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Artigo — A Influéncia da Lideranca no Clima Organizacional

1 - INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo mostrar a influéncia da liderangca no clima
organizacional, pois, como se percebe atualmente que o lider deixou de ser
apenas um gerente, ou um simples participante das decisdes e estipulacdes das
metas, para ser o real responsavel pela desenvoltura, acompanhamento e
manutencdo das vendas, motivagdo e sobretudo de como os funcionarios se
sentem dentro da organizacdo. Perceberemos durante o artigo que ndo importa o
gue o lider faz, porém, o que ele €; ou seja, um lider pode n&do reconhecer as
caracteristicas individuais, que fazem com que as pessoas 0 sigam, mas, 0S seus
subordinados respondem a estas caracteristicas individuais do lider.

Ao abordarmos lideranca falaremos sobre os tipos de lideres, quais 0s seus
perfis e caracteristicas, ndo esquecendo, contudo, de abordar a sua relagdo com o
clima organizacional. Dentro da otica do clima falaremos como este passa a ser
influenciado pela lideranca e como as organizacdes devem se colocar diante
dessa intervencao evitando desta forma desgastes nas relacdes organizacionais.
A lideranca consiste em lideres que induzem seguidores a realizar certos objetivos
gue representem valores e as motivacdes — desejos, necessidades, aspiracdes e
expectativas — tanto dos lideres quanto dos seguidores. Com base nisso a
genialidade da lideranca esta na forma como os lideres enxergam e trabalham os
valores e motivacdes de seus seguidores.

A nocdo de que estudando os lideres se chega a compreender o
comportamento de grupos, organizacbes e até sociedades tem uma longa
discussdo. “Alguns lideres eram agitadores, outros eram tranquilos; alguns
exigiam determinados passos de acdo, enquanto outros apenas davam sugestoes,
mas, conseguia-se identificar um lider ao conhecé-lo", ja dizia Bennis (apud HEIL,
PARKER eTATE,1995, p. 60).

Este artigo tratara de como a lideranca influéncia no clima da organizacéo.

Mostrando que, para que, as empresas tenham sucesso no futuro, os lideres



precisam ter ndo apenas a cabeca no lugar, mas, o coracdo também. Relatando a
premissa de que a lideranca para a qualidade ndo é apenas a habilidade para
responder efetivamente a situacado que se apresenta e de que melhores lideres
sdo guiados por certos Principios Absolutos, nunca perdendo de vista o fato de
gue a lideranca em qualidade origina-se, principalmente, de dentro e das relacdes
com o0s outros na empresa, que o lider se dedica a cultivar. O desafio no
desempenho da funcé&o gerencial tende, cada vez mais, a concentrar-se no
desenvolvimento de diagnésticos e planos de acdo, que permitam ajustar
continuamente a relacao individuo-organizacdo. Um bom caminho pode ser pelo
apontado, levantamento e estudo do clima organizacional.

Para Shrivastava (apud CROSBY, 1999, p. 70), “Atualmente nhum mundo
onde a mudanca parece ser a nova lei da sobrevivéncia, as pessoas vivem numa
constante luta para ndo serem engolidas pelo obsoletismo. As novas tecnologias e
o0 mundo globalizado trouxeram para nos, seres humanos, uma exigéncia de
constante aperfeicoamento. O que por um lado parece muito bom, pois somos
obrigados a sair da acomodacao, por outro mostra o ser humano como um ser, de
certa forma, fragil e inseguro diante de tantas mudancas.”.

Ja dizia Taylor (1912, p. 60): “Torna-se o dever daqueles que estdo do lado
gerencial estudar deliberadamente o carater, a natureza e o desempenho de cada
trabalhador com a visdo de descobrir suas limitagdes, por um lado, e, por outro
lado, e mais importante, suas possibilidades de desenvolvimento; e entédo,
deliberada e sistematicamente, treinar, ajudar e ensinar esses operarios, dando-
Ihes, sempre que possivel, as oportunidades de avanco que finalmente o tornam
capaz de realizar aquele tipo de trabalho que € mais interessante e lucrativo,
condizente com suas habilidades naturais. ”.

N&o obstante, para Schein (apud CROSBY,1999, p. 30), conclui: “Talvez o
ganho maior, no entanto — e o digo sem hesitacdo —, ndo é o aumento em salarios
recebido pelos operarios, mas é o fato de que aqueles que trabalham sob a
administracdo cientifica passaram a olhar para seus empregadores como seus
melhores amigos, ao invés de seus inimigos. Vieram a perceber que amizade e

cooperacao € melhor do que a guerra.”.



Para Pettigrew (apud MOTTA, 1997, p. 33), contudo, "A maxima percebida
pelas organizagBes nos Uultimos tempos é que o caminho para uma melhor
eficiéncia esta na satisfacdo e motivacdo de seus colaboradores que hora
atendidos garantem um ambiente de trabalho mais agradavel e um
comportamento comprometido e motivado na diregio dos objetivos
organizacionais.”

Conforme Santos (1999, p. 30), as organizacdes que visam atingir certos
niveis de eficacia e eficiéncia conquistam uma melhor efetividade em seu
segmento. A eficacia é perfeitamente acessivel através de uma adaptacdo da
empresa ao ambiente externo, j4 a eficiéncia do sistema pode ser aumentada
através da criacdo de um clima organizacional que satisfaca as necessidades de
seus membros e consequentemente dirja 0 comprometimento motivado na
direcdo dos objetivos organizacionais.

Diante destes aspectos relatados percebe-se que a lideranca influencia
diretamente no clima organizacional visto que néo existe lideranca se nao houver
clima, empatia, confianca, respeito entre lider e subordinados, formando com
estes aspectos o clima organizacional o qual passara a estar presente em todos

0S momentos na estrutura organizagéo.

2 — Lideranca

2.1 - Conceitos

Bennis (apud HEIL, PARKER eTATE,1995, p. 33) comenta: “O estudo da
lideranca ndo é nem de perto tdo exato quanto, por exemplo, o estudo da quimica.
Para comecar, o mundo social € muito menos ordenado e menos suscetivel a
regras do que o mundo fisico. Ademais, as pessoas, ao contrario dos gases,
fluidos e sélidos podem ser qualquer coisa, menos uniformes e previsiveis.”.

A concepcao leiga sobre lideranca tem sido de ha muito baseada em acfes
de grandes figuras historicas, a exemplo de Churchill, Gandhi ou Hitler. As

primeiras discussbes sofisticadas do processo de lideranca talvez sejam



oferecidas por Maquiavel (1977), no século XVI, uma vez que, analisa o equilibrio
entre principio e oportunismo que, sob seu ponto de vista, proporciona a melhor
orientacdo para as ac¢des de um principe nas cidades-estado medievais italianas.

Partindo para uma definicAo mais precisa a cerca de lideranca, Crosby
(1999, p. 20), define-a como: “é, deliberadamente, fazer com que as acbes
conduzidas por pessoas sejam planejadas, para permitir a realizacdo do programa
de trabalho do lider”.

Ja4 Motta (apud MELO, 2002, p. 377), como “o processo no qual uma
pessoa mobiliza outras a se comprometerem com a busca de objetivos
compartilhados”.

Para Jago (apud MAXIMIANO, 2000, p. 388), “liderangca € o uso da
influéncia para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-los a
realizacdo dos seus objetivos”.

Phillips (apud MAXIMIANO, 2000, p. 388) defende a idéia de que “a
lideranca consiste em lideres que induzem seguidores a realizar certos objetivos
gue representam os valores e as motivacdes tanto dos lideres quanto dos
seguidores”.

Para Kouzes e Posner (apud FREITAS, 1991, p. 83) apresentam conceito
semelhante ao de Motta, pois, afirmam que a lideranga é “a arte de influenciar os
outros para que estes lutem por aspiragées comuns”.

A lideranca eficaz, segundo Maquiavel (1977), era uma questdo de
manutencao de um fluxo adequado de informacdes precisas sobre os assuntos a
serem decididos e, ao mesmo tempo, a consideracao das melhores alternativas de
modo a permitir que acfes decisivas fossem tomadas. Existem, talvez, duas
diferencas entre o enfoque de Maquiavel e o contemporaneo. Primeiramente, este
representa maneira mais sistémica pela qual os tedricos modernos procuram
analisar os varios elementos envolvidos no processo de lideranca e, em segundo
lugar, a ampla variedade de métodos inventados, procurando testar

empiricamente a validade das analises.



No comeco deste século, Weber (apud CROSBY, 1999, p. 67) distinguiu
trés bases sobre as quais devem recair a autoridade do lider, identificando-as
como:

a) Fundamentos racionais: apoiando-se na crenca da legalidade dos
padrées de regras normativas e no direito daqueles a quem é dada essa
autoridade de expedir ordens sobre tais regras (autoridade ledal);

b) Bases tradicionais: apoiando-se em crenca estabelecida na
devocdao as tradicdes imemoriais e na legitimidade do status daqueles que
exercem a autoridade sobre eles (autoridade tradicional);

c) Bases carismaticas: apoiando-se na devocdo a especifica e
excepcional santidade, heroismo ou carater exemplar de uma Unica pessoa
e em padrbes normativos de ordem revelada ou ordenada por ele

(autoridade carismatica).

Fazendo um paralelo nas concepcdes de lideranca de Weber e Maquiavel
percebe-se que tanto um quanto o outro véem claramente o lider como fonte de
influéncia sobre outros, introduzindo uma distingdo entre as bases de influéncia
gue residem principalmente dentro do lider como pessoa e aquelas derivadas dos
contextos social e organizacional em que opera. As qualidades pessoais
identificadas por Weber séo definidas como carisma, enquanto que as qualidades
do ambiente séo vistas como derivadas, tanto da tradicAo como das estruturas

racionais legais.

2.2 - Estilos de lideres

Segundo Crosby (1999, p. 95), “Os lideres classificam-se em cinco versodes,
com graus previsiveis de eficiéncia. Seus perfis sdo 0s seguintes: destruidor,
procrastinador, paralisador, planejador e realizador. Para compreender estes
perfis, temos de identificar as personalidades e padrdes de trabalho associados a

eles”. Citam-se:



a) O Destruidor

Os destruidores sdo tolos insensiveis. Essas pessoas sao
selecionadas para papéis de lideranca por aqueles que ndo precisam trabalhar
sob sua supervisdo. Normalmente os destruidores sdo pessoas dominantes,
agressivas, e as quais se fazem concessfes apenas para que saiam do escritorio
de alguém. Os destruidores sdo completamente egocéntricos e véem o mundo
apenas a partir de suas préprias posicoes.

b) O Procrastinador

O procrastinador € um individuo nervoso e relutante. Os
procrastinadores evitam ou tentam fazé-lo parar. E dificil fazé-los chegar a uma
conclusao. Trata-se de uma pessoa que habitualmente adia as coisas ou se afasta
da tarefa combinada.

C) O Paralisador

O paralisador fica congelado o tempo todo. Trabalha baseado no que
fez de melhor no ano que se passou e fica tempo todo tentando revivé-lo,
repetidamente. Quando vocé fala com os paralisadores, eles Ihe dizem o quanto é
necessario vocé entender o modo como o trabalho é realizado.

d) O Planejador

O planejador focaliza o progresso planejado. O estilo de lideranca do
planejador envolve lidar com o mundo real, em tempo real, interessados naquilo
gue podem aprender com as pessoas, para que possam expandir seus
conhecimentos. Sdo os famosos inquiridores, de facil convivéncia e muito
prestativos, que quando percebem que o futuro precisa de algo diferente, ndo tém
nenhuma relutancia em descartar aquilo que funcionou do passado. Possuem
principios firmes e imutaveis: esteja preparado, nao fique longe do cliente, ndo crie
dificuldades para si, decida o que fazer e, todas as vezes, faca a coisa certa na
primeira vez.

e) O Realizador

O realizador é vibrante e coerente. Este lider tem tudo junto: seus
relacionamentos sdo bem-sucedidos, seus empreendimentos chegam ao fim, suas

estratégias sdo bem planejadas e comunicadas, as pessoas tém orgulho de



trabalhar com ele e a maioria de suas interacbes empresariais e individuais séo
bem sucedidas.

Os paralisadores, assim como os destruidores e os procrastinadores, nao
reconhecem o talento quando véem. Eles tendem a selecionar as pessoas
previsiveis e deixam de lado aqueles que tém real valor. Por isso o lider precisa
ter confiangca em suas proprias habilidades e inteligéncia para poder patrocinar
aqueles com potencial para lideranca.

Ja para Maximiano (2000, p. 391) existem trés tipos de lideres:

a) Os lideres que arrastam multiddes
Capazes de conceber uma grande idéia, de juntar uma multiddo
suficientemente grande para concretiza-la e de pressionar a multiddo para que, de
fato, a concretize.
b) Os lideres que interpretam as multidoes
Habeis principalmente em tornar claros e explicitos os sentimentos e
pensamentos que se encontram na multiddo de forma obscura e confusa.
C) Lideres que representam as multiddées
Limitam-se a exprimir apenas a opiniao coletiva, de forma ja conhecida e
definida.

Para Crosby (1999, p. 49), “para preservar um bom relacionamento, o lider
tem de conhecer a outra parte perfeitamente, e isso exige trabalho. Um
relacionamento envolve o cortejo e um continuo envolvimento. O lider precisa
identificar e encorajar a pessoa que esta mais voltada para o relacionamento na
empresa”.

Ou seja, um lider precisa se preocupar com trés aspectos das relagdes com
os funcionérios: a selecdo, a educacdo e o clima ( FREITAS, 1991). Deve
também, o lider, ter um programa de trabalho bem claro, demonstrar constancia a
fim de construir a confianca entre os seguidores, e deve além de tudo ter lideranca

e administracao sobre o que faz. (MOTTA, 1997)



3 -Clima

3.1 - Conceito

O conceito de Clima organizacional mostra um esforco de descrever e
compreender o comportamento humano. Contudo, ao criar um clima de
consideracdo em que as pessoas sdo motivadas para fazer o melhor que podem,
devemos comegar a perguntar para nés mesmos: “O que gostariamos de ter em
termos de clima de trabalho?” e “Como gostariamos de ser tratados?”, segundo

Smith, Peterson (1994, p. 55). Com base nisso define-se clima sobre varias

vertentes:
Para Forehand & Gilmer (apud SOUZA, 1964, p. 93) definem clima
organizacional: “... 0 conjunto de caracteristicas que descrevem numa organizagao

e que: a) distingue uma organizacdo da outra; b) mantém-se de certa forma
permanente e c) influencia o comportamento dos individuos na organizagao”.

Ja Tagiuri (apud SOUZA, 1964, p. 95) define clima organizacional como
sendo: “Uma qualidade relativamente permanente do ambiente interno da
organizacdo que: a) é percebido pelos seus membros; b) influencia seu
comportamento e c) pode ser descrito em termos de valores de um conjunto de
caracteristicas (ou tributos) da organizacao”.

Conforme, CROSBY (1999, p.101), existem quatro condi¢cdes para criar um
clima que produz criatividade, produtividade e um lugar agradavel para se
trabalhar, sdo elas: ter acesso a dire¢do, um sistema de apoio realista, um sistema
de avaliacédo justo e remuneracado adequada.

a) Ter acesso a direcdo
Ter acesso a direcdo nao significa que a porta do gerente
estara sempre aberta; significa que qualquer funcionario pode se comunicar com a
geréncia, oferecer sugestdes e sentir que foi ouvido e considerado como sendo
parte importante da empresa. O habito de falar periodicamente com os
funcionarios em todos os niveis pode ajuda-lo a se manter a par do que esta
acontecendo na empresa. CROSBY (1999, p.101)
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b) Um Sistema de Apoio Realista
Um programa de beneficios bem escolhido e administrado
aumentara a produtividade porque retirara a preocupacdo dos funcionarios em
relacéo a outros assuntos.
c) Um Sistema de Avaliacéo Justo
A parte mais sinistra da geréncia esta na tentativa de avaliar
os funcionéarios de forma equitativa. Tudo que o lider precisa fazer é ajudar os
funcionarios a manterem suas metas elevadas e desafiadoras, e ao mesmo tempo
mensuraveis e realistas.
d) Remuneracéo adequada
O dinheiro ndo € um grande fator motivador, mas a falta de
dinheiro é um grande desmotivador. E preciso saber cultivar bem as pessoas para
gue estas dentro de um clima de consideracdo tenham orgulho de trabalhar na
empresa.

Como se percebe o Clima de uma organizacdo € avaliado de maneira
diversa entre 0s muitos autores. Assim podemos concluir que Clima
Organizacional é constituido de caracteristicas proprias distinguindo uma
organizacao de outra. Influenciando o comportamento de seus colaboradores que

tem percepcdes diferentes a respeito do mesmo ambiente.

3.2-Clima x Lideranca

Uma das primeiras autoras nacionais a publicar sobre o tema, Souza (1978,
p. 118), diz que: “O tema é relevante do ponto de vista tedrico, porque estuda o
funcionamento da organizacdo através de um elenco de variaveis entrelacadas,
fugindo assim a abordagem linear e unilateral. Do ponto de vista pragmatico, a
analise do clima da subsidios valiosos para o administrador, tais como: o
diagndstico motivacional, a discrepancia entre realidade percebida e desejada, os
pontos de maior e menor satisfacdo, o estilo gerencial mais recomendavel a

situacao”.
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Uma melhor integracé@o entre o sistema e o individuo devera ocorrer com a
criacdo de climas organizacionais que atendam as necessidades pessoais e as de
carater institucionais. Isto trard efeitos significativos na motivacdo e satisfacédo
individual que, por si, geram uma melhor realizagdo das tarefas e alcance dos
objetivos organizacionais. O desafio no desempenho da funcdo gerencial tende,
cada vez mais, a concentrar-se no desenvolvimento de diagnésticos e planos de
acao, que permitam ajustar continuamente a relagao individuo - organizagcdo. Um
bom caminho para isto pode ser apontado pelo levantamento e estudo do clima
organizacional.

Santos (1999, p. 89), afirma que, “as razbes de algumas empresas
negligenciarem o estudo do clima se da p6r, em primeiro lugar, o fato de o assunto
nao ser de pesquisa facil, tanto por ser complexo quanto porque as organizagcdes
nem sempre estdo dispostas a por a descoberto seus procedimentos internos”.
Em segundo, afirma Santos (1999, p. 95), “porque na area comportamental o
préprio habito da pesquisa ainda é incipiente no Brasil”. Em geral, € um processo
que demanda tempo e recursos, 0S quais, por sua vez, nem sempre se acham
conciliados para quem investiga. Por ultimo, faz-se lembranca de que os proprios
objetos de indagacdo, nao raros, mostram-se resistentes a responder 0s
guestionarios. Este conjunto de fatores ajuda a evidenciar as dificuldades e os
desafios inerentes as pesquisas sobre clima organizacional.

As instituicbes enquanto sistemas organizacionais visam a atingir certos
niveis de eficiéncia e eficacia. A primeira pode ser alcancada satisfatoriamente
através da adaptacdo da organizacdo a dinamica do seu ambiente externo. A
outra, ou seja, a eficiéncia de sistema, pode ser aumentada, segundo Kolb (apud
SANTOS, 1999, p. 105), “através da criacdo de um clima organizacional que
satisfaca as necessidades de seus membros e, ao mesmo tempo, canalize esse
comportamento motivado na direcdo dos objetivos organizacionais”.

SBRAGIA (apud MAXIMIANO, 2000, p. 407) destaca: “O ambiente de P&D
€ extremamente rico para que futuros estudos sobre clima organizacional, de
natureza mais académica, possam ser levados a efeito. O alto grau de desafio

inerente ao trabalho de P&D é um fator dificilmente encontrado em tal magnitude
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em outros contextos organizacionais. Se uma organizacdo de P&D néo tirar
proveito dessa vantagem para canalizar as necessidades motivacionais das
pessoas, ela estarad revertendo esse ponto forte numa grave deficiéncia que,
certamente, minara a capacidade criativa do corpo técnico, bem como o afastara
dos compromissos organizacionais de mais alto nivel”.

Por isso, diante destes fatos € imprescindivel que o lider esteja sempre em
contato com sua equipe levantando diariamente os fatores que afetam o clima da
organizacdo e posteriormente a motivacdo dos funcionarios. Como diz Crosby
(1999, p. 77), “ para que nossas empresas tenham sucesso no futuro, os lideres
precisam ter ndo apenas a cabega no lugar, como o coragédo também”. A lideranga
€ deliberadamente, fazer com as acdes conduzidas por pessoas sejam
planejadas, para permitir a realizacéo do programa de trabalho do lider.

O que mais se ouve em praticamente todas as organizacdes é que
percebem estad bem proximo a hora de iniciarem profundas mudancas na forma de
gerir seus recursos (Croshy 1999). Se, de um lado, sabe-se que ha uma imperiosa
necessidade de mudar, por outro, ndo se tem claro ainda como fazé-lo. A
sofisticacado tecnoldgica aponta claramente para o abandono dos sistemas de
controle herdados das suposicdes propostas pela Administracdo Cientifica. Essa
forma de gerir empresas se foi bem sucedida na era industrial, agora ameaca a
possibilidade de adaptacao e flexibilizacao.

Mudanca parece ser a palavra que mais se ouve no ambiente
organizacional. Leider (apud FREITAS, 1991, p. 195) propde que “a verdadeira
mudanca depende da motivacdo da autolideranca tanto no que diz respeito aos
lideres quanto aos seguidores”. Com isso, propde-se que o0 elemento mais critico
no momento em que mudancas se tornam imperiosas consiste em deixar
predominar a motivacao e os talentos de todos, oferecendo, em especial, alguma
forma de apoio para que sejam eles utilizados de maneira eficaz na organizacéo,

se cogitando a importancia da automotivacdo e autolideranca.
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4 - Concluséo

Conclui-se com o artigo que o lider desempenha um papel de facilitador do
percurso que cada liderado empreende rumo aos seus objetivos motivacionais,
contudo modifica as suas a¢des no sentido de diminuir a discrepancia entre os
objetivos organizacionais e os fatores motivacionais das pessoas da organizagao.

E justamente o fato de se atribuir ao lider o papel de interpretar e
administrar o sentido que as pessoas dao ao seu trabalho em particular e a
organizacdo de maneira geral, que permite entendé-lo como principal agente
capaz de mudar o status quo do clima organizacional, neste contexto, o liderado
nao se comporta de maneira passiva, mas como alguém que interage com o lider
sendo capaz de influéncia-lo na direcdo dessa mudanca. Sem duvida, a eficacia
do lider enquanto agente de mudanca tem suas raizes no profundo conhecimento
gue possui do clima organizacional, bem como daqueles significados simbélicos
gue a permeiam.

Portanto, ser eficaz em todas as oportunidades de interagir € condicao
indispensavel para consagrar a eficacia da lideranga, ndo sendo, assim, um bom
sentido afirmar que sem lideres as organizacbes conseguirdo crescimento ou
mudancas. Ou seja, lideres, administradores e liderados, convivem dentro das
organizacdes e seus comportamentos sdo complementares, mas nunca conflitivos
nas empresas que conseguem defrontar-se positivamente com a necessidade de
mudanca pela qual passam as organiza¢fes na atualidade, para manterem sua

competitividade junto ao mercado ao qual esta inserido a empresa.
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