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RESUMO - Praticas do lider para influenciar os funcionarios: um estudo de caso sobre a
cultura organizacional. O cuidado com a cultura organizacional é necessario em toda e qualquer
empresa, pelo fato do mercado estar cada vez mais competitivo. A figura do lider neste contexto
ganha destaque, pois ele pode, através das suas praticas, ajudar ou ndo nesta implementacéo. Desta
forma, busca-se averiguar como as praticas adotadas pelo lider de um setor de contas médicas de
um plano de saude influenciam os seus funcionarios no que diz respeito a cultura organizacional.
Para tanto, utilizou-se uma escala Likert junto a todos os funcionarios do setor analisado, buscando
identificar a atuagdo do lider em relagédo a transmissdo e manutengéo da cultura organizacional. Os
dados coletados permitem afirmar que no setor pesquisado a lideranca é autocratica e que falta ao
lider uma maior atuagédo frente aos liderados, ou seja, o lider ndo envolve os funcionarios nas
decisdes do setor, embora comunique de maneira clara as agdes a desempenhar. Observa-se ainda
que a implementacdo da cultura organizacional ndo é responsabilidade exclusiva do lider, visto que a
prépria empresa a faz. Constata-se ainda que os seguidores mudaram desde seu ingresso na
organizacgao, o que demonstra a consciéncia dos mesmos em relacdo ao que o mercado exige. Desta
maneira, conclui-se que a figura do lider é importante, mas ndo essencial na transmissao da cultura
organizacional.
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ABSTRACT - Leader’s practices to influence employees: a case study about organizational
culture. Every organization need to pay attention to organizational culture, due to a increasingly
competitive market. In this context, the leader is highlighted, for he can, through his actions, help its
implementation or complicate this process. Therefore, this paper aims to investigate how the practices
of a health plan’s medical clients leader influence their staff on the subject of organizational culture. To
accomplish this, a likert scale was applied to all employees of the analyzed department, in order to
identify the leader’s actions related to the transmission and maintenance of organizational culture. The
collected data allows to state that in this department the leadership is autocratic and lacks a greater
role with the employees: the leader doesn’t involve them in the department decisions, although
communicate clearly the expected actions. It's noted too that the organizational culture implementation
is not a leader exclusive responsibility, since the company itself does it. It is noted that the employees
changed since their entrance in the organization, which demonstrates their conscience of what the
market demands. Thus, it is concluded that the leader is important but not essential in the
transmission of organizational culture
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1 INTRODUGAO

O objetivo desta investigacdo é identificar como as praticas adotadas pelo lider de
um setor de contas médicas influenciam os seus funcionarios, no que diz respeito a
implementagao da cultura organizacional. Cultura organizacional € todo conceito que
a empresa adota e coloca em pratica, e envolve politicas internas e externas, ou
seja, sdo regras (normas) as quais os individuos da organizagao se submetem para
o melhor andamento da mesma. Frente a importancia da cultura organizacional, o

papel do lider é essencial para implementar ou mudar a cultura da empresa.

Percebe-se, entdo, que o lider atualmente desempenha um papel central nas
organizagdes. O lider tem a fungdo de motivar os seus seguidores, de maneira que a
sua figura seja a de um facilitador na gestdo de trabalho e automaticamente na
gestdo de pessoas, sendo referéncia para os colaboradores. E importante ressaltar
que para se obter sucesso o lider precisa participar do planejamento da empresa, de
maneira que a cultura da empresa possa ser exposta para os seguidores sem
maiores problemas, tornando-se uma realidade concreta, e ndo apenas um plano

teodrico.

Neste sentido, as habilidades do lider para influenciar os seguidores vém ganhando
cada vez mais importancia e relevancia, uma vez que cabe a ele identificar os
fatores que irdo gerar o modelo de gestdo dentro dos padrdes de cultura da empresa
estabelecendo limites aos subordinados, envolvendo-os num processo de mudanca
e agregando valor a organizagdo. Visa também o desempenho e conjunto de
praticas no intuito de alcangar os objetivos da corporagéo, atendendo as demandas

vigentes de um mercado cada dia mais exigente e globalizado.

Vale ressaltar que, no mercado de gestdo de planos de saude, transformar pessoas
requer uma lideranga atrelada a competéncia humana, e orientada para estratégias
planejadas e definidas de acordo com os interesses da organizagdo. Esses
interesses sao identificados a partir dos valores, crencas, principios, praticas de
gestdo e ambiente estruturado da empresa, e devem estar em consonéncia com 0s

interesses individuais e coletivos dos funcionarios, pois empresas e pessoas
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precisam estar integradas de maneira reciproca para que o processo de mudangas

beneficie a todos os envolvidos.

2 A LIDERANCA

Lideranga pode ser entendida de varias formas. Segundo Robbins (2005, p. 371) ela
€ o0 “processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas acodes, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas”.

Ainda sobre a liderancga, termo que suscita muitos debates, pode-se apontar que:

Lideranca é uma competéncia de carater relacional, isto é, pressupbe uma
relacdo entre duas ou mais pessoas, fundamentada no exercicio da

influéncia [...]. Além de relacional, a lideranga também pode ser situacional,
ou seja, determinada pelas circunstancias (COELHO, acesso em 12 set.
2010).

Lideranga ainda pode ser definida como uma atividade que envolve o poder de
influenciar pessoas fazendo com que elas se empenhem voluntariamente em prol
dos objetivos do grupo. Vale lembrar também que n&o existem lideres sem
liderados. Ao analisar o comportamento do lider e seu estilo, € notério que este esta
orientado para as pessoas ou para as tarefas. Segundo Robbins (2005, p. 376), “o
estilo do lider € resumido em duas dimensdes — concentracido nas tarefas e

concentracido nas pessoas’.

O lider concentrado nas pessoas se preocupa com as boas relagdes interpessoais,
se preocupa com problemas pessoais dos funcionarios, acreditando que uma equipe
harménica e colaboradora entre si e desprendida de problemas interpessoais
chegara ao resultado eficaz e eficiente. Por outro lado, o lider concentrado nas
tarefas preocupa-se prioritariamente com a tarefa em si, definindo as estruturas e
funcbes e enfatizando a realizagdo e cumprimentos das tarefas nos prazos

estipulados.

Para Spector (2006, p. 504-505) “um estilo de lideranga € um conjunto de
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comportamento que representa um enfoque na forma de lidar com os subordinados”.
Pode-se entdo salientar, baseadas pelo estilo e perfil dos lideres, que existem trés
estilos de lideranca, que sdo comumente chamadas de Lideranga Autocratica,
Lideranga Democratica e Lideranga Liberal (ou Laissez-Faire). Lideranga
Autocratica: € a lideranga totalmente centrada no lider, sem participagdo do grupo;
apenas o lider determina as providéncias e as técnicas para a execucgao. Lideranca
Democratica: é a lideranga na qual a énfase esta no lider e nos liderados; as ideias
séo debatidas e decididas pelo grupo como um todo e colocadas em pratica, visando
atingir o alvo determinado por todos. Lideranca liberal ou Laissez-Faire: é a
lideranga sem envolvimento nas areas dos liderados, conhecida como “deixa rolar”;

o lider tem apenas pequenas influéncias nas decisoes.

Embora estes sejam os tipos mais comuns definidos na literatura, existem ainda
inumeros outros tipos e estilos de lideranca, como por exemplo a Lideranca
Paternalista, a Visionaria, a Conselheira, a Relacional, a Pressionadora e a Dirigista,
entre outras. Ndo existe um estilo de lideranca adequado para todas as situagdes
(HERSEY; BLANCHARD, 2003), de modo que o verdadeiro lider deve, através da
sua maturidade e experiéncia, se adequar a situacido encontrada, definindo as
tarefas, dirigindo as pessoas, distribuindo as fungdes e ditando os objetivos a serem
alcangados. “Além de relacional, a lideranga também pode ser situacional, ou seja,

determinada pelas circunstancias” (COELHO, 2010).

Pode-se entdo afirmar que tudo depende da situagdo. O estilo de comando gira em
torno das pessoas e do ambiente de trabalho, onde as emocgdes, os valores
pessoais valorizam mais o colaborador, tornando-se mais importantes do que as
tarefas e objetivos. E importante salientar que as caracteristicas, comportamentos,
acbes e decisbes deum lider influenciam e muito dentro da organizac&o. O lider
precisa ser motivado para desempenhar o seu papel dentro da organizagéao.
Paralelo a lideranga situacional, existe o controle situacional. A esse respeito, Dubrin
(2003, p. 275) afirma que “o controle situacional € o grau até o qual o lider pode
controlar e influenciar os resultados do esforgo de grupo” e para tal sdo utilizados
trés fatores: as Relagdes Lider-Membro, que indicam a extensdo em que oOs
membros do grupo aceitam e apoiam o seu lider; a Estrutura da Tarefa, relativa a
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extensdo na qual o lider sabe exatamente o que fazer e com que grau de preciséo e
detalhe sdo definidas as tarefas a serem realizadas; e, por fim, a Posicao de Poder,
que reflete a medida na qual a organizagdo prové ao lider os meios para
recompensar e punir os membros do grupo e a autoridade formal apropriada para

fazer com que o trabalho seja realizado.

2.1 LIDERANCA, PODER E INFLUENCIA

Lideranga e influéncia sdo conceitos intimamente relacionados. Na verdade, a
influéncia permite identificar a figura de um lider, e este deve ter o mérito de ser
reconhecido como tal em um determinado &mbito. Spector (2006, p. 494) contribui

para a percepc¢ao das relagcdes entre lideranga e influéncia:

A ideia comum que faz parte de varias definigdes diz que lideranga envolve
influenciar as atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos de outras
pessoas. Mesmo quem néo é lider pode influenciar outras pessoas, mas 0s
lideres exercem uma influéncia desproporcional.

Assim, o lider é aquele naturalmente reconhecido pelos demais, mas ha que se
atentar para o fato que uma lideranga pode ser imposta — e por vezes é
(principalmente no organograma empresarial), em virtude de fatos ja consumados.
Porém, percebe-se que o lider deve ser assim reconhecido por constantemente

exercer atitudes que fagam dele um importante agente influenciador da realidade.

Para Lacombe e Heilborn (2006), um lider possui um poder, entendido como
capacidade para influenciar decisdes, pessoas e 0 uso de recursos. Esse poder é
legitimo, uma vez que é conferido pela posi¢gdo ocupada na empresa; € também um
poder referente, pois sua influéncia € efetivada em razdo da afeigcdo e do respeito
que as pessoas tém por ele, e poder do saber, baseado nos conhecimentos que a

pessoa tem.

O poder é o exercicio da lideranga. Em verdade, inexiste isoladamente, pois o que
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se encontra sao relagdes de poder. Existem varias formas pelas quais o lider exerce
o0 poder sobre os seus liderados, dentre as quais podem ser citadas: Poder por
Coesao, no qual é explorado o medo da punicdo; Poder por Recompensa: neste
caso, € explorado o interesse por beneficios; Poder por Competéncia, que se baseia
no respeito as capacidades do lider; Poder por Legitimidade, que € baseado na
hierarquia da organizacdo; Poder por Informagéo, no qual o conhecimento e a posse
de informacdes sdo explorados; Poder por Persuasao, baseado na capacidade de
seducao; Poder por Ligagao, que se baseia nas relagdes interpessoais; e, por fim, o
Poder por Carisma, baseado na exploragdo da admiragédo dos liderados (COELHO,
2010).

Desta forma, percebe-se que a lideranca € um fendbmeno multifacetado e
multideterminado, de modo que defini-la é uma tarefa complexa. O ambiente e as
condi¢cdes nas quais se da a lideranga influem sobre a mesma, e, dado o contexto
que esta pesquisa investiga, € imprescindivel compreender a cultura organizacional

e suas influéncias sobre a lideranca e os lideres.

3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Antes de definir cultura organizacional, € necessario definir cultura, que pode ser
entendida como um conjunto complexo e multidimensional, englobando o modo de
pensar e agir apreendidos e partilhados por um grupo de pessoas de forma objetiva
ou simbdlica, concomitantemente, com o intuito de integrar estas pessoas e
distingui-las de outras coletividades (MACEDO, 2002).

A cultura de uma organizagéo € expressa pela forma como sado conduzidos os seus
negocios, pela forma que seus clientes internos (colaboradores) séao tratados, assim
como os clientes externos. Estudos apontam a relacdo entre desempenho
organizacional e cultura (WOOD Jr.et al, 2002).

Mencionar a cultura organizacional de uma empresa significa ndo somente explicitar

o modo de pensar e/ou a politica imposta pela empresa. A cultura organizacional &
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um elemento-chave em uma organizagao, pois através da cultura os colaboradores
conhecem a empresa, seus valores, sua ética, a maneira pela qual devem agir, sua
hierarquia, suas normas de comportamento, etc. Assim, para Dubrin (2003, p.
352),“cultura organizacional € um sistema de valores e crengas compartilhados que

influenciam o comportamento do trabalhador”.

Robbins (2005, p. 288) lembra que a “cultura organizacional diz respeito a um
sistema de significados partiihados pelos membros de uma organizagao,
distinguindo-a das outras”. Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p. 367), em concordancia
com o autor supracitado, afirmam que “dentro de toda organizagéo formal de cargos
prescritos e relagbes estruturais encontra-se uma organizagéo informal de regras,
procedimentos e interligagdes ndo oficiais”. As informalidades das regras acontecem
quando os subordinados fazem as mudancas de maneira espontanea, sem
consentimento da alta administragdo, dai a necessidade de ajustes que moldem e

alterem essa forma de proceder.

Segundo Wood Jr e outros(2002), “nos ultimos anos, a cultura vem se tornando um
tema central em diversos debates na area de Estudos Organizacionais”. Observa-se
assim grande grau de interesse pelo assunto, haja vista a relacdo entre cultura e
desempenho, e para determinar a influéncia de uma sobre a outra, € preciso

compreendé-las em sua amplitude.

De acordo com Robbins (2005, p. 288), algumas pesquisas detectaram o surgimento
de sete caracteristicas basicas, que juntas formam a esséncia da cultura de uma

organizacgéo. Sao elas:

Inovagao e ousadia: O grau em que os funcionarios sédo incentivados a
serem inovadores e a correrem riscos;

Atengdo ao detalhe: O grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem precisao, analise e atenc¢ao aos detalhes;

Busca de resultados: O grau em que a administragdo se concentra mais em
resultados ou efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para
alcancar esses resultados;

Concentragdo nas pessoas: O grau em que as decisdes da administragdo
levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre o pessoal da
organizacao;

Orientacdo para a equipe: O grau em que as atividades de trabalho séo
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organizadas mais em torno das equipes do que em torno de individuos;
Agressividade: O grau em que as pessoas sd0 mais agressivas e
competitivas do que contemporizadoras;

Estabilidade: O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutengao do status quo em oposigao ao crescimento.

Pode ser afirmado, nesse interim, que a cultura organizacional € um paradigma
determinante e fundamental para uma organizagédo, sobretudo porque permite
delinear aos funcionarios um vetor de acao a ser aplicado no cotidiano profissional.
E importante salientar ainda que a cultura organizacional ndo é apenas salutar no
plano interno empresarial, mas também na relacdo da empresa com terceiros, que
ao reconhecer um arquétipo existente no quadro organizacional da empresa lhe

confere mais credibilidade e segurancga.

3.1 A CRIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional de uma empresa € criada pelos seus fundadores que,
baseados no cotidiano profissional em que foram colecionados erros e/ou acertos,
criam um paradigma a ser seguido no seu ambito profissional. Para Robbins (2005,
p. 293) “os fundadores de uma organizagao tradicionalmente exercem um impacto
importante na cultura inicial da empresa. Eles possuem uma visdo daquilo que a
organizacdo deve ser’. Desta forma, os colaboradores de uma organizagao
precisam aprender a cultura imposta pela mesma. Existem varias formas de

aprender a cultura organizacional, tais como:

- Manual de conduta: algumas empresas desenvolvem um documento formal para
informar o funcionamento da empresa, indicando, por exemplo, o que € permitido e o
gue nao &, horario de funcionamento, premiagdes, salarios e rotinas, entre outros.
Para Lacombe e Heilborn (2006, p. 357), “as organizagbes podem ensinar sua
cultura por meio de documentos escritos, nos quais ela estara explicitada, ou por

meio de reunides, seminarios e palestras para os empregados”.

- Documentos escritos avulsos: algumas empresas trabalham com e-mails e/ou
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memorandos, nos quais se especificam horarios para reunides, palestras,
seminarios e etc. Robbins (2005, p. 293), contudo, lembra que “existem muitas
maneiras pelas quais a cultura € transmitida aos funcionarios. As mais eficazes séo

as historias, simbolos, materiais e linguagem”.

- Acbes/Decisdes administrativas: o funcionario, desde sua contratagdo, € orientado
sobre o funcionamento da empresa, a maneira pela qual deve seguir as normas e
regras, a politica de cargos e salarios, etc. Como preconizam Lacombee Heilborn
(2006, p. 357): “a cultura pode ser explicitada por meio de codigos de ética,
declaragbes de principios, credos, ou simplesmente, por meio do conjunto das

politicas e normas de uma organizagao”.

A forma mais forte de se ensinar a cultura é por meio das agbes e decisdes
administrativas, isto é, por meio de selegcdo cuidadosa dos candidatos;
orientagao sobre a maneira de fazer as coisas, por meio de normas e de
treinamentos; pela abertura de “canais” para promocao e divulgagcdo dos
valores e principios da organizacéo; pela implantacdo de um sistema bem
definido de afericio de resultados e premiagcdo de desempenhos
(LACOMBE; HEILBORN, 2006, p. 357).

Desta maneira, a cultura organizacional representa de forma significativa o ponto de
vista do que pode ser compreendido pelos subordinados em suas trajetorias, assim
como suas formas de ajuste a cultura da organizacdo. E importante ressaltar que
quaisquer mudangas na organizagdo somente terdo sucesso se o objetivo da cultura

organizacional for atingido.

A cultura organizacional pode ser dividida em forte e fraca. A cultura sera forte
quando os seus valores forem compartilhados e aceitos pela maioria de seus
colaboradores, o que provocara influéncia no comportamento organizacional. De
acordo com Robbins (2005, p. 289),"em uma cultura forte, os valores centrais da
organizagao sao intensamente assumidos e compartilhados. Quanto mais membros
aceitarem os valores centrais e quanto maior seu comprometimento com tais

valores, mais forte é a cultura”.

No que tange a nogéo de cultura fraca, importante contribuicdo de Nova (acesso
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em15 set. 2010) que assim aborda o assunto:

Quando ha grandes discordancias de percepgdo da realidade
organizacional ha uma cultura fraca. Uma caracteristica desse tipo de
cultura é que pode facilmente ser mudada. Como exemplo, seria uma
empresa pequena e jovem, como estd no inicio, € mais facil para a
administragdo comunicar os novos valores, isto explica a dificuldade que as
grandes corporagdes tém para mudar sua cultura.

Percebe-se, assim, que a implementagdo e a mudanga da cultura organizacional
estdo ligadas também a gestdo de pessoas, pois o0s individuos sdo os responsaveis
pelo ambiente organizacional, através de planejamento que beneficie tanto a
empresa quanto os empregados. Para Elliot (apud CHIAVENATO, 2008, p. 139),
acultura organizacional “é compartilhada por todos os membros da organizagéo, e
0s novos membros devem aprender e concordar [com ela] para serem aceitos no

servigo da organizagao”.

A cultura organizacional é moldada de maneira diferenciada em cada empresa, nédo
podendo um unico modelo ser adotado invariavelmente. As peculiaridades de cada
caso é que irdo definir o parametro mais indicado a seguir. Tal parametro ndo deve
ser apenas aceito, mas sim seguido pelos membros de um ambiente profissional
para conferir ndo apenas validade, mas também eficacia no desempenho das

funcoes.

4 GESTAO DE PESSOAS

Transformar pessoas representa um constante desafio das organizagdes nos ultimos
tempos, e aliar suas competéncias aos objetivos globais e estratégicos da empresa
torna-se um importante passo para se alcangar metas e vantagens competitivas no
mercado cada dia mais exigente. De acordo com Chiavenato (2008, p. 4), “com toda
a certeza, as organizagdes jamais existiriam sem as pessoas que |lhes dao vida,
dindmica, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade”. A relacdo de ambas
depende uma da outra, e com toda a certeza de gerar beneficio através de
reciprocidade e mutualidade.

Para Dutra e outros (2008, p. 62),
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[...] a participacao efetiva da lideranca e da equipe executiva é importante. A
comunicagao é fundamental para qualquer organizagédo. Antes de atingir o
publico externo, é essencial comunicar-se internamente. As pessoas da
organizagdo precisam sentir coeréncia no discurso, qualquer que seja a
situagao.

Na visdo de Chiavenato (2008, p. 11), “as pessoas constituem o principal ativo da
organizagcdo. Dai a necessidade de tornar as organizagbes mais conscientes e
atentas para seus funcionarios”. Em consonédncia com Chiavenato, Dutra e
outros(2008) lembram que inumeros trabalhos e publicagdes destacam o papel
central de politicas apropriadas de gestdo de pessoas. Percebe-se assim que a
implantagcédo de agdes, seguidas de critérios e métodos de avaliagao, capacitagao e

recompensa trardo beneficios a todos os colaboradores.

Para Chiavenato (2008, p. 10), “a questao basica é escolher entre tratar as pessoas
COMO recursos organizacionais ou como parceiras da organizagéo”. Para o autor, as
pessoas devem ser vistas como parte integrante do capital intelectual e patrimonio
fisico da organizagdo, capazes de contribuir com suas habilidades e conhecimentos
—ou seja, deve-se estabelecer com os colaboradores uma parceria produtiva, e n&o
apenas utiliza-las como meros recursos organizacionais. Isso significa no meio
organizacional que pessoas bem treinadas e motivadas agregam valor a
organizagdo enriquecendo a melhoria das necessidades adequadas ao trabalho

agradavel e bem estruturado no ambito de todas as atividades.

Ainda na visao de Chiavenato (2008), os candidatos, ao passarem por um processo
seletivo e se tornarem membros das organizagdes, precisam se adaptar as suas
funcdes, de maneira a interagir com a cultura da organizagdo, suas praticas e
filosofias, e desprendendo-se de seus habitos anteriores, que sdo considerados
prejuizos aos conceitos da organizagdo. De acordo com Thomaz Jr. e outros (2002,
p. 17), “a dificuldade maior & construir um corpo coerente de ideias diante de um
universo teorico e pratico multifacetado, que evolui de forma turbulenta”. Devido ao
constante movimento de retorno, conceitos antigos tendem a ocupar novas
abordagens em um constante fluxo de informacgdes e inovagdes necessarias a um

quadro de maior amplitude.
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E comum que as geragdes mais antigas tentem trazer as pessoas mais novas para
dentro de seus proprios padroes de conduta, ao passo que as pessoas mais novas
assumem um movimento inverso, de questionamento e mudanga. Desta maneira
essas atitudes afetam o comportamento, resultados e desenvolvimento, podendo

levar ao individualismo e resisténcia a mudancas.

Para Wright (2000, p. 120), “nessa perspectiva, se um individuo sempre promove
seus proprios interesses em detrimento dos interesses dos outros, por fim acabara
sendo isolado por eles”. Assim os administradores devem estar atentos ao
comportamento de seus funcionarios garantindo a cooperacéo para o bem estar de

toda organizagao.

Srour (1998, p. 174) salienta que

A cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Nao decorre de uma
heranca biolégica ou genética, porém resulta de uma aprendizagem
socialmente condicionada. E disso que se trata quando falamos de
socializagcédo ou de endoculturacdo: os agentes sociais adquirem os cédigos
coletivos e os internalizam, tornando-se produtos do meio sociocultural em
que crescem; conformam-se aos padrdes culturais, e, com isso, submetem-
se a um processo de integragao ou de adaptagao cultural.

De acordo com Chiavenato (2008, p. 181), “[...] o novo participante deve renunciar
acerto grau de sua liberdade de ag&o para poder ingressar na organizagao e seguir
0s seus preceitos internos”. Adaptando-se a horarios, desempenho de papéis, as
regras e regulamentos proporcionando a organizagdo a superagado de expectativas

que atendam aos objetivos globais.

O termo mudangca é permeado por questdes polémicas, e “[...Juma delas é a
discusséo sobre a possibilidade de mudar uma cultura e o impacto desta mudanca
sobre o desempenho organizacional” (THOMAZ Jr et al., 2002, p. 251). Dessa forma
exige-se um consenso de como isso pode ser feito de maneira planejada aferindo os
interesses de todos os envolvidos dentro do processo de mudanga da organizagéao.

Motta (1999) aponta que a mudanga € um processo consciente de criagdo de uma

nova realidade organizacional. Vale lembrar que o individuo participa de maneira
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ativa ou passiva das mudangas em seu meio, consciente de seus préprios valores e

reagindo as mudangas do ambiente.

Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p. 376) salientam que “acionar mudangas requer, por
um lado, a identificagdo e superacdo de fontes de resisténcia e, por outro, o
incentivo e fortalecimento das fontes de apoio”. Necessaria se faz uma analise
gradativa das forgas favoraveis e contrarias as mudancgas, de maneira a ter uma
visualizagdo da situagdo para que se torne ferramenta util para os gestores. Para
efetivar a implementacdo destas mudangas faz-se necessario um elevado graude
comprometimento, a ser observado pelos gestores, com a devida participagcdo dos
funcionarios, ado¢do de meétodos que regulamentem as regras impostas com

transparéncia e relevancia, construindo um cenario em que todos saiam ganhando.

O lider tem um papel central nesse processo de mudanca. No ambiente empresarial
existe uma cultura organizacional, que ndo deve ser entendida como um resultado
genético ou simples heranga de modelos anteriores, mas sim como o resultado de
uma constru¢do humana que resulte numa pratica reiterada de comportamentos e
condutas que irdo disciplinar o ambiente de labor. Essas praticas acabam criando
regramentos informais que servem para normatizaras relagdes interpessoais. O lider
deve, indiscutivelmente, reconhecer esse padrao de comportamento e implementa-lo

como paradigma a ser seguido.

Desta forma, o lider ajuda a gestdo de pessoas a realizar o processo de
implementara cultura organizacional através de suas habilidades. Uma delas € o
senso de diregdo, que consiste na habilidade do lider em saber direcionar as
atividades que serdo realizadas pelos seus seguidores, permitindo que estes tenham
segurancga nos seus afazeres e decisdes. Posner (1997, p. 32) afirma que “os lideres
devem ser capazes de se colocar a nossa frente e exprimir de modo confiante uma
imagem atraente do futuro e nés devemos ser capazes de acreditar na capacidade
deles para nos conduzir até 1a”.

Percebe-se assim que a figura do lider impacta diretamente sobre a equipe por ele

liderada. Contudo, a influéncia que ele exerce € modulada pela situacdo na qual se
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observa a liderangca. Na medida em que todos estes aspectos estdo diretamente
ligados, se afetando mutuamente, é interessante averiguar como estes aspectos se
inter-relacionam em um contexto especifico, qual seja, o de uma empresa de planos

de saude.

5 ESTUDO DE CASO

5.1 HISTORICO DA EMPRESA PESQUISADA®

A empresa pesquisada neste trabalho comecou a atuar no mercado do Espirito
Santo no ano de 1991 na area de planos de saude, inicialmente no plano individual
e, posteriormente, no plano empresarial. No ano seguinte a empresa comegou a se
maturar, dobrando o seu numero de associados. O ano de 1994 foi um ano de
mudangas para o plano de saude, que criou unidades de atendimentos centralizados
nos municipios de Vitéria e Cariacica, sendo o seu grande diferencial. Com o passar
dos anos, a empresa entendeu que precisava mudar para se consolidar no mercado.
Na busca deste objetivo, a empresa adquiriu sua sede prépria, ampliou a sua rede
de clinicas referenciais nos municipios de Serra e Vila Velha, ampliou também a sua
rede credenciada de odontologia, aumentou os horarios de atendimentos em suas
clinicas referenciais e ampliou o quadro médico de especialidades disponiveis. Ha
cerca de 11 anos, a empresa conseguiu a certificagdo da Agéncia Nacional de
Saude (ANS), o que trouxe um aumento na credibilidade da empresa junto aos seus

associados.

Atualmente a empresa atende mais de 110 mil beneficiarios, dispondo de planos
individuais e empresariais, assisténcia odontolégica, remogdo, home care e

Medicina Preventiva.

3 Dados obtidos no site da empresa pesquisada. Disponivel em: <www.sampes.com.br>. Acesso em
23 out. 2010
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5.2 A COLETA DE DADOS

Utilizou-se como instrumento de coleta um questionario composto por 32 (trinta e
duas) afirmagdes de maneira que se explorou a cultura organizacional da empresa,
tal como a forma que o lider atua frente ao grupo e também a maneira na qual ele
pode estar influenciando os mesmos. Os respondentes deveriam, frente as
afirmagdes propostas, indicar seu nivel de concordancia com as mesmas. As opgdes
oferecidas variavam de “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”,

configurando-se como uma escala Likert.

Segundo Pereira (2001), o sucesso dessa escala consiste no fato de que ela tem a
sensibilidade de recuperar conceitos aristotélicos da manifestacdo de qualidades:
reconhece a oposi¢ao entre contrarios, reconhece gradiente, e reconhece situagao
intermediaria, dentro de uma analise qualitativa. Acrescenta, ainda, que a
representacdo aritmética de um evento qualitativo é uma estratégia para o
processamento e a analise, mas a interpretagdo de resultados requer do

pesquisador um retorno ao significado original de suas medidas.

O conteudo das questdes abrangeu os temas cultura organizacional, lideranga e
influéncia do lider. Todas as afirmativas foram formuladas de forma clara e sucinta,
facilitando assim o entendimento dos entrevistados. Participaram desta pesquisa
todas as funcionarias do setor, exceto a Supervisora, totalizando 12 participantes.
Os dados foram coletados sem a presenga da supervisora, buscando reduzir
possiveis influéncias sobre as respostas das participantes. As caracteristicas sécio-

demograficas da amostra sdo demonstradas na tabela 1:

TABELA 1: CARACTERISTICAS SOCIO-DEMOGRAFICAS
IDADE | ESCOLARIDADE
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De 18 a 29 anos 06 Ensino Médio 06
De 30 a 39 anos 06 Nivel Superior 05
40 anos ou mais 00 Po6s-Graduacgao 01

Total 12 Total 12

A faixa etaria dos respondentes é concentrada nas idades entre 18 e 39 anos. A
amostra € composta exclusivamente por pessoas do sexo feminino. Quanto a
escolaridade, metade dos entrevistados possui o ensino médio, 40% dos
entrevistados possuem o nivel superior e apenas uma pessoa possui pos-

graduacgéo.

5.3 DESCRIGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os objetivos da coleta de dados foram aferir se a cultura esta clara para os
colaboradores ou nao, se eles se sentem motivados ou n&o e qual a ideia que eles
possuem acerca da missdo/valores da empresa. O grafico 1, a seguir, apresenta as

respostas acerca do planejamento das tarefas para o setor.

0% 8% 0%

33%
59%

B Concordo Totalmente H Concordo em Parte
ONao concordo nem Discordo O Discordo em Parte
M Discordo Totalmente

GRAFICO 1 — O SUPERVISOR PLANEJA TODAS AS TAREFAS A SEREM
EXECUTADAS NO SETOR

Em relacdo a questdo do planejamento das tarefas executadas dentro do setor,
59%dos entrevistados afirmam que o Supervisor planeja as tarefas a serem
executadas, ja 33% dos entrevistados concordam em parte e 8% dos entrevistados
discordam em parte.

Com isso, pode-se observar que 92% dos entrevistados acham que as tarefas estao

concentradas exclusivamente sobre o lider, ou seja, a maioria. O lider planeja as

60

Gest. Contemp., Vila Velha, v.4, n.1, p. 45-72, abr. 2014.



Praticas do lider para influenciar os funcionarios: um estudo de caso sobre a cultura organizacional

tarefas e depois faz as distribui aos liderados. Pode-se entdo classificar este lider,
no contexto da pergunta, em uma Lideranga Autocratica, pois o lider ndo compartilha
o planejamento das tarefas, fornecendo apenas as diretrizes previamente definidas

no planejamento.

Os outros 8% discordam em parte, demonstrando que, possivelmente, o lider néo
planeja todas as atividades sozinho, ou ao menos né&o faz isso sempre. Entretanto,
frente ao quantitativo de respostas opostas, € provavel que a absoluta maioria das
tarefas seja planejada exclusivamente pelo lider. O grafico 2, a seguir, discute a
clareza na comunicacdo das tarefas para os colaboradores, e pode-se notar que
58% dos entrevistados — totalizando a maior parte — concordam em parte no que diz
respeito a transmissao das tarefas de maneira bem clara, ao passo que os outros
42% dos entrevistados concordam plenamente que o lider transmite de maneira

clara as tarefas.

42%

0%

O Concordo Totalmente H Concordo em Parte
ONao Concordo nem Discordo OO Discordo em Parte
M Discordo Totalmente

GRAFICO 2 — O TRANSMITE AS TAREFAS PARA OS COLABORADORES
DE MANEIRA BEM CLARA

Tal nivel de concordancia permite concluir que o lider sabe delegar, e em uma
organizacdo a delegacdo de tarefas € fundamental para o seu funcionamento
adequado. Entretanto, para que isso aconteca, as orientagdes devem ser claras, e 0
lider deve também ter a certeza de que os liderados entenderam, bem como se isso
ira exigir muito esfor¢o por parte deles, caso contrario pode também ocasionar em

desmotivacéo.

Os liderados ndo se mostram confusos quanto ao papel que o lider deveria exercer.
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Fica nitido que ele distribui as tarefas, e a maneira pela qual ele faz a distribuicéo &,
na maioria das vezes, clara. Para o sucesso da organizagdo, o lider precisa
transmitir as tarefas para que elas sejam executadas com sucesso, ou seja, o lider
tem que garantir que a execugao do trabalho seja realizada pelas pessoas e por
meio delas. Possivelmente, a comunicacao clara afete positivamente a motivacéo do

grupo. A motivagao dos funcionarios é apresentada no grafico 3, a seguir.
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17%
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GRAFICO 3 - OS FUNCIONARIOS SEMPRE ESTAO MOTIVADOS PELA ORGANIZAGAO

O grafico 3 pode ser interpretado de diferentes maneiras. Nota-se que ndo ha
concordancia plena em relagao a afirmagao proposta; 83% concordam, embora em
parte, e os outros 17% né&o se posicionam. Dentre as possibilidades, a hipétese mais
provavel é que os funcionarios estejam motivados, mas ndo necessariamente pela
organizacdo — € possivel que a motivacdo percebida venha dos colegas, do

ambiente, dos beneficios financeiros, status social, entre outros.

De fato, os funcionarios liderados precisam ter estimulos vindos da organizagéo, ou
seja, o ser humano possui diversas necessidades, dentre as quais pode-se
destacara necessidade de reconhecimento e valor, relacionadas com a auto-estima,
e também a necessidade de auto realizagdo. Desta forma, ainda que os funcionarios
estejam motivados, é necessario que a empresa se preocupe com a manutengao
desta motivagdo, garantindo assim o desempenho das equipes de trabalho. A
seguir, o grafico 4 apresenta os resultados acerca da percepgdo da cultura

organizacional por parte dos colaboradores.
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GRAFICO 4 — A EMPRESA TEM UMA CULTURA CLARA E VISIVEL
A TODOS OS COLABORADORES

O grafico anterior demonstra que um total de 82% dos participantes reconhece que
acultura organizacional da empresa é clara, ou seja, existe a implementagcdo da
cultura e os funcionarios provavelmente conhecem o funcionamento da empresa,
bem como sua politica, regras e normas, valores e crengas. Os outros entrevistados,
que totalizam 18%, se dividem entre as opcdes “nao concordo nem discordo” e
“discordo em parte”, o que permite inferir que falta alguma eficacia na comunicagao
da empresa para o funcionario. Possivelmente o lider poderia fazer o papel de
transmissor da informagéo, neste caso, mas na medida que 18% dos funcionarios

nao véem a cultura como clara e visivel, pode-se inferir que ele ndo o faga.

O grafico 5, a seguir, apresenta as respostas ao questionamento sobre a oferta de

treinamento aos funcionarios.
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GRAFICO 5 — A EMPRESA PROPORCIONA TREINAMENTO AOS FUNCIONARIOS
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Percebe-se no grafico referente ao treinamento oferecido aos funcionarios
que50%concordam em parte, 33% concordam plenamente e 17% nao concordam e
nem discordam, ou seja, os funcionarios acreditam que a empresa julga necessario

treinamento para aperfeicoamento.

Para o sucesso de toda e qualquer organizagdo € necessario transformar as
pessoas em grandes profissionais, 0 que se configura a cada dia como um grande
desafio. Uma organizagdo nada € sem as pessoas, ou seja, as pessoas precisam se
sentir motivadas e para isso é necessario o treinamento, seja na area profissional ou

pessoal, para que o funcionario se sinta valorizado dentro da empresa.

O gréafico 6 mostra um resultado destoante dos apresentados até o momento,

apontando que a empresa nem sempre se preocupa com o clima dentro dos setores.
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GRAFICO 6 — A EMPRESA SE PREOCUPA COM O CLIMA DENTRO DOS SETORES

Neste caso, 66% dos entrevistados concordam em parte que a empresa se
preocupa com o clima dentro dos setores, 17% nao se posicionam e outros
17%concordam plenamente, o que evidencia a necessidade de tomar algumas
atitudes no que tange o clima organizacional. Para o sucesso da empresa, todos os
setores precisam ter entrosamento afinal sdo parceiros da organizagdo, pois

produzem para o crescimento dela.

Uma analise se faz necessaria, neste ponto: a maioria absoluta deconcordancias até
o momento, aliada a concordancia parcial nesta questio, cria uma duvida: € possivel
gue os respondentes, devido as condigdes da coleta, se sintam inclinados a avaliar

de maneira positiva os aspectos observados no instrumento. Contudo, embora eles
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se sintam assim, a concordancia nao € total no que diz respeito, por exemplo, ao
clima organizacional, o que pode significar que nem tudo é positivo na empresa

pesquisada.

Ja no grafico 7, a seguir, sdo apresentadas as respostas a questdao que envolve o
papel do lider em relagdo ao conhecimento da cultura organizacional da empresa e
se isso € passado aos liderados. Metade dos entrevistados concorda em parte coma
afirmativa, o que permite inferir que o lider conhece e transmite a cultura aos seus
liderados, mas que haja exce¢des. A concordancia parcial levanta a hipotese de que
o lider conhece e transmite a cultura da empresa aos liderados, mas ou nao faz isso
sempre, ou nao transmite completa e adequadamente estas informacdes aos

liderados.

42%

@ Concordo Totalmente H Concordo em Parte
ONao Concordo nem Discordo ODiscordo em Parte
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GRAFICO 7 — O LIDER TEM TOTAL DOMINIO DA CULTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA,
E PASSA ISSO AOS SEUS LIDERADOS

Por outro lado, para 42% dos entrevistados, o lider tem total dominio da cultura
organizacional e passa isso para os liderados. E notéria a importancia da cultura
organizacional para uma empresa, pois se ha a implementagdo da cultura os
funcionarios certamente saberdo os seus valores e o que realmente a empresa
espera que seja sua conduta. Analisando ainda mais o grafico, percebe-se que
acultura da empresa é uma cultura forte, ou seja, ha uma percepgao da realidade

organizacional.

Uma outra analise possivel € que o lider ndo transmita a cultura adequada e
corretamente a todos os funcionarios. Ao passar os valores da empresa a alguns (e
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nao a todos) funcionarios, o lider seria avaliado por alguns como alguém que
transmite completamente a cultura da organizagdo, e por outros como alguém que
passa apenas em parte estes valores. Esta hipotese explicaria os percentuais

apresentados pela amostra pesquisada.

O grafico 8, a seguir, questiona se o lider se envolve com os assuntos da empresa.

0% 17%
O Concordo Totalmente Hl Concordo em Parte
ONao Concordo nem Discordo O Discordo em Parte

Ml Discordo Totalmente
GRAFICO 8 — O LIDER NAO SE ENVOLVE COM ASSUNTOS DA EMPRESA

Frente a esta afirmacao, 49% dos entrevistados discordam, deixando claro que o
lider é participativo junto a empresa, opinando e contribuindo para o seu
crescimento, concordando assim com a autonomia estimulada pela empresa. Outros
17%, uma vez mais, ndo se posicionam, permitindo estabelecer um padrdo até o
momento. O percentual de participantes que ndo concorda nem discorda gira em
torno de 8 a 17%. E possivel que este percentual se refira aos mesmos
participantes, que por alguma razédo (pessoal ou profissional) preferem ndo se
comprometer, respondendo a pesquisa mas nao se posicionando nem a favor da
empresa e nem contra a mesma. Uma vez mais, cabe salientar que os questionarios
nao apresentavam elementos que permitissem a identificacdo dos respondentes,
garantindo o principio do anonimato a eles. Ainda assim, é possivel que alguns
respondentes tenham preferido, por precaucao, responder sem se comprometer.

Ografico 9 demonstra o conhecimento da missdo da empresa:
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GRAFICO 9 -CONHEGO A MISSAO DA EMPRESA

Ao analisar este grafico, é notério o conhecimento por parte da maioria dos
entrevistados em relacdo a missdo da empresa. Face a isso, vale ressaltar a maior
probabilidade de que o lider tenha total conhecimento da missdo e valores da
empresa e saiba difundi-los junto aos seus colaboradores, uma vez que ele € quem
tem a responsabilidade de difundir os valores e a missdo da empresa junto a seus

liderados.

O grafico 10, abaixo, apresenta as respostas sobre a percepc¢do dos funcionarios

acerca da importancia da cultura organizacional.
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GRAFICO 10 — A CULTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA E FUNDAMENTAL
PARA O SEU FUNCIONAMENTO

Conforme visto no grafico, os liderados acreditam que a cultura é fundamental para
o crescimento da empresa. Embora esta percepgcdo possa advir de varias fontes
diferentes, o papel do lider deve ser destacado, pois € através de suas atitudes que
a percepc¢ao da importancia da cultura organizacional se mantém.
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GRAFICO 11 - DESDE QUE COMECEI A TRABALHAR NESTA EMPRESA,
MUDEI MEUS COMPORTAMENTOS

No grafico 11, observa-se que a maioria dos funcionarios (66%, além de
outros17%,em menor escala) foram se adequando a cultura organizacional através
dos principios morais e sociais da empresa. Um dos grandes desafios da
organizagédo € mudar os individuos principalmente no mercado globalizado atual: as

pessoas sdo essenciais em uma organizagao.

E provavel que a empresa atue de maneira global fazendo com que os seus
funcionarios internalizem sua cultura — afinal, a cultura pode ser transmitida de
varias maneiras diferentes e complementares, mas € notério o papel do lider
auxiliando esta implementagdo. Caso o lider atue de maneira contraria aos valores
pregados pela organizacdo, os liderados dificiilmente assumirdo a cultura da
empresa como sua. Desta forma, o fato de a absoluta maioria (83%) alterar seus
comportamentos, se adequando a cultura da empresa, pode ser diretamente

creditado ao lider, que atua reforgando a cultura da empresa.

Os dados coletados permitem observar a importadncia do lider no processo de
transmissao da cultura organizacional. Ele pode, através de suas agdes, salientar os
valores defendidos pela organizagéo, servindo de modelo a seus liderados. Cada
organizagédo adota uma forma de agir junto a seus colaboradores, e essa forma de
agir demonstra sua cultura, identificavel também a partir dos valores e crengas
compartilhados pelos individuos.

Se a cultura de uma organizagdo pode ser identificada a partir das ac¢des dos
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individuos que a compdem, € notdrio que as pessoas que passam a fazer parte
desta organizagdo precisam adotar determinados modelos de conduta para
descobrir como se comportar no ambiente organizacional. Os lideres tem como
funcdo tacita ser este modelo, agindo de acordo com os valores e crengas da
organizagado a que pertencem, e é nesta tarefa que reside sua importancia para a

transmissao da cultura organizacional.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Cultura organizacional é um paradigma adotado pela empresa que tem reflexos
internos e externos. S&o regras estabelecidas com o fito de conferir melhor
andamento a rotina de trabalho, constituindo-se em verdadeiro vetor de orientacéo
para os funcionarios. Tal vetor ndo é definitivo, podendo ser lapidado periodicamente
de maneira a permitir a adequagao da empresa a realidade do mercado. A
implementagdo e o reconhecimento da cultura organizacional € atributo essencial a
uma lideranca empresarial. O lider tem um papel fundamental nesse processo,
devendo identificar os fatores que contribuirdo para a efetivacdo de um padrao a ser
seguido. Insta salientar que o lider exerce um papel central em inumeros processos
organizacionais, fazendo com que as empresas se valham das habilidades e

qualidades dele para exercer um poder competitivo eficaz.

Foi ratificado também que o modelo de cultura organizacional a ser aplicado difere
no que concerne a area de atuagdo da empresa. Como no presente trabalho
cientifico foram abordados aspectos inerentes a uma empresa de plano de saude,
necessario se faz que o lider ndo possua uma visdo meramente empresarial, mas

também humanistica, em virtude da singularidade de seu trabalho.

Nesse interim buscou-se descobrir como as praticas adotadas pelo lider de um setor
de contas médicas influenciam os seus funcionarios, no que diz respeito a cultura
organizacional. Os dados apontam que o lider do setor pesquisado estd com um

poder de delegagcédo carente, e que deve ser objeto de melhora, uma vez que é
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fundamental para uma lideranga a correta transmissdo das tarefas a fim de
aumentar a eficacia da empresa. Por outro lado, os entrevistados reconhecem que o
lider esta devidamente comprometido e envolvido com a empresa, bem como
valorizando o componente humano da mesma. Entretanto, foi verificado que o fator

motivagdo ndo esta bem agregado no ambiente organizacional pesquisado.

Os entrevistados foram incisivos ao reconhecer que mudaram desde o ingresso na
referida empresa, sabendo e tendo a consciéncia exata do papel da empresa
perante a sociedade. Vale lembrar que as respostas oscilaram, quase
invariavelmente, entre o “concordo totalmente” e o “concordo em parte”, com um
indice baixo de “ndo concordo nem discordo” (em torno de 17%, geralmente), e um
percentual quase inexistente de respostas discordantes. E possivel que os
participantes tenham pintado um quadro melhor na pesquisa do que o que existe na
realidade, mas esta investigagdo nao dispde de dados para afirmar categoricamente

esta possibilidade.

E necessario abordar alguns pontos conclusivos. No que tange a lideranca, percebe-
se que a mesma precisa conferir maior seguranga aos seguidores, pois as tarefas
que lhes sdo atribuidas ndo estdo suficientemente claras, o que demonstra uma
insuficiente qualidade na delegagdo das atividades e/ou na transmissdo de
informagdes. Os entrevistados conseguem reconhecer o comprometimento do lider
com os valores da empresa e com as relagdes interpessoais. Contudo, os
funcionarios ndo estao inteiramente motivados nem estdo sendo treinados a fim de
qualificar seu labor e torna-lo mais eficaz, o que pode se voltar contra a propria
empresa no futuro. Deve-se adotar praticas para que as pessoas ha empresa
crescam pessoal e profissionalmente, pois s6 quando motivado o trabalhador
consegue desempenhar bem o seu trabalho, o que é efetivado por treinamentos que

conferem maior qualidade ao seu cotidiano profissional.

A cultura organizacional precisa ser melhor trabalhada no ambiente, inclusive no que
diz respeito ao conhecimento e dominio do lider quanto a ela. Isto por que os
funcionarios reconhecem o valor da cultura para o funcionamento da empresa, além
do papel do lider na transmissdo desta cultura, mas n&o de maneira categoérica.
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Toda empresa que busca uma cultura forte, visando sua manuten¢cdo no mercado e
posterior crescimento, precisa se comprometer a incentivar seus valores junto a
seus liderados, e € estritamente necessario que o lider assuma um papel de

destaque neste processo.
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