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			Capítulo 1

			Liderança e desenvolvimento de equipes



			Para compreender como o líder pode desenvolver sua equipe no contexto corporativo, devemos entender como evoluímos até o momento atual nas relações e na organização do trabalho, assunto de que trataremos neste capítulo.

			Também conheceremos alguns conceitos de liderança e a diferença entre ser chefe e ser líder. Essa abordagem nos permitirá refletir sobre nossa própria experiência e identificar como podemos nos preparar para sermos melhores profissionais da área de recursos humanos.

			Assim, até o fim deste capítulo, teremos visto:

			
					o conceito de liderança de forma geral e no contexto corporativo;

					o processo de evolução das relações de trabalho através dos tempos, o qual gerou os tipos de gestores e líderes que existem nas empresas atualmente; 

					as ações que diferenciam um líder de um chefe;

					de que forma o capital intelectual pode ser uma vantagem competitiva das empresas;

					como a liderança impacta o desempenho de colaboradores e o desenvolvimento das equipes de trabalho.

			

			1 O que é liderança?

			O termo “liderança” é frequentemente associado a grandes personagens da história, que inspiraram pessoas ou grupos a realizarem grandes feitos ou a assumirem missões de muita complexidade, como um general que, sob sua liderança, conduz um exército a uma vitória que parecia impossível, ou um líder carismático que inspira pessoas comuns a mudarem drasticamente suas vidas. 

			Esses líderes muitas vezes parecem super-heróis e nos transmitem a falsa ideia de que a liderança é algo inatingível para as pessoas “comuns”. 

			No entanto, quando falamos em liderança, devemos ter em mente que ela está presente em diversas situações de nosso cotidiano. Devemos nos lembrar daquele professor que conseguia transformar uma matéria absolutamente monótona em um assunto leve e instigante e que nos motivou a aprofundar nossos estudos e, por vezes, a seguir uma carreira naquela área de estudo; ou, então, podemos pensar em líderes comunitários, que inspiram e criam projetos sociais que mudam a trajetória de muitas pessoas. 

			As ações dessas pessoas podem parecer simples e banais, já que estão presentes em nosso dia a dia, porém elas inspiram e transformam as pessoas e o ambiente.

			2 Teoria e conceitos 

			Para melhor compreender o conceito de liderança, seguem algumas definições:

			
					“Liderança é a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcançar metas e objetivos.” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 359)

					“Liderança é o processo de conduzir as ações ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas.” (MAXIMIANO, 2007, p. 277)

					“A liderança é um relacionamento entre aqueles que aspiram a liderar e aqueles que escolhem segui-los.” (KOUZES; POSNER, 2008, p. 23)

					“A ideia de seguidores de um líder pressupõe consentimento. Um elemento importante em qualquer definição de liderança é o consentimento dos liderados. Só há liderança quando os liderados seguem o líder espontaneamente.” (MAXIMIANO, 2007, p. 279)

			

			Além do que apresentamos, propomos a seguinte definição de liderança: 

			

							Liderar é inspirar pessoas e, a partir disso, obter seu consentimento e comprometimento para atingir objetivos próprios ou de um grupo.


			Assim, alguns conceitos estão intimamente ligados à liderança:

			
					
Inspiração: faz as pessoas se identificarem e quererem se envolver com o objetivo.

					
Consentimento: faz as pessoas escolherem e aceitarem participar, seguindo propostas e regras.

					
Influência: faz as pessoas acreditarem que elas têm capacidade de conseguir e de buscar resultados.

					
Comprometimento: faz as pessoas se engajarem no propósito e partirem para a ação.
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Levando em consideração o que você já sabe sobre liderança, pense nos verdadeiros líderes que você conhece ou conheceu pessoalmente. Como essas pessoas agem? Quais características as distinguem das demais? Como essas pessoas se comportam em relação à inspiração, ao consentimento, à influência e ao comprometimento?

	


 

	




			3 O papel da liderança no desenvolvimento de equipes

			Atualmente, as equipes têm se tornado cada vez mais presentes na organização do trabalho nas empresas. A razão para essa tendência parece estar na própria definição de equipe, como propõem Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 299): “[...] uma equipe é um grupo em que os esforços individuais resultam em um nível de desempenho maior do que a soma das contribuições individuais”.

			Dessa forma, a disposição dos colaboradores em equipes tende a potencializar resultados, multiplicar o talento individual e facilitar a participação nos processos decisórios. 

			O papel do líder no desenvolvimento das equipes está fortemente ligado ao aumento da eficácia individual e coletiva, entre outros fatores, por meio:

			
					da motivação dos membros para se engajarem voluntariamente na obtenção dos resultados;

					da facilitação do acesso a recursos e do apoio da organização;

					do fortalecimento dos vínculos entre os participantes e da administração de relacionamentos internos e externos;

					da orientação necessária para que cada indivíduo se aprimore e contribua com a equipe, com suas habilidades e competências.

			

			4 Liderança no contexto corporativo

			No contexto das organizações do trabalho, a base da liderança continua sendo a inspiração, a influência, o consentimento e o comprometimento. Fatores adicionais são definidos pela empresa: as metas e os objetivos a serem alcançados; a disponibilidade de recursos e de processos; a expectativa de resultados auferidos dos trabalhos individual e coletivo.
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			Devemos nos lembrar de que a liderança:

			
					não é encontrada apenas em grandes corporações ou em sociedades muito desenvolvidas; 

					é um conjunto de habilidades e comportamentos disponíveis para qualquer pessoa e, portanto, pode ser desenvolvida;

					é uma missão, portanto, só podemos ser líderes se nos interessarmos legitimamente pelas pessoas que lideramos;

					está relacionada ao comportamento. 

			

			Além disso, é importante não confundir um líder com um orador. O orador, por vezes, consegue fazer as pessoas acreditarem em seu discurso, o qual, no entanto, pode não estar voltado a ações que conduzam à realização de objetivos comuns, ou nem sempre é verdadeiro e consistente. O líder, contudo, tem consistência e age em favor de todos, de sua equipe e de sua organização.

				


 

	





			No quadro 1, são citadas algumas características que distinguem um chefe[1] de um líder.



			
			Quadro 1 – Chefe × líder
				
					
					
				
				
					
							
							CHEFE
						
							
							LÍDER
						
					

					
							
							Empurra
						
							
							Puxa
						
					

					
							
							É centralizador
						
							
							É participativo
						
					

					
							
							Depende da autoridade
						
							
							Depende da disposição, do engajamento
						
					

					
							
							Faz a gestão
						
							
							Propõe, aperfeiçoa, inova
						
					

					
							
							Pensa no curto prazo e enxerga o hoje
						
							
							Olha o horizonte e busca uma visão de futuro
						
					

					
							
							Usa o trabalho das pessoas
						
							
							Aperfeiçoa o trabalho das pessoas e promove o desenvolvimento delas
						
					

					
							
							É o senhor, dono da área, comandante
						
							
							É o maestro, treinador
						
					

					
							
							Ameaça
						
							
							Oferece desafios
						
					

					
							
							Diz “vai!”
						
							
							Diz “vamos!”
						
					

					
							
							Fica com os créditos do trabalho para si
						
							
							Dá os créditos devidos
						
					

					
							
							Dispõe só de autoridade formal
						
							
							É seguido e respeitado, independentemente de sua autoridade formal
						
					

					
							
							Distribui tarefas
						
							
							Demonstra o significado das tarefas
						
					

					
							
							Retém informações
						
							
							É transparente
						
					

					
							
							Preocupa-se com coisas
						
							
							Preocupa-se com pessoas. Não é “bonzinho”, é justo
						
					

					
							
							Cobra atitudes
						
							
							Dá exemplos
						
					

				
			

			Provavelmente, ao ler as comparações, você deve ter identificado personagens da vida real dos dois tipos e já sabe que, mesmo hoje, ambos coexistem nas organizações.

			Entre muitas outras características, o líder oferece oportunidade de desenvolvimento, para que seus colaboradores sejam os melhores profissionais que puderem ser (e se desenvolve junto com eles). Por essa razão, falamos de liderança e de desenvolvimento de equipes, e não de gestão de equipes.

			Por ser participativo, transparente, ter credibilidade, dar exemplos e respeitar as necessidades e diferenças individuais, o líder consegue obter das pessoas e das equipes o seu melhor, e não apenas o básico. Desse modo, todos os envolvidos crescem.

			Ao refletir sobre as informações apresentadas no quadro 1, você pode estar se perguntando: “Se as características do líder são tão relevantes, por que ainda encontramos tantos chefes nas empresas?”.

			Para responder a essa pergunta, devemos compreender que, ao longo do tempo, as relações de trabalho foram mudando, e, nesse processo, ainda permanecem muitas características do passado nas gestões empresariais atuais. Temos tido gerações e gerações de gestores nos moldes antigos, e a aceitação e/ou a resistência dos indivíduos às mudanças costumam ser lentas. Como expresso por Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 568), “nosso ego é frágil e muitas vezes enxergamos as mudanças como ameaças”.

			No quadro 2, são apresentadas as principais fases da evolução das relações de trabalho ao longo da história, para que possamos com­preender as mudanças que vêm ocorrendo atualmente.

			
				Quadro 2 – Evolução das relações de trabalho ao longo da história
				
					
					
				
				
					
							
							Período
						
							
							Características das relações de trabalho
						
					

					
							
							Era pré-histórica
						
							
							
									De subsistência.

									Divisão por gênero e idade dos trabalhos de coleta e de caça para alimentar e preservar a integridade do grupo.

							

						
					

					
							
							Era medieval e feudalismo
						
							
							
									Agrícola, servil, braçal e de subsistência.

									Obediência total à nobreza e ao dono da terra.

							

						
					

					
							
							Renascimento
						
							
							
									Pequenas iniciativas de comércio e serviços, dependentes das concessões benevolentes da minoria poderosa.

							

						
					

					
							
							Revolução Industrial
						
							
							
									Industrialização, criação das grandes corporações (mudanças vagarosas e progressivas). 

									Obediência total a patrões e supervisores. 

									Processos de trabalho repetitivos.

									Mudanças muito rápidas e intensas no mundo, após a Segunda Guerra Mundial.

							

						
					

					
							
							Evolução tecnológica
						
							
							
									Desenvolvimento tecnológico, globalização, valorização do conhecimento, internet, massificação da informação, inovação, virtualidade, alta concorrência, etc. 

									Profissionais passam a ser considerados “seres pensantes”, em vez de apenas mão de obra.

							

						
					

				
			

			Ao longo da história, com relação à evolução do trabalho, a força física humana foi gradativamente dando lugar ao uso da capacidade intelectual dentro das organizações. 

			Porém, como já mencionamos, processos pessoais de mudança podem ser lentos. Comandar e controlar apenas são ainda considerados por alguns gestores como as formas mais eficazes e adequadas de gerenciamento, devido a muitos fatores, entre eles, as características de personalidade ou as experiências profissionais.

			Não faltam desafios no competitivo cenário da atualidade, e as mudanças geradas ao longo do tempo nos aspectos econômicos, sociais, políticos e tecnológicos do trabalho vêm provocando novas relações de trabalho nas organizações, como teremos a oportunidade de discutir nos próximos capítulos. 

			Como resultado desse ritmo acelerado de transformações, gradativamente as empresas têm valorizado as pessoas como recursos inteligentes e capazes de fazer a diferença para a conquista dos objetivos organizacionais. 

			Assim, as academias têm cada vez mais voltado seu olhar para estudos e teorias de gestão e liderança menos burocráticos, fomentando a inovação e a mudança nas relações e no modo de pensar dos profissionais nas organizações. 

			Um dos fatores que vem motivando esse olhar para a liderança de pessoas são os resultados alcançados por empresas bem-sucedidas, comprovando que os colaboradores realizam muito mais e melhor sob a supervisão de líderes. Esse processo gerou e continua gerando a necessidade de desenvolvimento e de aperfeiçoamento dos responsáveis pela administração dessas pessoas e o crescente interesse pela busca de teorias e práticas que tragam melhores resultados.

			Outro fator motivador dessa visão mais moderna é a constatação de que tanto o capital financeiro como o capital estrutural das empresas, por mais que recebam investimentos de ponta, não são capazes de, por si só, gerar os resultados requeridos se o capital intelectual[2] não for valorizado e desenvolvido para tirar o melhor proveito desse recurso. 

			A forma como a empresa realiza a gestão desse capital intelectual depende, em grande parte, de como a liderança age em relação a seus colaboradores.

			Considerações finais

			Exercer liderança é ter um legítimo interesse pelas pessoas e estar aberto para aceitar o outro, esperando o melhor de cada membro da equipe e mobilizando-a para atingir resultados extraordinários no âmbito da organização.

			No contexto atual, em que os desafios para as organizações parecem aumentar em grau de complexidade, o desenvolvimento da liderança para acompanhar e buscar soluções é fator primordial de sucesso e de prosperidade.
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					[1] O termo “chefe” era amplamente usado no passado e designa uma subordinação direta. Ainda é empregado em algumas empresas.

				

				
					[2] O capital intelectual pode ser de um indivíduo ou, na empresa, a soma do conhecimento de todos os profissionais, podendo esse conhecimento ser explícito (descrito e documentado) ou tácito (estar apenas na mente das pessoas).

				








			Capítulo 2

			Influência e impacto da liderança na organização




			Neste capítulo, apresentaremos, de forma geral, os elementos vir­tuais e menos visíveis que compõem as organizações e a maneira como os líderes impactam e influenciam o rumo dessas organizações.

			Assim, veremos ao longo deste capítulo:

			
					o que é uma organização;

					o comportamento, a estrutura, a cultura e o clima organizacional como componentes de uma organização;

					os elementos básicos do comportamento organizacional;

					as principais características da estrutura organizacional e os tipos de divisão e de especialização do trabalho;

					a cultura organizacional e sua importância para o sucesso da organização;

					o impacto e a influência que a liderança exerce sobre a cultura organizacional; 

					como o clima organizacional é impactado pelos demais elementos e gerenciado pela liderança.

			

			1 Comportamento organizacional

			Para discorrer sobre o comportamento organizacional, cabe definir os termos “comportamento” e “organização”. 

			A organização é uma unidade social composta de mais de um indivíduo, com coordenação consciente e funcionamento contínuo, cujo propósito é atingir um objetivo comum a seus membros. Assim sendo, um lar, uma escola ou um estabelecimento comercial são classificados como organizações. Em nosso estudo, vamos nos fixar nas organizações cujo objetivo é a realização do trabalho empresarial estruturado.

			Já o comportamento é definido pelo dicionário Michaelis (2017) como “o conjunto de reações observadas num indivíduo em seu meio social”. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 7), o comportamento organizacional é o “campo de estudos que investiga o impacto que indivíduos, grupos e a estrutura organizacional têm sobre o comportamento das pessoas dentro das organizações, com o propósito de utilizar esse conhecimento para melhorar a eficácia organizacional”.

			Portanto, para que as organizações funcionem de maneira mais eficaz, três elementos são determinantes: (1) indivíduos, (2) grupos ou equipes e (3) estrutura organizacional.

			
					
Indivíduos: profissionais que realizam tarefas e atividades.

					
Grupos ou equipes: conjunto de indivíduos que compartilham atividades e metas comuns, sendo que a principal diferença entre grupos e equipes é que, diferentemente dos grupos, a função das equipes é atingir esses objetivos comuns sempre de forma eficiente e cooperativa. Devido a essa característica, nosso estudo se concentrará em equipes, e não em grupos.

					
Estrutura organizacional: é um sistema formal que define a divisão e a coordenação das atividades, bem como as distribuições de autoridade e de responsabilidade na organização.

			

			A estrutura organizacional pode ser representada por um organograma, conforme a figura 1.



			
			Figura 1 – Representação da estrutura organizacional típica de uma diretoria
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			1.1 Impacto e influência dos líderes no comportamento organizacional

			O impacto e a influência dos líderes no comportamento organi­zacional é significativo, já que suas práticas “[...] transformam valores em ações, visões em realidades, obstáculos em inovações, isolamento em solidariedade e riscos em recompensas. É a liderança que cria o clima no qual pessoas transformam oportunidades desafiadoras em sucessos notáveis” (KOUZES; POSNER, 2008, p. 1).

			Ao se relacionar de forma direta com várias situações associadas ao trabalho da organização, o líder é entendido como o vínculo entre os colaboradores e a organização. 

			O comportamento individual é complexo e único. Quando analisamos um grupo, esse comportamento se torna ainda mais intrincado e diferenciado, pois, em contato com as particularidades de outros integrantes, os indivíduos estabelecem dinâmicas específicas de relacionamento interpessoal, com diversidade de propósitos, motivação, preferências e expectativas, etc. 

			As diferenças individuais, com as quais o líder deve trabalhar, estão relacionadas à vivência, à experiência, aos traços de personalidade, à predileção por um tipo de tarefa e à maturidade de cada liderado. 

			Assim, as pessoas influenciam direta e indiretamente o comportamento e – consequentemente – o funcionamento de uma organização, e é por isso que as práticas da liderança também provocam impactos nas ações de indivíduos e equipes.

			Para cada circunstância, o líder precisa fazer uso de habilidades, competências, técnicas e ferramentas de liderança específicas para assegurar que os objetivos sejam alcançados. A fim de aperfeiçoar o desempenho e buscar a satisfação dos colaboradores, os líderes devem ter em mente as diferenças individuais e as origens dos comportamentos que podem desequilibrar o desenvolvimento de suas equipes e o clima organizacional, bem como o atingimento de objetivos da organização.

			2 Estrutura organizacional

			A estrutura organizacional trata da divisão e da coordenação das tarefas e dos relacionamentos de autoridade (hierarquia) dentro de uma organização.

			Apresentaremos cada um dos seis tipos de divisão e coordenação de uma estrutura organizacional, cujas definições são propostas por Robbins, Judge e Sobral (2010). Assim, veremos a especialização do trabalho, a departamentalização, a cadeia de comando, a amplitude de controle, a centralização (e descentralização) e a formalização.

			2.1 Especialização do trabalho

			A especialização do trabalho refere-se ao grau em que as funções na organização são subdivididas em tarefas separadas. Por exemplo, em uma linha de montagem de avião, cada técnico ou equipe é responsável por uma especialidade. Imagine o tempo que demoraria e o quanto custaria ter uma pessoa trabalhando em toda a montagem, sem contar o nível de treinamento que esse técnico deveria ter para conhecer a fundo todo o processo. 

			2.2 Departamentalização

			A departamentalização é uma base por meio da qual se agrupam tarefas comuns em uma organização para que estas possam ser coor­denadas. Essa segmentação é usual em grande parte das empresas. 

			
				Quadro 1 – Tipos de segmentação de estrutura organizacional
				
					
					
				
				
					
							
							TIPO DE SEGMENTAÇÃO
						
							
							EXEMPLOS DE ATIVIDADES
						
					

					
							
							Por funções desempenhadas
						
							
							Áreas de RH, de compras, de engenharia, etc.
						
					

					
							
							Por produto ou serviço
						
							
							Operadoras de telefonia (áreas de vendas, de manutenção, de call centers)
						
					

					
							
							Por área geográfica
						
							
							Bancos (regionais sul, norte, etc.)
						
					

					
							
							Por processo
						
							
							Montadoras de veículos (processos de montagem de base, de pneus, de chassi)
						
					

					
							
							Por tipo de cliente
						
							
							Operadoras de viagem (vendas ao consumidor e vendas a agências de turismo)
						
					

				
			

			As grandes organizações podem dispor de departamentalizações de dois ou mais tipos, como segmentação por área geográfica e por tipo de cliente. Por exemplo, uma regional norte de vendas do ramo farmacêutico, responsável pelos segmentos de vendas a farmácias, consultórios e hospitais.

			2.3 Cadeia de comando

			É a linha única de autoridade que vai do topo da organização até o escalão mais baixo, determinando quem se reporta a quem na empresa. No passado, esse conceito era o alicerce fundamental da estrutura de uma organização, mas é bem menos importante nos dias atuais, sendo geralmente aplicado em empresas familiares.

			2.4 Amplitude de controle

			A amplitude de controle é determinada pelo número de subordinados que um gestor pode dirigir de forma eficiente e eficaz. Vale destacar que um número menor de colaboradores permite ao líder dar mais atenção a cada um deles, no entanto, uma amplitude maior reduz custos, aumenta a flexibilidade, agiliza as decisões e favorece a autonomia dos colaboradores. O modelo deve, portanto, buscar a melhor solução para cada tipo e tamanho de empresa e considerar o momento que a empresa está vivenciando.

			2.5 Centralização 

			A centralização refere-se ao grau em que o processo decisório está concentrado em um único ponto da organização. Os esforços para tornar as organizações mais flexíveis têm produzido uma tendência marcante rumo à descentralização.


			
	
[image: Ícone] Na prática


			Na montadora Volvo, cada equipe é autogerenciável (EAG) e tem autonomia para planejar seus trabalhos e implantar melhorias nas atividades administrativas. Isso permite que os processos sejam mais ágeis e aumenta a criatividade e a proatividade dos funcionários envolvidos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

				


 

	




			2.6 Formalização

			A formalização refere-se ao grau em que as tarefas dentro da organização são padronizadas. Quando uma tarefa é muito padronizada, seu responsável tem pouca autonomia para decidir o que, quando e como ela deve ser feita.
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			Não existe um modelo de estrutura ideal. É senso comum que a melhor estrutura organizacional para cada empresa é aquela que esteja alinhada com a sua estratégia[1] e cultura.

				


 

	




			Os seis modelos nos mostram que a estrutura organizacional colabora com o tipo de desempenho das pessoas, justifica os tipos de relacionamentos que se estabelecem e consegue influenciar o comportamento de seus membros e de suas equipes, impactando, consequentemente, na forma de gestão do líder.

			Os colaboradores têm mais possibilidade de se sentir motivados e apresentar melhores níveis de desempenho se sabem o que devem fazer, como devem fazer, a quem devem se reportar e a quem devem procurar se tiverem um problema.

			3 Cultura organizacional 

			Para definirmos em que consiste a cultura organizacional, cabe refletir sobre a proposta de Schein (2009, p. 1). 


			Cultura é um fenômeno dinâmico que nos cerca em todas as horas, sendo desempenhada e criada por nossas interações com outros e moldada pelo comportamento da liderança, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento. Esses processos dinâmicos da criação e do gerenciamento da cultura são a essência da liderança e fazem-nos perceber que liderança e cultura constituem dois lados da mesma moeda.



			O alinhamento dos líderes com a cultura organizacional a torna “palpável” para os colaboradores e, uma vez estabelecida, raramente se desfaz, sempre evoluindo com a organização.

			Uma mudança de cultura está menos ligada às tarefas, estratégias e iniciativas e mais relacionada ao comportamento que as pessoas (e especialmente a liderança) demonstram no dia a dia do trabalho. 

			3.1 Elementos da cultura organizacional

			Cada organização é única e, portanto, tem suas próprias caracterís­ticas de comportamento, estrutura e cultura, que influenciam a convivência dos integrantes das equipes e a sua adaptação ao ambiente exterior. A cultura organizacional é formada pelos seguintes elementos, conforme sistematizado na figura 2.


			
			Figura 2 – Componentes da cultura organizacional

			[image: ]
			


			Na figura 2, temos os artefatos, que são superficiais e facilmente identificados, tais como: arquitetura, políticas, normas, recursos tecnológicos, métodos e procedimentos, padrões de vestimenta, gestos e ações, histórias e “heróis”, jargões e linguagem, etc.

			Os valores compartilhados estão abaixo da superfície e exigem mais convivência para serem identificados. Definem o que é considerado certo ou errado na cultura da empresa. Oficializados ou informais, os valores compartilhados ditam o que as pessoas fazem e como devem fazer.

			Por fim, os pressupostos básicos estão enraizados nos membros da empresa e são de mais difícil identificação, tais como pressuposições, crenças e sentimentos.

			Em síntese, a cultura desempenha diversas funções em uma organização, entre elas:

			
					distinguir uma empresa da outra;

					formar a identidade de seus membros;

					tornar mais fácil o engajamento dos membros da organização com algo maior do que seus interesses individuais;

					trazer estabilidade ao sistema; 

					estabelecer as regras do “jogo” por meio de padrões, tornando a organização mais coesa.

			


 
	
[image: Ícone] Na prática


Com a intenção de passar a mensagem sobre o que é a Nike, os executivos dessa renomada empresa de artigos esportivos costumam contar aos colaboradores histórias sobre a companhia. Uma dessas histórias é sobre como um dos fundadores da empresa, o treinador de atletismo Bill Bowerman (1911-1999), foi até sua oficina e moldou um pedaço de borracha em uma máquina de fazer waffles para conseguir um sapato mais apropriado para corridas. Ao contar essa história, os executivos estão falando do espírito de inovação da Nike. Já quando os novatos escutam as histórias sobre Steve Prefontaine (1951-1975), atleta carismático que lutou para fazer da corrida um esporte profissional e por melhores equipamentos, eles estão aprendendo sobre o comprometimento da Nike em auxiliar os atletas (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

	


 

	




			3.2 Influência e impacto da liderança sobre a cultura

			Cada vez mais, a liderança é considerada uma variável crítica para definir o sucesso ou o fracasso das organizações, já que os líderes e/ou fundadores são propagadores e gerentes da cultura. Já as normas culturais definem como determinadas organizações recrutam e selecionam sua liderança.

			Segundo Schein (2009), quando examinamos atentamente cultura e liderança, notamos que se tratam de dois lados da mesma moeda; nem uma delas pode, de fato, ser entendida por si só.

			4 Clima organizacional

			Sabemos que as pessoas levam para o ambiente de trabalho seus interesses, necessidades, expectativas, crenças e problemas. Sentimentos positivos, negativos ou de indiferença produzidos no âmbito da organização sobre seus integrantes geram atitudes e comportamentos que se refletem nas atitudes e nos comportamentos de outros membros da organização, compondo, dessa forma, o clima da organização. 

			Sobre o clima organizacional, podemos dizer que:

			
					é um conjunto de atitudes e comportamentos existentes na organização e seu grau de alinhamento com sua cultura;

					é uma indicação da qualidade do ambiente dentro da organização;

					indica como o colaborador percebe, interpreta e reage à cultura da organização;

					afeta o modo como as pessoas se relacionam entre si e com a organização;

					demonstra o nível de atendimento da organização às expectativas de seus membros;

					impacta o desempenho individual e a produtividade geral;

					é vivo, atuante, variável e não pode ser criado, mas apenas influenciado por medidas e ações da liderança da organização.

			

			Por meio da medição e avaliação do clima, a empresa consegue ter indicadores mais concretos da percepção, interpretação e reação de seus colaboradores e suas ações em diversos campos, atuando para aumentar seu grau de satisfação.

			Os líderes influenciam o clima organizacional em suas equipes e na empresa de forma geral, já que aplicam e têm atuação direta sobre regras, normas e políticas, sendo guardiões da cultura da organização e fundamentais para a motivação de pessoas e equipes. 
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			Com boas práticas de gestão de pessoas e muito cuidado com os colaboradores, a Transpes, empresa mineira de logística, mantém os funcionários altamente engajados e orgulhosos em vestir o uniforme da companhia.


			Dizer que um funcionário se sente em casa na mineira Transpes não é força de expressão. Muitos dos motoristas que transportam cargas especiais pelas estradas do país passam tanto tempo viajando nas modernas carretas da empresa que recebem sua correspondência pessoal na matriz. Esse é um pequeno exemplo de que, com simplicidade, a companhia fundada por um caminhoneiro há 50 anos consegue manter alto o comprometimento da equipe (MACHADO, 2016, p. 19).



				


 

	




			Considerações finais

			Neste capítulo, conhecemos os elementos comportamento, estru­tura, cultura e clima da organização e observamos como eles estão inter-relacionados e são fundamentais para que as organizações alcancem seu principal objetivo, que é obter resultados com eficiência.

			Tendo esses assuntos em mente, convidamos você para uma reflexão profissional: imagine que você esteja à procura de uma (nova) colocação no mercado, seja ela a sua primeira oportunidade de trabalho ou para mudança de emprego. Em que tipo de estrutura de trabalho você preferiria atuar? Em uma tarefa rotineira que lhe desse oportunidade de se especializar, ou talvez em uma equipe com a qual pudesse conviver e compartilhar? Gostaria que a empresa tivesse apenas um gestor que mandasse em tudo, ou mais níveis de liderança? Equipe grande sob a mesma supervisão ou pequenas equipes multifuncionais? 

			E quanto à cultura, de quais valores compartilhados você não abriria mão? Ética, honestidade, responsabilidade, transparência, agilidade, simplicidade, inovação, colaboração, foco nas pessoas, foco nos resultados, inovação, excelência? Ou algum outro?

			Qual a relevância do ambiente de trabalho para você? É desejável um bom ambiente ou é vital?

			Na verdade, essas são questões com as quais, geralmente, os novos colaboradores não se preocupam ao iniciar seu trabalho em uma organização. Perguntam ao recrutador sobre salário, benefícios, localização do trabalho e horários, mas se esquecem de tentar entender o que é a empresa, como se estrutura, quais são seus valores e como é o clima no ambiente de trabalho.

			Muito mais importante do que questões técnicas de desempenho é nosso alinhamento com a cultura da organização, que fará com que nossas expectativas sejam atendidas e com que nosso trabalho nos deixe satisfeitos e realizados.

			Esse alinhamento é, na verdade, responsável por acarretar o maior número de decisões de desligamento de ambas as partes, empregador e empregado, cujas causas são a insatisfação com o tipo de atividade, com o tipo de liderança e com o clima organizacional, portanto, estru­tura, comportamento e cultura.

			Para ter satisfação no trabalho e estar motivado, o colaborador deve perceber, interpretar e reagir à cultura de forma favorável e alinhada e, assim, estar preparado para atingir o seu melhor desempenho e progredir.


			Referências

			KOUZES, James M.; POSNER, Barry. O novo desafio da liderança: a fonte mais confiável para quem deseja aperfeiçoar sua capacidade de liderança. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

			MACHADO, Frederico. Felicidade na bagagem. Guia Você S/A – As 150 melhores empresas para você trabalhar. São Paulo: Abril, ed. 221, p. 19-21, out. 2016. 

			MICHAELIS. Moderno dicionário da língua portuguesa. 2017. Disponível em: <http://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/>. Acesso em: 6 maio 2017.

			ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy; SOBRAL, Filipe. Comportamento organizacional: teoria e prática no contexto brasileiro. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

			SCHEIN, Edgar H. Cultura organizacional e liderança. São Paulo: Atlas, 2009.




				
					[1] Estratégia organizacional é o planejamento e a execução de um ou mais planos de ação, os quais têm como propósito alcançar os objetivos da organização, levando em consideração a disponibilidade e a limitação de recursos, os desafios e as oportunidades oferecidos interna e externamente.

				








			Capítulo 3

			 Relações de poder e autoridade na organização



			O tema deste capítulo está intimamente relacionado ao assunto que vimos no capítulo 2: estrutura, comportamento e cultura organizacionais, pois são as relações de poder que permeiam as organizações.

			Neste capítulo, buscaremos refletir sobre as fontes e bases de poder que existem atualmente e como elas se desenvolvem, bem como o papel das redes de relacionamento na realização dos objetivos organizacionais.

			Margaret Thatcher (1925-2013)[1] afirmava que: “Estar no poder é como ser uma dama. Se tiver que lembrar às pessoas que você é, você não é” (HUNTER, 2004, p. 16). Essa célebre frase nos remete a duas questões fundamentais sobre poder e liderança: o gestor exerce o poder e esse exercício não é questionável. 
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