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Resumo

A cultura organizacional refere-se as crencas e valores que existem em uma organizacdo, onde as
crencas da equipe e o valor previsto do trabalho influenciam nas atitudes e comportamentos. Este
artigo cientifico teve como objetivo investigar a cultura organizacional e o perfil de lideranga no
setor publico adotado com base na Agéncia dos Correios de Parintins-AM. Tratou-se de um estudo
de caso de natureza bibliografica e participante. Os sujeitos da pesquisa foram 08 (oito) empregados
da agéncia. Os resultados mostraram que é importante reconhecer a ligagdo entre cultura
organizacional e lideranga, pois como a lideranca superior se concentra no desenvolvimento da
organizacdo, reconheceu-se essa atencdo e entendeu-se a importancia da atividade de
desenvolvimento. Os resultados evidenciaram que ao utilizar atividades de desenvolvimento com os
funcionérios adequadamente, se tornam outra alavanca a ser usada pelo lider transformador para
derrubar a cultura ineficaz anterior e substitui-la por uma nova que apoia e aprimora a nova Visao
organizacional.
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Abstract

Organizational culture refers to the beliefs and values that exist in an organization, where team beliefs
and the predicted value of work influence attitudes and behaviors. This scientific article aimed to
investigate the organizational culture and leadership profile in the public sector adopted based on the
Parintins-AM Post Office. It was a case study of a bibliographical and participant nature. The survey
subjects were 08 (eight) agency employees. The results showed that it is important to recognize the
link between organizational culture and leadership, because as the superior leadership focuses on the
development of the organization, this attention was recognized and the importance of the
development activity was understood. The results showed that by utilizing employee development
activities appropriately, they become another lever to be used by the transformational leader to
overthrow the previous ineffective culture and replace it with a new one that supports and enhances
the new organizational vision.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa nasceu da necessidade de identificar como os funcionarios publicos da
Agéncia dos Correios de Parintins-AM compreendem o processo de lideranca e motivacao dentro do
seu ambiente de trabalho. Lideranca e Motivacdo sdo de enorme relevancia para as organizagoes,
porém suas defini¢cbes devem ser clara e objetiva. De fato, sdo dois conceitos que se complementam,
onde é fundamental que os gestores saibam coloca-los em pratica de forma eficaz.

A Lideranca é o primeiro impulso e a Motivacdo € a continuidade efetiva. As organizagdes
passaram a valorizar ambos os termos tendo em vista a busca por resultados em aumento de produgéo
e volume.

O papel da lideranca ndo se trata sO de reter de forma estratégica os talentos e profissionais de
alto potencial e desempenho. E preciso entender o cenario atual e as expectativas dos empregados,
além de criar uma conexdo com aspectos mais intangiveis da organizacdo, como cultura
organizacional, qualidade de vida, local fisico, sistemas de reconhecimento remunerados ou nao,
alinhamento com os valores e possibilidades de carreira. Esses fatores e outros formam a lista de
desafios da Gestdo Publica na contemporaneidade e devem ser tratados como prioridade estratégica.

A Motivacdo encontra-se voltada para o futuro, ou seja, é formada principalmente por fatores
tangiveis, que estdo no presente e integram a relacdo do empregado com a organizagdo através da
proposta de trabalho e por questdes subjetivas e é conduzido por direcionadores futuros, que sdo uma
projecdo e ainda serdo concretizados. N&o basta, portanto, o empregado estar na organizacdo. E
preciso que a organizagao esteja no empregado.

1. METODO OU FORMALISMO

Este trabalho foi realizado através de uma pesquisa participante sobre estudo de Lideranca e
Cultura Organizacional na Agéncia dos Correios de Parintins-AM. Os dados sdo provenientes de um
estudo bibliografico e observacgéo direta de 8 empregados publicos, com mais cinco anos de atuacao.

O método de procedimento deste artigo cientifico foi o estudo de caso na Agéncia dos
Correios, de acordo com Roesch (1999, p. 155) “¢é uma estratégia de pesquisa que busca examinar
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto”. Sobre a pesquisa bibliografica, Cervo e
Bervian (2002, p. 65), declaram que “procura explicar um problema a partir de referenciais teoricos
publicados em documentos”.

Pedron (2001, p.132) diz que consiste no exame do conjunto de livros escritos sobre
determinado assunto ou documento deixado por autores conhecidos ou inéditos. Com aplicacédo de
guestionario: é pautada em uma sequéncia sistematica de perguntas, que precisam de respostas por
escrito e sem a permanéncia local do entrevistador (GIL, 1999).

Quadrol: Informacbes sobre os empregados observados durante a pesquisa participante

Nome Idade | Sexo Tempo de Servigo Funcéo
Funcionario A 47 M 22 anos Operador de Triagem
Funcionario B 37 F 06 anos Atendente Comercial
Funcionario C 62 M 32 anos Supervisor Operacional
Funcionario D 39 M 12 anos Carteiro
Funcionario E 60 M 33 anos Atendente Comercial
Funcionario F 46 M 20 anos Carteiro
Funcionario G 30 M 10 anos Atendente Comercial
Funcionario H 34 M 18 anos Carteiro

Fonte: As autoras



A agéncia dos Correios de Parintins-AM é composta por 15 empregados (duas mulheres e
treze homens), com as seguintes funcdes: 1 gerente, 4 atendentes comerciais, 1 supervisor
operacional, 8 carteiros e 1 operador de triagem.

2. LIDERANCA

O discurso que gira em torno da lideranca € desde a antiguidade para a ldade Média aos tempos
modernos, € certo que a no¢do sobre o estudo da lideranca ndo é nova. Em sua narrativa académica
moderna, apontando para o fato de que os estudos de lideranca sdo de uma forma ou de outra, seja
cientifico ou filoséfico, tem sido um processo que se estende ao longo do tempo.

A capacidade de um individuo influenciar, motivar e permitir que outros contribuam para a
eficicia e o sucesso das organizacdes das quais sdéo membros sdo os conceitos de lideranca, ou seja,
ndao importa como alguém defina, pois isso envolve tipicamente um elemento de visdo, que fornece
uma direcdo correta para o processo de influéncia. Um lider (ou grupo de lideres) pode ter uma ou
mais visOes para o futuro para ajuda-los a buscar um grupo em direcdo a essa meta com sucesso
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

De acordo com Chiavenato (2005, p. 183) o conceito de lideranca ¢ uma influéncia social por
meio da qual o lider busca a participacdo de colaboradores em um esforco para alcancar metas de
organizacdo. Um lider pode ser definido como uma pessoa quem delega ou influencia os outros a agir
de modo a realizar objetivos especificados. As organizacGes de hoje precisam de lideres que entendam
as complexidades do ambiente global. Se a tarefa é altamente estruturada e o lider tem boa relacdo
com os colaboradores, a eficacia sera alta por parte dos mesmos. Em uma democracia os lideres
tomam muito cuidado para envolver todos os membros da equipe em discusséo, para assim trabalhar
com uma pequena equipe, mas altamente motivada.

A lideranca, mesmo nas democracias, é fundamental para o funcionamento da maioria das
sociedades, e envolve pelo menos duas pessoas em busca de um objetivo comum. A literatura
identifica a Lideranca como um dos fatores criticos de sucesso para sustentar a melhoria continua em
qualquer organizacdo. A Gestao Publica, trabalhando sob o guarda-chuva de uma organizacéo, precisa
para um étimo funcionamento ser muito clara quanto aos principios de lideranca. O lider deve ter
clareza sobre o seu papel profissional e contribuicdo no cumprimento das metas e objetivos tracados
conjuntamente.

Uma das mais essenciais ferramentas para uma organizagdo sustentar suas metas em face dos
problemas causados pelo rapido crescimento do ambiente pablico, é a Lideranca eficaz. Lideres sdo
aqueles que controlam e assumem o comando da operacdo de uma organizacdo. Bons lideres sdo
capazes de definir metas e objetivos otimistas, através de estratégias eficazes. Além disso, bons
lideres podem também influenciar seus funcionarios e os motivam pelo fortalecimento de uma cultura
organizacional positiva e através de beneficios generosos aos funcionarios, por exemplo, plano de
salde, seguro de assisténcia, compensacdo do trabalhador, licenga entre outros. Hersey e Blanchard
(1986, p. 104) comentam que:

Sempre que uma pessoa procura influenciar o comportamento de outra, a primeira é
o lider potencial e a segunda o liderado potencial, ndo importando se esta Gltima é o
chefe, um colega, subalterno, amigo ou parente.

Lideres inteligentes também tém a responsabilidade de usar suas habilidades e conhecimentos
de forma eficaz e orientar eficientemente suas metas em frente a um futuro incerto, e também para
diminuir os sentimentos de inseguranca em seus colaboradores causados por essa incerteza. Um lider
tem o poder de influenciar o sucesso da organizacéo, devido ao seu poder total para controlar a diregéo
da organizacdo, bem como através da influéncia que exercem sobre seus colaboradores, os motivando
para levar a empresa a patamares maiores.



Bons lideres geralmente tém uma visdo clara da organizacdo e portanto, pode identificar
facilmente os problemas e obstaculos que atualmente estdo entre eles e os objetivos da organizacéo.
Desta forma, eles sdo capazes de realizar de forma eficiente as reformas necessérias que podem
conduzir a empresa para o futuro, mantendo-se a par com mudancas contemporaneas no mundo dos
negocios. Segundo Hersey e Blanchard (1986, p. 155):

O ambiente de uma organiza¢do compreende o lider, os subordinados do lider, os
superiores, os colegas, a organizacdo e as exigéncias do cargo. Esta lista ndo é
exaustiva, mas inclui alguns dos componentes mais importantes para um lider.

Aqui cabe diferenciar Lideranca e Gestdo. A Gestdo € o modo tradicional de gerenciamento
de negocios, que o proprietario do negocio tem controle completo da organizacdo e, sozinho,
estabelecer uma direcdo e direcionar para que seus funcionarios facam o trabalho de acordo com a
instrucdo e plano do proprietario. Por outro lado, Lideranca é quando o lider orienta seus funcionarios
em direcdo aos objetivos organizacionais, enquanto estabelece comunicacdo e motiva seus
funcionarios a fim de certifique-se que estdo na posicdo correta para que usem seus talentos e se
comprometam com suas responsabilidades.

A confianca é uma questdo essencial na Lideranca, podendo assim melhorar o desempenho e
compromisso dos membros do grupo ou funcionarios, uma vez que quando estes Gltimos confiam em
seus lideres, isso reflete que sdo lideres eficazes. Apenas quando os funcionarios confiam em seu
lider a mudanca passa a acontecer, porque as pessoas SO seguem aqueles ou aquela em quem
depositam a sua confianca para conduzi-los ao caminho correto (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Um verdadeiro lider ndo se resume somente a fala, mas em suas a¢fes concretas em busca de
bons resultados para a equipe. Se os funcionarios confiam em seu lider, essa relagdo vai junta-los
tendo em vista melhorar o desempenho geral e comprometimento dos funcionarios; se acontecer de
forma inversa, o desempenho e compromisso dos funcionarios vai diminuir, podendo causar uma alta
rotatividade de funcionarios na organizacao.

Um lider eficaz pode incentivar os funcionarios da organizacao a aprender continuamente. A
aprendizagem continua é uma das maneiras de melhorar o desempenho geral da organizacdo. Nao
sdo apenas os funcionarios que precisam melhorar, mas até mesmo todos os segmentos dos niveis de
lideranca de uma organizacdo, nem que seja para dar um bom exemplo ao resultado final para motiva-
los a aprender. Os lideres devem participar de programas de treinamento de lideranga, a fim de
fortalecer suas habilidades e conhecimentos, tornando-os mais eficazes em suas estratégias e
execucdo. De acordo com Hersey e Blanchard (1986, p. 117)

Os lideres eficazes sdo capazes de adaptar seu estilo de comportamento de lider as
necessidades dos liderados e a situacdo. Como estas ndo sdo constantes, o uso de um
estilo apropriado de comportamento de lider constitui um desafio para o lider eficaz.

A influencia os funcionarios da organizacdo fornece uma clara direcdo aos colaboradores de
acordo com a organizacdo, visdo e missdo. Lideres eficazes definem estratégias para ajudar os
membros da equipe para alcangar as metas e objetivos da empresa. Lider também desempenha uma
funcdo de monitoramento, a direcdo dos funcionarios para que verifique se os funcionarios estdo no
caminho certo para atingir os objetivos de acordo com as estratégias. Isto s6 é possivel com uma
lideranga eficaz que inspire confianga do funcionario, uma vez que os funcionérios ndo estdo
dispostos a seguir alguém que tem pouca ou nenhuma ideia do que esta fazendo ou quem desperdica
muito tempo e recursos de modo desnecessario.

Lideres que desejam facilitar mudancas efetivas na organizacdo devem encorajar 0s
funcionarios a colaborar e a comunicar-se uns com 0s outros, pois é assim que as pessoas Sao capazes
de criar e descobrir novas maneiras de pensar, o que produz um maior resultado para a organizacao e
também incentiva-os a aprender com pessoas diferentes, as maneiras de melhorar a si mesmas. Até
mesmo a alta geréncia pode aprender com os pontos fortes de seus funcionarios. A comunicacao ajuda



as pessoas a se conhecerem e também a compartilhar ideias e opinides entre si. E também uma das
melhores maneiras de ganhar a confianca mdtua e unir todos os funcionarios da organizacao.

O lider surge como um meio para o alcance dos objetivos desejados pelo grupo. O
comportamento de lideranca deve ajudar o grupo a atingir objetivos ou a satisfazer
as necessidades. Assim, a pessoa que pode dar maior assisténcia e orientagcdo ao
grupo — escolhendo as solugdes ou ajudando o grupo a encontrar as melhores
solucBes para seus problemas —, para que atinja um estado satisfatorio, tem maiores
possibilidades de ser considerada seu lider (CHIAVENATO, 2005, p. 185).

Embora a Lideranca possa trazer muitas mudancas e aumentar o desempenho da organizacéo,
na realidade ha mais fatores a serem considerados que podem afetar a possibilidade de mudancas
ocorrerem. O comportamento e as atitudes de cada funcionario sdo diferentes, alguns funcionarios
podem se adaptar facilmente as mudancas, mas alguns criardo resisténcia; alguns podem aceitar 0s
caminhos de seus lideres e aprender com a acao de seus lideres, mas alguns ficardo com ciimes de
seus lideres e se recusardo a cooperar. Isso arrastaria o desempenho da organizacédo para baixo. A
Lideranca eficaz é a melhor maneira de gerenciar as mudancas, porém vale ressaltar que nédo existem
solugBes magicas para resolver problemas, mas devem ser enfrentados para serem resolvidos.

Quando ndo ha ninguém no controle (nenhum lider), nada de dtil, notavel ou rentavel
pode ser alcangado. Isso se aplica a todos os aspectos da vida, especialmente no que
diz respeito a competicdo em negdcios. Em negdcios competitivos, a visdo de
lideranca combinada com a acéo cooperativa é a Unica forma de produzir resultados
favoraveis (KRAUSE, 1999, p. 81).

Uma questdo se faz importante destacar: a concep¢do de dois lideres em uma mesma
organizacdo. Como todo ser humano, todo lider deve ter alguma visdo, mas a visao de dois lideres
pode ser diferente, mesmo quando se gerencia a mesma organizacao ou a mesma matéria, porque a
visdo é uma percepc¢do de coisas invisiveis. Dois lideres podem perceber de maneira diferente. Além
disso, como ndo se pode dizer que este lider é inovador ou ndo €, antes que se possa ver sua acao,
decisfes, medidas tomadas e seus resultados, para um determinado assunto. Da mesma forma, ndo se
pode dizer que esse lider é visionario ou ndo, antes de ver os resultados de suas percepcdes.

Além disso, o atual ambiente da Gest&o Publica exige que se faga mudancas para acompanhar
as rapidas mudancas no ambiente social, politico e econdmico. Se a organizacdo nao conseguir fazer
mudancas para se adaptar as mudancas, ndo conseguira sobreviver e alcancar suas metas. A lideranga
é responsavel por fornecer uma visdo clara e uma maneira sistematica de alcancar efetivamente essa
Vvisao, pois, se ndo houver lideranca, ndo havera mudancas no gerenciamento da organizacao.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Interesses na Cultura Organizacional a partir da Gestdo Publica e do ponto de vista do
desempenho derivam do fato de que a Cultura Organizacional foi vista como oferecendo uma
abordagem nao-mecanicista, flexivel e imaginativa para entender como as organizac¢fes funcionam.
Consequentemente, a cultura organizacional pode ser considerada uma importante solucdo para a
maioria dos problemas organizacionais.

Cultura Organizacional refere-se a um sistema de pressupostos compartilhados, valores e
crencas que mostram as pessoas 0 que é um comportamento apropriado e um comportamento
inadequado. Esses valores tém uma forte influéncia no comportamento dos funcionarios, bem como
no desempenho organizacional. A cultura organizacional ainda é um conceito relativamente novo.
Em contraste com um tépico como a lideranca, que tem uma histdria que abrange varios seculos, a
cultura organizacional é uma area jovem, mas de rapido crescimento, dentro da administracéo.
Segundo Barreto et al. (2013, p. 34-35) “a cultura organizacional permeia os diversos setores e niveis



das empresas, exercendo reconhecida influéncia sobre diversos aspectos, desde o comportamento de
seus profissionais e gestores até a formulagao de estratégias e o desempenho organizacional”.

A cultura de uma organizacdo é composta de caracteristicas relativamente estaveis. Ela se
desenvolve ao longo de muitos anos e esta enraizada em valores profundamente arraigados aos quais
os funcionarios estdo fortemente comprometidos. Além disso, ha varias forcas em operagdo continua
para manter uma determinada cultura. Estes incluem declaragdes escritas sobre a misséo e filosofia
da organizacdo, o design de espacos fisicos e edificios, o estilo de lideranca dominante, critérios de
contratacdo, praticas de promocdo anteriores, rituais arraigados, histérias populares sobre pessoas e
eventos importantes, critérios histéricos de avaliagdo de desempenho da organizacdo e estrutura
formal da organizacdo.

Praticamente a cultura € invisivel para alguns individuos, assim como o mar é invisivel para
0s peixes que nadam nele, embora isso afete todos os comportamentos, pensamentos e padrdes de
comportamento dos funcionérios, os individuos tendem a se tornar mais conscientes da cultura de sua
organizacgdo quando tém a oportunidade de compara-la a outras organizacdes.

A funcdo de organizacdo envolve a criacdo e implementacdo de decisdes de design
organizacional. Por exemplo, uma cultura que capacita os funcionarios a tomar decisées pode ser
extremamente resistente a um projeto organizacional centralizado, dificultando a capacidade do
gerente de aprovar tal projeto. No entanto, uma cultura que suporte a estrutura organizacional (e vice-
versa) pode ser muito poderosa.

O estudo sobre cultura organizacional esta fundamentado em paradigmas oriundos
da Antropologia, da Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Politicas. Segundo
Allaire e Firsirotu (1984), a revisdo dessas influéncias pode ser agrupada em dois
blocos. O primeiro percebe a cultura organizacional como um sistema sociocultural,
partindo da ideia de que 0s componentes sociais e estruturais estdo completamente
integrados & dimensdo simbolica e ideoldgica da organizagao. [...] O segundo bloco
percebe a cultura organizacional como um sistema de ideias, em que ela ndo
representa meramente uma rede de padrfes de comportamentos, mas um conjunto
de mecanismos de controle para modelar tais comportamentos (BARRETO et al.,
2013, p. 35).

Uma organizacdo a cultura pode ser um dos seus ativos mais fortes ou sua maior
responsabilidade. Na verdade, tem sido argumentado que as organizagdes que tém uma culturarara e
dificil de imitar desfrutam de uma vantagem competitiva. Isso ndo surpreende os lideres de empresas
de sucesso, que rapidamente atribuem o sucesso de sua empresa a cultura de sua organizagéo. Cultura,
ou valores compartilhados dentro da organizacdo, podem estar relacionados ao aumento do
desempenho.

Os pesquisadores descobriram uma relacdo entre culturas organizacionais e desempenho da
empresa, com relagéo a indicadores de sucesso, como receitas, volume de vendas, participacdo de
mercado e prec¢os de acdes. Ao mesmo tempo, é importante ter uma cultura que se ajuste as demandas
do ambiente da empresa.

Na medida em que os valores compartilhados sdo adequados para a empresa em questdo, o
desempenho da empresa pode se beneficiar da cultura. Por exemplo, se uma empresa esta na inddstria
de alta tecnologia, ter uma cultura que incentive a capacidade de inovacdo e adaptabilidade apoiara
seu desempenho. No entanto, se uma empresa do mesmo setor tem uma cultura caracterizada pela
estabilidade, um alto respeito pela tradicdo e uma forte preferéncia por manter regras e
procedimentos, a empresa pode sofrer por causa de sua cultura. Em outras palavras, assim como ter
a cultura “certa” pode ser uma vantagem competitiva para uma organizagao, ter a cultura “errada”
pode levar a dificuldades de desempenho, pode ser responsavel pelo fracasso organizacional e pode
agir como uma barreira que impede a empresa de mudando e assumindo riscos.



[...] cultura organizacional [...] deixou de privilegiar as tradigdes antigas e passadas
e passou a concentrar-se no presente, fazendo com que o conservantismo e a
manutencdo do status quo cedessem lugar a inovacdo e mudanca de habitos e de
maneiras de pensar e agir (CHIAVENATO, 2005, p. 29).

Além de ter implicagdes para o desempenho, a cultura organizacional € um mecanismo de
controle eficaz que determina o comportamento dos funcionarios. A cultura € uma maneira poderosa
de controlar e gerenciar os comportamentos dos funcionarios, até mais que as regras e
regulamentagdes organizacionais.

Por exemplo, quando uma organizacdo esta tentando melhorar a qualidade do atendimento as
pessoas, as regras podem ndo ser Uteis, principalmente quando os problemas apresentados pelas
pessoas sdo unicos. Em vez disso, criar uma cultura de melhor atendimento pode alcangar melhores
resultados, incentivando os colaboradores a pensar como uma equipe, sabendo quais Sdo as
prioridades da organizacéo.

N&o ha uma definicdo Unica para o conceito de cultura organizacional. Em vez disso, existem
varios. Por exemplo, o processo de pensar ajuda a estabelecer um membro de outro com base no
pensamento cognitivo. A orientacdo de sucesso baseada em diferentes valores e normas que tornam
a cultura efetiva. O conjunto de crencgas, comportamentos, normas e valores ajuda a tornar a cultura
mais eficaz.

Uma compreensao da cultura organizacional é essencial para uma lideranga eficaz. Lideres e
gerentes estardo em melhor posicdo para implementar a estratégia e atingir seus objetivos, se
entenderem a cultura de sua organizacdo. Estratégias que sdo inconsistentes com a cultura
organizacional sdo susceptiveis de encontrar resisténcia e serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis
de implementar, enquanto as estratégias que estdo em conformidade com ela serdo mais faceis de por
em pratica e com maior probabilidade de sucesso. Também é importante entender a cultura existente
de uma organizag&o ao pensar em introduzir mudancas (BARRETO et al., 2013).

Para obter uma compreensao da cultura de uma organizacgao, suas regras escritas e nao escritas
devem ser examinadas juntamente com os relacionamentos, valores e comportamentos exibidos por
seu pessoal. Esta lista de verificagdo comeca descrevendo algumas abordagens bem conhecidas
propostas pelos tedricos da administracao para classificar as culturas organizacionais. Estes sugerem
as dimensdes que vocé deve olhar ao avaliar expressdes de cultura em uma organizacdo particular.
Em segundo lugar, os principais passos a seguir e as perguntas a serem feitas para ajuda-lo a obter
esse entendimento sdo apresentados.

A cultura organizacional é 0 modo como as coisas sao feitas em uma organizagéo, as regras
ndo escritas que influenciam comportamentos e atitudes individuais e de grupo. Os fatores que podem
influenciar a cultura organizacional incluem: a estrutura da organizacao, o sistema e 0S processos
pelos quais o trabalho € realizado, 0 comportamento e as atitudes dos funcionarios, os valores e
tradicOes da organizacéo e os estilos de gestdo e lideranga adotados.

4. MOTIVACAO

De acordo com Chiavenato (2004) as organizagGes necessitam de pessoas motivadas, que
participem ativamente nos trabalhos que executam para que consigam alcancar niveis elevados de
produtividade e é neste contexto que para satisfazer o cliente externo, as organizacoes, antes devem
satisfazer seus proprios funcionarios. O autor ainda afirma que quanto mais a empresa depositar
confianca e dar autonomia a seus funcionarios, melhor serd o desempenho dos mesmos. Assim, cada
pessoa em qualquer nivel da organizacdo precisa estar preparada para resolver problemas a medida
que eles surgirem e sem necessidade de recorrer a hierarquia para obter aprovagdo de suas ideias e
sugestoes.



Nesse sentido, um conceito muito importante surge: empowerment, que de acordo com Silva
(2008, p. 465) “¢ um sentimento de motivagdo intrinseca, no qual os empregados percebem que seu
trabalho tem significado, isto os leva a perceber sua competéncia provocando um impacto e
capacidade de autodeterminagao”.

Em relacdo a motivacdo, Maslow (1962) afirma que as necessidades humanas estdo
organizadas em niveis, obedecendo uma hierarquia de importancia:

e Necessidades Fisioldgicas: Estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo,
como alimentacgéo, sono.

e Necessidade de Seguranca: Estdo relacionados as necessidades de estabilidade e
protecéo.

e Necessidades Sociais: Necessidade de pertencimento de aceitacdo troca de amizade e
de amor.

e Necessidade de estima: Esta relacionado com a maneira como o individuo vé a si
préprio, auto apreciagdo, autoconfianca, necessidade de aprovagdo social e de respeito,
status.

e Necessidade de autorrealizagdo: S&o as necessidades humanas mais elevadas e que
estdo no topo da hierarquia. E a necessidade de cada pessoa realizar o seu préprio
potencial, de superar seus proprios limites.

Segundo Costa (2015) a motivagdo é o impulso para comecar algo. Sendo assim, as
organizagdes devem se sentir no dever de criar esses impulsos frequentemente para que seus
funcionarios fagcam seu trabalho com mais empenho e dedicacdo e assim trazer inimeras vantagens
para a organizagdo e para si, como: aumento da produtividade, lucratividade, melhoria do clima
organizacional, mais engajamento, dentre outros.

E neste sentido que Chiavenato (2005, p. 217) afirma que a motivagdo funciona “de maneira
ciclica e repetitiva [...]. O organismo humano tende a um estado de equilibrio dindmico. Esse
equilibrio se rompe quando surge uma necessidade”.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Com base nos documentos coletados, conjectura-se que a cultura organizacional da Agéncia
estudada € crucial para permitir o desenvolvimento humano e, além disso, essa lideranca e cultura
organizacional trabalham em conjunto uns com os outros. A cultura organizacional esta intimamente
interligada e que ambos sdo necessarios para uma inovagao bem-sucedida. Diante disso, as respostas
mencionadas acerca das Variaveis Organizacionais e a Situacdo, mostram que a cultura
organizacional encontrada é um fator importante que influencia a lideranca e o desenvolvimento de
cada empregado e que leve em consideragdo as varidveis organizacionais.

Enquanto alguns outros estudiosos encontraram uma relagdo de conex&o entre lideranga e
inovacdo, os resultados do estudo sugerem fornecer uma visdo adicional de como a lideranca e a
cultura trabalham juntas e com que proposito, quando trata de inovacao.

A Lideranca e a Cultura Organizacional sdo consideradas dois dos elementos organizacionais
mais cruciais para que as empresas compitam com sucesso e obtenham vantagem sustentavel.
Examinamos a interconexao entre os elementos acima mencionados e criamos uma ligagcdo empirica
baseada em dados extraidos de uma industria competitiva.

A observacdo da atuacao dos empregados mencionados mostrou que uma cultura toma forma
tanto das suposicoes e teorias do fundador, bem como a organizacao de licBes coletivas de sua propria
experiéncia unica. Para trés deles, os lideres tipicamente modelam esses principios, tanto por meio de



foco e como eles reagem a eventos criticos. Especificamente, a cultura € criada através da observancia
do conjunto de comportamentos demonstrado pelos lideres que imediatamente seguem um incidente
critico e a avaliacdo da eficacia ou ndo dos comportamentos.

Quadro?2: Pergunta realizada durante a pesquisa participante
Nome Como vocé compreende a influéncia do fator lideranga na cultura
organizacional da agéncia ?

Os lideres precisam "descongelar" o sistema atual, delineando e discutindo ameacas
iminentes & organizac¢ao. Em segundo lugar, uma nova dire¢éo precisa ser formalizada
Funcionario A | Junto com um novo conjunto de suposices; esta etapa € a "mudanca” real.
Finalmente, os membros da organizacdo precisam ser positivamente reforgcados
guando suas a¢Bes se alinham com as novas suposic¢des, e punidos quando eles aderem
a suposicOes antigas. Este terceiro passo € "recongelar" a nova cultura.

Manutencao cultural requer um lider para sustentar a cultura atual, enquanto ambos
reconhecendo conflitos internos existem e facilitando discussdes entre subculturas com
Funcionario B | interesses diversos. Porque a inovagdo cultural requer um lider para unir seguidores
e substituir antigos elementos culturais em resposta a uma crise percebida, os autores
afirmam que a inovagdo exige qualidades pessoais mais dramaticas, como o lider
precisa vender membros da organizagdo em suas ideias.

A maioria dos lideres tem a capacidade de influenciar a partir de uma organizacao de
valores através do processo de recrutamento, socializagdo e sistemas especificos de
Funcionario C | recompensa. A literatura existente sugere que a transformagéo de lideres pode ir além
dessas mudancas de processo e influenciar a cultura de outras maneiras. Para mim,
os lideres transformacionais exibem quatro qualidades: motivacdo inspiradora,
estimulacao intelectual, idealizada influéncia e estimulacao individual.

A lideranca e a cultura sdo capazes de explorar os sistemas de valores dos
funcionarios, ao fazer a conexdo entre os valores organizacionais e os resultados
Funcionario D | desejados explicitos. A lideranga, como bem sabemos, desempenha um papel critico
no desenvolvimento bem-sucedido dos seguidores. Um lider é capaz de conseguir isso
conectando tarefas ao individuo para a visdo mais ampla da organizacgéo.

A lideranga influencia diretamente a cultura organizacional em face das normas que
0s membros de uma organizagéo precisam experimentar e descrever em seu ambiente
Funcionario E | de trabalho, levando em consideragao como os colaboradores se comportam e se
adaptam para obter resultados na organizacdo. Na minha opinido, especificamente a
cultura organizacional é como os membros de uma organizagao interagem uns com 0s
outros e com outras partes interessadas.

A cultura organizacional pode brotar de fontes diferentes, principalmente a partir das
Funcionario F | crencas dos fundadores, mas principalmente da forma de lideranca empregada na
organizacdo. Isso inclui a experiéncia de aprendizagem dos membros do grupo, bem
€omo as novas crengas e suposi¢cdes de novos membros e gerentes. Os lideres tém a
oportunidade de apresentar uma estratégia e direcdo da organizagdo em um estagio
inicial da organizacao. Esses mesmos lideres tém um impacto significativo na forma
COmo a organizacdo opera.

Os lideres de uma determinada organizacdo sdo uma das principais fontes no
Funcionario G | estabelecimento de uma nova cultura para a nova organizagéo. O impacto da cultura
ocorre quando seus lideres implementam sua estratégia de negécios e suposi¢des
operacionais. As suposi¢cdes dos lideres podem desenvolver sua experiéncia pessoal e
coletiva.

Um fator importante de lideranga em uma cultura organizacional € a experiéncia de
Funcionario H | aprendizado. A experiéncia de aprendizagem deriva das tendéncias sociais do




ambiente de trabalho. Os gerentes da organizacdo adaptam alguns atributos da
comunidade e do clima organizacional.

Fonte: As autoras

Os resultados indicam uma forte relacdo entre esses dois fatores operacionais, enquanto a
coordenacao dos fatores (tipo cultural e estilo de lideranca idénticos) reforca essa relacdo. Além disso,
¢ investigado se as condi¢cdes do mercado, como a forca da competicdo e a “idade e tamanho
operacionais”, podem determinar a extensdo e a direcdo do relacionamento. A concorréncia no
mercado parece afetar a direcdo do relacionamento, enquanto a idade e o tamanho da operacéo afetam
a extenséo relevante (COSTA, 2015).

Silva (2008) afirmou que os lideres motivam os seguidores a alcangar resultados além das
expectativas, compartilhando uma visdo clara de excelente desempenho, buscando que os seguidores
cologuem as metas da organizagdo acima de seus proprios interesses e conseguindo que os seguidores
atendam as necessidades de nivel mais alto. Os lideres poderiam trazer mudancgas fundamentais e
duradouras em uma organizacao.

A necessidade de mudanga foi exemplificada pela constatagdo de que algum aspecto critico
do desempenho organizacional estava abaixo das expectativas, seja devido a mudangas no ambiente
operacional ou a degradacéo da eficacia operacional interna. Uma vez que a necessidade de mudanca
foi percebida, a lideranca transformacional mostrou-se eficaz em trazer mudancgas positivas.

Ha também limitacBes neste estudo relacionadas com o seu enquadramento geral, pois foram
feitas apenas investigacdo de algumas dimensfes de inovacdo, lideranca e cultura organizacional,
assim podemos fornecer apenas uma imagem parcial de lideranca, relacionamento e cultura
organizacional. Existe a necessidade de mais pesquisas para que sejam analisados aspectos adicionais.
Tambeém existe a importancia de examinar cada subfator de lideranca separadamente a fim de
entender o seu efeito na organizacao.

Os resultados sugerem a presenca de um relacionamento, registram alguns estudos empiricos
sobre o impacto da cultura organizacional. A cultura da organizacdo deve ser desenvolvida para
apoiar, melhorar o estilo de trabalho dos funcionarios e, assim, desenvolver uma conscientizacdo da
qualidade.

Segundo Chiavenato (2005), a cultura organizacional influenciou o comportamento do
trabalho dos funcionarios como resultado dos comportamentos e atitudes aceitaveis para varios
trabalhos na organizacdo. A cultura organizacional € um dos principais determinantes da eficiéncia
de um funcionario e eficacia na realizacdo de seus trabalhos. Ou seja, cultura organizacional e
lideranca sdo dois grandes determinantes de como os funcionarios realizam ou se comportam em seu
trabalho para alcangar o sucesso organizacional.

As informagdes coletadas sdo Uteis, pois definem o estilo de lideranca e desenvolvem
elementos culturais desejaveis, onde os funcionarios podem ser motivados a cultivar uma mentalidade
eficiente e uma cultura organizacional.

A compreensao do estilo de lideranca e do tipo cultural pode ser uma ferramenta Util no
ambiente econdmico global, onde ocorrem fusdes, aquisicdes e aliancas estratégicas. Acreditamos
gue diante desses dados, gerentes, concorrentes e reguladores devem ter evidéncias desses elementos
antes de tomar qualquer deciséo. Lideranca e cultura podem se tornar uma vantagem competitiva ndo
imitavel e garantir viabilidade e crescimento.

A falta de coordenacdo entre esses dois elementos pode levar a mudancas - fendmenos de
evitacdo, conflitos entre a alta administracdo e os funcionarios e a reducdo da eficiéncia operacional.

A viabilidade organizacional e o crescimento operacional exigem uma relagéo bilateral, mas
a forca de cada elemento depende de uma série de condi¢cdes de mercado. Como os resultados
implicam, cada tipo de cultura é fortemente e positivamente afetado pelo tipo equivalente de



lideranca, enquanto a falta de coordenacéo entre os dois elementos resulta em um impacto negativo.
Isso tem uma importancia significativa no gerenciamento de mudangas.

Novos estilos de lideranga podem distrair a harmonia organizacional e novos elementos
culturais podem se tornar obstaculos para o gerenciamento efetivo da lideranga. Antes que qualquer
mudanca gerencial ocorra, o tipo cultural deve ser examinado para revelar a estrutura operacional.
Caso contrario, podem ocorrer alteracées, resisténcias e friccbes (CHIAVENATO, 2005).

Muito ja foi dito sobre a necessidade de visdo nos lideres, mas muito pouco tem sido dito da
sua necessidade de ouvir, absorver, pesquisa ambiente para tendéncias e para construir a capacidade
da organizacgdo aprender. E especialmente no nivel estratégico que a capacidade de ver e reconhecer
que a complexidade total dos problemas se torna critica. A capacidade de reconhecer a complexidade
também pode implicar na disposicdo e forca emocional para admitir a incerteza e para abracar a
experimentacao e possiveis erros como a unica maneira de aprender (BHOTE, 1992).

Em uma cultura organizacional eficaz, as liderancas definem a organizagdo, misséo,
fornecendo proposito e significado para todas as principais partes da missdo. Por sua vez, a missao
contém direcdo e visdo claras, orientagdo estratégica, decisdo e inten¢do, metas e objetivos a serem
alcancados, os quais 0s membros usam para orientar as atividades da organizacao. Os lideres usam a
missdo e visdo da organizacdo para determinar os objetivos de curto e longo prazo, fornecendo a
direcdo apropriada, levando em consideragdo os cendrios politicos, econémicos e sociais.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Concebida desta forma, a lideranca €, em primeiro lugar, a capacidade para superar a propria
cultura organizacional, para ser capaz de perceber e pensar em maneiras de fazer as coisas que séo
diferentes do que as suposi¢des atuais implicam, especialmente quanto a cultura organizacional. Para
cumprir adequadamente esse papel, aprender os lideres, portanto, devem ser um pouco incorporados
no ambiente externo da organizagéo.

No mesmo tempo, os lideres aprendentes devem estar bem ligados aquelas areas da
organizacdo que estdo bem conectadas com o meio ambiente, organizacdo de vendas, compras,
marketing, relagdes publicas, financas, pesquisa e desenvolvimento.

Os lideres aprendentes devem ser capazes de ouvir informacao proveniente dessas fontes e
para avaliar as implicacGes para o futuro da organizacdo. Somente quando eles realmente entendem
0 que esta acontecendo e 0 que sera necessario no caminho da mudanga organizacional podem
comecar a tomar acdo em iniciar um processo de aprendizagem.
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