o objetivo de solucionar problemas com

0 menor tempo possivel.
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