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RESUMO

Ha um debate sobre o que vem primeiro: cultura ou lideranca. Um lado alega
que o lider cria a cultura corporativa (Schein, 1985), o outro diz que a cultura pode
ser uma variavel tanto antecessora quanto interventora simultaneamente. O
importante € que existe associacdo entre cultura e lideranca. O comportamento dos
lideres torna-se simbolo da cultura organizacional, e reforca seus principios (Pool,
2000 apud Parry e Proctor-Thomson, 2003). O presente trabalho originou-se a partir
do interesse despertado da pesquisadora em entender de que forma a cultura
organizacional forte e fraca se interagem com o lider carismatico. Desta forma, o
presente artigo visa discutir, através de revisdo da literatura, como o estilo
comportamental influéncia a cultura organizacional e em contrapartida como a

cultura organizacional forte ou fraca beneficia ou dificulta o perfil do lider carismatico.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos 30 anos ocorreu uma revolugdo nos modos de ver e pensar as
organizacdes e o papel da gestdo e lideranca das empresas. O centro desta
revolucdo foi o afastamento de percepcdes mecanicistas das organizacdes que
dominavam o gerenciamento cientifico na primeira metade do século XX. Esta
perspectiva enfatizava o trabalho eficiente do sistema, concentrando partes que n&o
eram totalmente eficazes, e normalmente reduzindo o individuo a um pequeno e
substituivel “dente da engrenagem em uma grande maquina”. (MORGAN 1988);

A cultura organizacional € o conjunto de habitos, crencas, valores, tradi¢ées,
interacdes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo. Representa a
maneira tradicional e costumeira de pensar e fazer as coisas e que Ssao
compartilhadas por todos os membros da organizacgao.

Esta cultura pode se apresentar de maneira forte ou fraca, numa os valores
centrais da organizagdo s&o intensamente mantidos e amplamente partilhados,
noutra, ao reves, os valores essenciais estao dispersos e pouco segmentados.

A forca e o contetdo da cultura de uma organizacdo tém influéncia sobre o
clima e o comportamento dos seus membros. E relevante refletir sobre a atuag&o
das liderancas, uma vez que seu posicionamento em termos de estilo e papéis
refletem e séo refletidos nos elementos da cultura organizacional.

Assim, nessa perspectiva em que a atuacdo da lideranca possui papel central
na formacdo e mudanca da cultura organizacional o presente trabalho tem por
objetivo geral verificar como a lideranca carismatica interage com uma cultura forte
ou fraca, verificando elementos que permitam uma analise qualitativa dessa
interagéo.

Para tanto serdo apontados os critérios definidores do conceito de Cultura
Organizacional forte e fraca e suas caracteristicas, bem como do estilo de lideranca
carismatica, ao mesmo tempo em que serdo verificados os ideais de ponderacao
destes em conflito.

O presente trabalho foi estruturado, para melhor elucidagéo, nas seguintes
secdes: na secao dois apresentam-se 0s conceitos sobre Cultura Organizacional,
elementos, formas de transmissdo da cultura organizacional, cultura organizacional
(forte/fraca); a terceira secdo aborda conceitos sobre lideranga, suas caracteristicas

e modelos comportamentais; por fim na quarta e quinta secbes serdo estudados



como o lider atua na formacgédo e gerenciamento da cultura e a interagdo do lider

carismatico perante a cultura forte e fraca.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A nocédo de cultura surgiu a partir de um embaralhado conceitual firmado na
literatura da origem e descricdo das racas e lugares, almejando a identificacdo das
divergéncias e semelhancas de grupos. (BERTERO, 1996). Defende-se que o
estudo da cultura foi iniciado pela Antropologia, ciéncia iniciada na Europa, durante a
década de 60 pelo processo de internacionalizacao.

Ressalta-se que a metodologia e o trabalho individual também eram objetos
de estudos onde os antropologistas entdo contribuiram para analisar as culturas no
nicho corporativo.

Segundo Edward B. Tylor, antropélogo inglés, cultura é “complexo total de
conhecimentos, crencas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras aptiddes e
hébitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. (MELANDER FILHO,
2009).

Identifica-se 0 marco teérico da acepcdo cultura na ciéncia administrativa,
também com bases historicas, pelo conceito atribuido por Smircich (1983, p. 339)
entendendo esta como “‘um mecanismo regulatério-adaptativo, que permite a
articulacao dos individuos na organizagao”.

Em meados do século XX, durante os anos 70, comecou a ser desenvolvido
um novo pensamento organizacional, compreendendo as organizacfes ndo como
magquinas, mas sim como culturas.

Diversas séo as definicbes existentes sobre a cultura organizacional. Adotar-

se-a neste artigo, por se mostrar ampla, a definicdo segundo SCHEIN (1984):

[... cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacéo a
esses problemas]. (SCHEIN, 1984, p. 3).

Concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos, a cultura
organizacional, expressa através de simbolos, sua capacidade de ordenar.
Atribuindo significagBes a cultura constréi a identidade organizacional, agindo como
elemento de comunicagcdo e consenso, instrumentalizando as relacbes de
dominacédo. (SCHEIN, 1984, p. 3).



De acordo com Robbins (2005), cultura organizacional é, em ultima analise,

um conjunto de caracteristicas-chave que a organizagéo valoriza e protege.
2.1 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Simbolo
Os simbolos atuam como agentes representativos dos valores que cada
individuo atribui. A arquitetura do edificio, o tamanho e arranjo fisico dos escritorios,
as salas e mesas, como as pessoas se vestem, a utilizacdo de termos singulares
para descrever equipamentos, pessoas, fornecedores, clientes ou produtos,

constituem formas de expressar a cultura organizacional.

2.1.2Valores

Segundo Schein (1984), a cultura, além dos artefatos que sao mais visiveis, é
composta de valores declarados e também de postulados, por Obvio, néo
questionaveis, que agem em nivel inconsciente e sao os verdadeiros direcionadores
das acdes.

Sao conceitos morais repassados a cada individuo ao longo do seu
desenvolvimento dentro de uma sociedade organizacional, relevantes funcionam
como uma bussola para os colaboradores, definindo a direcao e também justificando
as raz0es pelas quais elas fazem o que fazem. Em muitas culturas organizacionais

os valores séo criados originalmente pelos fundadores da organizacao.
2.1.3 Socializacao

O processo de socializacdo de cada individuo também deve ser levado em
consideracao no estabelecimento e manutencdo da cultura organizacional divididos

em duas categorias: primaria e secundaria (Bertero, 1996):

Socializagdo primaria: introdugdo de um individuo a uma sociedade -
Exemplo: um bebé é introduzido numa familia;

Socializagdo secundaria: introducdo do individuo j& socializado a novos
setores do mundo objetivo — onde existe uma classificacdo do que é mais
importante ou n&o, levando em consideracdo a estrutura social e as
caracteristicas de comportamento peculiar de um individuo. (BERTERO,
1996, p.29).

2.2 FORMACAO DA CULTURA

Uma cultura organizacional depende, para sua existéncia, de uma estrutura

definida, ou seja, de um namero de pessoas interagindo entre si com o propésito de



alcancar estipulado objetivo. O fundador de determinada empresa seleciona um
grupo de colaboradores, e pela coergcdo de sua personalidade, traca os primeiros
contornos da cultura a ser instituida. Aludida cultura, em regra, ndo se consolida até
gue tenha sobrevivido a diversas crises, tendo, para tanto, investido em solucdes
praticas para competir com problemas externos de adaptacéo, criando um conjunto
de normas de relacionamento e interacdo (Schein, 1983).

Tendo o fundador construido o alicerce da cultura, sua continuacdo ocorre
em trés momentos: fundadores admitem somente individuos que pensam e
sentem como eles; em seguida educam e socializam tais pessoas dentro de
sua maneira pessoal de pensar e agir; e por ultimo o comportamento do
fundador vira icone e influencia diretamente os funcionarios encorajando-os
a agirem como ele, internalizando suas crencas, mentalizando valores e
suposictes. (SHEIN, 1985, p.14).

A visdo dos fundadores, quando do sucesso da organizacdo, passa a ser

vista como fator determinante. E no sucesso que a personalidade dos fundadores
torna-se cravada na cultura da organizacéo (Schein, 1985).

Conforme ressaltaram Amboni, Andrade & Lima (2011, p.19), “para se
entender as praticas de gestdo predominantes na organizacdo, sem duvida, deve-se
olhar o passado para se entender o processo corrente”.

Souza (2004) adjetivou o fundador como alguém marcado pela sua
historicidade, que € equacionada pelos contos de suas experiéncias imediatas e
pela histéria ja vivenciada. Dessa forma, esse sujeito esta firmado em narrativas que
sdo construidas sobre si, sobre o que o cerca e também por aquelas que lhe
outorgadas durante o préprio desenvolvimento da tradi¢do cultural.

Em Robbins 2005, as pesquisas sugerem que existem sete caracteristicas

basicas que, em seu conjunto, capturam a esséncia da cultura de uma organizacao.

1. Inovagdo e assunc¢do de riscos. O grau em que os funcionarios séo
estimulados a inovar e a assumir riscos.

2. Atengdo aos detalhes. O grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem preciséo, andlise e atencéo aos detalhes.

3. Orientacéo para os resultados. O grau em que os dirigentes focam mais
os resultados do que as técnicas e 0s processos empregados para 0 seu
alcance.

4. Orientacdo para as pessoas. O grau em que as decisfes dos dirigentes
levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da
organizacao.

5. Orientacao para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho séo
mais organizadas em termos de equipes do que de individuos.

6. Agressividade. O grau em que as pessoas Sao competitivas e agressivas,
em vez de doceis e acomodadas.

7. Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manuten¢cdo do status quo ante em contraste com o crescimento.
(ROBBINS, 2005).



Segundo Robbins(1996) uma organizagao torna-se institucionalizada quando
adquire vida prépria, independentemente do seu fundador ou quaisquer dos seus
membros, quando ha institucionalizacdo a organizacdo atinge uma espécie de
transcendéncia, ou seja, seu valor esta implicito, estd em si mesma e ndo nos
produtos e servicos que produz. Ela em certo sentido, adquire imortalidade. Quando

seus objetivos originais ndo sdo mais relevantes, ela ndo abandona os negécios.

2.3 Culturas fortes e fracas

A cultura pode ser um instrumento favoravel as empresas, pois contribui para
o desempenho e desenvolvimento ou, ao contrario, pode ser fonte de inércia,
rigidez, inflexibilidade e impedimento.

A forca da cultura organizacional faz referéncia a intensidade ou penetracéo
da cultura, ou seja, o grau de anuéncia dos membros da organizacao com relacdo a
ao sistema de valores de modo geral (Langan-Fox & Tan, 1997).

Uma organizagdo € dita de cultura forte se os significados sdo fortemente
acreditados, amplamente replicados e profundamente enraizados. O carimbo de
uma cultura forte é a aquiescéncia e a lealdade (Russo, 2010).

Segundo Deal e Kennedy (1982), empresas que apresentam cultura
organizacional forte possuem melhor desempenho, se destacando entre as demais,
mas conforme entendimento de Calori e Sarnin (1991) nao existe correlagéo.

Diz isso explicando que a cultura, tanto forte quanto fraca, exerce poderosa
influéncia no comportamento organizacional. No caso de culturas fortes ha um
alinhamento de objetivos, pois todos o0s envolvidos no processo conhecem tais
objetivos trabalhando em prol destes. (Nelson e Quick, 2003).

Os valores centrais da organizacdo s&o intensamente comandados,
reconhecidos e amplamente propagados o que desdgua em um alto nivel de
conformidade entre os membros quanto ao propdsito empresarial. A cultura detém
papel de guia para a companhia e seus profissionais, contribuindo para o
entendimento do funcionamento da empresa. Isso constréi coesao, lealdade e
comprometimento profissional o que reduz a rotatividade (Robbins, 2005). A cultura
forte pode ser utilizada com fins alternativos tais como inovacao, resisténcia politica

ou troca de conhecimento (Staber, 2003).



Antagonicamente em culturas fracas o desconhecimento dos objetivos
corporativos pode levar a disperséo e atividades divergentes. Contudo uma cultura
fraca ordinariamente € mais flexivel em relacdo a gestdo de mudanca, o que em
culturas fortes nao se vislumbra devido a sua proépria rigidez.

O desempenho € impulsionado de forma melhor na cultura forte, pois esta cria
um alto nivel de motivagdo devido ao compartilhamento de valores, além de prover
controle sem os efeitos opressivos da repudiada burocracia (Nelson e Quick, 2003).
Ao mesmo tempo a cultura forte pode atuar como barreira as mudancas, visto que
Sao pouco apropriadas para empresas em ambientes dindmicos, pois tornam mais
dificil reagir as mudancas. E por vezes, também, obstaculo a diversidade. A forga da
unidade cultural na cultura forte age frontalmente para que todos se adequem,
reduzindo o leque de valores e estilos aceitos, deixando de usufruir dos pontos
positivos que as diferencas carregam. Por fim e ndo menos importante este tipo de
cultura de organizacdo pode atrapalhar procedimentos de fusbes e aquisi¢cdes. A
compatibilidade cultural passa a ser avaliada em processos de aquisi¢ao e fusao.

A cultura desempenha diferentes papéis em diferentes fases de vida de uma
organizacdo. Empresas jovens, ainda sob regéncia e influéncia direta de seus
fundadores, parecem carecer de uma cultura forte e clara para encontrar seu rumo.

Devido a mudancas no ambiente competitivo, algumas empresas perdem
pressupostos basilares entrando em pleno declinio (Schein, 1986).

A escolha da melhor cultura, forte ou fraca, depende das necessidades
impostos pela atualizagcéo do contexto corporativo vivido.

Cada uma dessas caracteristicas existe dentro de uma continuidade que vai
de um grau baixo até um grau elevado. A avaliacdo da organizacdo em termos de

caracteristicas revela, portanto, uma ilustracdo complexa da cultura organizacional.
3 LIDERANCA

A palavra lideranca, embora passe a sensacao de alguém que esteja em nivel
hierarquico superior, como se agueles que estivessem no topo fossem
automaticamente lideres, distorce totalmente a funcdo de lideranga, haja vista esta
nao ser um lugar, mas sim um processo. (Kouzes e Posner, 1999).

Kotler (1992) define lideranca como o procedimento de deslocar um grupo em

determinada direcdo, sem a utilizacdo de meios coercitivos.



Robbins (2005) no mesmo sentido diz ser a lideranga como um processo de
influéncia, no qual os lideres s&o individuos que exortam com suas acdes as
pessoas e grupos a perseguirem uma Unica direcdo para o alcance das metas
determinadas.

Hersey e Blanchard (1977) corroborando apresentam definicdo semelhante,
colocando a liderangca como um processo de exercer autoridade sobre individuos ou
grupos, fundido empenho para a execucdo de um objetivo, em um determinado caso
concreto. Destarte, a lideranca abarca a concretizacdo de propdésitos com as
pessoas e através das pessoas, por isso o lider possuir competéncia funcional para
cuidar tanto de tarefas como de relacionamentos.

Na opinido de Bergamini (1994), estas e muitas outras definicdes de lideranca
trazem em si duas caracteristicas comuns: primeiramente o fato de concordarem
que a lideranca esta ligada a um processo grupal e, por tratar-se de um processo de

influencia que o lider exerce de maneira intencional.
3.1 TEORIAS COMPORTAMENTAIS
3.1.1 Lideranca transacional

Os comportamentos da lideranca transacional (BASS, 1985) sdo empregados
para monitoramento e controle dos empregados por meios de métricas racionais ou
econdmicas. A recompensa contingente se refere ao comportamento de lideranca
centrado na troca dos recursos. Isto €, os lideres fornecem suporte e recursos
tangiveis ou intangiveis aos seguidores em troca de seus esforcos e desempenho.

Lideranca Transacional, a qual é também chamada de lideranca autoritaria,
serve para articular e estabelecer posicoes definidas pelo lider. Estes lideres dao
menos suporte a mudancas intencionais.

Destacam-se dentre as caracteristicas deste modelo de lideranca o controle
de descuidos e tratamento "justo”. A acepg¢ao do termo “justo”, neste caso, € definida
como uma ideia em que se o lider receber algum beneficio, tal como melhoria na
gualidade do trabalho ou melhoria de desempenho da produtividade, ele a
compensara por meio de um beneficio, tal como aumento salarial, 0 que denota a
natureza do estilo de lideranca transacional. Por meio desta relacdo de troca, estes
lideres promovem a seus seguidores a chance de satisfazer suas necessidades
materiais e psiquicas (GARDNER; CLEAVENGER, 1998).



As habilidades do lider transacional sdo provavelmente mais efetivas em
ambientes previsiveis e estaveis onde atividades gréficas de verificacdo de
desempenho prévio é a estratégia de mais sucesso.

A chave de um estilo de lideranca transacional é a troca entre o lider e o
seguidor (recompensa contingente). Eles influenciam um ao outro de uma maneira
gue ambas as partes recebam algo de valor. Eles s&o mutuamente dependentes um
do outro e as contribuicbes de cada lado sdo compreendidas e recompensadas
(BURNS, 1978).

A lideranca transacional € hoje o estilo de lideranca mais frequentemente
percebida no negdcio e na industria (BASS, 1985). Além disso, o comportamento de
recompensa contingente do lider foi correlacionado positivamente as atitudes e

desempenho do seguidor.
3.1.2 Lideranca transformacional

Muitas organizagbes hoje sdo um jogo das coalizOes, redes, e aliancas
estratégicas. Segundo Dunphy (2000), estas mais novas geracdes de organizacfes
nao tém um comando unitario centralizado e estruturado, sédo frequentemente
aliancas soltas construidas ao redor de interesses comuns. Bass (1985) afirma que
neste ambiente turbulento, um novo tipo de lider deve emergir.

Estes lideres irdo "gerar consciéncia e aceitagdo dos propdsitos e missdes da
organizacdo, e irdo estimular os empregados a olhar além de seus proprios
interesses pessoais para o bem de toda a entidade" (BASS, 1990).

Segundo McWhinney (1997), a lideranca transformacional é também marcada
pelo carisma, que de acordo com o autor € "o poder para captar e estimular o
seguidor”.

Lideranca transformacional foi definida por Kouzes and Posner (1995) como a
arte de mobilizar outros a lutarem pelas aspiracbes compartilhadas. O papel
principal do lider é usar sua visédo para criar significados e simbolos para a mudanca
de seus seguidores.

Lideres transformacionais influenciam para a mudanca da consciéncia de
seus seguidores a respeito do que é importante e 0S movem para ver a Si mesmos,
as oportunidades e os desafios em uma nova perspectiva. Lideres transformacionais

se comunicam de maneira eloqguente e com linguagem expressiva, tomam riscos,
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articulam metas, elevam expectativas, ddo énfase na identidade coletiva, melhoram
a autoafirmacao e disseminam a visado da organizagéao.

Possuindo caracteristica de pro-atividade e procurando sempre aperfeicoar o
desenvolvimento e a inovacgao individual do grupo e da organizacdo e ndo somente
atingir performances de acordo com as expectativas assim como os lideres
transacionais, a lideranca transformadora motiva seus seguidores a se esforcarem
para elevar seu potencial além do esperado tal como atingir niveis de padrdes éticos
e morais.

Compartilhando riscos com seus colaboradores tal lider € firme com a
conduta ética, principios e valores definidos. Operam fora dos valores de sistemas
de pessoais profundamente enraizados. Burns (1978) se refere a estes como
valores fim. Os valores fim sdo aqueles que ndo podem ser negociados ou trocados
entre individuos. Expressando estes padrées pessoais, os lideres transformacionais
estdo aptos a conseguir maior unido entre seus seguidores e, 0 mais importante,
mudar objetivos e opinides dos seus seguidores.

Bass (1985) sugere que este desenvolvimento seja realizado empregando um
ou varios dos fatores associados com a lideranca transformacional: 1) carisma, 2)
estimulacao intelectual, 3) motivagéo inspiracional e 4) consideracao individual.

O carisma é considerado por muitos como 0 comportamento categoricamente
definidor do modelo transformacional da lideranca. Esta dimenséo carismatica do
lider transformacional é caracterizada por prover visdo e um sentido de misséo, além
de instilar orgulho e ganhar o respeito e a confiangca do grupo. A conceitualizacao
mais recente da lideranga transformacional divide carisma em componentes
atribuidos ao comportamento idealizados de influéncia, confianca e
comprometimento.

O segundo comportamento, motivacdo inspiracional, é geralmente um
companheiro do carisma. Esta dimensdo é caracterizada tipicamente pela
comunicacdo das grandes expectativas, usando simbolos para focar esforcos e
expressar importantes finalidades de maneira simples.

Os lideres nesta dimensado comportam-se de forma a motivar as equipes
provendo compromissos e desafios de seus liderados. Espirito individual e de grupo
€ despertado. Entusiasmo e otimismo sao exibidos. O lider encoraja seus
seguidores a vislumbrar estados futuros atraentes com o0s quais eles podem

vislumbrar algo atraente para si mesmo.
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A estimulagdo intelectual dos seguidores € uma terceira dimensao da
lideranca transformacional. Este fator € caracterizado frequentemente por promover
a inteligéncia, a racionalidade, a logica e a resolucéo cuidadosa de problemas. Um
lider de estimulacéo intelectual ajuda seus seguidores a olhar velhos problemas com
novas e distintas perspectivas.

Os lideres nesta dimenséo estimulam seus seguidores a se esforgcarem para
serem inovadores e criativos frente aos questionamentos, ao reformular problemas e
atacar situacbes antigas de novas formas. N&o existe ridicularizar ou criticar
publicamente membros por erros individuais. Novas ideias e solugdes criativas sao
solicitadas aos seus seguidores e sao inseridas no processo de identificar problemas
e achar solucdes.

O quarto componente do comportamento do lider transformacional é a
consideracao individual. Estes lideres tendem a prestar muita atencao as diferencas
individuais entre seus seguidores. Treinar e aconselhar empregados com atencao
pessoal individual caracteriza tipicamente este fator. Os lideres nesta dimenséao
prestam atencdo na necessidade de cada individuo para realizagcdo e crescimento
agindo como treinador e mentor. Seguidores sdo desenvolvidos sucessivamente
para seu nivel de potencial mais alto. Novas oportunidades de aprendizagem séo
criadas junto com o clima que apoia o crescimento. Diferencas individuais em termos
de necessidades e desejos sao reconhecidas.

Todas as pesquisas e estudos de caso indicam que a lideranca
transformacional pode conduzir a organizagcdo a recompensas substanciais (BASS,
1990). Em seu conceito da lideranca transformacional (1985), propds que o
comportamento do lider transformacional seria mais eficaz durante tempos de
mudanca e turbuléncia na organizacéo.

De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais fornecem feedback
construtivo a seus seguidores, 0s convence a realizar esfor¢os extras, e 0s incentiva
a pensar criativamente sobre problemas complexos. Em consequéncia, 0s
seguidores tendem a comportar-se de maneira que facilitam atingir elevados niveis
de desempenho nas tarefas. Além disso, os lideres transformacionais salientam as
missdes de suas organizacdes e persuadem seguidores a abandonar interesses
pessoais para a coletividade. Quando os seguidores igualam seu proprio sucesso

com o de suas organizacdes e se identificam com os valores e objetivos das
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mesmas, tornam-se mais dispostos a cooperar e fazer contribuicdes positivas para o

contexto do trabalho.
3.1.3 Lideranca Visionaria

A lideranca visionaria vai além do carisma. Para Robbins (2000, p. 400): “a
lideranga visionaria € a habilidade para criar e articular uma visdo do futuro, realista,
digna de crédito e atraente, que cresce a partir do presente e o aperfeicoa”. De
acordo com o0 mesmo autor, a lideranca visionaria necessita ser apoiada por planos
detalhados, ou seja, uma organizacdo excepcional precisa de uma visdo e de um
alto nivel de atencdo nas operacfes cotidianas, resumindo, a visdo e a boa
administragao devem andar lado a lado.

A lideranca visionaria segundo Rowe (2002) é o estilo mais dificil de ser
avaliado, considerando-se que sua escala de performance é muito variavel. Os
lideres visionarios estdo a procura mudangas organizacionais, criatividade,
inovacao.

Uma das muitas pesquisas realizadas no sentido de identificar lideres
visionarios foi realizada por Pacheco (2002), que identificou que os pontos em
comum entre 0os pesquisados referem-se ao fato de serem os melhores no que
fazem; trabalham muito, ndo desistem diante dos obstaculos e preocupam-se com

valores superiores de solidariedade, ética e justica.

Lideres visionarios sao relativamente mais proativos, moldando idéias em
vez de se oporem a elas. Exercem influéncia de uma maneira que
determinam a direcdo que a organizacdo deve tomar. Eles criam imagens e
suscitam expectativas, alterando humores e definindo desejos especificos e
objetivos. Influenciam o que as pessoas acreditam ser possivel desejavel e
necessério. Lideres visionarios esforcam-se para aprimorar escolhas e
abordagens novas para problemas antigos. (ROWE, 2002, p. 11-12).

Desta forma, é possivel verificar que lideres visionarios preocupam-se com
ideias, relacionam-se com as pessoas de maneira intuitiva e compreensiva.
Concentram sua atencdo no significado dos acontecimentos e decisoes.
Contribuindo com este pensamento, Rowe (2002) afirma que lideres visionarios
influenciam as opinides e atitudes. A lideranca visionaria € voltada para o futuro e
preocupa-se em correr riscos. Além disso, lideres visionarios nao dependem de suas
organizacfes para conceber uma percepcao sobre si proprios.
Entretanto, fazer a organizacdo abracar uma ideia completamente nova, néo é

tarefa facil. O lider visionario se destaca nesse aspecto, pois rompe a barreira da
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resisténcia ao inspirar toda a equipe, fazendo com que todos os seguidores
entendam a imagem projetada para o futuro. Este € o pressuposto da criatividade
visionaria quanto atributo mental do empreendedor: capacidade em focalizar a

atencdo dos membros da organizacdo para um objetivo comum.

3.1.4 Lideranga Carismética

Segundo Conger e Kanungo (1998) a lideranca carismatica € um processo que
envolve a mudanca dos membros da organizacdo de um determinado estado para
outro nivel de desenvolvimento que é consoante com a visdo assumida pelo
responsavel. Conforme Stoner e Freeman (1999) esse tipo de lideranca desperta
uma maior motivacdo e satisfacdo por parte dos seguidores em realizarem suas
tarefas, pelo simples fato de gostarem de seus lideres.

Segundo Soto (2002, p. 230): “[...] a teoria dessa lideranca é uma ampliacdo
das teorias dos atributos que diz que os seguidores atribuem ao lider uma
capacidade sobre-humana ou extraordinaria quando este observa certas condutas.”
Para Stoner e Freeman (1999) dentro desse estilo de lideranca, algumas
caracteristicas sdo destacadas entre os lideres, tais como: autoconfianca para seu
préprio julgamento e suas habilidades; visdo onde apresentam uma meta idealizada;
habilidade de articulacdo esclarecendo e formulando sua visdo de maneira
compreensivel para os demais, demonstrando uma compreensao das necessidades
dos seguidores, atuando assim como for¢ca motivadora; forte conviccao.

Freitas (2006) acrescenta que este tipo de lider d4 o exemplo com o seu proprio
comportamento para que oS seguidores o0 possam imitar, transmitindo altas
expectativas acerca do desempenho dos seguidores enquanto que simultaneamente
exprime confianga nos mesmos, comportando-se de forma a despertar a motivacao
relevante a missao do grupo.

Segundo House (1977) o grau que um lider pode ser considerado carismatico €
determinado por alguns indicadores:

1 - a confianca dos seguidores na retiddo das crengas do lider;

2 - similaridade entre as crencas dos seguidores e as do lider;

3 - afeicdo e aceitacao incondicional do lider;

4 - obediéncia espontanea ao lider pelos seguidores;

5 - envolvimento emocional dos seguidores com a missdo da organizagao;
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6 - crenca dos seguidores de que sao capazes de contribuir para o sucesso da

MIssao.

Para Gomes (2005), o que constitui a diferenca fundamental entre individuos
carismaticos e ndo carismaticos, reside no fato dos primeiros demonstrarem
melhores competéncias ao nivel da sensibilidade e acuidade na avaliagdo das
necessidades existentes, na observacdo dos recursos e problemas a resolver e na
compreensao mais completa das aspirac6es dos membros do grupo.

O lider carismatico é aquele que inspira em seus liderados a confianca,
aceitacdo incondicional, obediéncia espontanea e o mais importante envolvimento
emocional.

Dessa forma essa espécie de lider é visto por seus liderados como um
individuo que possui virtudes extraordinarias. Grandes exemplos deste estilo sdo 0s
lideres religiosos Jesus Cristo e Gandhi.

Os lideres carisméaticos séo confiaveis, admirados, respeitados e se preocupam
com as necessidades de seus seguidores. Sdo envolventes e ganham empatia a
aceitacado de seus seguidores a respeito da missdo da organizacao e desenvolvem a
habilidade de olhar além de seus préprios interesses pessoais

Encantando sua equipe e as demais pessoas ao seu redor, esse lider é
comunicador nato, domina a arte da oratoria, se utilizando das palavras certas para
cativar e fidelizar sua equipe, motivando-a da forma adequada para conseguir
alcancar as metas e objetivos propostos.

Além de ser eximio comunicador esse lider também é excelente ouvinte e
busca o dialogo como forma de compreender as necessidades dos seus seguidores.
Tal comportamento proporciona um Otimo clima de trabalho e convivéncia
interpessoal.

Segundo Stoner e Freeman, 2000, esse estilo de lideranca abarca tanto as
caracteristicas da lideranca transformacional quanto as caracteristicas da lideranca
visionaria, afinal sdo dotados de “‘uma visdo ou um objetivo de nivel mais alto
(transcendente) que captura as energias e 0 comprometimento dos seguidores.

Com esses atributos o poder de referéncia exercido sobre os liderados
ultrapassa a margem de seguranca, em outras palavras, existe intensa

interdependéncia entre os polos,



15

A necessidade que o lider carismético possui de influenciar os outros, o torna,
de forma reflexa, o centro dos procedimentos. Em metafora seria como um guia, um

tutor, alguém a ser consultado impreterivelmente pelos seus seguidores.
3.1.4 Lideranca laissez-faire

Tanto na lideranga transacional quanto na transformacional, os lideres séo
ativos. Ao pesquisar estas duas formas ativas de liderancga, elas frequentemente séo
contrastadas com a lideranca de Laissez-faire, extremamente passiva. Lideranca
liberal, Livre ou Laissez faire: Laissez-faire é a contracdo da expressao em lingua
francesa laissez faire, laissez aller, laissez passer, que significa literalmente "deixai
fazer, deixai ir, deixai passar".

Den Hartog; Van Muijen; Koopman, (1997), definem o lider Laissez-faire como
aguele que evita tomar decisdes e responsabilidade de supervisdo. Neste estilo o
lider deixa a maioria dos controles dos processos de tomadas de decisdo para seus
seguidores, entretanto, ndo oferecem feedback, direcionamento ou suporte para 0s
mesmos.

Robbins (2002) cita que o estilo Laissez-faire esta presente nos casos em que
os lideres evitam assumir responsabilidades, tomar decisGes e sdo ausentes quando
necessarios. Os lideres Laissez-faire assumem que seus seguidores s&o
intrinsecamente motivados e podem ser deixados sozinhos para realizar tarefas e
metas.

Bass (1985) compara de forma inversa o estilo de lideranca Laissez-faire, ou
seja, a vacancia da lideranca ao modelo de lideranca transformacional que é "a série
completa” do comportamento do lider. Bass vislumbrou o continuum de lideranca do
nao lider completo (Laissez-Faire) em um extremo aos comportamentos muito ativos
do lider transformacional de carisma, da motivagdo inspirada, da estimulagédo
intelectual, e da consideracao individual no outro.

Lideres passivos evitam especificar acordos, esclarecer expectativas e prover
metas e padrdes para serem realizados pelos seguidores. Essa atitude passiva nao
desperta nos liderados e equipe a motivacdo necesséaria para se tomar as atitudes
corretas, fazendo com que o alcance das metas pretendidas fique bem abaixo do

esperado pela organizacéo.
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O estilo Laissez-faire possuiu eficacia quando utilizado, com menores perdas,
em grupos com maior senioridade, que possuem maior conhecimento agregado e

capacidade para tomada de decisdes.
3.1.5 Diferencas entre os estilos de lideranca

Com excegdo do Laissez-faire, todos os demais modelos de lideranga,
tratados no topico anterior, possuem diversas semelhancas, entre elas utilizar-se de
formas distintas de motivacdo para se alcancar o objetivo fim tracado. Entretanto,
existem diferencas significativas entre os modelos que merecem destaque.

Os lideres transacionais recompensam o esforco dos seguidores
contratualmente, assim como promoc¢des pelo bom trabalho, esclarecendo o que
deve ser realizado para se obter tal vantagem — recompensa contingente. Monitoram
e controlam os liderados reprimindo acdes indesejadas — gestdo por excecado. Os
lideres apenas previnem os seus seguidores quando estes se desviam das
expectativas esperadas, dando feedback negativo pela incapacidade. E nitida que a
Gnica motivacdo deste lider € a propria recompensa ofertada, interferindo tao
somente na equipe depois de verificar que 0s objetivos ndo foram atingidos ou, ao
revés, tentando prevenir eventuais erros ou problemas que possam surgir. Esse
modelo de lideranga nédo inova, ndo se destaca em situacfes de pressdo, onde nao
se posso fazer nenhum tipo de promessa.

Conquanto os verbos “transformar” e “mudar” sejam constantemente usados
como tendo idéntico significado, dentro dos conceitos de lideranca eles ndo séo
sinbnimos. Segundo Burns (2004), “mudar” é substituir uma coisa por outra, € dar e
receber, é trocar lugares, € passar de um sitio para outro, nas palavras do ditado
popular é “trocar seis por meia duzia”. Para o autor, este significado diz respeito a
Lideranca Transacional.

Contrariamente o verbo “transformar” é entendido com significado maior,
atingindo niveis mais profundos, ou seja, no sentindo de ser capaz de gerar
mudancgas radicais na natureza das coisas, de causar metamorfoses tanto na forma
como na estrutura. Entendido assim, “mudar” pode ser diferenciado do “transformar”,
este ultimo fomentador da Lideranga Transformacional.

Os lideres sdo denominados transformacionais quando criam algo novo a

partir de algo antigo.
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Nota-se que o modelo transformacional e carismatico sdo os que mais se
assemelham. Conforme ja foi explicitado um dos requisitos no conceito da lideranga
transformacional € o préprio carisma, que € o responsavel pela grande admiracao,
respeito e confianca relativamente a sua figura, que detém capacidades
extraordindrias.

Igualmente, os demais requisitos da lideranga transformacional, motivacéo
inspiradora estimulacdo intelectual, consideracdo individual, também sé&o
caracteristicas que o lider carismatico deve possulir.

Rememora-se que o0 processo de motivacdo exercido pelos lideres
transformacionais é fortemente fundamentado no apelo de valores morais e ideais
superiores, que vao além dos interesses de cada um.

Igualmente o lider carismatico também atua no sentido de demonstrar um
conjunto de valores e principios que sao representadores do seu carisma,
procurando torna-los apelativos para todos.

A linha de diferenciacdo entre a lideranca transformacional e carismatica é
ténue.

A lideranga transformacional descreve mais pormenorizadamente os efeitos
surgidos através da atuacao do lider, dando maior énfase na influencia exercida nos
liderados. Nesse modelo destaca-se a capacidade de quem chefia tornar as
obrigacbes e a propria visdo apelativas a todos da equipe dentro da estrutura
organizacional, fomentando a confianca dos membros acerca das conviccdes de
guem exerce o poder.

No modelo carismético a situacdo se inverte, interessando mais a percepcao
do proprio subordinado, que por si sé, atribui carisma a quem ocupa posicoes
hierarquicamente superiores, responsaveis diretos pelas tomadas de decisao.

Isso ocorre pelo fato de se admitir que a influéncia sentida pelos individuos
resulte das qualidades extraordinarias do responsavel, o que constitui dessa forma
sua principal fonte de identificagdo. Os processos de gestao acabam por transmitir a
ideia positiva sobre suas capacidades.

Com relacao a lideranca visionaria, entende-se esta como subespécie, visto
que os lideres carismaticos e transformacionais formulam e articulam uma
determinada visdo para a organizagdo que € reconhecida por todos. Ideais que
congreguem o pensamento dos elementos do grupo, promovendo a coesao no seio

da equipe de trabalho.
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Afinal de nada basta ter uma visdo e ndo possuir capacidades para promoveé-

la.

4 O LIDER NA FORMACAO E NO GERENCIAMENTO DA CULTURA

Liderar €& ato imprescindivel no gerenciamento de quaisquer grupos,
principalmente nos momentos de implantagdo de novas culturas, porque, como
culturas organizacionais se desenvolvem e se modificam, elas também precisam de
um gerenciamento capaz de conduzi-las apropriadamente. Uma das funcbes
cruciais da lideranca € servir como um norte, especialmente em tempos de
constantes transformacfes e questionamentos sobre o trivial, ou quando se requer
uma mudanga embasada em conceitos muito bem explanados (SCHEIN, 1983).

Os gestores empreendem algumas mudancas nos aspectos materiais,
econdbmicos e financeiros, no entanto por razdes desconhecidas ndo levam em
consideracdo a necessidade de alteracbes também nos setores de recursos
humanos, ou seja, despreza-se a cultura da empresa, 0 que por vezes leva ao
insucesso das acgdes pelo fato de que nem todas as cadeias pertencentes ao quadro
organizacional séo levadas em consideracéo.

Trice e Beyer (1991) procuraram compreender quais sdo os diferentes papéis
desempenhados pelos lideres na manutengdo ou na mudanca da cultura

organizacional.

Na manutencdo - os principais desafios para o lider sdo manter a cultura
existente viva (fortalecer a cultura) e conciliar interesses diversos de
subculturas (integrar a cultura). O lider catalisa ritos de renovagéo (por
exemplo: atividades de desenvolvimento organizacional); no segundo, ritos
de reducéo de conflitos;

Na mudanca - os desafios sdo atrair liderados para uni-los (criar) ou
rearranjar elementos da cultura antiga com novos (mudar). No primeiro
caso, o lider emprega suas qualidades pessoais (como autoconfianca,
convicgdo, capacidade de comunicacdo etc.) e ritos de integracdo; no
segundo, também se apoia em suas qualidades pessoais e ainda em ritos
de degradacéo, demitindo ou mudando gestores, por exemplo. (BEYER e
TRICE, 1987, p.149-169.)

Ainda, Krishnan (2001) acredita que a obtencdo de alto desempenho seja
possivel apenas por meio da lideranca transformacional, em que o lider estimula
seus seguidores para resultados cada vez maiores. Para o autor, o alto desempenho
pode ser conseguido transformando os valores, as atitudes e 0os motivos de seus
seguidores.

Uma cultura apenas sugere o que fazer, sua direcdo pode ser amplamente

divergente da intencdo inicial. No entanto, uma cultura forte abarca com mais
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veeméncia o0s integrantes da organizagdo, para que tenham comportamento
determinado; as consequéncias de uma cultura forte que guia 0 comportamento em
direcdo errada, contra os objetivos formais, pode ser devastadora. De modo
contrario, uma cultura que capta a energia e imaginacdo do grupo € move as
atividades na direcdo correta, ajudara a organizacéo a atingir seus objetivos.

A falta de uma cultura dominante leva a falta de uma interpretacdo Unica do
que € certo e errado perante os valores da organizacao (Robbins, 2005). A cultura
modela a estratégia organizacional, mas também pode apresentar riscos, nao
podendo ser usada como solugao para a maioria dos males da organizacéo (Staber,
2003).

5 INTERACAO DA CULTURA FORTE/FRACA COM A LIDERANCA
CARISMATICA

Em uma andlise final das colocacdes elencadas no presente trabalho, tem-se
a conclusdo de que a cultura organizacional interage ininterruptamente com o tipo de
lideranca exercido em sua estrutura.

A lideranca carismatica por sua amplitude e poder de transformacao alcanca
grandes dimensdes. Alinha-se perfeitamente aos moldes de cultura organizacional
forte ou fraca, dependendo apenas da capacidade do lider em aplica-la de acordo
com a situacdo da organizacdo, seja ela mais conservadora ou mais propensa a
mudancas constantes.

A resisténcia enfrentada diante de uma cultura forte e engessada é
expressamente maior. Ocorre que esse € 0 contexto ideal para o desabrochar do
lider carismético. Romper a barreira da resisténcia, atrair e convencer a equipe,
inspira-los com seus talentos e manté-los motivados sdo a sua prépria motivagéo,
sua “graga’.

A lideranga carismatica tem em seu cerne a ideia de ser um lider inserido nos
meandros da organizagdo administrativa da empresa, sendo aquele que move as
estruturas, triunfa sobre os paradigmas, trazendo novos caminhos a serem
perseguidos, posicionando-se de forma a guiar seus subordinados e ndo apenas
indicar a direcéo a segquir.

Ao confrontarmos essa realidade com a cultura organizacional da empresa,
seja ela forte ou fraca, o papel do lider carismatico torna-se de suma importancia

para a aplicagcdo, manutencao, transformacédo dessa cultura estabelecida de forma,
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que alcance os objetivos almejados e que em ultima andlise ndo fuja da ideia central
que fora inicialmente criada pelos fundadores da organizagéo.

A lideranca carismatica se adapta nos dois tipos de cultura organizacional,
seja ela forte, mais conservadora sobre os aspectos referentes ao modo com que a
empresa e seus colaboradores atuam, como também na cultura organizacional fraca
onde se tem uma flexibilidade maior na conducdo dos processos administrativos e
gerenciais. Isto torna a lideranca carismatica moderna pelo fato de seus seguidores
e aplicadores, terem uma visao do todo, uma visdo de conjunto e principalmente de
enxergarem o lider com um individuo que merece absoluta confianca.

Essa caracteristica de liderangca mostra-se capaz de administrar e conseguir
alavancar de maneira mais pratica e menos dolorosa para aceite das mudancas
visto que se coloca em uma posicdo de comando gerencial completa. Isto porque
sua caracteristica de gestdo traz implicito um maior nivel de confianca e
comprometimento, ao passo que toma as rédeas e o comando do jogo para si,
criando um cenario de estabilidade entre lider e liderados, cruciais para 0 sucesso
da implantacdo da cultura organizacional como também a possibilidade de se
alcancar de forma mais satisfatoria os objetivos pretendidos quando de sua criacao.

Assim, tem-se que a lideranca carismética traz consigo uma grande
capacidade de fazer surgir nos liderados um sentimento maior de comprometimento
e confianca, sem necessariamente ter como contrapartida uma recompensa, como
na lideranca transacional.

Essa forma moderna de gestdo de equipes é plenamente eficaz e aplicavel,
seja em organizagcdes com cultura organizacional forte ou fraca, dada sua grande
capacidade de dirimir situacoes.

O carisma é um diferencial desejavel, mas a sua auséncia ndo quer dizer que
esse lider ndo obtera sucesso. Porém, todos podem buscar exercé-lo, ja que é uma
potencialidade onde todos poderao se tornar inspiradores e inesqueciveis.

Para os colaboradores ter a oportunidade de compartilhar ideias e iniciativas
de valor agregado para a equipe ou para o trabalho com seu superior, € muito
gratificante e motivador. Dando esta liberdade, o lider aumentara sua credibilidade e
forca, e os colaboradores ndo se sentirdo acuados, coagidos ou negativamente

pressionados.
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O primordial é que o lider possa propiciar um ambiente de facilitacdo para o
dialogo, de forma que seus colaboradores sintam-se a vontade para interagir,
perguntar, dividir e confiar.

N&o se pode deixar de verificar que pelo fato deste estilo de lideranca
caracterizar-se pela confiangca também na autoridade do lider, eventual ou definitiva
auséncia podem gerar conflitos e desestruturacéo O lider carismético pode julgar-se
indispensavel, criando uma forte dependéncia de seus liderados. Por vezes pode
tomar uma postura paternalista, sentindo-se feliz por notar que os outros dependem
dele.

Em um cenario de auséncia parcial ou definitiva deste lider, reacdes coléricas
podem aparecer e contagiar todo o grupo, como o fato de se sentirem perdidos ou
desassistidos, mesmo conhecendo todos os procedimentos ndo se sentem aptos a
tomarem suas proprias decisdes, provocando um vacuo no poder de comando.

O lider carismatico por todas suas caracteristicas tende a transformar uma
cultura organizacional fraca em forte, consolidando diretrizes e valores.

A supracitada auséncia pode causar diferentes efeitos colaterais dependendo
da estrutura organizacional, no momento da perda, fraca, forte ou em transicéo de

uma para a outra.
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CHARISMATIC LEADERSHIP: INTERACTION WITH ORGANIZATIONAL
CULTURES STRONG AND WEAK

Célia Mara Galvao

ABSTRACT

There is a debate about which comes first: culture or leadership. One side argues
that the leader creates corporate culture (Schein, 1985), the other says that culture
can be a variable both predecessor as intervening simultaneously. The important
thing is that there is an association between culture and leadership. The behavior of
leaders becomes symbol of organizational culture, and strengthens its principles
(Pool, 2000 apud Parry and Proctor-Thomson, 2003). This work originated from the
awakened interest of the researcher to understand how the strong and weak
organizational culture interact with the charismatic leader. Thus, this article aims to
discuss, through literature review, as the behavioral style influence organizational
culture and in return as strong or weak organizational culture benefits or hinders the

profile of the charismatic leader.

Keywords: Organizational culture. Leadership. Interaction
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