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Resumo: O OBJETIVO DESTE ARTIGO E ENCONTRAR E ANALISAR AS
INTERFACES ENTRE LIDERANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL NA
MODERNIDADE. FORAM BUSCADOS E OBTIDOS ARTIGOS QUE TRATASSEM
CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA NO CONTEXTO DA
MODERNIDADE NA WEB OF SCIENCE E NO GOOGLE SCHOLAR,
RESPECTIVAMENTE COM O PROPOSITO DE OBTER OBRAS TANTO
CIENTIFICAS COMO PRATICAS GERENCIAIS EFETIVAS. A REVISAO TEORICA
SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL NA MODERNIDADE BASEOU-SE NAS
DIMENSOES CULTURAIS E RESPECTIVOS VALORES, NOS TIPOS CULTURAIS,
NA MUDANCA CULTURA E NOS NIVEIS DE PESQUISA DA CULTURA. NA
REVISAO TEORICA SOBRE LIDERANCA NA MODERNIDADE FORAM
TRATADAS AS LIDERANCAS TRANSFORMACIONAL E TRANSACIONAL. EM
SEGUIDA FORAM APRESENTADAS AS INTERFACES ENTRE LIDERANCA E
CULTURA ORGANIZACIONAL NA MODERNIDADE. FINALMENTE, NAS
CONCLUSOES APRESENTAM-SE AS TRES PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA
LIDERANCA NA MODERNIDADE QUE OS AUTORES CONSIDERARAM MAIS
RELEVANTES: (1) POSSIBILITAR O SURGIMENTO DE NOVAS IDEIAS E
CAMINHOS A SEREM SEGUIDOS E TER UMA VISAO INSPIRADORA; (2)
DESDOBRAR O TIPO CULTURAL GLOBAL DA ORGANIZACAO PRETENDIDO
PARA AS SUAS SUBCULTURAS E POSSIBILITAR MAIOR PARTICIPACAO,
MOTIVACAO E QUALIFICACAO DE SEUS LIDERADOS; E (3) EQUILIBRAR A
VISAO INSPIRADORA E OS PLANEJAMENTOS CONCRETOS. A PESQUISA
RELATIVA A ESTE ARTIGO SERA CONTINUADA COM REVISAO SISTEMATICA
DE LITERATURA E APERFEICOAMENTO DESTE CONSTRUTO TEORICO.

Palavras-chaves: LIDERANCA, CULTURA ORGANIZACIONAL, MODERNIDADE,
MUDANCA ORGANIZACIONAL, ORGANIZACAO DO TRABALHO.
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INTERFACES BETWEEN LEADERSHIP AND
ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE CONTEXT
OF MODERNITY

Abstract: THE PURPOSE OF THIS ARTICLE IS TO FIND AND ANALYZE THE
INTERFACES BETWEEN LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CULTURE IN
MODERNITY. ARTICLES DEALING WITH ORGANIZATIONAL CULTURE AND
LEADERSHIP IN THE CONTEXT OF MODERNITY IN THE WEB OF SCIENCE
AND GOOGLE SCHOLAR, RESPECTIVELY, WERE SEARCHED AND OBTAINED
FOR THE PURPOSE OF OBTAINING BOTH SCIENTIFIC PAPERS AND EFFECTIVE
MANAGEMENT PRACTICES. THE  THEORETICAL REVISION OF
ORGANIZATIONAL CULTURE IN MODERNITY WAS BASED ON CULTURAL
DIMENSIONS AND VALUES, ON CULTURAL TYPES, ON CULTURAL CHANGE
AND ON THE LEVELS OF RESEARCH IN CULTURE. IN THE LITERATURE
REVIEW ON LEADERSHIP IN MODERNITY THE TRANSFORMATIONAL AND
TRANSACTIONAL LEADERSHIPS WERE DEALT WITH. NEXT, THE
INTERFACES BETWEEN LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CULTURE IN
MODERNITY WERE PRESENTED. FINALLY, IN THE CONCLUSIONS, THE
THREE MAIN CHARACTERISTICS OF LEADERSHIP IN MODERNITY THAT THE
AUTHORS CONSIDERED MOST RELEVANT ARE PRESENTED: (1) TO ALLOW
THE EMERGENCE OF NEW IDEAS AND PATHS TO BE FOLLOWED AND TO
HAVE AN INSPIRING VISION; (2) UNFOLD THE GLOBAL CULTURAL TYPE OF
THE INTENDED ORGANIZATION FOR ITS SUBCULTURES AND ENABLE
GREATER PARTICIPATION, MOTIVATION AND QUALIFICATION OF THE
LEADED STAFF;, AND (3) BALANCING INSPIRATIONAL VISION AND
CONCRETE PLANNING. THE RESEARCH RELATED TO THIS PAPER WILL BE
CONTINUED WITH A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW AND
IMPROVEMENT OF THIS THEORETICAL CONSTRUCT.

Keywords: LEADERSHIP, ORGANIZATIONAL CULTURE, MODERNITY,
ORGANIZATIONAL CHANGE, WORK ORGANIZATION.
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1. Introducéo

Atualmente, o estudo e a compreensdo da cultura organizacional no contexto da
modernidade tém uma alta significancia nos seus diversos setores. A sua influéncia esta
presente desde a relacdo interpessoal dos membros das equipes, até os resultados finais
atingidos pela empresa como um todo (HOUSE et al., 2002).

Junto a isso, estuda-se o fendmeno da lideranca, o qual tem a capacidade de alterar ou
manter uma determinada cultura em uma organizacdo, visto que é essencialmente o lider que
mantém os valores, a visdo e 0s principios organizacionais da equipe em direcdo aos seus
objetivos (BASS et al., 2003).

A interface entre cultura organizacional e lideranca ja foi abordada de algumas
maneiras, em estudos de casos de empresas (BARRETO et al., 2013.), como tambem em
estudos de casos em Instituicdo em Ensino Superior (GONCALVES, 2015). Entretanto, o
objetivo deste trabalho é analisar os aspectos comuns existentes entre a cultura organizacional
e a lideranca podendo realizar uma andlise da interface mais abrangente.

Foram buscados e obtidos artigos que tratassem cultura organizacional e lideranca no
contexto da modernidade na Web of Science e no Google Scholar, respectivamente com o
propdsito de obter obras tanto cientificas como praticas gerenciais efetivas.

A revisdo tedrica sobre cultura organizacional baseou-se nas dimensdes culturais
propostas por Hofstede (1980) e Schwartz (1999), compostas por valores organizacionais e
influenciadas pelas culturas nacionais. Schwartz (1999) mostra a importancia de valores
organizacionais como principal elemento da cultura. Além disso, observaram-se tanto os tipos
de cultura analisados por Cameron e Quinn (2006) como as subculturas que merecem sempre
ser consideradas (SCHEIN, 1996). Hofstede (1995) destaca que a analise da cultura nos niveis
de micro-, meso- e macro-pesquisa permite melhor e maior compreenséo da realidade.

Sobre a lideranca, apoiou-se nos conceitos de Burns (1978) apud Barreto et al. (2013)
e também nas analises de Bass (1985) apud Barreto et al. (2013) a respeito da lideranca
transformacional. Além disso, Bass e Avolio (1993) apresentaram 0Ss componentes da
lideranca transacional.

Finalmente, analisam-se as interfaces entre lideranca e cultura organizacional
explorando aspectos comuns das abordagens de cultura organizacional e de lideranca tratadas
na revisdo de literatura deste artigo. Planeja-se continuar os estudos apresentados neste artigo
com revisdo sistematica de literatura (DE ALMEIDA BIOLCHINI et al., 2007).
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2. Abordagens de cultura encontradas na pesquisa bibliografica

Este estudo foi baseado nas abordagens das dimensdes culturais Hofstede (1980) e de
Schwartz (1999), em que se afirma que a identidade de um grupo humano é determinada pela
cultura vigente. Schwartz (1999, p.24-25) define valores como as concepgdes do que é
desejavel que guiam a maneira como 0s atores sociais selecionam acGes, avaliam pessoas e
eventos, e explicam suas acdes e avaliacbes. Assim, valores sdo critérios e metas que cruzam
situacdes e sdao ordenados por importancia como principios que guiam a vida das pessoas.

Dimensdes e valores culturais sdo validas para todo 0 mundo e permitem compreensao
e tratamento globais para a cultura organizacional.

Schwartz (1999, p.29) apresenta varios valores agrupados em trés Dimensdes da
Cultura: Conservadorismos versus Autonomia Intelectual e Afetiva; Hierarquia versus
Igualitarismo; e Maestria versus Harmonia (Figura 1). Valores organizacionais estao presentes

nos quadrantes desta figura.

Figura 1 — Dimens®es e valores culturais
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Fonte: Adaptada de Schwartz (1999, p.29).

Os Valores e Dimensdes da Cultura de Schwartz (1999) e de Hofstede (1980) podem
tratar situacbes de contrastes, por exemplo, fendmenos sociais em diferentes paises ou

regides, variacdo da forma de gestdo em diversos setores da empresa, ocupagOes distintas
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(executivos, engenheiros, operadores, dentre outros), posturas de empresas em uma cadeia de

suprimentos ou em setores industriais especificos (SANTQOS, 2015, p.27).

Além disso, Cameron e Quinn (2006) apresentam os tipos de cultura na Figura 2:

e Cultura de cld apresenta foco maior no desenvolvimento das pessoas envolvidas e na
valorizagéo delas ao fazer algum tipo de decisdo, demonstrando a capacidade participativa
dos lideres. A flexibilidade desse tipo de cultura colabora uma maior interacdo, confianca e
lealdade entre a equipe;

e Cultura hierdrquica apresenta uma tendéncia conservadora nas atitudes dos lideres, visto
que a seguranca e a ordem oferecidas por eles tendem a motivar os liderados. A
estabilidade e a eficacia sdo mantidas devido a definicdo dos seus niveis hierarquicos;

e Cultura de mercado se direciona em relagdo as tendéncias de mercado permitindo uma
maior produtividade e um maior lucro. Instigar a competicdo e realizar bonificacdes
preestabelecidas serve de motivacdo para as pessoas envolvidas nos seus processos. Os
lideres tendem exigir bastante dos seus liderados, visto que eles incentivam a vitoria da
equipe; e

e Cultura inovadora ou adhocrética € caracteriza por mudancas e pela flexibilidade que
incentiva a equipe a priorizar a criatividade, o dinamismo e a inovacdo. A inclinacdo dos
lideres é serem empreendedores e idealistas para, assim, motivar seus liderados para o

crescimento e diversificacao.

Figura 2 — Abordagem dos Valores Opostos

Flexibilidade e Discernimento
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\
Estabilidade e Controle
Fonte: Adaptada de Cameron e Quinn (2006, p.35).

Os tipos culturais estdo associados a ambientes externos e/ou competitivos que estdo
em processo continuo de mudanca, o que releva a importancia de estar sempre se atentando as
mudancas externas e internas das organizacfes a fim de se buscar o tipo cultural mais
apropriado para se conseguir melhor desempenho. Em decorréncia novos valores

organizacionais devem ser concebidos para o tipo cultural que se pretende atingir e
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objetivando melhor desempenho da organizacao.

Nas obras da interface entre lideranca e cultura organizacional (TRICE; BEYER, 1991,

DAY 2001) foi bastante enfatizada a importancia de se entender e gerenciar as subculturas. A

abordagem de Subculturas Organizacionais (SCHEIN, 1996) decorre do fato que agentes

organizacionais possuem diferentes modos de operar. Subculturas, para Schein (1996a, p.13-

15), séo as de Operadores, Engenheiros e Executivos.

Inicialmente sintetiza-se 0 modus operandi da Subcultura dos Operadores (SCHEIN,

1996, p.13):

« Dado que a acdo de qualquer organizacdo é, em Ultima instancia, a acdo de pessoas, 0
sucesso da empresa depende do conhecimento, da habilidade, da capacidade de
aprendizagem e do comprometimento das pessoas;

* O conhecimento ¢ a habilidade sdo ‘locais’ e baseados na tecnologia essencial da
organizacéo;

» Nao importa o quanto ‘engenheirado’ seja o processo de producao ou quao cuidadosamente
regras e rotinas foram especificadas, operadores devem ter sempre a capacidade de aprender
a lidar com surpresas. Operadores, assim, aprendem a subverter o que lhes € imposto como
verdade com o objetivo de atingir o sucesso e melhorar a produtividade; e

* A maioria das operagdes envolvem interdependéncias entre os elementos separados do
processo. Assim, 0s operadores devem ser capazes de trabalhar como uma equipe
colaborativa em que comunicacdo, abertura, confianca mutua, e comprometimento sdo
altamente valorizados.

Em complemento, apresentam-se o0s pressupostos da Subcultura dos Engenheiros

(SCHEIN, 1996, p.14):

* Engenheiros sdo ‘proativamente’ otimistas de que eles podem reger a natureza;

* Engenheiros sdo estimulados por ‘quebra-cabecas’ e problemas e sdo perfeccionistas
pragmaticos que preferem solucgdes livres de pessoas;

» O mundo ideal ¢ um com maquinas elegantes e processos trabalhando em perfeita precisao e
harmonia sem intervencdo humana;

» Engenheiros sdo orientados pela seguranga e projetam com cuidado excessivo com a
seguranca; e

* Engenheiros preferem o pensamento linear, baseado simplesmente na relacdo entre causa €
efeito e o pensamento quantitativo.

As principais caracteristicas da Subcultura dos Executivos (SCHEIN, 1996, p.15) sdo

mostradas a seguir.
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* Executivos focam em sobrevivéncia e crescimento para assegurar retorno financeiro;

* A sobrevivéncia financeira é buscada em mercados altamente competitivos e hostis;

« O executivo-chefe estd isolado e sozinho, ainda que pareca onisciente e com total controle;

» Executivos ndo podem obter dados confiaveis dos subordinados, dessa forma, eles devem
confiar no seu proprio julgamento;

* A organizagdo muito grande tem que ser conduzida com regras, rotinas, sistemas e rituais;

* O valor inerente dos relacionamentos ¢ perdido, assim que o executivo progride na
hierarquia;

* O mundo ideal ¢ aquele em que a organizacdo opera como uma ‘maquina bem lubrificada’,
precisando somente de manutencdo e de reparo ocasional;

* Pessoas sdo um mal necessario, ndo um valor intrinseco; €

* A organizagdo ‘lubrificada’ ndo precisa de pessoas, somente de atividades e servigos que
podem ser contratados.

N&o obstante essas trés subculturas propostas por Schein (1996) sejam relacionadas
aos niveis hierarquicos de empresas, elas poderiam ser pensadas também para outros tipos de
organizagdes nos niveis de micro-, meso- € macro-pesquisa de cultura propostos por Hofstede
(1995). Subculturas poderiam ser usadas para interpretar subculturas em governos nacionais,
redes de empresas, equipes de projetos, em setores industriais e em instituicdes como sistema

escolar ou sistema politico partidario.

Figura 3 — Niveis de micro, meso- e macro-pesquisa: flores, buqués e jardins

Fonte: Adaptada de Hofstede (1995).

Em particular para a Engenharia de Producéo:
¢ no nivel de micro pesquisa estariam as relacdes entre individuos, equipes, departamentos e

niveis hierarquicos;
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¢ no nivel de meso-pesquisa estariam as relacdes entre empresas, redes de empresas, cadeias
de suprimentos, setores industriais e 6rgaos governamentais associados a industria;
¢ no nivel de macro-pesquisa estariam as relacdes entre organizag@es, instituicbes e nacdes.
Reitera-se que Hofstede (1995) destaca que a analise da cultura nos niveis de micro-,

meso- e macro-pesquisa permite melhor e maior compreenséo da realidade.

3. Abordagens de lideranca encontradas na pesquisa bibliogréafica

Na lideranca em geral, o lider é definido como um membro do grupo o qual tem o
objetivo de influenciar as atitudes e o desempenho do grupo e também na realizacdo de boas
decisdes (SIMONTON, 1994).

Além disso, ela pode ser definida de maneira mais conceitual, sendo a lideranca uma
habilidade de nivel individual, focada na formacéo intrapessoal para que assim seja possivel o
desenvolvimento de competéncias e habilidades no individuo SUBCULTURAS (DAY,
2001).

Partindo-se do conceito de que cada pessoa é considerada um lider, a lideranca vai ter
uma perspectiva de abordagens complementares (MCCAULEY et al., 1998).

Com uma abordagem mais influenciada pela Quarta Revolucdo Industrial, Herder-
Wynne, Amato e de Weerd (2007) definiram lideranca como a capacidade de, rapidamente,
alinhar e engajar equipes empoderadas e influenciar equipes com uma grande rede de
contatos com clareza nos seus propositos visando uma equipe com determinacdo para
alcancar os melhores resultados.

Também foram estudadas duas concepgdes de lideranca, sendo elas: lideranca
transformacional, afirmada pela primeira vez por Burns (1978) apud Barreto et al. (2013), e
transacional, em que os autores Bass e Avolio (1993) pensaram em trés componentes para

essa lideranca visando um maior alcance operacional.

3.1 Lideranca transformacional

Burns (1978) apud Barreto et al. (2013) afirma que a lideranca deve acompanhar e
suprir as propostas do coletivo que esta sendo liderado e aqueles que realmente desempenham
o papel do lider deve ser avaliado pela sua habilidade de mudar a sociedade ao seu redor.

Para lideres transformacionais, é importante a procura pela potencial motivacdo dos
seus liderados, para que satisfaca as necessidades mais significativas e os estimule por

completo. Além disso, sua posigdo é que os lideres ndo nascem lideres, nem séo feitos para se
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tornarem um, mas sim, sdo envolvidos por uma estrutura baseada em motivagéo, valores e

objetivos (BURNS, 1978 apud BARRETO et al., 2013).

As teorias de lideranca transformacional para Ergeneli, Gohar e Temirbekova (2007)
abrangem o escopo das teorias de lideranca, devido ao reconhecimento da importéancia dos
lideres em relacdo aos seus comportamentos simboélicos, emocionais e motivacionais em que
colabora para alcancar resultados efetivos e melhorar no processo de inovagéo.

Além da relacdo com os comportamentos dos lideres, o interesse pelas pessoas ao seu
redor é a questdo mais significativa. A capacidade do lider de se dedicar aos seus liderados
para ter o conhecimento das situacdes que estdo sendo vividas e de seus objetivos é de grande
importancia (KENT, CROTTS e AZZ1Z, 2001).

Bass e Avolio (1993) caracterizaram os lideres transformacionais em quatro
componentes:

e a consideracdo individualizada baseia-se em um trabalho realizado pelo lider
desenvolvendo as habilidades nos subordinados visando o desenvolvimento dos liderados
para que, no longo prazo, eles apresentem uma melhor qualificacdo e motivacao, para
assim, reduzir o tempo de supervisdo do lider;

e 0 estimulo intelectual instiga os liderados para que pensem a respeito da organizacao e dos
lideres, possibilitando o surgimento de novas ideias e caminhos a serem seguidos;

e a influéncia idealizada é realizada quando o lider expde diversas circunstancias futuras
possiveis que podem ser alcangadas por abundantes caminhos por ele e por seus liderados
que 0 acompanhe nesses percursos; e

e a motivacgdo inspiradora ¢ alcancada quando o lider tem a capacidade de equilibrar a visdo
inspiradora e os planejamentos concretos, para que os seus liderados sejam motivados

com comprometimento, sentimento de espirito de equipe e entusiasmo.

3.2 Lideranca transacional

Diferentemente de Burns (1978) apud Barreto et al. (2013), Bass (1985) apud Barreto
et al. (2013) ndo concorda que as liderancas transformacional e transacional séo finais opostos
que partem de um caminho em comum, mas sim que esses tipos de lideranca sdo diferentes
conceitos.

A lideranca transacional apresenta trés componentes: recompensa contingente,
gerenciamento por excecdo ativo e passivo (BASS e AVOLIO, 1993; KENT, CROTTS e
AZZ1Z, 2001; SCHILLING e SCHILLING, 2008). A recompensa contingente se baseia na
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premiacdo do liderado devido ao seu esforco e dedicagdo em um determinado tempo, essa
recompensa pode ser material ou ndo. O gerenciamento por excecdo se baseia em feedbacks,
refor¢co negativa e na correcdo do trabalho realizado pelos liderados. O gerenciamento por
excecdo apresenta duas vertentes: ativa, em que o lider observa até que seus liderados
cometam um erro, para assim, corrigi-lo; passivo, em que o lider interrompe apenas quando o
erro se torna evidente, antes disso, ndo ocorre nenhum tipo de monitoramento, nem prevengéo
para que ndo aconteca erros e falhas.

Thomson (2007) acredita que o lider transacional tem a funcéo de auxiliar os seus
liderados a manterem o foco visando alcangar o objetivo, e isso se aplica com alta utilidade

em organizagdes que possuem rotinas e padrdes a serem seguidos.

4. Interfaces entre lideranca e cultura organizacional no contexto da modernidade

No projeto Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (Globe)
busca-se comparar como culturas e caracteristicas de uma lideranca efetiva com o objetivo de
desenvolver uma teoria empiricamente para que pudesse descrever, entender e anunciar o
impacto que as varidveis da cultura especifica na lideranga e nos processos organizacionais
influencia na efetividade desses processos (HOUSE et al., 2002).

Como foi definido por House et al. (2002), uma definicdo generalizada de uma
lideranca organizacional emergente é a habilidade que um individuo tem para influenciar,
motivar e estar capacitado para contribuir com a eficicia, sucesso e desempenho da
organizacgdo que esses lideres sdo membros.

Quando Simonton (1994) aborda as caracteristicas de um lider em geral, o lider é
definido como sendo um membro do grupo que é capaz de influenciar as atitudes de um
grupo, o seu notavel desempenho ou também ter uma tomada de decisdo melhor do que a
média obtida pelos outros membros do grupo. J& abordando a questdo da cultura, para ele, 0s
cientistas sociais costumam utilizar os parametros da coletividade para diferenciar cada um
dos coletivos em seus diferentes significados.

Como ¢ salientado por Schein (1985), a fun¢éo atribuida aos fundadores e a defini¢éo
de liderancas sdo mecanismos importantes para que ocorra a sustenta¢do da cultura, e também
a funcdo que a lideranca exerce atua na articulacéo e no fortalecimento da cultura.

Pelas concepcbes de Bass e Avolio (1993), os lideres motivam mecanismos para o
fortalecimento de normas e comportamentos na esfera cultural e para o desenvolvimento

cultural. A subjetividade junto aos problemas e o desejo dos lideres alteram as normas

e’ ENGENHARIA_DE
PRODUCAO 10



= XXVI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO
Desafios da Engenharia de Produg&o no Contexto da Industria 4.0

XXVHS’MPEP Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de novembro de 2019

culturais. Assim, as liderangas influenciam diretamente nas caracteristicas e nas qualidades de
uma cultura organizacional.

Em contraposicdo, Block (2003) acredita que, devido a existéncia e multiplicacdo de
niveis hierarquicos, existe a distancia organizacional entre os lideres e seus liderados a qual
debilita a influéncia que a lideranga exerce sobre a cultura.

Trice e Beyer (1991) buscaram compreender os papéis dos lideres na cultura
organizacional. Eles afirmaram que, de maneira generalizada, os lideres enfrentam obstaculos
para conservar a cultura existente, assim eles optam por aplicar ritos de renovacdo para
reduzir os impactos negativos que possam influenciar na alteracdo da cultura atua. E os lideres
apresentam dificuldades em ajustar a demanda de diversas subculturas presentes, priorizando
os ritos de reducdo de conflitos. Além disso, no campo da mudanca, aproximar e unir 0s
liderados € um contratempo que o lider necessita utilizar suas qualidades pessoais para que
seja possivel, junto ao rito de integracdo, a sua superacdo. Para que seja possivel mudar, é
necessario reorganizar os elementos que estavam presentes na cultura antiga e se adequar aos
novos, sendo possivel com a utilizacdo de suas qualidades pessoais junto aos ritos de
degradacédo que podem se basear em alteracdo dos gestores da equipe, por exemplo.

Como as organizacbes vém enfrentando mudancas de diversos tipos, para que as
mudancas organizacionais tenham sucesso no seu progresso, os lideres necessitam prestar
atencdo no conservadorismo existente que influencia as crencas, os valores, as
pressuposicdes, 0s rituais e 0S cerimoniais presentes na cultura, para que isso ndo cause
empecilhos na mudanca da organizacdo. Para que essas alteracBes sejam atingidas, €
necessario modificar aspectos-chave da cultura existente no novo rumo desejado pela
lideranca (BASS e AVOLIO, 1993).

Para compreender melhor a mecanica complexa da relacdo entre cultura e lideranca,
Ogbonna e Harris (2000) concluiram que o estilo da lideranca influencia a cultura e a ela
induz a gestdo do desempenho organizacional. O ambiente interno e externo da
organizacdo influencia a movimentacdo e intensidade das suas relagdes existentes.

Krishnan (2001) presume que apenas a lideranca transformacional permite alcancar o
alto desempenho, devido ao estimulo que o lider oferece aos seus liderados para que eles
obtenham uma melhora progressiva no seu desempenho. Essa melhora alcancando alto

desempenho sdo frutos de uma mudanca de valores, atitudes e motivacdes.
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5. Conclusotes

Nas conclusdes deste artigo pretende-se apresentar de forma sistemética, didatica e
cientifica as interfaces entre lideranga e cultura organizacional na modernidade. No decorrer
deste artigo aspectos destas interfaces foram realcadas em negrito. Estes aspectos séo
resgatados agora na sintese final deste artigo.

A primeira caracteristica da lideranga e cultura organizacional na modernidade é
possibilitar o surgimento de novas ideias e caminhos a serem seguidos e ter uma visio
inspiradora. Essas novas ideias serdo exploradas com seus liderados com clareza de seus
propdsitos. Convém também buscar algo novo que resulte em aumento de desempenho da
organizacdo em seu ambiente competitivo externo. Essa tarefa ndo sera facil porque serdo
diversas circunstancias futuras possiveis. Assim, cabe associar essas novas ideias aos tipos,
dimensdes e valores culturais ja vistos neste artigo. A clareza da mudancga organizacional sera
possibilitada ao mostrar tipo, dimensdes e valores culturais para onde a organizagdo pretende
migrar.

Como segunda caracteristica, a complexidade das organizacgdes, em termos unidades,
areas, niveis hierarquicos e diversidade de recursos, exige que a lideranca desdobre o tipo
cultural global da organizacdo pretendido para as suas subculturas, certamente com intensa
participacdo de seus liderados que formam sua grande rede de contatos. Assim, a lideranca
pode se dedicar aos seus liderados, influenciar as atitudes de um grupo, possibilitando
uma tomada de decisdo melhor. Para tal certamente sera importante que a lideranca
possibilite melhor qualificacdo e motivacdo de seus liderados. Reforca-se que a
consideracdo da cultura com maior abrangéncia, envolvendo os niveis de micro-, meso- e
macro-pesquisa permitird melhor e maior compreensao da realidade e melhor desempenho da
organizacéo.

A terceira caracteristica da lideranca na modernidade é o monitoramento continuo do
processo de mudanca e do desempenho de sua organizagdo. A lideranca deve ter a capacidade
de equilibrar a visdo inspiradora e o0s planejamentos concretos. Aqui nota-se o
relacionamento entre a lideranca transformacional e a lideranca transacional. Convém
gerenciar a mudanca cultural com base em feedbacks na base ampla de liderados, buscando
proximidade e tratar adversidades de forma preventiva e positiva.

Finalmente, afirma-se que a pesquisa relativa a este artigo sera continuada com revisao

sistematica de literatura e aperfeicoamento deste construto tedrico.
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