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Resumo: Este artigo objetivou analisar na literatura a influéncia que a cultura
organizacional tem sobre a atuagao dos lideres empresariais. Havendo como objetivos
especificos: Realizar um levantamento da literatura sobre cultura organizacional e
lideranga; Comparar, em diferentes estudos cientificos, a influéncia que a cultura
organizacional tem sobre a lideranga empresarial; Identificar as culturas organizacionais
que mais contribuem para o sucesso dos lideres, liderados e consequentemente para
as empresas. A metodologia foi um estudo exploratorio e bibliografico, realizado
através de analise qualitativa e bibliometria. Os resultados demonstraram que cultura e
lideranga se confundem no contexto da literatura, visto que o impacto ocorre da cultura
sobre a lideranga e da lideranca sobre a cultura. Além disso, nao ha uma lideranga ou
uma cultura que seja melhor ou pior de modo geral, apenas liderangas e culturas que
melhor se adaptam ao contexto atual da organizagao e da necessidade do setor que a
empresa atua.
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1 INTRODUCAO

A cultura organizacional influencia diretamente a condugdo da
empresa, seja no trabalho desenvolvido nos setores, na inovagao em produtos,
na capacidade dos profissionais que atuam nela, no clima organizacional,
nas estratégias de lideranga, entre outros fatores que garantem inclusive a
sobrevivéncia da organizagao. Segundo Barreto et al. (2013, p. 34-35) “a cultura
organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas, exercendo
reconhecida influéncia sobre diversos aspectos, desde o comportamento de
seus profissionais e gestores até a formula¢do de estratégias e o desempenho
organizacional”.

1 Graduag¢ao em Administragdo pela Ulbra, cursando MBA em Gestao Estratégica de Pessoas
pela Univates.

2 Orientador. Graduagdo em Administracao pela UNISC, Mestre em Engenharia da Produgao
pela UFSM e Doutor em Ciéncias pela Univates.
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No ambito da lideranga destaca-se que o lider tem papel fundamental
sobre a dire¢ao e os impactos sobre a empresa, além disso contribui para
criar, manter e mudar aspectos culturais através de sua gestao (BARRETO et
al., 2013). Afinal, a lideranca influencia no comportamento das pessoas, na
administracdo da organizagao e no modo como os clientes veem a empresa.
Segundo Chiavenato (2003, p. 122) a lideranga “é essencial em todas as fun¢des
da Administragao: o administrador precisa conhecer a natureza humana e
saber conduzir as pessoas, isto &, liderar”.

Diante desta perspectiva, este estudo objetiva analisar na literatura
a influéncia que a cultura organizacional tem sobre a atuagao dos lideres
empresariais. Tendo como objetivos especificos: Realizar um levantamento da
literatura sobre cultura organizacional e lideranga; Comparar em diferentes
estudos cientificos, a influéncia que a cultura organizacional tem sobre
a liderangca empresarial; Identificar as culturas organizacionais que mais
contribuem para o sucesso dos lideres, liderados e consequentemente para as
empresas.

Outrossim, este estudo justifica-se pela importancia que a lideranga
tem na sobrevivéncia de qualquer organizacao, influenciada pela cultura
organizacional ou recriando esta cultura. Visto que conhecer os aspectos de
lideranca e cultura organizacional que influenciam para o sucesso e perpetuagao
de uma empresa sdao de fundamental importancia para qualquer organizagao.

Além disso, esta estudante busca entender possiveis erros e acertos que
podem estar ocorrendo nas organizacbes em que atua ou ira atuar, podendo
contribuir para potencializar os acertos e mitigar erros. Por fim, é relevante
a contribuicao deste estudo no meio academico como fonte de pesquisa na
institui¢ao de ensino como recurso em seu banco de dados e disponivel para
consulta.

2 CULTURA OGANIZACIONAL

Conceitualmente, no entendimento de Thévenet (1989, p. 154, apud
RIBEIRO, 2008, p. 204) “a cultura é um conjunto de hipdteses fundamentais que
estruturam a generalidade dos comportamentos da gestao da empresa; é fruto
e uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de aprendizagem”.
Barreto et al. (2013, p. 35) declara que:

O estudo sobre cultura organizacional esta fundamentado em
paradigmas oriundos da Antropologia, da Sociologia, da Psicologia
e das Ciéncias Politicas. Segundo Allaire e Firsirotu (1984), a revisao
dessas influéncias pode ser agrupada em dois blocos. O primeiro
percebe a cultura organizacional como um sistema sociocultural,
partindo da ideia de que os componentes sociais e estruturais estao
completamente integrados a dimensao simbolica e ideologica da
organizacao. [...] O segundo bloco percebe a cultura organizacional
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como um sistema de ideias, em que ela nao representa meramente
uma rede de padrdes de comportamentos, mas um conjunto de
mecanismos de controle para modelar tais comportamentos.

Ainda, os autores revelam que a cultura é caracterizada por trés niveis:
“artefatos — entendidos como estruturas e processos organizacionais visiveis;
valores — que sdo as estratégias, os objetivos e as filosofias; pressupostos — que
se referem a crengas, percepgdes e pensamentos, muitas vezes inconscientes”
(BARRETO et al., 2013, p. 36, grifo do autor).

A cultura organizacional influencia no gerenciamento de empresas e
seu impacto molda as estratégias, as necessidades de mudangas e a propria
sobrevivéncia no mercado. Segundo Ribeiro (2008) a cultura influencia na
mudanga, na estratégia e no trabalho.

Por sua vez, Chiavenato (2010, p. 29, grifo do autor) declara que:

[...] cultura organizacional [...] deixou de privilegiar as tradi¢cdes
antigas e passadas e passou a concentrar-se no presente, fazendo
com que o conservantismo e a manutencdo do status quo cedessem
lugar a inovagdo e mudanga de habitos e de maneiras de pensar e
agir.

As atitudes de todo ser humano sofrem influéncia do cotidiano em que
vivem, das percepgoes familiares, do circulo de amizades, das tecnologias a
que tém acesso, da empresa em que atuam, entre outras formas de intervengao.
Dentro do contexto da empresa, as pessoas sao influenciadas pela cultura da
organizacao. Ribeiro (2008, p. 29) enfatiza que a “[...] cultura organizacional
[...] sao os valores, crengas e atitudes da empresa que os empregados
compartilham”.

A atitude da empresa e seus lideres influencia no comportamento de
seus liderados, outrossim, Chiavenato (2010) revela que as empresas bem-
sucedidas estdo percebendo a importancia de praticas gerenciais e culturas que
privilegiem a participag¢ao dos funcionarios, incentivando-os a terem valores e
objetivos favoraveis a organizagao.

Ribeiro (2008, p. 169-170) traz aspectos a serem considerados na cultura
organizacional:

- forca da cultura na empresa (normas culturais enraizadas ou nao);
- homogeneidade da cultura (compatibilizagao de subculturas);

- adequagao das cultura as estratégias até entao seguidas;

[...]

- atitudes para com o pessoal (confianga e participacdo), com a
empresa (lealdade, espirito de equipe, identificacao com a empresa).
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Assim, percebe-se que a equipe de trabalho deve compartilhar da cultura
da empresa para que esta, implante estratégias bem-sucedidas, as mudangas
sobre os aspectos culturais de uma organizagao podem ser dificeis, mas
normalmente sao necessarios. Para Ribeiro (2008) uma das maiores polemicas
em organizagdes envolve a possibilidade de mudar ou nao a cultura, mas deixa
claro que é necessario planejamento para este processo ocorrer.

Diante da necessidade de mudanga é fundamental entender os diferentes
tipos de cultura, conforme Barreto et al. (2013, p. 36-37, grifo dos autores) ha
quatro:

¢ Cultura cla — enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a
participagdo nas tomadas de decisdes. A autoridade flui muito bem
quando emana de membros comprometidos com o sistema ha muito
tempo. Os lideres tendem a assumir uma postura participativa,
oferecendo suporte e facilitando a interagao, a confianca e alealdade.
¢ Cultura inovativa — é permeada por pressupostos de mudanga
e flexibilidade. Os fatores de motivacao incluem crescimento,
estimulo, diversificacao e criatividade na tarefa. Os lideres tendem a
ser empreendedores e idealistas. Apreciam correr riscos, gostam de
prever o futuro e também se preocupam em obter recursos, suporte
e imagem externa. A énfase esta voltada para a aquisi¢ao de novos
conhecimentos em produtos e/ou servigos.

¢ Cultura de mercado — tem como orientacao tendencias de mercado
e bases seguras de clientes. Os fatores de motivagdo incluem
competi¢do e consecugao de resultados preestabelecidos. Os lideres
tendem a ser diretivos, realizadores, competidores, orientados
para o objetivo e estao constantemente fornecendo recursos e
encorajando a produtividade. Sao severos e exigentes. O elemento
que fundamenta a organizagao é a énfase no vencedor.

¢ Cultura hierarquica — esta cultura é permeada por pressupostos
de estabilidade e reflete os valores e normas associados a burocracia.
Os empregados aceitam bem a autoridade que emana de papéis
formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os
fatores de motivagao incluem seguranga e ordem. Os lideres tendem
a ser conservadores em relagdo aos problemas de natureza técnica.

Compreender o contexto da empresa é primordial para qualquer
processo que envolve a cultura organizacional, bem como, o trabalho do lider
influencia para atingir metas, objetivos e necessidades de mudanga.

3 LIDERANCA

A lideranga pode ter efeito positivo ou nao sobre uma organizagao,
bem como sobre a cultura organizacional, porém é preciso considerar que
a lideranga também influencia a cultura. Portanto é preciso ter presenta a

ideia de influéncia maitua. Chiavenato (2004) conceitua lideranca como uma
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forma de dominag¢do ou controle, na qual a fungao do lider é expor e fazer
cumprir critérios de performance para atingir objetivos organizacionais. Sendo
uma analise puramente hierarquica, na qual ha o “chefe” que manda e o
“empregado” que obedece.

Ribeiro (2008) enfatiza que a lideranga nao é autossustentavel, ela &
construida dia apos dia, paraisso as empresas precisam cercar-se de profissionais
capazes de liderar e ter um planejamento estratégico moderno. Além disso, o
lider fortalece a imagem da organizagao, seja positivo ou negativamente.

Segundo Gimenes et al. (2015, p. 2):

2

A Lideranca é a capacidade de gerenciar um grupo de pessoas,
fazendo com que esse grupo gere lucratividade para a organizagao
em trabalho em equipe. O lider tem um importante papel para o
desenvolvimento de uma empresa, ele é o espelho do ambiente, um
lider com um bom conhecimento e atitude ajuda no progresso da
organizagao.

O lider deve ser capaz de gerenciar sua equipe, de acordo com
Chiavenato (2010) o lider deve cuidar para que sua equipe tenha: objetivos
claros, percepg¢ao integrada, divisdao de trabalho grupal, decisdes conjuntas,
lideran¢a compartilhada, novas ideias para solugdes de problemas, e avaliagao
da eficicia.

Ribeiro (2008, p. 33) enfatiza que “as visdes de um lider téem de ser
compartilhadas com sua equipe e sua equipe precisa concordar em apoia-las”.
A forma de gerenciamento do lider influencia sua equipe, que por sua vez &
influenciada e influencia na cultura organizacional.

De acordo com Bonel (2013), ha trés tipos principais de lideranca:

- lider autoritario: o lider define os processos, quem faz, nao considera
a opinido dos subordinados, tem uma equipe desmotivada. Porém é excelente
em momentos de crise externa.

- lider democratico: tem seu foco nas pessoas, estimula os funcionarios,
decide em equipe. Mas precisa ter cuidado, pois a responsabilidade sobre os
resultados da equipe é dele.

- lider liberal: d4 total liberdade para sua equipe trabalhar, normalmente
funciona com equipes muito experientes. Este tipo de lider nao traga planos e
nao se envolve no trabalho em equipe.

Bonel (2013) enfatiza que o lider precisa gerenciar uma equipe, por isso,
deveter a capacidade de influenciar e gerenciar diferentes perfis de funcionarios,
diante desta perspectiva, conclui que o lider deve ser 80% democratico, 15%
liberal e 5% autoritario.

Além disso, Gongalves et al. (2015, p. 91) elenca dois estilos de lideranca
com denominacoes distintas das de Bonel (2013): “[...] o lider transacional
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motiva os subordinados para o desempenho esperado, o lider transformacional
normalmente inspira seguidores a fazer mais do que o inicialmente esperado”.

4 METODOLOGIA

Quanto a caracterizagao segundo o objetivo geral desta pesquisa, este
estudo é exploratorio, que de acordo com Gil (2008, p. 27) “sao desenvolvidas
com o objetivo de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato”.

Quanto aos procedimentos técnicos, torna-se uma pesquisa bibliografica
tanto para o embasamento tedrico, como para a analise de dados. Na
compreensao de Vergara (2006, p. 48), “pesquisa bibliografica é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,

jornais, redes eletronicas, isto é material acessivel ao ptblico em geral”.

Com relagao ao tratamento dos dados consiste em um estudo qualitativo,
com o uso de dados secundarios. Aaker, Kumar e Day (2004, p. 130) determinam
que os “dados secundarios sdo aqueles que foram coletados por pessoas ou
agencias para outros propositos que nao a resolugao do problema especifico que
temos em maos” e Malhotra (2011, p. 122) enfatiza que “a pesquisa qualitativa
proporciona melhor visao e compreensao do cenario do problema”.

Na analise de dados utiliza-se 0 método de bibliometria que consiste em
“um conjunto de leis e principios empiricos que contribuem para estabelecer
os fundamentos tedricos” (GUEDES; BORSCHIVER, 2005, p. 2). A técnica que
norteia esta pesquisa sao as Leis de Zipf:

Que permitem estimar as frequéncias de ocorréncia das palavras
de um determinado texto cientifico e tecnologico e a regiao de
concentragao de termos de indexagdo, ou palavras-chave, que
um pequeno grupo de palavras ocorre muitas vezes e um grande

P

ntmero de palavras & de pequena frequéncia de ocorréncia
(GUEDES; BORSCHIVER, 2005, p. 4).

Considera-se nesta pesquisa artigos, teses e dissertagdes publicados no
Scielo e Capes, utilizando-se palavras-chave como “cultura organizacional”,
“lideranga”, “lideres” e “cultura”, levando em consideracao estudos recentes
dos tilltimos dez anos (2006-2016). Cada estudo é selecionado através de leitura
do resumo para identificar os que vem de encontro com os objetivos propostos,
apos realiza-se o comparativo do mesmo por meio de fichamento para analise
e discussado dos resultados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para atingir ao objetivo proposto comparou-se nove estudos, publicados
no Scielo e no Capes nos tltimos dez anos, identificados no quadro a seguir e
detalhados na sequencia:

Quadro 1 — Relagao de estudos

N° Referencias Palavras-chave Metodologia
1 | BARRETO, Leilianne M.T.S. ¢ Cultura organi- | ® Descritivo
et al. Cultura organizacional zacional. ¢ Correlacional
e lideranca: uma relagao pos- | ® Lideranga. ¢ Quantitativa
sivel? R. Adm., Sao Paulo, v. | e Setor de restau- | ® Software estatistico SPSS
48,n.1, p. 34-52, 2013. rantes. ® Pesquisa de campo in loco
e Aplicagao de questionarios
e Escala Likertde 1a 6
e Corredor turistico da cidade de
Natal (Ponta Negra, Redinha, Praia
do Meio, Praia dos Artistas e Via
Costeira)
¢ 31 restaurantes
2 | KICH, Juliane L.LD.F.; PEREI- | e Planejamento. ¢ Estudo de caso
RA, Mauricio F. A influéncia | e Estratégia. e Qualitativa
da lideranga, cultura, estru- | ¢ Implantagao. ® Descritiva
tura e comunicagao orga- ® Analise documental
nizacional no processo de ¢ Entrevista semiestruturadas em
implanta¢ao do planejamen- profundidade
to estratégico. Cad. EBAPE. * Questionario
BR, v. 9, n° 4, artigo 6, Rio de e Observacgao sistematica
Janeiro, Dez. 2011. e Santa Luzia Laboratorio Médico
¢ 15 entrevistados
¢ Aplicados 14 questionarios
3 | TEZZA, Piery et al. Direcio- | ® Inovagao. ¢ Estudo empirico
nadores do processo de ino- | ® Front End da | ® Pesquisa exploratoria
vagao: o papel da estratégia, Inovagao. * Estudo de caso
lideranga e cultura. Navus ® Gestao da Ino- | ® Entrevista de grupo focal
- Revista de Gestao e Tecno- vagao. ¢ Analise de contetido de Bardin
logia. Florianopolis, SC,v. 3, | ® Direcionadores | ® Documental
n.2,p.77 - 88, jul./dez. 2013. da Inovagao. ® Observagao nao participante
¢ 7 participantes
4 | SILVA JUNIOR, Annor; ¢ Desenvolvi- ¢ Pesquisa-agao
VASCONCELOS, Katia C.A.; mento organi- ® Pesquisa qualitativa
SILVA, Priscilla O.M. Desen- zacional. e Estudo de caso descritivo-analitico
volvimento organizacional * Mudanga orga- | ® Analise documental
e a formagao de liderancas: nizacional. * Observagao participante
um estudo no setor de papel | ® Formagao de ¢ Entrevista semiestruturada
e celulose. R. Adm. FACES liderangas. * 277 participantes
Journal, Belo Horizonte, v. 9, | ® Pesquisa-agao.
n. 2, p. 15-31, abr./jun. 2010. | ® Papele celulose.
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N° Referéncias

Palavras-chave

Metodologia

5 | DOROW, Patricia F. et al.
Barreiras e facilitadores para
a geragao de ideias. Revista
Eletronica de Estratégia &
Negocios, Florianopolis, v.6,
n.3, set./dez.2013.

® [novagao.

¢ Geragao de
ideias.

e Cultura.

® Pesquisa exploratoria-descritiva
¢ Qualitativa

¢ Entrevista

¢ Dois gerentes

6 | RAMALHEIRA, Pedro R.S.
O impacto da cultura portu-
guesa e da pro-atividade na
lideranga: um estudo explo-
ratorio. 2013. 154f. Disserta-
¢ao (Mestrado em Planeja-
mento e Gestao Estratégica)
— Universidade Autdnoma
de Lisboa, Portugal, 2013.

e Liderancga.

e Pro-atividade.

® Dimensoes Cul-
turais de Hofs-
tede.

¢ Estudo exploratorio
¢ Quantitativa

® Questionario

* 119 respondentes

¢ Software SPSS

7 | REIS, Patricia N.C. et al.

O impacto da lideranga na
construgao da cultura or-
ganizacional: um estudo de
caso entre alunos de uma IES
privada. In: SIMPOSIO DE
EXCELENCIA EM GESTAO
E TECNOLOGIA, IX. Rio de
Janeiro: Associacao Educa-
cional Dom Bosco, 2012.

¢ Lideranga

e Estilos de lide-
ranga

¢ Cultura organi-
zacional

® Pesquisa descritiva
¢ Estudo de caso

¢ Quantitativa

® Questionario

¢ 80 respondentes

8 | GONCALVES, Andressa et
al. A relacao entre lideranga
e cultura organizacional: um
estudo realizado em uma
IES. GEPROS. Gestao da
Produgao, Operagoes e Sis-
temas, Bauru, Ano 10, n. 2, p.
85-100, abr./jun. 2015.

e Niveis de Cul-
tura.

e Lideranga.

e Gestao.

e Instituicao  de
Ensino  Supe-
rior.

e Descritiva e Quantitativa
¢ Questionario in loco

® Survey

e Escala de Likert

® Software SPSS

e Correlagao de Spearman
* 94 respondentes

9 | ESTOL, Katia M.F.; FERREI-
RA, Maria C. O Processo
Sucessorio e a Cultura Orga-
nizacional em uma Empresa
Familiar Brasileira. RAC, v.
10, n. 4, p. 93-110 Out./Dez.
2006.

¢ Cultura organi-
zacional.

® Sucessao.

* Empresa fami-
liar.

¢ Questionario

¢ Escala de Ferreira e Asmar (2000)
e ANOVA

* 197 respondentes

¢ Trés unidades

¢ Empresa familiar

e Sucessao familiar

Fonte: Dos autores (2017).

O artigo de Barreto et al. (2013) discutiu as relagdes entre a cultura
organizacional e a lideranga desempenhada pelos gestores no contexto de 37
restaurantes de uma capital brasileira. Foram utilizados questionarios para
entender as relagbes entre quatro tipos de culturas organizacionais: cultura
cla: que enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a participacao
nas tomadas de decisdes; cultura inovativa que pressupde mudanga e
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flexibilidade e os lideres tendem a ser empreendedores e idealistas, corre-se
riscos, preocupa-se com a imagem e o futuro, buscam inovagao, conhecimento
em produtos e servigos; cultura de mercado é orientada para o mercado e
tem bases seguras de clientes, ha competi¢ao e resultados preestabelecidos,
lideres diretivos, realizadores, competidores, severos, exigentes, orientados
para a produtividade; e cultura hierarquica que pressupde estabilidade e
reflete os valores e normas associados a burocracia, tem autoridade formal,
imposi¢ao de regras e regulamentos e lideranga conservador. E dois tipos de
liderangas: transformacional na qual ocorre influencia mtitua entre lideres e
liderados, envolve o interesse pelas pessoas, os lideres inspiram e motivam,
sao carismaticos, estimulam novas ideias e delegam fungbes; e transacional
em que as atribui¢des e condi¢des de empregabilidade sao claras, ha codigos
disciplinares e estrutura de beneficios, as recompensas sao resultado de
esforgo, os lideres sao negociadores e alocadores de recursos, atua na corre¢éao
do trabalho por feedback e refor¢o negativo.

Neste estudo evidenciou-se que a maioria dos restaurantes sdo negdcios
familiares que sofrem grande influéncia de seus fundadores. Os autores
ponderam que as liderangas que atuam com punigdes e sangdes tém maior
relacionamento com culturas de mercado ou hierarquica e que as liderangas
transformacionais atuam melhor com culturas cla e inovativa, entretanto ha
predominio das culturas cla e inovativa entre os sujeitos estudados. Evidenciou-
se que a cultura e liderang¢a influenciam-se mutuamente, porém os autores
enfatizaram haver outros estudos que afirmam que a lideranga influencia na
construgdo da cultura da empresa.

Gongalves et al. (2015) buscaram identificar os estilos de lideranca e o
tipo de cultura organizacional presente em uma institui¢do de ensino superior
(IES), bem como a relagao entre esses dois artefatos no contexto educacional
estudado. Realizaram um estudo descritivo e correlacional, pesquisa
quantitativa por survey e aplicagao de um questionario in loco a 94 gestores
da IES. Identificaram os mesmos tipos de cultura de Barreto et al. (2013): cla,
hierarquica, inovativa e de mercado, bem como os mesmos estilos de lideranga:
a transacional e a transformacional. Os resultados identificaram a cultura de cla
como a mais presente na institui¢ao estudada, sendo identificada pelo ambiente
familiar, liberdade para opinar e sugerir melhorias e que valoriza o trabalho em
equipe, ja a cultura menos representada é a inovativa. No contexto do estilo de
lideranca a mais identificada entre os respondentes é a transformacional, onde
ha interagao entre as pessoas, cria-se niveis de motivagao favoraveis tanto aos
lideres como aos liderados.

O estudo de Ramalheira (2013) buscou avaliar qual, ou quais, os estilos de
lideranga que melhor se adequam a cada ambiente cultural. Foi realizada uma
pesquisa exploratoria e quantitativa, através da aplicagdo de um questionario
online a 119 com experiéncia profissional de mais de 10 anos ou com mais de 5
anos na lideranga de equipes, os dados foram analisados pelo software SPSS. O
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autor enfatiza que cultura e lideranga sao aspectos indissociaveis, pois a cultura
nao é apenas uma das variaveis mais importantes que tem impacto no exercicio
da lideranga, mas que também influencia outras variaveis como as normas da
organizagao e as expectativas dos liderados. Afirma que os valores culturais
tém 70% de efeito sobre o estilo de lideranga dos gestores. Além disso, enfatiza
que a lideranca impacta na pro-atividade e na eficiencia organizacional. Por
fim, revelam que ndao ha uma cultura ou lideranga tinica que seja melhor ou
pior, mas que cada modelo é percebido diferente em uma organizagao, visto
que é fundamental conhecer as culturas locais e os estilos de lideranga mais
eficazes em cada contexto organizacional.

Reis et al. (2013) verificou o impacto da lideranga na construgao da
cultura organizacional, por meio de um estudo descritivo e aplicagao de
80 questionario. Os autores trabalharam com os tres estilos de lideranga
de Chiavenatto: Lideranga Autocratica: o lider exerce um nivel elevado de
poder sobre a equipe. As pessoas que compdem a equipe ndo tém muitas
oportunidades para apresentar sugestoes, mesmo que estas sejam do
interesse da equipa ou da organizacao. Lideranga Democratica: Ha debate
e decisbes em grupo sob o estimulo e assisténcia do lider. O lider procura
ser um membro normal do grupo, estimula seus subordinados com fatos,
elogios e criticas. Lideranga Liberal: Minima participagao do lider e ele nao
avalia o curso das decisbes, total liberdade para a tomada de decisdes grupais
ou individuais. A participa¢do do lider em debates é limitada apresentando
apenas alternativas ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informagoes
desde que solicitada. Tanto a divisao das tarefas quanto a escolha dos colegas
ficam por conta do grupo. Na pesquisa, os autores identificaram que a maioria
dos entrevistados optaram pelo estilo de lideranga democratico e no contexto
da cultura organizacional a maior parte dos sujeitos da pesquisa enxergam a
empresa como uma extensao de si mesmos, sentem-se satisfeitos com o que
conseguem realizar na organizag¢do e colaboram ativamente uns com os outros,
os profissionais buscam aproveitar o maximo possivel do trabalho em equipe.
Os objetivos individuais e da empresa estdao e os lideres criam lideres novos.

Os estudos de Barreto et al. (2013) e Gongalves et al. (2015) evidenciaram
a forma de lideranga e cultura predominante em dois ambientes de trabalho
distintos, mesmo em contextos diferentes as duas empresas tém predominancia
da lideranga transformacional e da cultura cla, demonstrando que a relagao
destes dois fatores sao tornam-se positivos na sobrevivencia da empresa. Ja nos
estudos de Ramalheira (2013) e Reis et al. (2013) percebe-se a influéncia que
o lider tém sobre o desempenho de sua equipe, ainda que cultura e lideranga
sao fatores que trabalham juntos dentro deste contexto, evidencia-se também
que nao ha cultura ou lideranga que seja melhor ou pior, apenas que se adapte
melhor ao ambiente, regido e setor de uma organizagao. A seguir apresenta-se
tres estudos que trazem o impacto da lideranga, cultura organizacional e outros
fatores umas sobre as outras, demonstrando que esta &€ uma reciproca, ou seja,
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lideranga influencia na cultura e cultura influencia na lideranca, ao mesmo
tempo que ambas influenciam na estrutura, no planejamento, na comunicagao,
na inovagao e nos processos dentro da organizagao.

Kich e Pereira (2011) avaliaram como os fatores organizacionais,
estrutura, lideranga, cultura e comunica¢ao influenciam no processo de
implantagao do Planejamento Estratégico. Foi um estudo de caso inico, com
enfoque qualitativo, por analise documental, entrevistas semiestruturadas em
profundidade, questionario e observagao sistematica. A empresa analisada foi a
Santa Luzia Laboratorio Médico. A organizagao tem uma estrutura hierarquica
bem definida, observando-se que o fundador & a maior lideran¢a dentro da
organizagao e trabalha delegando fung¢des e confiando em seus subordinados.
Nos niveis hierarquicos subsequentes ao diretor-presidente (fundador) cada
lider tem um estilo de lideranga, enquadrando-se cada um no setor que atua e
contribuindo para o crescimento da empresa.

No estudo percebeu-se que o fundador exerceu grande impacto no
desenvolvimento da cultura da empresa, considerada uma cultura forte e
enraizada e ha poucas subculturas, o que contribui para que os resultados e
objetivos organizacionais sejam atingidos; e influenciou no desenvolvimento da
estrutura da organizagao. Outro ponto fundamental no contexto deste estudo
envolve o processo de comunicagao, visto a necessidade de transformacao e
envolvimento exigido pela implantagdao de um Planejamento Estratégico, e na
Santa Luzia Laboratorio Médico a comunicagdo entre o topo e a base acontece
sem dificuldades e nos dois sentidos. Os autores observaram que para uma
empresa implantar seu Planejamento Estratégico de forma eficaz precisa que
o planejamento esteja alinhado com sua cultura organizacional e integrado a
sua estrutura. A empresa deve ter uma comunicacdo eficaz e ter a presenca
de uma lideranga envolvida no processo. Os autores resumem as influéncias
de cada fator dentro da organizagao da seguinte forma: a maior lideranga da
organizacao influenciou no desenvolvimento da estrutura e da cultura da
empresa; subsequentemente a estrutura influencia nas outras liderangas e nos
processos de comunicagdo; e a comunicagao é espelho da cultura organizacional.
Os fatores organizacionais estrutura, lideranga, cultura e comunicagao se inter-
relacionam e um influencia na formagao do outro.

O estudo de Teza et al. (2013) apresentou um estudo de caso sobre a
influéncia da estratégia, da lideranga e da cultura sobre o processo de inovagao
em uma empresa desenvolvedora de produtos para o lar. No estudo foi
entrevistado um grupo focal de funcionarios em uma organizag¢ao, oriundos
de diversos setores, e analisados documentos e feitas observagdes nao
participante. Os autores evidenciam que o processo de inovagao proposto como
estratégia pela empresa é possivel devido a lideranga e cultura que favorecem e
contribuem para a criagdo e novas ideias de seus colaboradores.

A empresa tem como estratégia selecionar oportunidades € gerar novas
ideias que estao alinhadas com os objetivos da mesma; o lider principal da
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organizacao delega autonomia para experienciar novos processos e métodos
e contribui com uma cultura inovadora que visa implantar estratégias que
busquem inovagao; e no ambito da cultura, os funcionarios buscam algo novo
ou melhor continuamente, ha um trabalho colaborativo entre as pessoas e
os setores que & incentivado pelos lideres. O alinhamento dos trés fatores —
estratégia, cultura e lideranga — contribuem para o processo de inovagao
desejado pela organizagdo e pela sobrevivéncia da mesma no setor que atua.

Outro estudo relevante foi o de Dorow et al. (2013), que objetivou
apresentar os fatores que impedem que o processo de geragao de ideias aconteca
na organizag¢ao, visto que elas sao insumos para a inovagao. A abordagem
metodologica caracterizou-se como um estudo exploratorio, descritivo e
qualitativo, realizado por entrevista aplicada a dois gerentes de uma empresa de
pequeno porte que trabalha com inovagao. No estudo os autores identificaram
que a empresa fornece ferramentas e tempo para a geragao de ideias, porém
algumas pessoas tém dificuldades de expor suas ideias, consideraram este um
fator da cultura pessoal, ja que a cultura da empresa favorece e valoriza novas
ideias. Os lideres possuem perfil inovador que contribui para os objetivos da
organizagao. Concluiram que a autonomia, os treinamentos e a promogao de
técnicas para a geragao de ideias sao capazes de estimular a gestao da inovagao,
porém as pessoas precisam ser preparadas para a mudanga.

O estudo de Silva Junior, Vasconcelos e Silva (2010), que segue, traz a
comparagao entre a visao dos lideres e liderados sobre os estilos de lideranga
encontrados em uma mesma empresa, demonstrando que é preciso haver um
processo de comunicagao entre equipe e chefia para que nao haja divergeéncia
entre ambos, ao mesmo tempo identificaram a necessidade de diferentes formas
de liderangas para que a organizagao se desenvolva.

Silva Junior, Vasconcelos e Silva (2010) descreveram e analisaram a
operacionalizagdo do processo de desenvolvimento organizacional (DO),
verificando os impactos na formagao de liderangas em uma empresa
brasileira do setor de papel e celulose. A metodologia foi uma pesquisa-agao
do tipo colaborativa, com observagao participante envolvendo 277 lideres da
organizacao. Os autores identificaram os diferentes estilos de lideranga na
empresa:

Coercitivo: Este estilo se baseiaem “ordens” ao invés de “orienta¢ao”
e utiliza pouco dialogo. Um monitoramento proximo é apoiado por
um feedback negativo, coercitivo, com uma ameaga implicita, se nao
explicita.
Democratico:Seuprincipalobjetivoéconstruirumcomprometimento
através do consenso. Baseia-se na habilidade dos empregados em
estabelecer suas proprias direcdes e em resolver seus conflitos de
maneira construtiva.
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Afetivo: O principal objetivo do lider afetivo & criar harmonia e
evitar o conflito. Um gestor que utiliza o estilo afetivo dispensa
muito tempo cultivando relacionamento com os liderados.
Dirigente: Este estilo se baseia no didlogo com os outros, assim
como na perspectiva singular do gestor sobre o negbcio para que
seja estabelecida uma visao. O gestor mantém os outros engajados,
assegurando a eles que a direcao é de interesse de longo prazo.
Treinador: O principal objetivo do estilo treinador é o
desenvolvimento, dos outros, de longo prazo. Um gestor que utiliza
este estilo ajuda os individuos a identificar seus pontos fortes e
suas fraquezas, ajudando o empregado a estabelecer um plano de
desenvolvimento e promovendo apoio e feedback constantes (SILVA
JR.; VASCONSELOS; SILVA, 2010, p. 27, grifo dos autores).

Os autores constataram que na visao dos lideres o estilo que predomina
na empresa os estilos democratico e afetivo, porém os liderados enxergam a
predominancia dos estilos coercitivo, democratico e afetivo. O estilo que menos
foi percebido dentro da organizagao foi o modelador. Silva Jiinior, Vasconselos
e Silva (2010) destacam que a presenca de mais um estilo de lideranga é
fundamental para a melhoria do processo gerencial, mas evidenciam que o
desenvolvimento de outros estilos pouco presentes na empresa pode impactar
na cultura organizacional ameagando a estabilidade do sistema social, portanto
qualquer estratégia de renovagao de liderangas precisa considerar os aspectos
culturais para que o processo de desenvolvimento organizacional tenha éxito.

Nao ha como falar em lideranca sem contextualizar o processo
sucessOrio, sobre este aspecto evidencia-se o estudo de Estol e Ferreira (2006)
que demonstra dois formatos de sucessdao em trés unidades de uma mesma
organiza¢ao, demonstrando que a lideranga também influencia neste processo,
porém enfatiza-se que mesmo havendo dois processos evidentemente distintos
entre si nao impedem o sucesso da sucessao.

Estol e Ferreira (2006) investigaram a relagao entre o processo sucessorio
e a cultura organizacional em uma empresa familiar brasileira. O método foi
a aplicagdo de um questionario a 197 trabalhadores de uma empresa ramo de
distribui¢ao de alimentos, bebidas e produtos de limpeza, a qual foi dividida
em trés unidades para atender aos propositos da pesquisa. Sendo que a
unidade 1, a administragao dos negocios era compartilhada pelo filho do dono
e fundador e por um diretor regional com larga experiéncia na organizagao.
Na unidade 2, a administra¢ao era compartilhada pelo filho do fundador e por
um diretor regional recrutado no mercado para o cargo. A unidade 3 estava
sendo gerenciada pelo filho do fundador com a presenca direta dele, que ainda
participava dos processos decisorios. Os autores trouxeram como resultados
que a percepg¢ao dos respondentes gerenciados pelo sucessor do fundador e
pelo profissional recrutado no mercado (Unidade 2) apresentou diferengas
significativas comparando com os membros das outras unidades, a Unidade 2
entendeu que a empresa expressa maior profissionalismo competitivo, processo
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de humanizag¢ao do local de trabalho, voltada a praticas organizacionais de
recompensa e treinamento, melhor relacionamento com o cliente. Como as trés
unidades estavam em processo sucessorio e este era diferenciado a percepg¢ao
dos liderados sobre a cultura organizacional também era percebida de forma
diferente, ja que o sucessor da Unidade 2 nao vivenciou os conhecimentos
do fundador como os sucessores das outras duas unidades, criando crengas e
valores diferentes das mantidas pelo fundador/dono. Por fim, concluiram que
a origem (fundador), o treinamento e a experiéncia profissional do sucessor
podem afetar a cultura organizacional de uma organizagao.

Por fim, ha de se concluir que lideranga influencia na cultura, e cultura
influencia na lideranga, nao ha uma lideran¢a ou uma cultura certa ou errada,
apenas culturas e liderancas que melhor se adequam a uma determinada
situacao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar na literatura a influéncia que a cultura
organizacional tem sobre a atuagdo dos lideres empresariais. No contexto
do objetivo proposto percebeu-se que cultura e lideran¢a se confundem no
contexto da literatura, visto que o impacto ocorre da cultura sobre a lideranca
e da lideranga sobre a cultura. Uma vez que o fundador da empresa ainda
é lider da mesma, este influenciara na criagao da cultura organizacional e,
por consequéncia, a cultura influenciara nos gestores dos setores, também
considerados lideres.

A lideranga sofre influéncia da cultura e das subculturas, que podem
haver dentro da organizac¢ao, e a escolha da lideranga em uma determinada
empresa € influenciada por diversos fatores: regiao onde a organizagéo localiza-
se, setor que o lider ira atuar, setor que a empresa atua, cultura da empresa,
necessidade de mudangas, entre outros. Porém nao ha uma lideranga ou uma
cultura que seja melhor ou pior de modo geral, apenas liderangas e culturas
que melhor se adaptem ao contexto atual da organizac¢ao e a necessidade tanto
do setor como da empresa.
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