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Resumo: O objetivo deste artigo ¢ analisar como a cultura e as relagdes de poder sdo
articuladas pelas liderangas em seu cotidiano nas organizagdes. O estudo faz parte de uma
pesquisa mais ampla sobre a contextualizacdo de diversos aspectos organizacionais na 6tica
da cultura e das relacdes de poder. Neste artigo, esses conceitos sdo articulados ao de
lideranca para nortear uma pesquisa qualitativa em uma empresa brasileira de grande porte,
lider mundial na producdo de celulose branqueada de eucalipto. Os dados foram obtidos por
meio de 63 entrevistas semi-estruturadas com sujeitos nos niveis gerencial, administrativo e
operacional, e tratados pela andlise do conteudo (BARDIN, 1997). Neste estudo a cultura
organizacional ¢ entendida como um fendmeno presente em diferentes grupos resultante do
aprendizado social (SCHEIN, 1999); o poder tem diferentes fontes e instrumentos
(GALBRAITH, 1989), sendo um dos elementos de manuten¢do e homologacdo desta cultura
(BERTERO, 1996); e a lideranca ¢ um processo social onde se estabelecem relagdes de
influéncia entre pessoas (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p.259). Observou-se que
as liderancas atuam por meio de um processo no qual os funciondrios reconhecem uma
aprendizagem coletiva, envolvendo as politicas da empresa e os seus canais de comunicagao.

1. Introducao

O tema cultura tem invadido cada vez mais as organizagdes e a literatura existente
aponta para uma diversidade de conceitos € um argumento recorrente ¢ que as organizagoes
tornaram-se por exceléncia uma fonte de riquezas e de cultura (CHANLAT, 2000). Nos
diversos estudos sobre cultura organizacional ¢ possivel identificar duas correntes: A primeira
entende a cultura como uma metéafora e tem suas origens na antropologia; e uma segunda que
entende cultura como uma variavel da organizagao, que pode ser controlada e medida.

Representantes da segunda corrente denominada de escola funcionalista - Schein
(1985), Deal e Kennedy (1982), Ouchi (1986), Peters ¢ Waterman (1986) - defendem que a
funcdo dos lideres ¢ atuar na criagdo da cultura desejada, bem como valores e objetivos
comuns, sendo este o caminho para o surgimento da chamada "cultura forte". Nesta visdo, a
atuacdo do lider ¢ de extrema importancia, cabendo uma analise nas estruturas de poder e no
proprio entendimento do conceito de lideranga.

Bertero (1996) e Schein (1985) consideram que o poder ¢ instrumento de consecucao
de objetivos e “ndo pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto de mantenedor, fiador e
homologador da cultura organizacional e quem o possuir pode alterar estruturas e influenciar
na mudanga do comportamento organizacional” (Bertero, 1996, p.38). Nesta perspectiva o
lider passa a ser entendido como “um ponto de ligagdo entre cada individuo e seu proprio
mundo de trabalho” (MACHADO; DAVEL, 2001), e sua eficicia ¢ demonstrada na
capacidade de tornar uma atividade significativa para seus liderados.

Visando analisar como cultura e as relagdes de poder sdo articuladas pelas liderangas
em seu cotidiano nas organizagdes, realizou-se essa pesquisa com o objetivo de responder ao
seguinte questionamento: Como a cultura e as relacoes de poder e na empresa
“Papelorio” sao articulados pelas lideran¢as em seu cotidiano?

O estudo faz parte de uma pesquisa mais ampla sobre a contextualizacdo de diversos
aspectos organizacionais na 6tica da cultura e das relagdes de poder, optando-se neste artigo
por focar a tematica da lideranga. Em razao do problema apresentado, o objetivo da pesquisa
foi analisar a atuagdo das liderangas da empresa ndo so pela otica dos lideres, mas também
pelos liderados. Realizou-se a pesquisa por meio de entrevista semi-estruturada em uma
organizagdo de grande porte, lider mundial na producdo de celulose branqueada de eucalipto,
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destinado a fabricacdao de papéis de imprimir e escrever, pap€is sanitarios € papéis especiais
de alto valor agregado.

Estruturou-se o artigo em quatro partes além da presente introdugdo. Na primeira
apresenta-se a fundamentacdo tedrica a respeito da tematica aqui discutida; na segunda, os
aspectos metodoldgicos da pesquisa; na terceira, analisam-se os dados; e, na quarta e ultima
parte as consideracdes finais.

Entende-se que a principal limitagdo do estudo encontra-se no seu baixo poder de
generalizacdo a outros casos, uma vez que se utilizou apenas uma empresa. Por um outro
lado, o estudo permite compreender o grau de influéncia que as liderangas exercem sobre
seus liderados e como eles conseguem modelar e transformar a cultura da organizacao, todas
baseadas no grau de confianga depositado no lider

2. A cultura e o poder como mediadores da complexidade organizacional

O conceito de cultura tem sido objeto de estudo hd muitos anos. Ja em 1877 Tylor
(1958, p.1, tradugdo nossa) aproximava o conceito do entendimento atual, ao definir cultura
como “[...] um conjunto complexo que inclui conhecimentos, crengas, arte, moral, leis,
costumes e qualquer outra capacidade e habitos adquiridos pelo homem como um membro de
uma sociedade”. Esse conceito demarca o desenvolvimento de um campo de estudos que,
inicialmente, focava determinados povos ou sociedades, bem como os compartilhamentos
culturais de seus membros, para, mais tarde, chegar até as organizacdes.

Deste a década de 1980 este tema se consolidou nas organizacdes. A literatura aponta
para uma diversidade de conceitos, e um argumento recorrente ¢ que as organizagdes
tornaram-se por exceléncia uma fonte de riquezas e de cultura (CHANLAT, 2000). O
gerenciamento cientifico e racional, até entdo reinante nas organizacdes, cede espaco para
uma visdo onde seja possivel enxergar a organiza¢do do trabalho de forma mais subjetiva.
Desta forma, “a cultura passa a fazer parte do repertdrio das tecnologias de gestdo
organizacional” (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2006, p.54). Os conceitos de cultura
organizacional surgem nos anos 80 como mais uma forma de alcangar resultados para as
organizagdes (CHANLAT, 2000).

Dentre as diversas abordagens sobre cultura organizacional ¢ possivel identificar duas
grandes correntes: a primeira entende a cultura como uma metafora e tem suas origens na
antropologia, também chamada de escola do idealismo cultural; e uma segunda que entende
cultura como uma varidvel da organizagdo, que pode ser controlada e medida, representada
pela escola funcionalista (SMIRCICH, 1983).

Aktouf (1994), um dos autores que se aproxima do idealismo cultural, afirma que o
termo cultura organizacional vem sendo utilizado de forma abusiva.

A cultura ¢ algo muito vasto, muito importante, inscrita muito profundamente nas
estruturas sociais, na historia, no inconsciente, na experiéncia vivida e no vir a ser
coletivo humano, para ser tratada de maneira tdo trivial, como uma variavel
dependente, cujos fatores e componentes podem ser isolados, medidos, tratados e
construidos (AKTOUF, 1994, p.47).

Por outro lado, representantes da escola funcionalista, apontada por Aktouf (1994)
como a corrente predominante, tais como Schein (1985), Deal e Kennedy (1982), Ouchi
(1986), Peters e Waterman (1986), entendem a cultura organizacional como uma variavel
possivel de ser manipulada, gerenciada e transformada. Schein (1985) afirma que a fungdo
dos lideres € criar a cultura desejada, bem como valores e objetivos comuns, sendo este o
caminho para o surgimento da chamada "cultura forte". Esta cultura forte ¢, na visdo dos
autores funcionalistas, uma das formas de se obter sucesso e para isso, objetivos estratégicos e
cultura devem estar alinhados. Este papel reservado ao lider é fortemente criticado por Aktouf
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(1994), por acreditar que nesta visao, a cultura de empresa ocupa o lugar da “magica
comunhdo”, estando os lideres revestidos de um poder que pode levar ao aumento exacerbado
de autoridade.

Deal e Kennedy (1982) defendem que todas as pessoas de uma organizagdo precisam
entender a cultura e como se inserem dentro dela, gerando um efeito benéfico para elas
proprias e para a organiza¢do. Tentando identificar os elementos que compdem uma cultura
forte, os autores realizaram estudos e concluiram que o ambiente do negocio, os valores da
organizagdo, os herois cultivados, os ritos e rituais presentes no dia-a-dia e a cultura de
relacionamentos sdo elementos que determinam o tipo de cultura que a organizacdo tera. Ao
atualizarem os estudos em 1992, os autores refor¢aram todos os elementos face ao cenario que
se instalava na época, onde as empresas obcecadas por resultados em curto prazo comegavam
a negligenciar suas histdrias, objetivos, missdo e valores.

Para Aktouf (1994), a predominancia da escola funcionalista se d4 em funcdo da crise
do modelo de mercado americano e o crescimento do mercado japonés, o conseqiiente
interesse da gestdo americana em conhecer o que vinha sendo feito fora do seu espago, o
“fracasso” do modelo de relacdes humanas e do modelo racional até entdo vigente, bem como
o desejo de fabricagdo de “campedes” e “embaixadores” em busca de ideal de si mesmo, na
organizagdo e através dela.

Fleury e Fischer (1996) se juntam aos criticos ao afirmarem que muitos estudos estdo
sendo realizados sobre cultura organizacional, embora alguns se configurem como propostas
simplistas, reducionistas, sem representar as regularidades simbodlicas da coletividade. No
Brasil, estes estudos também ganharam notoriedade no final dos anos 80 sendo fortemente
influenciados pela escola funcionalista (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2006).

Dentre os diversos estudos existentes, Bertero (1996, p.37) afirma que “o trabalho
mais amplo e ambicioso sobre cultura nas organizagdes ¢ o de Schein, a medida que consegue
integrar os conceitos da Psicologia Social e da Administragdo estratégica”. Schein (1999,
p.29) € enfatico ao afirmar que “a cultura ¢ propriedade de um grupo”. Logo, admite que seja
possivel encontrar culturas diferentes em diferentes grupos, e para isso ¢ necessario buscar
“experiéncias e conhecimentos comuns”.

A cultura importa porque é um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de forcas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, o
modo de pensar e os valores, tanto individuais como coletivos. A cultura
organizacional em particular importa porque os elementos culturais determinam a
estratégia, os objetivos ¢ 0 modo de operagdo da empresa. Os valores e o0 modo de
pensar de lideres e de gerentes seniores sdo parcialmente determinados pela heranga
cultural de cada um e pelas experiéncias que compartilharam (SCHEIN, 1999 p.29-
30).

Para Schein (1999, p.45) a cultura ¢ a “soma de todas as certezas compartilhadas e
tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua historia” e se manifesta em trés
niveis: o nivel dos aspectos visiveis; o nivel dos valores compartilhados; e o nivel dos
pressuposto basicos fundamentais.

Entender a cultura sob esta perspectiva ¢ aceitar que ela ¢ estavel e dificil de mudar
por representar um aprendizado coletivo; que héa partes importantes da cultura que estdo
invisiveis; que ndo ha cultura certa ou errada, melhor ou pior (SCHEIN, 1999) e que tao
importante quanto entender as diversas culturas existentes em um espago organizacional, ¢
entender a influéncia das culturas locais nas organizacgdes. Entretanto, percebe-se que poucos
estudos aprofundaram na relagao entre cultura organizacional e nacional (AIDAR et al, 2002).

Hofstede (1997) insere através de seus estudos a discussdo entre cultura
organizacional e nacional, argumentando que as diferencas entre culturas nacionais
influenciam diretamente o comportamento das organiza¢des. Ao realizar um estudo
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envolvendo 50 paises, incluindo o Brasil, o autor identificou na cultura brasileira elevada
distancia de poder, predominancia de atitudes voltadas a evitar incertezas, comportamentos
mais coletivista em detrimento ao individualista e leve predominancia de caracteristicas
tipicas de feminilidade. Motta (1997, p.31) ao comentar o distanciamento do poder nas
organizagoes brasileiras, afirma que elas “parecem lembrar a distribui¢do de renda nacional e
o passado escravocrata” ja que as relacdes de trabalho podem se basear tanto “em controles do
tipo masculino, o uso da autoridade”, como “o controle de tipo feminino, a seducao”.

Ao se pensar nas relagdes que sdo estabelecidas no ambito das organizacgdes, ha uma
tendéncia do tema “poder” vir a tona. Isso por que as organizagdes desde os primodrdios
basearam suas relagdes de trabalho e funcionamento em estruturas hierarquicas e obediéncia a
regras (HARDY; CLEGG, 2001; BERTERO, 1966). H4 uma vasta literatura sobre o tema e
multiplas linhas de estudo, sendo identificadas duas grandes correntes: A funcionalista e a
critica.

A diferenga de pensamento dos diversos autores estd relacionada as questdes sobre a
existéncia de uma fonte de poder, o seu uso, o poder de recurso, o papel das normas e
estruturas organizacionais e a idéia que cada autor faz de subjetividade (SOUZA; BIANCO;
MACHADO, 2006). A tradi¢cdo mais antiga em relagao ao poder nas organizacdes deriva dos
trabalhos de Weber, na estrutura hierdrquica e nas relacdes entre os diferentes niveis
(CLEGG, 1991; HARDY; CLEGG, 2001). Para Weber (1978), o poder esta relacionado a
capacidade de um individuo influenciar alguém para fazer algo independente da vontade, e
que o poder deriva tanto da propriedade quanto do conhecimento das operacdes, sendo
reforcado por estruturas e regras organizacionais. Mintzberg (1983) reconhece a estrutura
hierarquica e as normas leis como fonte de poder, e advoga que qualquer exercicio de poder
que ndo advenha destas fontes ¢ o exercicio ilegitimo do poder.

Por sua vez, Souza, Bianco ¢ Machado (2006) ao confrontarem esta posi¢do com a
expressa por Crozier (1981), afirmam que:

Apesar das estruturas hierarquicas e as normas organizacionais serem criadas com o
intuito de evitar que surjam relagdes de poder ilegitimas, sdo elas proprias que criam
uma zona de incerteza da qual os membros de uma organizagao vao utilizar-se para
exercerem o poder (SOUZA; BIANCO; MACHADO, 2006, p.5).

A contribui¢do de Crozier (1981) ¢ considerada por Hardy e Clegg (2001, p.265)
“como um marco na medida em que o autor tomou um conceito pouco explicado e o conectou
ao conceito central da teoria da firma, a incerteza.” A despeito das diferencas existentes, a
partir de desenvolvimentos desta contribui¢do surgiu a inspiragdo para a corrente
gerencialista. O interesse por esta linha de estudo, segundo Chanlat (2000, p.67), surgiu
porque “o mundo do management tem horror ao que ¢ imprevisivel, espontaneo, agitado [...]
ele prefere nitidamente a ordem e a disciplina das estruturas e dos papéis bem definidos”.

Hardy e Clegg (2001, p. 266, 267 e 282) apontam a distin¢do entre os trabalhos de
Marx e Weber, onde o poder era legitimado nas estruturas, e os defendidos pela corrente do
management, que consideram o poder como um “recurso util e maleavel, que é bom quando
usado pelos gerentes e ruim quando usado contra eles”. Nesta visdo, o poder ¢ definido “como
aquelas acdes que caiam fora das estruturas legitimadas, que ameagavam os objetivos
organizacionais”. Esta visdo funcionalista do poder tem sido utilizada largamente pelas
organizagdes para compartilhar ideologias (tais como sistema de crengas, visdo, missao)
gerando um espirito de camaradagem, um sentido de missdo, além de integrar os objetivos
individuais com os da organizagdo, em busca do alcance de objetivos comuns (HARDY;
CLEGG, 2001; SOUZA; BIANCO; MACHADO, 2006).

Embora reconhecendo a importancia dos estudos anteriores e refor¢ando o grau de
importancia que o tema possui, Galbraith (1989) insere nesta discussao alguns elementos que
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ajudam a elucidar sobre o conceito e sua origem. O autor afirma que "para estudar poder ¢
preciso conhecer as fontes e seus instrumentos, pois ambos estdo inter-relacionados de
maneira complexa”(GALBRAITH, 1989, p.3).

Em sua teoria, o autor relaciona trés instrumentos de exercicio de poder: Poder
condigno, poder compensatorio e poder condicionado e considera que embora o poder
condigno e compensatério busque obter a submissdo de forma visivel e objetiva, se
diferenciam na maneira como sdo conquistados: o primeiro via puni¢do e o segundo na
recompensa. Por sua vez, o poder condicionado, obtém a submissdo de forma subjetiva e por
meio da mudanga de crengas e valores, seja pelo meio educacional ou da comunicacdo. O
autor apresenta ainda a personalidade ou lideranca, a propriedade ou riqueza e a organizagao
como as fontes de poder.

Ao citar a organizagdo como uma das fontes, considera ser esta a mais importante nas
sociedades modernas e justifica afirmando que “a propriedade e a personalidade s6 produzem
resultados com o apoio da organizacdo” (GALBRAITH, 1989, p.58). Cada uma das fontes
tem uma relagdo estreita, mas ndo exclusiva com um dos instrumentos de poder ¢ embora
apresente esta divisdo didatica de fontes e instrumentos, o autor ¢ enfatico ao afirmar que “na
analise do poder, jamais podemos admitir que haja somente uma fonte ou um instrumento de
poder em a¢ao”(GALBRAITH, 1989, p.36).

Ao tratar da personalidade ou lideranga, Galbraith (1989) afirma que no passado esta
fonte estava associada ao poder condigno. Embora considere que nos dias atuais ainda
encontre ressonancia, pode-se considerar que € no poder condicionado que reside a associa¢ao
mais importante.

O poder condicionado € o produto de um continuum que parte da persuasdo objetiva,
visivel, até o ponto em que aquilo que o individuo no contexto social fora levado a
acreditar seja intrinsecamente correto. [...] tal poder pode ser explicito, o resultado
de uma tentativa direta e clara para conquistar a crenca que, por sua vez, reflete os
propositos do individuo ou grupo que busca ou exerce o poder (GALBRAITH,
1989, p.30).

Bertero (1996, p.35), ao analisar a contribuicdo dos estudos sobre poder
organizacional constata que “o poder ¢ variavel, amplo e complexo” e foca seus estudos no
“poder como elemento importante na dindmica interna da organizagdo”. Segundo o autor, o
poder possui um atributo modelador e transformador das organizagdes e afirma que “quem o
possuir pode alterar estruturas e influenciar na mudanga do comportamento organizacional.”
Schein (1985), corroborando com esta visdo, argumenta que o poder tem um papel de
mantenedor da harmonia, do equilibrio interno da organizagdo, de estabelecer fronteiras, de
validar os processos organizacionais e premiar o bom desempenho. Para ambos, o poder ¢é
instrumento de consecuc¢do de objetivos e “ndo pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto
de mantenedor, fiador e homologador da cultura organizacional” (BERTERO, 1996, p.38).

Contrario a posi¢ao de que poder tenha fonte ou que possa ser adquirido, Foucault
(2003) apresenta conceitos que contestam a hierarquia e a estrutura, ao defender ser o poder
algo microfisico, de agdo coletiva e que ndo depende de nenhum aparelho formal. O que
existe sdo relacdes de poder repletas de multiplicidade e diversidade que n3o podem ser
generalizadas (SOUZA; BIANCO; MACHADO, 2006). Desta forma, o poder deixa de ser
entendido como “um recurso conveniente, manipuldvel e deterministico” (HARDY; CLEGG,
2001, p.275). Ao criticar o uso da disciplina como forma de manutencdo do poder, Foucault
(2003) aponta a mudanga da sociedade e dos individuos como os motivadores para repensar
este fator, e refor¢a que o objeto de estudo devem ser as relagdes de poder que se estabelecem
entre os individuos, independente da organizagdo ou de sistemas existentes. Foucault (2003a,
p-175) afirma ainda que “o poder ndo se d4, ndo se troca nem se retoma, mas se exerce [...] €
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acima de tudo ¢ uma relacdo de forga”, o que implica em supor que nao existe relagdo de
poder sem existir resisténcia. Souza, Bianco e Machado (2006, p.7), ao analisarem este
aspecto afirmam que “ndo se deve omitir o carater estritamente relacional do poder no
pensamento foucaultiano. O poder € sutil e ambiguo, pois em seu exercicio cada individuo,
independentemente de sua posicdo na estrutura social, ¢ titular de certo poder”. Como
afirmam Hardy e Clegg (2001, p. 283), independente da linha tedrica que se adota, “tornamo-
nos mais conscientes do quanto somos prisioneiros em uma rede de poder que n6s mesmos
ajudamos a criar”.

Como este estudo pretende entender como cultura e poder sdo articulados pelas
liderancas em seu cotidiano cabe um maior entendimento de como a lideranga ¢ concebida
nas organizagoes e que instrumentos sao utilizados pelos lideres para influenciar na dinamica
organizacional.

3. Lideranca: do dom a influéncia

Na literatura é possivel encontrar uma vastidao de estudos em torno do tema, sem que,
entretanto, se encontre um consenso em torno do que ¢ lideranca. Dai ser tdo comum
encontrar diferentes significados deste termo para diferentes pessoas e organizagdes.
Bergamini (1994) ao tragar uma linha histérica sobre o tema aponta que Fiedler (1967) ja
chamava a aten¢ao para o fato de que esta preocupacdo com o tema lideranga.

Os primeiros estudos explicavam a lideranca através de tragos ou caracteristicas da
personalidade, enfatizando as qualidades pessoais do lider. Havia nesta corrente, que
predominou at¢ a década de 40, uma tendéncia a enxergar a lideranga como algo
geneticamente herdado, um dom atribuido (BERGAMINI, 1994; MACHADO; DAVEL,
2001). Nesta concepcdo os subordinados sdo passivos na relagdo com seu lider.
Knickerbocker (1961, p. 139) ao criticar esta corrente, afirma que esta situacdo nos leva “a
concluir erroneamente que o lider ¢ uma entidade que pode ser considerada a parte de sua
relacdo funcional com seus seguidores”.

No inicio da década de 50, pesquisadores da escola comportamentalista enfocaram os
estudos, nao mais naquilo que o lider era, mas o que ele fazia. Surge assim, a teoria dos estilos
de lideranca. Com isso, a andlise volta-se para o impacto do comportamento e estilo do lider
na eficacia do grupo (BERGAMINI, 1994; MACHADO; DAVEL, 2001). Nesta otica, a
lideranca ¢ entendida como um processo de interagdo social, e “o lider ¢ visto como alguém
que traz um beneficio, ndo s6 ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo
nascer deste intercambio o valor que seus seguidores lhe atribuem” (BERGAMINI, 1994,
p.104). Knickerbocker (1961) em seus estudos denomina esta corrente de Lideranca funcional
e argumenta que o lider ¢ aquele que detém os meios /recursos que irdo garantir a satisfagao
das necessidades do grupo.

A terceira corrente, que predominou entre a década 60 e 80, ¢ denominada de teoria
situacional. Esta teoria explora as variaveis do ambiente de agdo do lider. Com isso, o
comportamento do liderado, do lider e o ambiente organizacional passam a ser objetos de
analise e a lideranca é concebida como algo que pode ser desenvolvido podendo qualquer
individuo ser um bom lider.

Estes estudos trazem em sua esséncia dois pontos de convergéncia que podem ser
resumidos por (1) a lideranca refere-se a um fendémeno grupal (2) a lideranca ¢ um processo
de influéncia intencional (BERGAMINI, 1994; MACHADO; DAVEL, 2001).

A partir da década de 80, novos estudos sdo apresentados e ao lider ¢ atribuida a tarefa
de “administrar sentidos”. Esta fase coincide com o que Chanlat (2000, p.33, p.45) chama de
terceira fase de gestdo das empresas, “marcada por importantes mudangas tanto no discurso



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

como no modo de gerenciamento”. O autor ressalta ainda que o interesse pelo significado do
simbolico nas organizagdes, muito se d4 como “resultante da avidez do management pela
cultura da empresa”, em face da preocupacdo com a eficacia e produtividade. O lider ¢
entendido como um ponto de liga¢do entre cada individuo e seu proprio mundo de trabalho
(MACHADO; DAVEL, 2001), e sua eficacia ¢ demonstrada na capacidade de tornar uma
atividade significativa para seus liderados (BERGAMINI, 1994; MACHADO; DAVEL,
2001) e o que constitui a for¢a do lider é o exercicio legitimo da sua influéncia (LIMONGI-
FRANCA; ARELLANO, 2002).

Esta abordagem traz no seu bojo a necessidade de revisao por parte dos lideres de suas
praticas e do entendimento do seu novo papel nas organizagdes, na medida em que a
cooperagdo, a autonomia, a necessidade de trabalhar em equipe, de inovar, sdo atributos
indispensaveis; e revisar modelos até entdo conhecidos e validados se torna cada vez mais
necessario.

Argyris (1994) ao analisar os desafios das organizacdes do século XXI destaca a
necessidade de se ter empregados ativamente responsaveis por seus comportamentos,
autonomos e alto grau de comprometimento. Schein (1989) reconhece que a lideranca tem um
papel de influenciar na redefini¢cdo cognitiva de seus liderados, encorajando-os para uma nova
aprendizagem a partir do envolvimento coletivo na busca de solugdes.

Outra reavaliagdo fundamental é quanto as fontes de poder nas organizagdes ja que a
posicao hierdrquica e as formas de controle até entdo utilizadas, ndo mais poderdo garantir o
envolvimento e comprometimento de todos os envolvidos, e conseqlientemente o alcance dos
resultados necessdrio para a competitividade das organizagdes. Esta visdo reforca a
importancia do papel do lider na cultura da organizacdo, da necessidade de revisdo de formas
de controle, de modelos de gestdo de processos e de lideranca de pessoas, o que ¢ confirmado
por Argyris (1994) quando afirma:

Hoje, enfrentando pressdes competitivas que a geragdo anterior mal poderia
imaginar, os gerentes precisam de empregados que pensem constantemente e
criativamente sobre as necessidades da organizacdo, com tanta motivagdo intrinseca
e profundo senso de administragdo organizacional quanto qualquer executivo da
empresa. Para que isso ocorra, as comunicagdes empresariais precisam exigir mais
de todos os envolvidos. Lideres e subordinados — os que perguntam e os que
respondem — precisam comegar a lutar por um novo nivel de autopercepgio,

honestidade e responsabilidade (ARGYRIS, 1994, p.121).

Este ¢ o desafio imposto as organizacdes e as suas liderancas nos dias atuais: fazer de
um novo jeito, criar novas possibilidades, inovar, renovar, questionar, estar aberto para
questionamentos € nem sempre ter todas as respostas, apoiar mudancgas, abrir caminhos,
despertar desejos, dar significados. E ¢ justamente esta nova logica de pensamento e acdo que
desperta o interesse em desvendar de que forma e em que grau as liderangas estdo usando de
sua influéncia para moldar e/ou transformar a cultura de uma organizagao.

4. Aspectos metodologicos

Visando entender como cultura e as relagdes de poder sao articuladas pelas liderangas
em seu cotidiano nas organizagdes, realizou-se uma pesquisa de carater qualitativo. Esta
abordagem permite a compreensao do fendmeno no contexto em que ocorre e revela o ponto
de vista e o entendimento das pessoas envolvidas sobre o fendmeno (BOGDAN; BIKLEN,
1994).

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de natureza descritivo-analitica
(YIN, 2001; TRIVINOS, 1987), que investiga a articulacdo da lideranga em uma tnica
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empresa brasileira produtora de celulose branqueada de eucalipto. A escolha do caso em
estudo ¢ justificada pelas seguintes razdes: (1) trata-se de uma das maiores empresas do setor
de celulose e papel no mundo, (2) estd dentro de um contexto rico para a realizagdo desta
pesquisa, uma vez que vem investindo fortemente na formag¢ao de suas liderangas em funcao
de seu projeto de crescimento e de sucessdo (3) permitiu livre acesso a organizacao, desde que
preservada a sua identidade.

Para a coleta de dados, utilizou-se a técnica de entrevistas semi-estruturadas. Esta
opcdo deve-se ao fato do estudo considerar a perspectiva dos entrevistados como um dos
elementos-chave da pesquisa e por possibilitar um amplo campo de interrogativas
(TRIVINOS, 1987). As contribui¢des advindas da revisdo bibliografica nortearam a
constru¢do do roteiro semi-estruturado, e através dele buscou-se identificar a percep¢do dos
entrevistados quanto a aspectos da vida organizacional e da relacdo deste profissional com a
empresa. O processo de definicdo dos entrevistados levou em consideragdo os seguintes
critérios: tempo minimo de permanéncia na empresa de cinco anos, de forma que os
respondentes ja tivessem vivenciado um conjunto de experiéncias significativas na
organizagdo; e a proporcionalidade entre diferentes niveis hierarquicos e diversidade de areas
de atuagdo. Dada a natureza do estudo, ao se definir estes critérios buscou-se aproximar do
que Spradley (1979) conceitua como condi¢des minimas para a escolha de "um bom
informante".

Foram realizadas 63 entrevistas em Margo de 2008, sendo 21 com profissionais do
nivel de gestdo e 42 com profissionais do nivel administrativo e operacional, todos atuantes
em um unico sife industrial da empresa. Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e
analisadas a luz da técnica de analise de contetido. De acordo com Bardin (1977, p.106), esta
técnica "se presta para o estudo das motivagdes, atitudes, valores, crencas e tendéncias", bem
como para o desvendar das ideologias que num primeiro momento ndo se apresentam com a
devida clareza (TRIVINOS, 1987).

Para analisar o contetido das mensagens obtidas utilizou-se a categorizagdo, que ¢
definida por Minayo (2002, p.75) como “um tema que se refere a uma unidade maior em
torno da qual tiramos uma conclusdo”. As categorias utilizadas neste estudo foram: (a)
processo de aprendizagem; (b) contratacdo e socializagdo de membros da organizacdo; (c)
processo de planejamento, implantacdo e monitoramento de mudangas; (d) relagdes informais
das pessoas com a organizagdo; (e) valores desejados pela empresa e por seus membros; (f)
gestdo da cultura na organizagdo; (g) controles da empresa sobre o funciondrio; (h) qualidade
de vida no trabalho; (i) unido entre funciondrios e a empresa; (j) iniciativa e autonomia; (k)
conflito organizacional; (1) relagdes hierarquicas e de lideranga; (m) relacdes de género; (n)
implicagdes da estrutura organizacional; (o) relacdes com influenciadores externos; (p)
aspectos organizacionais valorizados pelas pessoas. Fragmentos das entrevistas sdo utilizados
no artigo em ordem cronologica de realizacao, sempre sendo referidas ao final como respostas
da categoria G (gerencial) ou OP (administrativo/operacional).

A andlise dos dados buscou evidenciar como cultura e poder sdo articulados pelas
liderancas na empresa pesquisada, que para preserva-la, bem como seus colaboradores e
prestadores de servigos, optou-se aqui por identifica-la como Empresa Papeldrio.

5. A empresa "papelorio"

De acordo com informagdes obtidas no site, entrevistas realizadas e documentos
consultados, a Empresa “Papeldrio” ¢ uma empresa brasileira de grande porte, lider mundial
na producdo de celulose branqueada de eucalipto, destinado a fabricagdo de papéis de
imprimir e escrever, papéis sanitarios e papéis especiais de alto valor, respondendo por 24%
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da oferta global do produto. Suas atividades produtivas e administrativas sao desenvolvidas
em cinco estados brasileiros e escritdrios comerciais no exterior. O quadro funcional conta
com 2.495 colaboradores proprios, agrupados em atividades administrativas, operacionais e
gerenciais, além de 9.315 colaboradores terceirizados com atuacdo permanente. O quadro
gerencial ¢ formado por 320 gestores, sendo estes responsaveis pela gestdo dos processos e/ou
de pessoas na organizagao.

Em seus 40 anos de atividade, a empresa apresenta uma histéria de crescimento
constante, tendo construido trés fabricas e modernizacdo de linhas ja existentes, realizado um
processo de aquisicao e uma joint-venture para constru¢ao de outra empresa do mesmo setor.
Além disso, na década de 90 passou por processo de reengenharia, em busca de maior
produtividade e eficacia, bem como implantou um processo de terceirizacdo em sua cadeia
produtiva.

Desenvolver competéncias estratégicas e de lideranca ¢ um dos objetivos definidos
pela organizacdo em seu mapa estratégico na perspectiva de aprendizado e crescimento. Por
este motivo, desde 2003 a empresa papelorio vem investindo na formagao das suas liderancas.
Esta decisdo justificou-se pelo fato da empresa ter percebido a necessidade de suportar o
desenvolvimento continuo deste grupo face a sua estratégia de crescimento € a0 movimento
natural de sucessdo na organizagdo. O foco deste processo de formacdo, conforme plano de
desenvolvimento gerencial estabelecido pela empresa papelorio, além de visar o alinhamento
estratégico, busca desenvolver nas liderancas uma atuacdo mais efetiva como influenciadores
e agentes de mudanca junto as equipes, bem como tornd-los responsaveis pela disseminagao
dos valores e da cultura organizacional.

6. A articulacio da lideranca na empresa papelodrio

Tendo como base os depoimentos dos empregados de nivel operacional,
administrativo e gerencial da empresa “Papeldrio”, foi possivel evidenciar como a cultura e as
relacdes de poder sdo articuladas pelas liderangas. Os dados da “Papelério” foram analisados
sob trés momentos: o primeiro, caracterizado pela constru¢do da primeira fabrica, o segundo
caracterizado por um forte processo de mudanga organizacional na década de 90, o que trouxe
maior produtividade e eficacia dos processos, € o terceiro, representado pelos dias atuais.

Ao se analisar a histéria inicial da empresa, encontra-se relatos que evidenciam a
tentativa de formacgdo de cultura Unica e paternalista (BERTERO, 1996). Através deles, ¢
possivel identificar todo o esfor¢o da organizagdo para oferecer uma estrutura que
possibilitasse aos empregados viver em um ambiente que oferecesse bem-estar ¢ a0 mesmo
tempo ajudasse a moldar a cultura da organizagao.

A “papeldrio” estava instalada no bairro x, escolas, clinica, centro comercial. Aquilo
era tudo gerenciado por uma empresa chamada SCU [...] e nds viemos para isso,
para criar uma visao nova para uma empresa de celulose cujo seguimento ainda era
muito familiar (G03).

Ela nasce destemida [...] com caracteristicas profissionais com varios socios e
gerenciada por uma equipe mais profissional e menos intervengao dos donos
(familia) e dos socios. E até hoje ela tem uma caracteristica fundamental, que ela é
uma empresa profissional. (G03).

Em um segundo momento, caracterizado por um forte processo de mudanca
organizacional na década de 90, a empresa buscou modificagdes necessarias para alcangar
melhores resultados de negocios (CHANLAT, 2000), e através de seus lideres provocou
mudangas e reestruturou seus processos. Caracteristicas de paternalismo e de ambiente mais
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familiar foram sendo deixadas para tras. Tal mudanca foi percebida pelos empregados, de
forma muito traumatica, conforme apresentado nos fragmentos a seguir:

Era traumatico, a gente vivia nessa comunidade. Meu filho chegava em casa
chorando porque o amiguinho dele ia embora porque o pai perdeu o emprego. Mas
isso faz parte do aprendizado ndo pode colocar uma invengdo de cimento no corpo,
mas tem que aprender a conviver com o momento [...] (G03).

A partir dai, foram realizadas vérias tentativas de intervir na cultura, principalmente,
através da gestdo implementada pelo seu principal executivo na época. Este movimento
condiz com o entendimento de Schein (1985), Deal e Kennedy (1982), Ouchi (1986), Peters e
Waterman (1986), ao argumentarem que a cultura organizacional é uma variavel possivel de
ser manipulada, gerenciada e transformada. Evidencia-se também o atributo modelador e
transformador do poder. Nesta situagdo, representada por alguém que detém um poder
advindo da hierarquia permitindo-o alterar estruturas e influenciar na mudanca do
comportamento organizacional.

[...] Em 1993 veio novo presidente. [...] Que veio para ca e veio para fazer a
mudanga, ele veio com prazo de validade. Ele sabia que tudo que ele ia mudar ia
provocar um ambiente instavel na companhia. E fez todas as mudangas que precisava
fazer [...] (GO3)

Schein (1989) reconhece que a lideranga tem um papel de influenciar na redefini¢ao
cognitiva de seus liderados, encorajando-os para uma nova aprendizagem. Os relatos
demonstram que a aprendizagem faz parte do dia-a-dia destas pessoas.

A gente viveu a fase de uma reestrutura muito grande, viveu a fase da reengenharia.
Viveu fases dolorosas que foi a fase em que vocé vé€ profissionais saindo da
empresa, mas em fun¢do de um plano que foi feito na época e que precisava ser
assim (G13).

A mudanca sempre oferece incomodo. O novo sempre nos faz enfrentar uma
realidade que ndo conhecemos ou ndo dominamos. Somos treinados,
freqiientemente, para que ndo tenhamos nossas mentes fechadas para as mudangas
(OP14).

Os veteranos eram nosso referencial. Eles nos recebiam e nos ensinavam o que
deviamos aprender. (OP14)

Aproximando a andlise para os dias atuais, evidencia-se que as estratégias da
organizagdo s3o definidas e estruturadas pela diretoria, disseminadas em toda a empresa,
controladas e acompanhadas, sendo os gestores responsaveis por este processo. Todos os
gerentes entrevistados, de diferentes maneiras, corroboraram com esse entendimento durante
as entrevistas:

A parte estratégica da empresa vem sempre de cima para baixo. Entdo a Diretoria
traz as estratégias da empresa e ai cabe a nos, no nivel da geréncia, difundir e
garantir que essas estratégias sejam bem entendidas pela turma de baixo. A gente tem
hoje o mapa estratégico, que ¢ baseado em objetivos estratégicos, e cada um deles
tem seus indicadores estratégicos, que se desdobram em indicadores taticos, que se
desdobram para indicadores operacionais. O que eu posso dizer € o seguinte: essa
conversa ¢ feita com todos os funciondrios da empresa. (G14)

Além do entendimento do ambiente de negocios, conhecer bem a cultura, os valores e
os ritos e rituais ¢ fundamental para o tipo de cultura que a organizagao tera, conforme
argumento de Deal e Kennedy (1982). Através dos depoimentos, pode-se evidenciar a forte
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disseminagdo de valores. Todos os funciondrios entrevistados sejam de nivel gerencial,
operacional ou administrativo, demonstram o conhecimento dos mesmos, confirmando Schein
(1985) quando afirma que a funcdo dos lideres ¢ criar a cultura desejada, bem como valores e
objetivos comuns, sendo este o caminho para o surgimento da chamada "cultura forte".

Nossa cultura ¢ forte e n6s conhecemos bem nossos valores, principios, objetivos e
metas. Estes processo sdo construidos com a participagao de todos. (Op. 15)

A fala dos respondentes ¢ recorrente quanto a ética E por este motivo ha indicios de
que seja este o valor mais forte na organizacdo. Os respondentes apontam que este valor esta
embasado na forma de agir dos executivos da empresa, através de exemplos, de atitudes
transparentes, e “escolhendo” pessoas que compartilhem deste mesmo valor.

Em minha opinido o maior valor € a ética: ética com os clientes, com o empregado,
com a comunidade/sociedade. A integridade, o respeito aos direitos (do empregado,
dos fornecedores, dos clientes); o cumprimento das normas, das leis, dos acordos,
enfim, manter relacdes de confianga e transparéncia. (OP10)

[...] integridade, transparéncia, prote¢do do meio ambiente. Dentro da integridade
tem a ética, [...] ¢ ai é uma cadeia, todos os nossos terceiros, € permanentes, entdo é
uma pratica que vai disseminando e a idéia € esta. Esta questdo da ética ndo € so
uma questao de fala, existe de fato, sempre existiu... (OP04)

Etica, transparéncia e respeito estio veiculados nos veiculos de comunicacio da
companhia. Mas ndo ¢ a principal forma de transmissdo. Esses valores vém da
propria postura dos superiores, entdo essa cultura acaba chegando ao chio de fabrica
pelas culturas dos proprios gestores que vai se desdobrando do presidente ao
operador. Isso ¢ muito mais forte que as publicagdes e murais que também ajudam,
mas a postura das pessoas ¢ condugdo basica para que isso aconteca. (G17)

Tal manifestacdo dos funciondrios, quanto a transmissdo das crencgas através das
liderancas reforca o papel atribuido aos lideres pela escola funcionalista. Evidencia-se que na
cultura da “Papelorio”, o papel dos lideres ¢ de fundamental importancia, na medida em que
na maior parte do tempo as pessoas os citam como atuantes no processo, seja em funcdo da
comunica¢do das mudangas, estratégias e diretrizes da empresa, seja em fungdo do controle e
responsabilidade atribuidos, quanto ao resultado gerado na empresa. Desta forma, percebe-se
o poder de influéncia destes lideres.

Na “Papelorio” evidenciam-se diferentes instrumentos de poder sendo utilizados em
momentos diferentes, tal como proposto por Galbraith (1989). Entretanto, os poderes
condicionados e compensatorios, demonstram ser os mais utilizados. O primeiro apresentado
nos relatos quando do estabelecimento de crengas e valores, seja pelo meio educacional ou da
comunicacdo ¢ o segundo, quando os lideres citam a sistematica de feedback e meritocracia,
que agora esta sendo fortalecida na empresa.

[...] Quando um subordinado merece elogios ele ¢ elogiado e quando ele procede de
maneira que merega ser corrigido lhe ¢ dado o feedback, pois, ¢ a oportunidade de
melhoria que ele tem. Com sinceridade, transparéncia ¢ sendo explicito no que ndo
se concorda, e mostrando como poderia ter sido feito diferente, dentro das diretrizes
da empresa. (G15)

A meritocracia ¢ uma coisa que cada vez mais a gente comega mostrar, mas ainda

ha muita dificuldade. Nds ndo sabemos ainda trabalhar com feedback no sentido
que vocé produz bem, parabéns esta aqui o prémio ou reconhecimento. (G03)
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Apesar do controle exercido pelos lideres, em fungdo da estrutura hierarquica, normas
e politicas vigentes na empresa, o discurso recorrente dos empregados ¢ quanto ao alto grau
de autonomia, sempre levando em conta os valores e principios ja internalizados ¢ a liberdade
comunica¢do com os diversos niveis hierdrquicos:

Temos liberdade assistida, se posso assim dizer, ou melhor, todos conhecem os
limites e sabem as regras para o desenvolvimento de suas tarefas. H4 normas,
principios testados e controlados por programas de qualidade [...] (OP16)

Nao somos vigiados, somos comprometidos com resultados e superagdes. (OP15)

[...]Vocé tem total autonomia baseado em regras de governanga muito claras... (G03)

Analisando os relatos acima e tragando um paralelo a teoria de Argyris (1994),
evidencia-se que a responsabilidade ¢ atribuida aos funcionarios, a0 mesmo tempo em que o
controle permeia as relagdes sem aparentemente ter a conotacdo de punicdo e tensdo.
Percebe-se que a gestdo de governanga citada (G03), gera um ambiente de facilidade de
acesso aos niveis hierarquicos, estimulo as sugestdoes ¢ melhorias, bem como a sensagdo de
responsabilidade pelas atitudes implementadas, sentido no que se faz e a criagdo de valores
comuns.

Acredito que até a oportunidade de construirmos estes valores e comportamentos sdo
importantes em nosso processo de formagao. No meu caso, por exemplo, sei que
meu pai, hoje aposentado da papeldrio, ajudou a construir [...] Nao sei se vocé pode
alcangar [...] trabalho na empresa que meu pai ajudou a construir [...] Estes valores e
conceitos vao além do chdo de fabrica. Eles chegam a ser familiares e eu me orgulho
destes valores (OP 15).

Através de recorrentes falas, pode-se evidenciar indicios de que o orgulho
demonstrado pelo operador, sdo perpassados por toda empresa, dando uma significado para
além do propdsito organizacional, sendo inserido no ambito pessoal, de compartilhamento e
valorizagdo dos valores como algo fundamental e pratica constante na empresa.

Essa constatagdo, demonstra mais uma vez, o papel do lider como disseminador da
cultura organizacional e valores da empresa, bem como o papel importante que este assume,
na “Papelodrio”. Corroborando assim, para a hipdtese desta pesquisa, quanto a influéncia do
lider, na cultura da organizagao.

7. Consideragoes Finais

A proposta do artigo foi analisar como cultura e as relagdes de poder sdo articuladas
pelas liderancas em seu cotidiano nas organizagdes. Os resultados apontam que os
empregados da empresa ‘“Papeldrio” compreendem o jeito de fazer desta organizagao
(SCHEIN,1999) através da aprendizagem coletiva, das politicas propostas pela empresa, pelos
canais de comunicacao e a atuacao da lideranga.

Analisando-se os dados empiricos evidenciou-se que a lideranca da empresa
pesquisada exerce um papel fundamental no processo de criagdo/manutengdo da cultura
organizacional, disseminando missdo, valores e estratégias da empresa. Esta afirmacgdo
sustenta-se na percepcao de que valores e crengas sdo fortemente conhecidos e reconhecidos
pelos empregados e transmitidos aos novatos como uma espécie de rede.

Além disso, evidenciou-se que as liderancas da empresa propiciam um ambiente de
livre acesso aos diferentes niveis, utilizando canais de comunica¢do formais e informais,
visando alinhar os empregados em prol de um objetivo comum. Argumenta-se que na
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empresa Papelorio, tal como proposto por Machado e Davel (2001), o lider ¢ entendido como
um ponto de ligagdo entre cada individuo e seu proprio mundo de trabalho. Sendo assim, ha
indicios que através da gestdo de seus empregados, a empresa vem atingido resultados de
destaque em seu segmento.

Segundo Argyris (1994), ha uma “necessidade de se ter empregados ativamente
responsdveis por seus comportamentos, autbnomos e com alto grau de comprometimento™.Tal
comportamento foi evidenciado em diversos fragmentos dos discursos, tanto dos empregados
de nivel operacional, quanto administrativo e gerencial. Isto denota que a empresa estd se
aproximando do estagio que o autor (1994, p.121) denomina de um novo nivel de
autopercepcao, honestidade e responsabilidade tanto de lideres quanto de liderados.

Percebe-se que as liderangas atuam de forma a promover autonomia e empowerment
aos seus liderados, contudo, demonstram saber como e quando interferir, mantendo o controle
através dos resultados obtidos pelo grupo.

O estudo de caso permite compreender o grau de influéncia que as liderangas exercem
sobre seus liderados e como eles conseguem modelar e transformar a cultura da organizagao,
todas baseadas no grau de confianca depositado no lider.

Através dos dados empiricos, constata-se que a teoria apresentada no que tange a
influéncia do lider na cultura da organizagao ¢ confirmada. Entretanto, ndo ha indicios de que
os resultados positivos da empresa s3o atribuidos a este estilo de gestdo. O que se tem como
evidéncia ¢ o crescimento e lucratividade que a empresa vem apresentando.

Para futuros estudos, sugere-se pesquisas mais aprofundadas quanto a forma de
governanga e os resultados obtidos em uma empresa, buscando identificar se ha uma relagao
direta destes dois fatores, e quais outros que contribuem para o bom desempenho de uma
empresa.
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