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RESUMO

Objetiva-se neste artigo compreender o impacto idaranca informal nos processos
gerenciais e estruturais da organizacdo. A basedwiégica é qualitativa, com estudo de
caso; a coletas de dados ocorrem com questionadetos respondidos por 14 (quatorze)
gerentes e analisados com base na técnica deeadélisonteddo. O impacto gerencial esta
presente em trés aspectos: a importancia no fentamesobre o0s relacionamentos
interpessoais do trabalho gerencial, ruido de cicagéo entre setores e constante auséncia
da sede fisica dos fundadores da empresa. O immsttotural caracteriza-se por dois
aspectos dicotdmicos: a autonomia, que gera ndeeesde dominagédo e, a0 mesmo tempo,
gera lideranca informal escapando da estruturadioorganizacional. Conclui-se que todos
0s impactos estdo ligados a cultura da empresan@oesd permite a manifestacdo de uma
relacdo danosa, como também a mantem mesmo quetedcional.

Palavras-Chave:Poder. Lideranca, Cultura Organizacional.
ABSTRACT

This work aimed to understand the impact of thermial leadership on the management
process and on the organizational structure. Thiaadelogy is qualitative with study case,
the data collection happened with an open questiomthat was responded for 14 (fourteen)
managers and analyzed by the contain analysisitechime management impact is present in
three aspects: the importance of tools over theoitapce of human relations on the
management work, communication noise between seatat people, and the absence of the
founders in the company on a daily bases. Thetstriémpact happens in two moments that
are against each other: the autonomy creates #wafedomination and at the same time the
need of fast resolutions, there for the manifestatif informal leadership is so problematic. It
is concluded that management and structure im@aetbarmful for the organization but co-
existent on its culture, so it is self-generated.

Key Words: Power. Leadership. Organizational Culture.
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Lideranca Informal e seu Impacto Gerencial e Estrutual 261

1 INTRODUCAO

Compreende-se como organizacdo/empresa toda foemaratiucdo orientada por
linha continua no surgimento dos processos, visaridoro dos seus patronos/fundadores da
mesma, estabelecendo um relacionamento no congéxio historico cultural onde esta a
sede fisica, implementando sua representatividadengas de forma simbidtica na mesma.

As organizacoes, tais como sao atualmente, foraraliz suas estruturas logo apos a
Revolucdo Industrial em 1800. Assim, ao estabeles#tro do regime capitalista uma
conduta interna regida por hierarquias (cargos)recidnamento de responsabilidade nos
processos, ndo s6 ha melhor supervisédo visandatikidade, mas também, ha o surgimento
de relagdes interpessoais veladas, que vao alémadasteristicas individuais, dos cargos e
relacionais a producao.

Vé-se que, independentemente da estrutura org@mzhcou da organizagdo, as
formas de poder e lideranca estdo sempre presdnaesjtando e permeando todas as
relacbes interpessoais da organizacdo, sendo ioPlie/ou implicitos, surgindo por
atribuicdo da organizacao ou por autonomia nas@etacotidianas.

Destaca-se que as relacbes de poder e liderangsarage caminharem juntas na
compreensao das estruturas organizacionais, saeitamn distintos. O poder esta ligado as
relacbes de dominacgéo estabelecidas por tentagivaiskrole e padronizacdo dos processos
mediante visdo centralizada e, algumas vezes, atieattora, € necessario seu
estabelecimento através de orientacdo hierarqgléca.lideranca € uma atribuicdo espontanea
das relacdes coletivas e sociais, que é exergdatizt da cultura de poder no contexto local,
mas atribuida por empoderamento individual comrgef@ocial, e ndo depende diretamente
do exercicio do poder atribuido na estrutura omganonal, ou seja, pode ser manifesto sem
orientacéo hierarquica (CLEGG; COURPASSON, 2007).

Poder é atribuido de acordo com a estrutura orgeioizal, e a lideranga se manifesta
nas relagbes interpessoais, mas devem ser coesog|yE as metas organizacionais sejam
alcancadas. Ha necessidade de equilibrio entrs ést®menos. Se as estruturas visam
controlar e tracar padrdes, as relagdes sdo thaasie instaveis, entdo é dependente do estilo
gerencial fazer com que, tanto poder quanto lidgracaminhem num mesmo sentido,
garantindo a sobrevivéncia dos processos e relat®esrganizacdo. Mas, lembrando que
todos 0s processos organizacionais, mesmo 0s queregpdos pelas estruturas, sao
dependentes das relacbes entre os funcionariosdedahca ird se manifestar de forma

autdbnoma, mesmo que a designacao organizaciomakduéca proponha de anteméao outros
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arranjos formais.

Tendo em vista o contexto de uma estrutura orgaiozal familiar, vé-se que as
definicbes hierarquicas sao pré-determinadas, mugaes, por razdoes além da capacitacédo
profissional, das relagcbes gerenciais e de pres@ovalos processos. Desta forma, a
manifestacdo da lideranca informal € vigente ematénas nem sempre benéfica. Todo tipo
de evento que escapa da estrutura organizaciogaé enterfere diretamente nos processos
gerenciais e produtivos, pode ocasionar dificuldadeconstrucdo e manutencao das relacdes
interpessoais e simbolicas que regem a organizacgao.

Quando se tem em vista as dindmicas de pequenpssgde pessoas, nota-se que as
estruturas informais surgem para solucionar densacolzdianas da organizacao, que em seus
processos formais, ndo os sdo. Mas, a0 mesmo tempgue sdo solucionadas as questdes
cotidianas, em longo prazo, percebe-se que a fidaranformal causa atribulacbes nas
estruturas organizacionais que colocam em detroremultura familiar, que tem atribuicbes
hierarquicas bem definidas, e os processos gerereiprodutivos que sdo mantidos pelos
funcionarios e estabelecidos de forma intrinsecalagdes autbnomas.

Tendo em vista que a manifestacdo da lideranganval € autbnoma e espontanea no
contexto das empresas, no caso deste artigo, destao contexto das organizagOes
familiares, pergunta-se: qual € o momento da orggéb e/ou de suas relacdes interpessoais
que fazem com que a lideranca informal ocorra?

O objetivo principal deste artigo € compreendeimpacto da manifestacdo da
lideranca informal nos processos gerenciais etesfig da organizacao.

Os objetivos especificos sdo definidos em doisdaeeles: primeiro, identificar os
fatores das relacOes interpessoais que permit@herarca informal; e, segundo, averiguar 0s
fatores estruturais da organizacao que permitedeehca informal.

Justifica-se a execucdo desta pesquisa a parsSuaaontribuicdo teorica e pratica,
que visa a discusséo entre o alinhamento dasw@stsubrmais da organizagdo em detrimento
da espontaneidade das relacdes interpessoais.

Para responder aos objetivos da pesquisa, esje foitestruturado em cinco sessoes,
sendo elas: primeiro, a introducdo que visa con#izicdo tematica; logo apos segue o
referencial tedrico subdividido em duas partesgdsequ a primeira referente as manifestacées
de poder e lideranca, e a segunda referente asnidas® de pequenos grupos em
organizacdes. A terceira sessdo trata da descrigétodologica que guiou a execucao

empirica do trabalho, seguida das analises e d&i8essfinalizando na concluséao.
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2. REVISAO E DISCUSSAO LITERARIA

2.1 Poder e lideranca no contexto organizacionalistussfes, manifestacdes e previsdes

As relagdes de poder estdo diretamente associaddssanvolvimento econdmico da
sociedade. Como a economia esta em constante amawagido, observa-se que o poder
também vem se alterando ao longo do tempo. As ®rdeadesenvolvimento e geréncia
econdbmicas de um determinado periodo, arraigadm g@istrucdo socio historica local e
global, cria e consolida as técnicas que geranmamdo dos homens sobre a natureza e sobre
si mesmos (CLEGG; COURPASSON, 2007).

“O poder ndo é somente no sentido de exercicio mmxala forca aplicada a um
povo por governantes para alcancar interessesigsopras o poder € o resultado do
povo, € transmitido por fins libertarios, igualitér e racionalistas, para que se torne
exercicio de vontade do préprio povo” (CARVALHO;BIRA, 2007, p. 40).

Percebe-se pela construgéo histérica das fasesodarsia, que o estudo das relacdes e
manifestacbes de poder esta ligado as formas dermmwa (econdmica e politica)
estabelecida pela sociedade através de sua camypaquenos e grandes grupos de pessoas
e ha consisténcia de suas organizacOes industrigisodutivas. Apesar de cada periodo
histérico e de cada sociedade se organizar de omaafdistinta, o que faz intrigante os
estudos sobre poder é sua maxima: a busca pelmleoatvigilia do processo, onde poucos
controlam e muitos produzem (GRISCI, 2008).

As estratégias de compreensdo e exercicio do mpogrinicialmente destacavam-se
nas relagdes geopoliticas (capitalismo, comunismialismo e suas variaveis) sdo adaptadas
ao contexto estrategista das organizacfes indsstbascando compreender as dinamicas
internas da empresa, 0 seu posicionamento competti colaborativo com o ambiente
empresarial e estruturacdo de técnicas e taticgemeanéncia no mercado e melhoria dos
processos (AILON, 2001).

As organizacdes estdo inseridas em campos so@ar isso, reproduzem sua
dindmica, ou seja, suas relacbes de forca, suagudkkades sociais, as disputas por capital,
entre outros. Nesse sentido, as relacbes de podeonmenacdo exercidas dentro das
organizacdes podem confirmar as estruturas de @gdne poder exercidas na sociedade
(ROSA; BRITO, 20009).
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No contexto e ambiente organizacional, o exerademrelacdes de poder é determinado
pela dindmica entre o poder imposto, que é detadirpela estruturacdo hierarquica; o
poder social, que € o0 que esta atrelado ao congeitmleranca, podendo ser consentido ou
espontaneo nas relacdes humanas; e o poder vglasl@, pertencente aos colaboradores que
usam de seu cargo de baixa expressividade hiecarquias de alta relativizacao das relacdes
internas e/ou externas (FARIA; MENEGHETTI, 2010).

“O poder nas organiza¢des passa ndo s pelos espkrtontrole e persuasdo das
estruturas organizacionais, mas também pelas eddgimanas que séo regidas pela
cultura organizacional em detrimento das relacdessqmis e sociais fora do
contexto da empresa. E necessario destacar quergasizacdes atuais, onde é
importante 0 movimento de inovacao e produtividadpoder vai além de controle,
€ também, dinamico, ou seja, 0 poder se manifestérata relacional entre os
gestores e fundadores de uma organizacdo e seaBoradores, criando uma
consciéncia coletiva que vai determinar as relagéegoder e lideranca.” (THIRY-
CHERQUERS, 2006, p.32).

Tendo em vista que as relacbes de poder no contganizacional se tornam
simbidticas e dinamicas, na atualidade, o podamassuma nova perspectiva, a do poder
rizomatico. O conceito de dominacéo e controleat@ibl e autoritario continua presente, mas
nao prevalece nas relacdes explicitas. A coergirate e dominacdo se tornam veladas nas
relagfes internas e na representatividade da eampneseu contexto sécio histérico cultural.
Nesta perspectiva, as relagdes de poder sdo presentrepresentacdo hierarquica, ideologia
e prevaléncia da empresa na sociedade na quainestéda, demonstrando seu poderio de
formas mais sutis e nem por isso menos agressRiS@, 2008).

E € neste ambiente de relacdes veladas e de uraengnca que ndo necessariamente
€ coesa entre discurso e tatica que os colabosaderdioje estdo imersos. Nota-se que as
relacbes sociais, por vezes, entram em atrito cemekacdes hierarquicas, impelindo os
colaboradores a encontrarem solucfes de condutacesgos de forma autdbnoma e velada,
uma vez que ha incentivo a iniciativa, mas inibipéta hierarquia que controla os processos.
Desta forma ndo sé as relagbes de poder sdo ddsolespontaneamente nas relacdes
humanas dentro da organizagéo, mas também aseefagdes hierarquicas. E neste contexto
que surge a lideranca informal.

Lideranca pode ser compreendida como o papel dals@io por um colaborador com
o intuito de alinhar as praticas de processos taraubrganizacional e os interesses pessoais
dos colaboradores que Ihe s&o conferidos a supenksatribuido inicialmente por condi¢es
hierarquicas de cargo e designacdo estratégica,smasficiéncia e eficacia estdo mais

ligadas ao empoderamento individual do que a das@morganizacional (EVERETT, 2002).
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E na busca desta reafirmacéo que se da o empagtgamue consiste na aglutinagéo
de valores do poder simbolico determinado pelaraua e pela posicdo de dominador
simultanea num mesmo individuo. Por exemplo, nurgarozacéo, um cargo de alta geréncia
detém poder formal, mas somente a partir do momguo& 0 ocupante deste cargo se
empodera, ou seja, adere as funcdes de dominagétiple e autonomia na tomada de
decisdo, é que se pode dizer que ha legitimamemteprocesso de empoderamento
estabelecido (EMIRBAYER; JOHNSON, 2008).

Visando a manifestacdo do fenbmeno de empoderangre é necessario para que 0s
processos gerenciais e estruturais sejam direasnad& acordo com os interesses da empresa
e das capacidades dos colaboradores, se ndo hdemapento pela determinacdo do cargo, é
vital que outro o faca para que as rotinas da @ga#io sejam mantidas em prol do alcance
de lucro e reconhecimento. Entdo, se pela liderdogaalizada pelo cargo ndo ha
empoderamento, € inevitavel que haja pela liderarigamal. Mesmo que seja compelido tal
evento pelas dinamicas de poder dentro da orgaiuzaclideranca informal, escapando da
estrutura organizacional. Ou seja, a liderancariméh, uma vez manifesta, € a comprovacao
de que, por mais que haja esquemas de controlemalgho, algo sempre escapa a estrutura
organizacional, e até que ponto esta adaptacdalededo benéfica para as relagcbes humanas
e estruturais da organizacao se ela é entdo utmtam®que além de velado é intangivel.

Percebe-se, entdo, que as novas relacdes degdmdeaseadas no conhecimento tacito
espelhado no formal. Nesse cenario, o colaboraolovgres € ativo no processo de producao
e as formas de dominacéo o levam ao autocontralarea servidao voluntaria. O controle &
associado a seduc¢do e mobilidade (GRISCI, 2008).

“Essa nova forma de controle potencializa a inilidéde do poder que se dilui com
fronteiras ténues e com redes flexiveis, despestanmda sensacdo de aparente
liberdade, como se o corpo, o ritmo e o desejo mass se submetessem a uma
modulacgao continua, a uma permanente moldagen’d&RiSCI, 2008, p.6).

Portanto, essas formas de dominagcdo sao mais isabjet exercem influéncia nas
relacdes humanas. As dindmicas de poder sdo siuthatitde relacfes de forca para uma
relacédo simbdlica, e dessa forma legitimando-ssa Eslacdo simbdlica impde uma visdo de
mundo dominante aos dominados, de modo que esgaficsicbes, sem nenhuma
contestacdo, sdo entendidas como naturais e legitensdo absorvidas imediatamente na
mente desses individuos (ROSA; BRITO, 2009).
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E importante ressaltar que a evolugéo das formasmhénacio de natureza fisica para a
psiquica ndo exclui as formas de violéncia. O paldedestruicdo, muitas vezes, persiste e
potencializa-se, jA& que esta centrado no conhetimmamas técnicas de gestdo, nos
mecanismos de controle psicoldgico. O futuro doepabta relacionado com as influéncias
das esferas publica e privada de acdo sobre unmaegnaariedade de circuitos politicos,
incluindo discursos, formas organizacionais, regimeliticos, formas de fragmentacdo e
coesao de elites, bem como a natureza dos esfpotibicos desempenhados pelos futuros
lideres. Todos sédo agora orientados para uma n#@esdegitima de aumentar o controle e o
poder e restringir 0 acesso por causa dos risgassge reais 0s quais as organizagdes estao
submetidas, principalmente devido as condi¢cbes Geomas e causas terroristas (FARIA;
MENEGHETTI, 2010).

Tendo em vista as formas de manifestacao dos ferdsre poder e lideranca, destaca-
se atencdo especial para o estudo destes evestasnamicas de pequenos grupos, onde ha
intensidade relacional e psiquica mais forte evekta

2.2 Comportamento organizacional nas dindmicas desguenos grupos sociais

Ha necessidade eminente do ser humano de se @gamz grupos sociais e
econdmicos para garantir a produtividade da sodeedem geral e a constancia da
hierarquizacdo popular. Sendo assim, as cadeiadutpras, inicialmente envoltas por
parametros inter-relacionais e pessoais, se tamadédidas, evidenciando o carater capitalista
gue visa produtividade maxima e ao desperdiciomdni

O paradigma das organizacbes empresariais e prasiliomecou com preceitos que
agregavam valores exclusivamente mecanicistasgjay @& maquina, o produto, era visado e
cuidado pelo patriménio, mas os funcionarios ergmnas valvulas descartaveis que, por
consequéncia de sua realidade histérica e socagnd mao-de-obra a industria, esperando
sempre 0 minimo em retorno e a gestao esperandgxionm de lucro. Inverte-se esta situacao
nos dias atuais, a partir dos anos 90, quandolalgda de vida no trabalho passou a ser regra
e ndo excecdo para os funcionarios. Portanto, rat@sicdo em pequenos grupos sociais
dentro da empresa se tornou ndo s6 um padréo echizacdo, mas também, um recurso de
garantia de processo e controle das relacdes hgnBER GAMINI, 2009).

Para garantir melhor produtividade nas tarefasrdrale na produtividade, todas as
organizacdes sao divididas em setores especiticesjonando pessoas com conduta pessoal
e profissional distinta para conviver juntas dugamtmaior periodo do dia. Desta forma, uma
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pequena sociedade se forma com caracteristicassesad, onde cada integrante deste grupo
exerce papéis especificos que garantem a dinAmioaedmo. Papéis estes que vao além dos
designados pela organizacéo e pela representatévtuararquica.

A convivéncia organizacional em grupos € deternanamm base em trés evidéncias,
sendo elas: primeiro, o compartihamento de inf@@ea e condutas; segundo, maior
incidéncia de discussdes para tomadas de deciedgsceiro, a necessidade implicita de

entrosamento torna o ambiente e as pessoas metamais (BERGAMINI, 2009).

“As pessoas tendenciosamente se organizam em grpp@s garantir a sua
sobrevivéncia no ambiente em que estdo imersas, v@naque a organizacao
empresarial € um contexto imprevisivel, os funcimsase adaptam de forma
imediata a convivéncia com o outro, mesmo que safa punitiva.” (NARDI e
YATES, 2005, p.96).

Os grupos sociais ndo sao necessariamente fornggthd de um setor recluso, ou
seja, ndo necessariamente pela formacédo de trdbafisanuma area especifica, mas ha
também a regéncia de fatores de comportamentoasgsihos funcionarios que os agrupam,
mesmo que o0 contato ndo seja constante. Uma vemadms estes grupos ha o
estabelecimento de papéis, que ndo sdo designadassamidos aleatoriamente, mas sim,
preenchidos por pessoas que se comportam de fomliai@ e/ou implicita ao desejo grupal
(FIORELLI, 2007).

Ou seja, as dinamicas de pequenos grupos sociagodea organizacdo sao
organizadas pela distribuicdo nos setores e tambpeélan afiliacdo individual, que pode
rearranjar tanto a estruturacdo formal do setanguinformalmente arranjar novos grupos
independentes do setor. Sendo assim, as interapiesos pequenos grupos Sao consistentes
em: setor com setor, setor com grupo autdbnomo,upogautbnomo com outro grupo
autbnomo. Em suma, as relacOes estabelecidas sGcamplas e complexas, garantindo a
forma intangivel da profundidade e extensao restdedinamicas.

Os papéis ndo sao designados, mas sim “vestidds” géprio individuo que se
posiciona de acordo com o seu repertério comporitahgalido para a dindmica do grupo.
Dificilmente um papel é exercido por mais de umiitlho, mas quando este evento ocorre,
logo é sanado a partir da recolocacdo do gruponfeera individuo obrigando-o,
implicitamente a mudar de atitude e, portanto, agep garantindo, assim, o bem estar do
grupo (FIORELLI, 2007).

Com esta formacdo ampla das rela¢des e dinamicgiuipge, é notdrio que o controle e

exercicio do poder é evidente nos processos, rfiegnaente tangivel as relacdes. Ora, se 0s
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processos séo realizados por pessoas e estassrpgidsuas relacdes dentro da organizagao.
Em cerne, pode-se dizer que mesmo que, haja cerdbminacéo pelas regéncias do poder
e da lideranca, a autonomia e amplitude das estsittoletivas faz com que a for¢ca desta
dominacéo seja amortecida (EMIRBAYER; JOHNSON, 2008

Os papéis dentro de um pequeno grupo sao esta@asipou seja, SA0 em sua maioria
recorrentes em grupos formados diferentemente,ne@spor isso sua dinamica é diferente.
A dindmica de trabalho indefere do cargo e do sstapado. Além disso, a estruturacéo de
pequenos grupos forma uma gestao peculiar na ekeclg;tarefas, ao invés da gestao sénior
se preocupar com a atividade diaria de cada fuadmno pequeno grupo (setor) se dinamiza
numa meta especifica orientada e executada pormpebgsios, havendo assim garantia de
autonomia de trabalho e garantia de responsaliilizagn menor escala e, portanto, mais
eficiente do grupo (MOUTINHO, 2003).

Conclui-se parcialmente na discussao literaria gumanifestacdo de poder € co-
dependente das estruturas organizacionais, e qoesara de assumir caracteristicas
rizomaticas, ou seja, manifesto a partir das acag@es coletivas e individuais em
detrimento das exigéncias organizacionais, nao ssipel afirmar que sua regéncia seja
descaracterizada de autoritarismo, coercdo, doddinag punicdo. Em contrapartida, €
necessario destacar que as caracteristicas de al@ire controle, que sdo proprias do
exercicio do poder, sdo necessarias para segnaeptaducao e garantir resultados, ou seja, 0
poder, mesmo gque numa Visao controladora, € nemepsda a sobrevivéncia mercadoldgica
e competitiva da organizacdo. Nota-se também gesmm buscando controle, as dinamicas
de pequenos grupos tém movimentacdes autdbnomasespapam da estrutura formal
organizacional, demonstrando que, mesmo com paaelideranca € outorgada pelo
empoderamento e ndo pela imposicéo.

Apoés a discussao e analise de conteudo literd&iseva necessidade de construir o
estudo empirico. Seguem abaixo as determinacGesdaiégicas que guiaram a execucao
deste artigo.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo principal deste artigo é compreendermpacto da manifestacdo da
lideranca informal nos processos gerenciais etestig da organizacédo. Para tanto, se opta-
se pela metodologia de pesquisa qualitativa, gs@ &icompreensao do fenbmeno estudado
de acordo com a sua caracterizacdo e ndo pelasatfieacdo, ou seja, € uma compreensao
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descritiva, discursiva e discutida dos fatos, semessidade de abrangéncia estatistica ou
amostral (MINAYO, 2004).

Para a compreensdo do fenbmeno dentro da perspegtalitativa selecionou-se o
método de estudo de caso, que visa a averiguacabde um fenbmeno que € inicialmente
considerado abrangente, ou seja, tangencial asotadidades. A partir deste método, pode-
se permitir replicagéo e ampliagéo para pesquigasals a partir da atual (MINAYO, 2004).

Para responder aos objetivos desta pesquisaterd@ando-a como estudo de caso, foi
selecionada uma empresa familiar do segmento dalurgia e siderurgia, localizada no sul
do estado de Minas Gerais — Brasil.

Os respondentes voluntarios da pesquisa sao l4ofgegfuncionarios no setor de
producdo e/ou administrativo em cargo de gerént@dos responderam a entrevista
estruturada e assinaram um termo de consentimergcel esclarecido (T.C.L.E.), garantindo
sigilo de identidade e preservacéo dos dados aaptlestes 14(quatorze) respondentes tem-
se caracterizados: 12 (doze) do género masculohmisedo género feminino. Opta-se pelos
colaboradores em cargos de geréncia, para quepssfivel verificar se ha exercicio da
lideranca formal pelos menos, e se ndo, como sk ldkeranca informal na perspectiva de
guem, de acordo com a hierarquia, deveria liderar.

Para coleta de dados opta-se pelo questionaridoatentendo 20 (vinte) questbes
sendo estas focadas em responder aos objetivassdaiga. Os questionarios foram aplicados
coletivamente, de acordo com a disponibilidaderdpresa, mas sem comunicacdo entre 0s
respondentes.

Para analisar os dados coletados, utiliza-se rickae analise de conteludo, que
consiste em explorar as unidades de registro,canifio a funcéo e a hipétese levantadas pelo
respondente do material metodolégico, a fim de csohar o problema proposto pelo
pesquisador. Para tanto, € necessario realizagar&tacdo dos dados que consiste em:
primeiro, tabular os dados coletados; segundo,rdraxaum nivel de compatibilidade entre os
significantes e significados dos respondentesgit@rcagrupar as respostas em grupos de
categoria (MINAYO, 2004).

Com base na descricdo metodoldgica, segue umatqbelilustra a compatibilidade

entre os objetivos especificos do trabalho e g®ectivas categorias de andlise de dados.
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TABELA 1 — categorias de analise de dados referensms objetivos especificos pré-
determinados.

Objetivos Especificos Categorias de Analise de Daslo

1. Identificar os fatores das relacdeks Espontanea e Instavel: A Lideranca Informal
interpessoais que permitem a liderap@aesente entre Gerentes e Funcionarios

informal.

2. Averiguar os fatores estruturais |d& Formalidade Dominadora e ndo Dominada:
organizacdo que permitem a liderapnga Busca pelo Controle nas Estruturas

informal. Organizacionais

FONTE: Dados da Pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO

4.1 A manifestacao da lideranca informal

Anterior & analise e discussédo dos dados € nemeststacar que a escrita deste
artigo se da com base numa consultoria em rectwgnanos prestada a empresa referida na
metodologia da pesquisa. A contratacdo da congulémonteceu para desvendar o motivo
que levava a alta rotatividadéurh over) dos colaboradores da referida organizagdo que
origina este artigo. Apos a aplicacdo do questiongue € o material de coleta de dados
desta pesquisa, verificou-se elementos que comabarom a tese de manifestacdo de
lideranca informal no corpo de funcionarios da essgar

Seguem as analises que designam esta concluséo.

4.2 Espontanea e instavel: a lideranca informal psente entre gerentes e funcionarios.

Objetiva-se neste primeiro item das analises duogl identificar os fatores das
relacdes interpessoais que permitem a liderangania. Para tanto, o questionario, tendo seu
roteiro estruturado para responder aos objetivgsedgquisa, abordou 0s seguintes temas para
tal investigagcao: as dinamicas e representacoengeais da conduta na producdo e com o
trabalho; e a dinamica e representacao das relagdesnas dentro da organizacao (geréncia,
fundadores e colaboradores).

Foi questionado aos respondentes “Qual(is) e&pyecurso(s) primordial(is) para a

execucéao cotidiana de seu trabalho como geremd@?analisar as respostas constata-se que
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dos 14 (quatorze) gerentes, 11 (onze) destacaragjrexursos materiais sao primordiais para
a execucao do trabalho e trés destacaram que adlaailonamento € o recurso primordial
(aqui aceitou-se variagcdes como: “comunicacao”stiltede geréncia”). Percebe-se uma co-
relacdo entre o tempo de contribuicdo a referidpresa e as respostas compiladas acima.
Todos os trés gerentes que optam por relacionamestémo na empresa ha 1 ano ou menos, ja
os demais e maioria que destacam 0s recursos amteomo primordiais para o trabalho

cotidiano estdo todos ha 8 anos ou mais na empresa.

“Precisa tratar bem as pessoas, sempre bem, camnubiincar com quem sabe
brincar. Mais na base da amizade. Os operadoresampreendem comandos com
autoridade, deve-se ter carinho e cuidado ao caauoom eles.” (Gerente 1).

“No meu caso de lider, primeiro tem a comunica¢dlay do erro, as vezes até eu
mesmo tenho que pdr a mao na massa. Na maiorieedas estou atuando, junto, é
a maneira que eu tenho de ter o pessoal do meu3ados funcionarios virem que
ndo estou atuando junto com eles, eu os tereiaanit.”(Gerente 7).

Nota-se, pelos relatos, que ambos sédo gerentésedaoperacional e, teoricamente,
prevé-se uma ligacdo maior com o maquinario dooque as relacdes humanas; também é
evidenciado que tal expectativa é errbnea. Ha, ootempo de permanéncia na mesma
atividade e na mesma empresa, um amortecimentalyvigue significa acomodar-se com a
realidade sem tentativa de altera-la por reforcdrdeassos passados (VASCONCELOS;
VASCONCELOQOS, 2002).

Com base nesses relatos podemos inferir que, urnageeentes, pensa-se que
deveriam ter maior habilidade e sensibilidade atmés de recursos humanos que propiciam
a execucao de sua funcdo com produtividade e quiidsso se deve ao fato de os lideres
comandarem uma equipe com objetivos, metas e gnpegsoais distintos. Desta forma os
lideres deveriam ter mais sensibilidade a varidgkdcionamento interpessoal, porque é a
partir dela que, invariavelmente, vai se susteio@a e qualquer relacdo do trabalho que eles
irdo executar.

A competéncia técnica € replicavel, é ensindvepeoduzivel, ndo é necessario cargo
especifico que permita sua execugdo e controle. ajJ@rendizado em guiar e estabelecer as
relacdes humanas é especifico do cargo gerendellideranca. Se ha dominio das relagbes
humanas no sentido de destreza para lidar com leagntdo uma lideranca formal bem
sucedida (TAVARES, 1996).
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“O sistema funciona bem, dependo muito dele pata tue faco. ” (Gerente 4).

“Chaves, paquimetro, micrémetro, retifica. ” (Geee8). “Preciso dos instrumentos
de medigdo, paquimetro, relégio comparador, tracadoaltura, frisadora, torno
mecanico, plaina, retifica plana e cilindrica, atadmento térmico e as habilidades
manuais e conhecimentos que a gente adquiriu.re(s 10).

Estes udltimos relatos mostram que ndo ha predewiméno desenvolvimento do
relacionamento interpessoal para fazer com quagituseja exercida com sucesso, mas sim
h&a uma grande percepcédo do conteudo material paavedades. Isso mostra que os lideres
de setor, em sua grande maioria, ndo tém sensibdichgucada para perceber que o seu
trabalho ndo é so afetar a equipe que gerenciatanmd®m, sendo principalmente, ser parte
desta prépria equipe, para que a integralidadeetdo e, portanto, da empresa flua com maior
perspicacia.

Ressalta-se, novamente, que o tempo na funcacempeesa ndo sdo relevantes para
um maior aproveitamento dos relacionamentos inésigEes, uma vez que o0s trés gerentes
listados que designaram maior importancia ao inmestto afetivo do que material no
trabalho estdo na empresa h4d um ano; em contdgans demais que valorizam a
importancia dos recursos materiais para a exealg&was atividades, estdo na empresa, em
média, por oito anos.

Um fator primordial na capacidade gerencial de lideagianca formal é a comunicagéo
eficiente e eficaz, que acontece se, e somentesdajeres compreendem as necessidades da
organizacdo e sabem transferir esta informacdo paraolaboradores e coordenar seus
esforcos, além de dominar os contratempos e dimel@énaturais de um processo
(VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002).

A percepcao na participacdo e importancia dadtitedade humana na empresa € um
dos fatores que pode contribuir para a presenqga mievaléncia do evento de lideranca
informal. Isto porque 0s responsaveis por geremmdaetores, ndo percebendo como principal
necessidade da execucao de sua funcdo o relaciottameerpessoal, fragiliza a ponte na
cadeia de producao que deve ser estabelecida i@ fascendente para o gerente geral, e
descendente para a equipe que é gerida por cadadésta forma todo e qualquer evento que
proceda do ajuste e controle dos recursos humawser dominados por outros individuos
gue prezam e tenham sensibilidade para o relacemaminterpessoal, dai surgindo a

lideranca informal.
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Destaca-se, entdo, que a prevaléncia da impoatélectontetdo técnico sobreposta ao
relacionamento interpessoal fragiliza as relac6esneaveis pela geréncia e papel de
lideranca, possibilitando, assim, o surgimento eragio de lideranca informal (ROSA,
BRITO, 2009).

Levando em conta ainda o papel da comunicacadici@neia e eficacia da geréncia,
guando assim questionados aos gerentes “A quenreageando necessita de apoio técnico
e/ou pessoal?”, fator este primordial para avalieadeia de responsabilidade nos processos e
autonomia na resolucao de conflitos e crises, @2g)dgerentes disseram que nao recorrem a
ninguém, por motivos que vao desde a ausénciautdadores na sede da empresa (o que de
acordo com os respondentes faz parte da rotinag abébuicdo da cultura organizacional de
que tudo deve ser resolvido de forma imediata eisgagracéo de funcionarios e/ou setores

adjacentes ao que busca gerenciar a dada situacao.

“O certo é procurar a minha ‘chefe’ direta, masmalaca esta aqui entédo o jeito é
fazer tudo sozinho mesmo, depois do ‘pepino’ euapra ela o que aconteceu e a
gente verifica qual vai ser o procedimento se dlproa acontecer de novo. ”
(Gerente 1).

“Geralmente dos companheiros do servico mesmo. traendlvida a gente resolve.
Ferramenteiros, as vezes é com o lider, mas narimaocom os colaboradores
mesmo, que estdo a mais tempo que nés. " (Gergnte 9

“Geralmente 0 meu contato é o supervisor admitigtra financeiro. Mas ajuda
mesmo se for preciso eu ndo pego, pesquiso. ” (Beh.

Nestes relatos, é possivel perceber que a din&mnita os responsaveis por setor, a
tomada de decisé@o que afeta a equipe que coordeaaaesso ao supervisor geral da empresa
sao incoerentes, no sentido de que o trabalhooagle é na verdade executado, é diferente
do trabalho planejado, que é o previsto pelo satdm poder formal. Isto mostra que os
proprios funcionarios ndo percebem ou ndo recomhmegee precisam optar por outras
estratégias para conseguir lidar com um poder aé#dor que, ao mesmo tempo, demanda
unificacdo da tomada de decisdo e ndo estad presenmteomento delas. Pode-se detectar,
neste momento da analise, dois fatores que propioigurgimento da lideranca informal: a
falta da presenca efetiva do poder centralizadmmeebra das pontes de comunicacao entre
0S responsaveis pelos setores e 0 analista geral.

Com a dissolucdo do poder, cada um, em seu setdrecendo as praticas cotidianas
de seu trabalho, irA desenvolver saidas para saistersistema de vigilancia aos demais e
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assim por diante. Como uma cadeia de domino, orgodweal se dissolve e surge entédo pela
falta de comunicacao, pela falta de prevaléncieesegm¢a do retensor do poder central e pela
incapacidade de assumir estas falhas, a emergdagmder informal. A manifestacdo de
lideranca informal pode ser também um mecanismeigitancia do poder centralizador,
onde vérios individuos, tomados pela cultura omgional, vdo emergir uma
responsabilidade autbnoma para regular as pratigasizacionais, mas quando isso acontece
0S objetivos da empresa e a estratégia montadalposdo prevalentes e predominantes
(BARBOSA; NESPOLI, 2008).

A cultura organizacional trabalha de forma silesaioo comportamento humano nas
organizacdes o que, inicialmente, parece ser ureat@ju a ser resolvida. Pode ser, para os
fundadores, uma atitude necessaria para a sobneidvéos processos da empresa de acordo
com a sua realidade. Observa-se com as analisessyugimento de lideranca informal ndo é
esperado pela estrutura organizacional, mas sdeatmporque, de acordo com a atitude dos
fundadores de ndo estarem presentes na sede disaltg de centralizacdo de comunicagéo e
processos dos gerentes sao transferida para asrarios. Ou seja, ha uma quebra na cadeia
de comando que ensina de forma intrinseca no cdampento dos gerentes que solucionar

independente do processo é necessario e corriqueiro

4.3 Formalidade dominadora e ndo dominada: a buscpelo controle nas estruturas

organizacionais.

Objetiva-se neste segundo item de analise e didowos dados, averiguar os fatores
estruturais da organizacdo que permitem a lideramfgamal. Para tanto, o questionario,
tendo seu roteiro estruturado para responder getivals da pesquisa, abordou os seguintes
temas para tal investigacdo: primeiro, a relacdm eoestrutura formal do trabalho a ser
realizada; e segundo, as rela¢gbBes estabelecidagstdo poder formal e hierarquico da
referida empresa.

De acordo com os relatos dos gerentes, percebaesainda ha prevaléncia das falhas
de comunicacao, as quais ocasionam a necessidéeadtamento de estratégias alternativas
a cadeia hierarquica para solucionar e trabalhsrcoadi¢cdes cotidianas. Todos os gerentes
relatam que ndo sabem ao certo as inclinacdeditaasli dos demais colegas gerentes, o que
faz com que cada setor se isole em seu processo@sduta. Além disso, os colaboradores
gue se relacionam com outros de setores que néa ed® coibidos pelos colegas de setor,

causando um problema relacional velado.
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Dentre as questdes de falha de comunicacdo asqeigias mais listadas séo:
cobrancas de ultima hora, informacfes “atraves$af#dts de coeréncia entre o que se diz e
0 que se entende e, principalmente, a falta deénoer entre a expectativa da geréncia e a

produtividade da empresa.

“Problemas de comunicacéo tém muito. Porque agente tem que falar com todo

mundo de outros setores e muitas vezes a gentéaegoe ndo tem resposta

imediata porque ‘t4 ocupado, ta trabalhando. ' $esposta o setor para. A gente
precisa saber tanto quanto eles pra tomar deciseeso fica dificil, as vezes a

empresa esta com problema, o cliente esta espesdradque que a gente faz toma
iniciativa mesmo, fazer o que? E quando nao dategmssa ara outro da producéo.
" (Gerente 4).

“Sim, entre chefe e encarregado, por exemplo, switézes a gente néo fala claro
ndo. Hierarquia as vezes tem que baixar a cabebadecer mais vai falar pra eles
virem pegar os problemas de todo dia aqui e o pem apoio quando precisa, sem
apoio rapido. As vezes nem percebemos que fazeomo®s colaboradores o que 0s
fundadores fazem conosco. ” (Gerente 6).

O poder centralizado tem como objetivo regularetéecbes nas organizacoes, a fim de
se colocar uma ideia arquitetdnica de centralidddearranjo e funcionalidade do poder e
lideranca. Na auséncia dessa estrutura ha um d&sfanto da propria estrutura
organizacional. As consequéncias podem vir desdbfieuldade de comunicacdo e de
suscetibilidade a autonomia, até o surgimento deswoomandos de poder e rompimento da
estruturacdo da cultura organizacional (GRISCI8200

Partindo do fator comunicacdo, outras habilidagies possibilitam o entrosamento
piramidal da hierarquia sdao comprometidas em detri;m da dificuldade de transpassar
comandos claros decorrentes de uma organizacaooder dormal. Fatores como o
relacionamento interpessoal, a habilidade de resgivoblemas cotidianos no trabalho e a
satisfacdo com o préprio trabalho séo influencigua falta de comunicacgéo.

O equilibrio dos grupos depende de uma dindmistavel entre a proposicéo da
organizacdo determinada pela cultura e gestdo ieegaonal, em detrimento da prética
organizacional. Isso quer dizer que a dinamicagogos e dos individuos sera regida entre o
gque a empresa quer, o que ela exerce de fatostrategias que os funcionarios utilizam para
conseguir dar conta das metas, tudo isto de formamica e ciclica, mudando e se
redirecionando constantemente (BERGAMINI, 2009).

Os relatos dos gerentes mostram que, a partiiatteess de comunicacéo ja apontadas,
a dindmica entre os setores se tornam competgivasspiratorias, como se cada um agisse

por si e ndo fizesse questdo da influéncia do ltnabdo outro. Desta forma as relagbes se
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tornam tensas, o poder hierarquico formal ndo ddacde gerir essas dificuldades porque
além de ser uma ameaca clara a cultura e climaiaegaonal, ndo € presente explicitamente
nas relagdes, tornando uma questao intangivel &&gs organizacionais. Desta forma os
gerentes e colaboradores procuram formas de lataressas dificuldades, propondo para si
novas estratégias e se dando mais autonomia naldode decisdes e na transferéncia de

informacgdes, formulando, assim, um dos fatorespgogiciam a lideranga informal.

“Os que trabalham comigo sé@o bons, com os outreszes € um pouco apertado. ”
(Gerente 1).

“Satisfeito com o trabalho eu estou, mas bem gpessoal podia colaborar mais,
pra gente fazer o trabalho com mais eficiénciprarcasa mais tranquilo. ” (Gerente
8).

“O pessoal daqui € amistoso sim, mas bem que tegmonpodia ser um pouquinho
mais paciente, ver que um setor depende do oe@mohbra que é assim o pessoal
acha que porque a gente ¢ fabrica e anda sujaneales, mas é o contrario, a gente
gue sustenta a empresa. Tem gente que acha qoeeange vé isso. ” (Gerente 13).

Percebe-se que h& indicios da presenca de liderafgrmal para lidar com a
dificuldade de comunicacdo presente na empresa, t@amo de relacionamento, em
detrimento desta ma habilidade de transmitir infogdes. A lideranca se torna eficaz quando
qualquer objetivo do lider é passado para os sebsrdinados de forma assertiva,
motivacional e criativa. Tem-se a necessidade aotestde formalizar a transmisséo de
informacdes por meio de reunifes ou treinament@drque, sua aproximacao da pratica
social esta defasada e, portanto, o contato cogalmlade dos funcionarios da empresa esta
defasado (BERGAMINI, 2009).

Nos relatos dos gerentes, destaca-se que a lidefanmal se restringe a passar
informacfes em trés ocasides: em reunides semanaiguinzenais, periodicamente por
emails ou em treinamentos. Isso mostra que ha amdgrdistanciamento entre a geréncia e
os seus funcionarios e que as informacdes sobmedarento da empresa sdo dadas em doses
homeopaticas, como se, entre o0s intervalos dasoesure treinamentos, a dindmica da
empresa se estagnasse ou nao tivesse relevaniciergaf para transmitir informacdes aos
funcionarios. Essa formalizacdo, ao passar infodesc também torna implicita uma
formalizacdo da geréncia para receber informag8ses. torna a relacdo entre estratégia e
pratica da empresa desigual, impelindo que, peloosiem dos lados exerca uma forca para
igualar as praticas do outro. Pode ser dai um niodizio para a presenca da lideranca

informal.
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“Reunido. Trés vezes no més e as vezes dura ood@ Bs vezes dura cinco
minutos, depende. E eles — os fundadores e o Ri¢imfequestdo de manter a
comunicagdo conosco somente assim. Entdo eles #hiiohde ‘segurar’ o
problema, porque quando aperta ninguém quer aufanpara resolver nada, 0s
funcionarios, inclusive nés, queremos dire¢do. ré@te 2).

“Quando ele chama na sala, ndo passa informacadSgacobranca. As vezes tem
coisa que comega aqui e ndo termina, tem reuni&@oéged para encher o saco
mesmo. Assim a chefia é boa sabe, até da libeqkadegente, mas o negdcio € eles
entenderem o que acontece com a gente no dia praliantender se a meta tem
cabimento ou ndo, porque muitas vezes a genteuatpre a meta, mas com a
gualidade ruim sabe, com o clima pesado, s6 pdefuejue entregar para o cliente
mesmo.” (Gerente 10).

Os colaboradores percebem néo s6 as falhas deizagao e a dindmica de grupo que
conduzem a lideranca informal, mas também clarameguando ha rompimento da
autoridade do lider formal e o surgimento dos ddeénformais nos setores. Os colaboradores
comecam a se direcionar a outras pessoas paradiadeas adversidades, para pedir conduta e
respaldo, ao invés de se submeterem ao poder fermatarquico da empresa.

A presencga da lideranca informal ndo descarta amé@pcia do poder formal nas
organizacdes, mas dilui a resultante de sua autenerrambém aumenta o atrito diferencial
nas dindmicas de pequeno grupo, uma vez que o pedéal ndo estd mais presente no
sentido de regular as relacbes com um unico resmidonduta. Destaca-se, também, que o
surgimento do poder e lideranga informal ndo ooersemente quando outros colaboradores,
fora da cadeia hierarquica, se empoderam de tai®&s, mas também, quando, quem esta na
cadeia de comando gerencial, empodera-se de aieutkesponsabilidades de outros gerentes
e, por vezes, dos fundadores (FIORELLI, 2007).

“A gente tem que colocar o povo pra trabalhar qoaadyente sabe que trabalha.
Muita gente aqui sobe de cargo porque conheceddarentdo porque é afilhado de
ciclano, trabalhar mesmo que é bom nada. " (Ge@nte

“Gente que responde, gente que ndo tem nogdo dasqeencias de nada. Ai os
meninos da fabrica ficam assim ‘claro senhor’ ‘eénhor’, mas na hora que o bicho
pega mesmo na hora que a davida aperta eles pnocuguem tem experiéncia,
guem eles sabem que podem contar, essa pessolegpedem contar muitas vezes
néo é o lider da fabrica ndo. " (Gerente 10)

A relacdo de poder e lideranca informal é tdonsgta na relacdo interpessoal e na
relacdo intima dos colaboradores que muitas veessn@o racionalizam que ha presenca

deste fendbmeno, mas percebem as consequénciagacéss na presenca disto. Percebe-se
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que, apesar de ser o poder formal, ou seja, ordEkigpela cadeia hierarquica da empresa,
nado se vé responsavel totalmente pela tomada debdsc Ha, realmente um grande
distanciamento com os fundadores, que demandaorgarezacao de poder na organizacao.
Com a analise de todas as categorias, € possivelanfque ha, sim, manifestacédo e a

prevaléncia de poder e lideranca informal.

5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste artigo foi compreendeilingpacto da manifestacdo da
lideranca informal nos processos gerenciais e teséig da organizacdo. Apos a reflexdo
bibliografica, coleta e analise dos dados, consatgue a manifestacdo e a presenca da
lideranca informal, ou seja, da lideranca que esadgs relacdes estruturais formais da
organizacdo, inicialmente é benéficas para a redolue questdes imediatas, mas que, a
médio e longo prazo, a lideranca informal carazserdificuldades relacionais voltadas,
principalmente, para a comunicacao e interacaalsdentro da organizacao, e dificuldades
estruturais, onde se verifica que a dinamica eatiléer formal, o informal e a cadeia
hierarquica, escapam a cultura e prejudicam o dirganizacional.

Pode-se concluir que, ao falar do impacto da lmggainformal das relacbes
interpessoais e/ou gerenciais, que as manifestagdestidiano da organizagao estudada s&o
de beneficio imediato, mas inclinado a dificuldaileparaveis a medio e longo prazo. Nota-
se pelos relatos que esta arraigado na culturasguaanifeste um lider inato a parte do
quadro gerencial e cadeia hierarquica, mas estenmestimulo ndo se d4 nas condi¢cbes de
trabalho e beneficios equiparados de um lider dadimy pela organizacdo. Ha quebra no
sistema de delegacédo e, para tomada de decisdestanmips que estdo fora da rotina, a
responsabilidade permanece com o lider nomeadelagio entre o lider formal e o informal
€ velada, impossibilitando analise e compreens@fupda das relacdes de dominacao,
controle e dindmica. Deve-se destacar que a pralieanse torna ainda mais arraigada na
cultura da empresa, uma vez que 0s proprios gererieseja, os lideres formais identificam
o surgimento da lideranca informal e ainda reforgaia existéncia. Portanto, além de ser um
problema relacional e estrutural identificavelide@dlanca informal € recorrente e “licenciada”,
caracterizando-se como um problema organizaciontgarado e mantido, podendo ser
alterado, a fim de eliminar suas consequénciassgangomente pela propria organizacao.

Ja quanto ao impacto estrutural, percebe-se queldema inicial doturn over € a
consequéncia final da manifestacédo da liderangarndl. A inconsisténcia no tempo de
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experiéncia, nos recursos indicativos do trabalbtidiano de um lider e falta de reforco
positivo e de recompensa para o lider informald®rdendo da cultura da empresa a
estimulacdo, mas ndo a compensacao, nota-se guedmpatibilidade entre as condi¢cdes
reais e contratuais do cargo, o que os faz indispasi por competéncia ou por interesse de
permanecer na empresa.

Com relacdo ao poder dentro das organiza¢des, géesé um movimento necessario
e ao mesmo tempo violento, sendo entre um e ome diferenca ténue ligada a situacéao e
ndo ao modelo de gestdo da empresa investigadad€ pem para permear o controle e
dominacé&o dos processos laborais e relacionaifficéese neste artigo sua presenca, eficacia
e necessidade. Ha nos relatos e na bibliografitagies para o poder como exercicio de
controle indispensavel, pois uma organizacdo, semdoseu cerne regida por relacdes e
producdes em cadeia (linha de producédo é um exedygrio deste fen6meno), o poder vem
para delimitar condutas, acoes e metas, tanto gmmolaboradores quanto para a gestéo,
garantindo produtividade dos colaboradores e petnw@a no mercado de trabalho, no ponto
de vista da empresa. Ressalta-se que, mesmo seceksarias as relacdes de poder e que elas
operam a favor da empresa, ha também tracos dendgfiai coercitiva que nem por serem
velados e delimitados nas condutas trabalhistasngfos violentos.

Conclui-se também que € impossivel resguardarnages interpessoais e a estrutura
organizacional, uma vez que se identifica a mataig@® da lideranca informal, e que seu
surgimento € estimulado pela cultura organizacianasmo que nao intencional. A lideranca
informal € autogerada na cultura organizacionalpifestada na estrutura organizacional
através do clima e da formalizacdo de responsabéiz da cadeia produtiva, e manifesta nas
relacdes, provendo um poder e dominagdo que amatessarios e velados, agora difusos, e
por vezes, coercitivo e violento.

Sugere-se que, para estudos futuros, pesquisasi@spiue estudem as diversas
formas de poder e lideranca ligadas a gestdo dejtams, uma vez que no Brasil as empresas
familiares sdo a maioria das empresas formaisapaftsando em numero as empresas
nacionais e internacionais. Nota-se, também pélizobrafia pesquisada, que pouco se trata

das adversidades gerenciais, estruturais e rekisienfrentadas por estas empresas.
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