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RESUMO

A lideranga exerce um papel crucial nas organizagdes, especialmente em empresas familiares,
onde os valores e a cultura organizacional sdo moldados pelas suas relacdes. Nesse cenario, a
lideranca transformacional apresenta uma abordagem estratégica para alinhar objetivos
organizacionais, facilitar mudancas e fortalecer a cultura organizacional, promovendo
engajamento e a continuidade do negdcio. Este estudo tem como objetivo geral identificar como
a aplicabilidade do estilo de lideranca transformacional pode impactar na cultura organizacional
de uma microempresa familiar. Para isso, se buscou responder a seguinte questao: como o estilo
de lideranca transformacional pode impactar na cultura organizacional de uma microempresa
familiar? Um questionéario foi desenvolvido e aplicado aos colaboradores da organizacgao, com
0 objetivo de avaliar percepcdes e resultados. Os dados obtidos mostram que a lideranca
transformacional contribui para a construcdo de uma cultura organizacional coesa, alinhada aos
valores da empresa e aos objetivos de longo prazo. Além disso, os resultados indicam que essa
abordagem de lideranca pode influenciar a sustentabilidade e a longevidade do negécio,
destacando sua importancia no contexto das microempresas familiares.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca transformacional. Cultura organizacional. Empresas
familiares. Longevidade. Microempresas.

ABSTRACT

Leadership plays a crucial role in organizations, especially in family businesses, where
organizational values and culture are shaped by relationships. In this scenario, transformational
leadership presents a strategic approach to align organizational objectives, facilitate change,
and strengthen organizational culture, promoting engagement and business continuity. The
general objective of this study is to identify how the applicability of the transformational
leadership style can impact the organizational culture of a family microenterprise. To this end,
we sought to answer the following question: how can the transformational leadership style
impact the organizational culture of a family microenterprise? A questionnaire was developed
and administered to the organization's employees, with the aim of assessing perceptions and
results. The data obtained show that transformational leadership contributes to building a
cohesive organizational culture, aligned with the company's values and long-term goals.
Furthermore, the results indicate that this leadership approach can influence the sustainability
and longevity of the business, highlighting its importance in the context of family
microenterprises.

KEYWORDS: Transformational leadership. Organizational culture. Family businesses.
Longevity. Microenterprises.
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1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento econémico do Brasil. Segundo o Sebrae (2017), existem cerca de 6,4 milhdes,
dos quais 99% pertencem a essa categoria. Esses empreendimentos sao responsaveis por 52%
dos empregos de carteira assinada do setor privado e significativos 27% do PIB nacional.
Assim, podemos compreender que 0 sucesso das MPE’s € essencial para o crescimento
econémico e social do pais.

Entretanto, gerenciar uma MPE familiar traz desafios especificos, onde conflitos
familiares ou a auséncia de um plano sucessorio sdo alguns exemplos destes (MENDES, 2013).
Percebe-se assim, que o indice de sucessdo desses empreendimentos diminui a cada geracao,
pois a continuidade desses negdcios nem sempre é facil.

Logo, a profissionalizacdo da gestdo se torna um fator essencial para o sucesso das
empresas familiares, especialmente no que se refere ao planejamento sucessério para a
construcdo de uma cultura organizacional coesa. Nesse sentido, o presente trabalho examina a
aplicabilidade da lideranca transformacional em uma microempresa familiar, evidenciando sua
relevancia para a consolidacéo de préticas de gestdo eficaz.

A relevéncia deste estudo se fundamenta na importancia da lideranga transformacional
como ferramenta para a construcao de uma cultura organizacional solida em microempresas
familiares. S@o nelas que as interacdes pessoais e 0s vinculos familiares tém papel significativo
na gestéo e na tomada de decisdes, influenciando diretamente no ambiente de trabalho. Esse
estilo de lideranca passa a se tornar essencial, pois permite alinhar os propdsitos e fortalecer os
lacos, promovendo maior comprometimento e cooperacgéo entre 0s membros da equipe.

Em contrapartida, é investigado como o impacto da lideranca transformacional na
cultura organizacional da empresa estudada, contribui para o campo académico ao oferecer uma
analise aprofundada. Com isso, esse poderoso instrumento pode consolidar valores e praticas
gue promovam um satisfatério clima organizacional, de forma que, se obtenha um ambiente
harmonioso, coeso e orientado para o crescimento sustentavel da empresa. Essa compreensao
pode ser fundamental para microempresas que buscam maior competitividade e longevidade
em um mercado dindmico.

Ademais, a pesquisa tem como objetivos analisar as caracteristicas da lideranca
transformacional em uma microempresa familiar, examinar os principais elementos de sua
cultura organizacional e investigar como a relagéo entre lideranga transformacional e cultura

impactam o ambiente e o desempenho da empresa, a fim de compreender como essa interacéo



contribui para moldar a cultura da empresa e promover melhorias na gestdo e no desempenho
organizacional.

Especificamente, a pesquisa visa identificar as praticas de lideranca transformacional
adotadas pelos gestores, considerando aspectos como Vvisdo, inspiracdo, motivacdo e
desenvolvimento individual dos colaboradores. Também busca avaliar o impacto desse estilo
de lideranga na produtividade da microempresa, analisando a eficiéncia operacional,
examinando o nivel de engajamento dos colaboradores, considerando fatores como satisfacéo,
comprometimento e alinhamento com os valores organizacionais.

Outro objetivo é investigar os elementos-chave da cultura organizacional, como valores
compartilhados, normas de comportamento e préaticas cotidianas, bem como compreender como
esses elementos interagem com o estilo de lideranga. Por fim, a pesquisa analisa de que maneira
a relacdo entre a lideranca transformacional e a cultura organizacional contribui para melhorias
no desempenho geral da empresa, incluindo aspectos como inovagéo, resolucdo de problemas
e capacidade de adaptacdo a mudancas.

Apesar desse estilo de lideranca ser um tema amplamente discutido em organizages de
grande porte, a aplicacdo desse estilo de lideranca em empresas menores carece de estudos
empiricos mais detalhados, principalmente quando é categorizada a aplicacdo em uma MPE
familiar.

O estudo teve inicio com uma pesquisa bibliografica sobre os temas centrais, explorando
a lideranca transformacional, empresas familiares e cultura organizacional. Em seguida, foi
realizado um estudo de caso em uma microempresa familiar, utilizando um questionério com
perguntas objetivas em Escala Likert uma questdo dissertativa. Os colaboradores da empresa
responderam as perguntas com o objetivo de esclarecer o problema de pesquisa: Como o estilo
de lideranca transformacional pode impactar a cultura organizacional de uma
microempresa familiar?

A analise dos dados foi conduzida de forma sistematica, com base nas respostas obtidas
dos colaboradores da microempresa estudada. As informac6es coletadas foram examinadas por
meio do referencial teérico, permitindo identificar conexdes entre os conceitos apresentados na
literatura e as praticas observadas na organizacdo. Os dados foram tratados de maneira a
garantir a coeréncia com 0 escopo do estudo, destacando evidéncias que corroboram ou
contrastam com os achados tedricos.

Essa abordagem teve como objetivo principal responder ao problema de pesquisa,
analisando de que maneira os aspectos do estilo de lideranga transformacional se refletem nos

elementos da cultura organizacional.



2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

A lideranca é o processo de influenciar e orientar equipes em direcdo ao alcance de
objetivos comuns, promovendo um ambiente de colaboracdo e crescimento (Arruda;
Chris6stomo; Rios, 2010). No contexto organizacional, ela desempenha um papel fundamental,
pois permite alinhar estratégias e motivar colaboradores, e assim, promover tanto adaptacéo
quanto produtividade.

Nessa percepc¢éo, o estudo de Bergamini (1994) aponta que a influéncia de um lider se
torna mais eficaz quando ele compreende profundamente as crencas, os valores e as
expectativas de seus seguidores. Assim, ao basear suas a¢des nesse conhecimento, ele consegue
0 apoio das pessoas, para 0 alcance de seus proprios objetivos, o que pode, eventualmente,
transformar o contexto da cultura organizacional.

Desse modo, lideres que conhecem e respeitam o que é importante para sua equipe
podem facilitar o crescimento individual e coletivo, alinhando objetivos pessoais com o0s
organizacionais. Nessa perspectiva, a lideranca transformacional € um modelo de lideranca, que
surgiu inicialmente com Burns (1978). Esse modelo aborda a relacdo entre lider e liderados
com o objetivo de criar um processo ‘ganha-ganha’ entre ambos. Em esséncia, busca promover
um vinculo matuo de beneficios entre as duas partes.

Por certo, para Burns essa ferramenta tem éxito quando o lider ndo apenas orienta 0s
seus colaboradores, como também os inspira a conquistar objetivos mais significativos e
consecutivamente, essa interacdo é marcada por uma motivacdo mutua, promovendo o bem-
estar coletivo. Portanto, nesse processo, o lider ndo orienta apenas as a¢fes da equipe, mas
também impulsiona mudancas positivas e o crescimento da organizagcdo como um todo.

Ademais, Bass (1985) ampliou o conceito este conceito de Burns ao identificar quatro
componentes como caracteristicas centrais da lideranga transformacional, elas descrevem as
praticas e comportamentos que um lider transformacional adota para motivar a equipe, criando
um ambiente propicio a inovacao da cultura da organizacéo.

Estes componentes, mais tarde, foram refinados por ele e outro coautor em Avolio e
Bass (1991) e estdo evidenciados como: (a) Influéncia ldealizada, (b) Motivacéo Inspiradora,
(c) Estimulacdo Intelectual e (d) Consideracdo Individualizada. Nesse contexto, de acordo com
Domingues et al (2018) a Influéncia Idealizada, se refere ao respeito que o lider adquire ao agir
de forma ética e moral; de outro ponto, a Motivacdo Inspiradora se refere a habilidade do lider
de impulsionar os colaboradores com uma visdo envolvente e leal, para gerar inspiracdo e

confianca.



10

Por outro lado, a Estimulagdo Intelectual consiste no estimulo do lider ao pensamento
critico e criativo dos liderados para ideias inovadoras e, por fim, a Consideracdo
Individualizada, consiste na identificacdo pelo lider dos pontos de melhoria de cada membro da
equipe, para buscarem desafios e a promoverem o autodesenvolvimento. Em suma, estes vao
alem de seus interesses ou recompensas individuais, mas sim em dire¢do ao bem da equipe e

da organizacédo (Hatter e Bass, 1988).

2.1 BENEFICIOS E IMPACTOS DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

A lideranca transformacional exerce um impacto positivo no clima organizacional, no
engajamento, na inovacao e possui praticas que estimulam o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores (Machado, 2011). Como consequéncia, ao envolver seus seguidores com uma
visdo de futuro, o lider transformacional cria um ambiente que "contribui para o exercicio de
uma lideranga que se apoia na admiragdo e no respeito matuo”, promovendo a confianca e o
comprometimento (Gomes; Cruz, 2007). Portanto, ela fomenta a inovagdo ao estimular a
liberdade de expressdo e 0 pensamento critico, elementos essenciais para que uma equipe se
sinta incentivada a propor novas solucdes e explorar o proprio potencial criativo dentro do
contexto organizacional.

Outro beneficio central é o impacto no desenvolvimento emocional e criativo dos
colaboradores. Domingues et al. (2018) sugerem que este estilo de liderar, ao estimular a
inteligéncia emocional, facilita a resolucdo de problemas complexos e fortalece o vinculo entre
as equipes.

Além disso, ao influenciar diretamente a cultura organizacional, essa abordagem ajuda
a alinhar comportamentos individuais e coletivos com os valores da organizacdo, promovendo
um ciclo virtuoso de inovagdo e desenvolvimento continuo (Barreto et al., 2013). Esses
elementos tornam essa, uma estratégia diferencial para organizag¢6es que buscam exceléncia e
sustentabilidade, quesitos procurados por empresas que possuem  caracteristicas

organizacionais peculiares, como as empresas familiares.

2.2 A IMPORTANCIA DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL PARA
EMPRESAS FAMILIARES

A lideranca transformacional se destaca como um modelo essencial para enfrentar os
desafios das empresas familiares, caracterizadas por estruturas organizacionais enxutas e pela

centralizacdo do papel do gestor.
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Nessas organizacOes, o lider frequentemente assume multiplas funcdes, sendo
responsavel tanto pela gestdo das operages cotidianas quanto por inspirar e motivar 0s
colaboradores a se comprometerem com 0s objetivos organizacionais. Nesse contexto, este
estilo de lideranca promove o desenvolvimento de solucdes criativas para os desafios
enfrentados, ressaltando a relevancia de habilidades transformacionais no fortalecimento do
desempenho e na sustentabilidade dessas empresas.

Dessa forma, essa forma de liderar exerce uma influéncia significativa na cultura
organizacional de empresas familiares, ao alinhar os valores e 0s objetivos pessoais dos
colaboradores com os da organizacdo (Barreto et al., 2013). Essa pratica contribui para a
construcdo de um ambiente de trabalho mais integrado e flexivel, essencial para que empresas
familiares permanegam competitivas e inovadoras em mercados dindmicos. Assim, a adocdo
desse estilo de lideranca se torna pertinente para fortalecer a gestdo, aprimorar a adaptacao as
mudancas e para garantir a continuidade do negaocio.

No entanto, para compreender de maneira mais aprofundada como essas dindmicas se
manifestam e impactam o desempenho das organizacOes, é necessario explorar 0s aspectos
estruturais, culturais e emocionais que caracterizam as empresas familiares (Pires, 2006). O
proximo capitulo trard uma andlise detalhada sobre os desafios e as potencialidades desse

modelo empresarial, ressaltando os fatores que influenciam sua gestéo e desenvolvimento.

3 EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares desempenham um papel crucial no desenvolvimento
econdmico, sendo um dos pilares da economia brasileira. Segundo o0 SEBRAE (2017), elas
representam cerca de 90% das empresas no Brasil e sdo responsaveis por grande parte da
geracdo de empregos e renda no pais. Essas organizacOes se destacam pela forte influéncia dos
lacos familiares no ambiente de trabalho, o que as torna unicas.

No entanto, essa caracteristica pode ter dois efeitos opostos: enquanto proporciona um
diferencial competitivo perante os concorrentes, em termos de valores e principios, também
pode trazer desafios especificos relacionados a gestdo e a continuidade do negdcio.

Nesse contexto, a manutencdo de sua relevancia no mercado depende da habilidade
dessas empresas em equilibrar suas tradicdes familiares com a necessidade de
profissionalizacdo, de modo que, o mercado exige que essas organizacdes adotem praticas de
gestdo inovadoras e estratégias de lideranca que assegurem sua adaptacdo as mudancas
constantes do mercado (Bernhoeft, 1989). Essa dicotomia entre tradi¢cdo e modernidade coloca

as empresas familiares em uma posi¢do desafiadora, onde a lideranga transformacional pode
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desempenhar um papel essencial para seu sucesso e sustentabilidade.

3.1 CARACTERISTICAS DE EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares geralmente possuem estruturas organizacionais mais
simplificadas, caracterizadas pela lideranca de membros da familia em posi¢des-chave.
Conforme observado por Aradjo (2023), essa configuracdo favorece a comunicacdo direta e
agil, facilitando tomadas de decisdo rapidas. No entanto, essa mesma estrutura pode gerar
desafios como a centralizacdo excessiva do poder e a resisténcia a inovacgdes externas. Assim,
a dependéncia de lideres familiares, que frequentemente carecem de formacdo gerencial,
evidencia a necessidade de praticas estratégicas para modernizar e fortalecer o negécio.

Além disso, um aspecto marcante dessas empresas € a transmissdo de valores — como
ética, confianca e compromisso — que moldam uma cultura organizacional proxima e
colaborativa. De acordo com 0 SEBRAE (2017), esses valores funcionam como um diferencial
competitivo, fortalecendo o vinculo entre os colaboradores e a empresa.

No entanto, essa proximidade também pode gerar conflitos internos, especialmente
quando interesses familiares divergem das demandas organizacionais (KIENBAUM, 2023).
Nesse sentido, alcangar um equilibrio entre a preservagdo dos valores familiares e a necessidade
de decisGes empresariais objetivas é essencial para a sustentabilidade do negécio.

Portanto, para a manutengdo dos valores, o processo de sucessdo representa um dos
principais desafios enfrentados por essas empresas, além de ser um fator determinante para sua
continuidade. Bernhoeft (1989) aponta que apenas 30% das empresas familiares chegam a
segunda geracdo, e menos de 15% sobrevivem a terceira, destacando a importancia de um
planejamento sucessoério eficaz. A auséncia de tal planejamento pode resultar em rupturas no
controle organizacional, impactando negativamente sua estabilidade. Portanto, a
profissionalizacdo do processo sucessorio € essencial para garantir a continuidade do legado
familiar e a sustentabilidade do negdcio.

Em suma, a profissionalizacdo da gestdo em empresas familiares é outra necessidade
fundamental, especialmente em um mercado em constante transformacéo. Segundo Kienbaum
(2023), a auséncia de separagéo clara entre os interesses familiares e os objetivos empresariais
pode limitar o crescimento organizacional.

Nesse contexto, a lideranca transformacional surge como uma abordagem estratégica,
capaz de alinhar os valores familiares as exigéncias do mercado, promovendo um equilibrio
que beneficia tanto os gestores quanto os colaboradores. Assim, a modernizacdo das praticas

gerenciais torna-se indispensavel para garantir a competitividade e a longevidade dessas
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organizagoes.

3.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL EM EMPRESAS FAMILIARES

A implementacdo da lideranca transformacional nessas empresas requer gestores
capacitados que consigam alinhar as metas organizacionais aos valores familiares, conforme a
habilidade de inspirar e motivar os colaboradores (Bass, 1985). Desta forma, nas empresas
familiares, essa qualificacdo dos lideres é particularmente relevante, ja que os lacos emocionais
entre os membros da familia podem influenciar diretamente o comportamento organizacional.
Além disso, a construgdo de um ambiente colaborativo é essencial para o sucesso da lideranga
transformacional.

Por fim, a integracdo entre tradicdo e inovacdo se destaca como um dos principais
desafios para a lideranca transformacional em empresas familiares. Nesse contexto, é papel do
lider transformacional alinhar os valores e préaticas tradicionais as demandas contemporaneas,
promovendo mudancas que respeitem a identidade da organizagdo enquanto impulsionam sua
adaptacdo ao mercado. Essa capacidade de equilibrar tradicdo e inovacao sera explorada no
proximo capitulo, que abordara a relacdo entre cultura e lideranca, evidenciando como esses

elementos se complementam no fortalecimento das empresas familiares.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é definida como o conjunto de valores, idéias, préaticas e
normas que orientam o comportamento e as interagdes dentro de uma organizagdo. Nesse
contexto, de acordo com Smircich (1983 apud Gomes, 2017, p.55), “a cultura organizacional é
geralmente definida como a cola social ou normativa que mantém uma organizagao unida.”,
logo, ela é o vinculo que mantém os componentes da organizacdo em consonancia, por meio
das ideais que eles compartilham.

Para Pires (2006), a cultura organizacional € tratada como o eixo da organizacao, de
forma que, suas convicgdes se apresentam nas praticas e nos costumes dela. Desse modo, essa
também é vista como um conjunto de significados e valores compartilhados entre os membros
de um grupo, que orientam comportamentos e atitudes em um momento especifico, criando
uma identidade comum dentro da organizagéo.

Assim, a manifestacdo do conceito de cultura acontece por meio de simbolos,
linguagem, crencas, ritos e mitos (Pettigrew, 1979). Nesse contexto, é necessario analisar por

onde os conceitos de cultura organizacional passaram a ser aprimorados.
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4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL PARA SCHEIN E HOFSTEDE

A cultura organizacional foi consolidada como um tema central para a compreenséo e
gestdo das empresas, destacando-se como um fator determinante para a identidade e o
funcionamento das organizac¢des. Ao longo dos anos, sua importancia foi amplamente debatida,
especialmente a partir da década de 1980, quando os estudiosos Edgar Schein e Geert Hofstede
trouxeram a tona discussdes sobre 0s principios que norteiam as organizacées e o envolvimento
direto dos individuos nesse contexto.

Nessa perspectiva, Schein (1984) e Barreto et al. (2013) abordaram a cultura
organizacional sendo composta por diferentes niveis, incluindo artefatos visiveis, valores
compartilhados e pressupostos, sendo esses Ultimos os elementos mais profundos e dificeis de
modificar, de forma que, a cultura é criada e reforcada pelos lideres constituindo um fator
central e uma identidade organizacional.

A compreensdo da cultura organizacional também ganhou amplitude com a analise de
suas influéncias internas e externas no ambiente organizacional. Enquanto Schein (1984)
destacou o0s elementos internos da cultura, como 0s pressupostos basicos, valores
compartilhados e artefatos que orientam o comportamento dentro das organizacfes, Hofstede
(1991) trouxe uma perspectiva complementar ao analisar e comparar culturas organizacionais
em nivel internacional.

Hofstede (1991) enfatizou como as normas, valores e preocupagdes de culturas
nacionais distintas moldam o ambiente interno das organizacGes, influenciando préticas
gerenciais, politicas e interagdes. Sua abordagem destaca a relevancia das diferencas culturais
externas para a formacéo e adaptacdo das organizacGes em contextos globais.

Dessa forma, enquanto Schein se concentra nos elementos internos que estruturam a
cultura organizacional, Hofstede oferece um olhar para as interag0es entre organizagdes e 0S
cenarios culturais externos, contribuindo para uma visdo integrada dos fatores que moldam

valores e préaticas organizacionais.

4.2 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional tem suas caracteristicas proprias. Deste modo, nela existem
elementos centrais, que se observam como: valores e confianga; normas e comportamentos;
rituais e simbolos; histdrias e mitos organizacionais (Barreto et al., 2013). Estes, desempenham

papeis fundamentais na construcdo da identidade e do funcionamento das organizagdes. Dentro
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desse escopo, os valores formam a base de qualquer cultura organizacional, uma vez que, de
tdo compartilhados, eles orientam as decisdes e agdes dos membros.

Em paralelo, a confianga é essencial para garantir um ambiente de trabalho colaborativo
e produtivo; ja as normas e comportamentos refletem as expectativas explicitas e implicitas
dentro da organizacdo, regulando as a¢des dos colaboradores, o que garante a uniformidade na
execucdo das atividades cotidianas (Motta; Vasconcelos, 2002). Além disso, rituais e simbolos
séo elementos visiveis da cultura organizacional, s&o formas de identidade sendo usadas para
fortalecer e estabelecer valores .

De acordo com a andlise de Barreto et al. (2013) os rituais, (cerimonias e celebracdes)
ajudam a solidificar a cultura e as relacbes de pertencimento, criando uma supervisao nas
praticas e normas organizacionais; os simbolos, (logotipos e espacos fisicos) tém o poder de
comunicar de forma rapida e eficaz os valores fundamentais para o alinhamento cultural. Por
fim, historias e mitos organizacionais sdo poderosos veiculos de transmissao cultural, visto que,
elas permitem as organizagOes transmitirem suas crengas, valores e tradi¢des, de geracdo em
geracao.

Em suma, as histdrias sdo passadas muitas vezes de lideres para seus lideres, para
ilustrar a identidade da organizagdo e criar um vinculo emocional com os colaboradores,
reforcando sua lideranca e comprometimento com a misséo e 0s objetivos da empresa. Dessa
forma, todos esses elementos, quando bem integrados e alinhados a liderancga, séo fundamentais

para o fortalecimento e a perpetuacdo da cultura organizacional.

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL EM MICROEMPRESAS FAMILIARES

As organizagdes familiares apresentam caracteristicas unicas que as diferenciam de
outros tipos de empresas, sendo marcadas pela integracdo entre lacos familiares e objetivos
empresariais. Uma dessas particularidades é a capacidade de preservar e transmitir a cultura
organizacional de maneira consistente e duradoura.

Nesse contexto, as organizacdes familiares se destacam pela habilidade de perpetuar
valores e praticas fundamentais entre geracdes, assegurando a continuidade da identidade
organizacional (Gersick et al., 1998). As emocdes tém papel significativo nesse processo, pois
a relagdo entre familia e empresa gera um composto emocional que influencia a gestéo,
refletindo nas decisdes e no desempenho organizacional (Alderfer, 1988 apud Sharma;
Chrisman; Chua, 1997). Assim, torna-se essencial compreender os possiveis conflitos entre a
cultura familiar e a organizacional, aléem de analisar o papel da lideranca na mediagdo dessas

interagGes para promover a harmonia no ambiente empresarial.
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Em sintese, embora a cultura organizacional, quando alinhada aos lagos familiares traga
inimeras virtudes, os desafios emergem quando esse equilibrio se rompe, comprometendo as
relacdes e o desempenho empresarial. Segundo Belmonte e Freitas (2013), essa dualidade pode
gerar conflitos, especialmente em momentos decisivos, quando interesses familiares se
sobrepdem as necessidades organizacionais.

Além disso, a auséncia de uma estrutura gerencial profissionalizada muitas vezes resulta
em decisOes baseadas em emocdes, comprometendo a competitividade da empresa. Nesse
cenario, a implementacdo de praticas gerenciais profissionalizadas e o papel de uma lideranca
certificada se tornam fundamentais. Para Freitas e Barter (2012 apud Belmonte; Freitas, 2013)
a cultura organizacional € um fator atenuante para a mudanca do processo de profissionalizacéo
de gestdo, e as empresas familiares que sdo mais efetivas, profissionalizam seus lideres e
articulam estratégias para alinhar valores familiares aos objetivos organizacionais.

Por fim, no contexto das organizacdes familiares, a lideranca desempenha um papel
crucial na mediacdo entre a cultura familiar e a cultura organizacional. Analisando essa
perspectiva, a lideranca transformacional, que se caracteriza pela capacidade de inspirar e
motivar os colaboradores a transcendéncia de interesses pessoais em prol de objetivos coletivos,
é uma ferramenta estratégica para harmonizar essas duas culturas.

Nesse sentido, o estudo da relagédo da lideranca transformacional dentro da cultura de
uma micro organizacao familiar pode contribuir para resolver os conflitos entre culturas, para
fomentar um ambiente organizacional mais inovador e adaptavel.

Na discusséo deste trabalho, sera aprofundada essa relagéo, analisando como a lideranga
transformacional impacta diretamente na construgé@o e na manutencéo da cultura organizacional

nas microempresas familiares.

5 METODOS

O presente estudo consiste em pesquisa aplicada, de carater exploratorio e descritivo,
segundo Forza (2002) este tipo de pesquisa tem por objetivo explicar ou prever a ocorréncia de
um fendmeno, testar uma teoria existente ou avancar no conhecimento de um determinado
assunto. Dessa forma, a pesquisa visa ndo s entender e conectar as variaveis sobre a utilizacdo
da lideranca transformacional, como também apresentar subsidios de informag6es que possam
servir de diretrizes para acdes de melhoria do contexto organizacional das empresas.

Nesse sentido, os resultados foram apresentados segundo Deslandes (2002) sob forma
quantitativa e qualitativa, no qual afirma que o método quantitativo utiliza instrumentos

padronizados para quantificar dados e realizar analises estatisticas, enquanto o meétodo
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qualitativo busca compreender bases sociais em profundidade, interpretando significados e
percepgdes por meio de entrevistas e observagOes. Em seguida foram utilizadas pesquisas
metodologicas descritas na obra de Raupp e Beuren (2006): estudo de caso, revisao documental
e bibliogréfica, alem de aplicacdo de questionario na empresa.

A gestdo da pesquisa iniciou pela revisao documental e bibliografica, contextualizando
brevemente a lideranca transformacional e suas principais virtudes, perante o ambiente
organizacional. Por conseguinte, foram relatadas as caracteristicas da cultura organizacional,
com o propésito de explorar suas dindmicas existentes dentro das empresas familiares.

Nesse contexto, apds o estudo do conteldo, foi elaborado um questionario contendo
doze perguntas implicitas, em prol de concretizar o objetivo da pesquisa, que consiste em
investigar a relacdo e o impacto da lideranca transformacional na cultura organizacional em
uma empresa no decorrer do ano de 2024.

A escolha da microempresa analisada se justifica pela sua longa trajetéria no mercado,
com mais de 25 anos de experiéncia no setor varejista, 0 que proporciona uma base sélida para
0 estudo dos processos. A empresa, composta por nove funcionarios, se encontra em um
momento estratégico de mudanca, em que a gestdo familiar esta sendo transferida de forma
gradual para um dos filhos, que esté prestes a concluir sua gradua¢do em Administracao.

Este processo de transicdao, em busca de uma gestdo mais profissionalizada, é um fator
relevante, pois reflete os desafios enfrentados pelas empresas familiares em termos de
continuidade, crescimento e adaptacdo as novas demandas do mercado. Nesse contexto, a nova
gestdo busca implementar praticas voltadas para o crescimento sustentado da organizacéo,
promovendo o bem-estar dos colaboradores e um clima organizacional saudavel, essenciais
para o sucesso da empresa a longo prazo.

Entre as doze perguntas elaboradas, foi utilizada a Escala de Likert (1932) a qual requer
que os entrevistados indiquem seu grau de satisfacdo ou insatisfagdo, em onze delas. Desta
forma, elas contém cinco métricas de respostas que variam em: Concordo totalmente (5) /
Concordo (4) / Neutro (3) / Nao concordo (2) / Discordo totalmente (1); e a décima segunda
questdo é predominantemente dissertativa.

O questionario foi aplicado de maneira presencial, em um grupo de nove funcionarios
da empresa e recolhido ao término da resposta de todos os participantes.

Para esta interpretacdo e analise dos dados do questionario, foi calculada a média, como
medida de tendéncia central. Essa escolha se justifica pela natureza ordinal da escala, ou seja,

em que os valores representam categorias ordenadas.
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Portanto, isso possibilita a interpretacdo dos resultados em termos de frequéncia,
facilitando a visualizacdo e comparacgdo da satisfacdo geral ou especifica dos participantes. Por
fim, as respostas dissertativas foram analisadas e interpretadas com base nos principais
guestionamentos levantados ao longo do artigo, considerando as perspectivas tedricas e praticas

discutidas.

6 ANALISE E RESULTADO

Este estudo foi aplicado em uma microempresa familiar situada em Teresina Pl e teve
como objetivo analisar as caracteristicas da lideranga transformacional e os elementos da
cultura organizacional dessa empresa, investigando como esses fatores se relacionam e
influenciam no desempenho e na harmonia organizacional. Tendo em vista esse objetivo, 0

questionario elaborado foi dividido em dois blocos tematicos, dispostos da seguinte forma:

1. Cultura Organizacional (Questdo 1, Questdo 2, Questédo 4 e Questdo 10).
2. Lideranca Transformacional (Questdo 3, Questdo 5, Questdo 6, Questdo 7, Questdo 8,
Questdo 9 e Questdo 11).

Com a demonstracdo dos resultados obtidos em cada questionario é possivel avaliar a
aplicabilidade da lideranca transformacional da microempresa familiar, através de uma escala

Likert de 5 pontos e anlise das respostas dissertativas.

6.1 APRESENTACAO DOS DADOS

Os dados coletados foram organizados em uma matriz e sintetizados na Tabela 1, que
apresenta as respostas de cada participante em relacdo as questdes propostas. A escala varia de
1 ‘Discordo totalmente’ a 5 ‘Concordo totalmente’, além disso, foi calculado a média das
respostas para cada questdo, permitindo uma analise mais objetiva e comparativa dos resultados
obtidos.
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Tabela 1: Resultado dos Questionarios com Médias

QUESTAO P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 MEDIA
Q1 5 4 4 5 5 4 4 3 5 4,33
Q2 4 4 4 4 3 5 5 3 5 411
Q3 5 4 2 4 4 3 4 4 5 3,89
Q4 5 5 5 5 4 5 5 5 3 4,67
Q5 5 5 3 5 5 5 5 4 5 4,67
Q6 5 4 4 5 4 5 4 4 5 444
Q7 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4,67
Q8 5 4 4 4 5 5 5 4 5 456
Q9 5 5 5 5 4 4 4 4 5 456
Q10 5 4 5 4 4 4 5 3 5 4,33
Q11 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4,89

Fonte: Elaboracéo Prépria

A andlise dos dados aponta alta consisténcia nas respostas, principalmente em questdes
como a 11, que teve uma média superior a 4,89. Contudo, a questao 3 destacou-se por apresentar
uma média inferior a 3,89 e maior dispersao de respostas, representando uma percep¢do menos
uniforme.

Os resultados corroboram os achados de Bass e Avolio (1991), que destacam a lideranca
transformacional como um fator de alinhamento organizacional e engajamento motivacional
coletivo.

Entretanto, o resultado mais baixo na questdo 3, relacionado as mudancas da gestéo,
dialoga com as criticas de Yukl (1999), alertando que a confianca € um elemento essencial para
reduzir a resisténcia as mudancas e aumentar o comprometimento dos membros da equipe.
Desse modo, quando a confianga esta insuficiente, os colaboradores tendem a perceber as
mudangas como impostas e ndo como uma oportunidade de crescimento organizacional.

De forma geral, os dados indicam uma percepcao positiva dos participantes em relacao
as praticas de lideranca transformacional na microempresa em analise, mostrando que este

estilo de gestdo esta adaptado a cultura organizacional da empresa.

6.2 ANALISE DO ASPECTO CULTURAL

As questdes relacionadas a cultura organizacional (Q1, Q2, Q4 e Q10) destacaram-se
por apresentar médias consistentemente altas, variando entre 4 (Concordo) e 5 (Concordo
totalmente) conforme a grafico 1.

Os resultados mostram uma percepcdo predominantemente positiva da cultura
organizacional na microempresa. Deste modo, a questdo 4 (4,67) e a questdo 10 (4,33), tratam
do alinhamento da compreenséo da missdo, visdo e valores organizacionais para criagcdo de uma
identidade, estabelecem que os colaboradores assimilam e apoiam as caracteristicas culturais

da empresa. Esta perspectiva se alinha com a de Schein (1984), com o planejamento de que 0s
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valores compartilhados pelos lideres criam uma identidade comum dentro da organizag&o,
reforcando a misséo e os objetivos da organizagéo.

Gréfico 1: Médias Questdes de Cultura Organizacional
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Questédo 1 Questéo 2 Questéo 4 Questédo 10
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Fonte: Elaboragdo Prépria

Em outro ponto, as questdes 1 (4,33) e 2 (4,11), partem pelo ideal empirico de Pires
(2006), que indagam sobre o incentivo das praticas e valores presentes na empresa, porém a
questdo 2 apresenta uma média menor em relacdo as demais, deixando uma percepcao que o
incentivo desses componentes pode ser aperfeicoado na cultura da organizacéo.

Dessa forma, sédo examinados elementos da cultura organizacional presentes na
empresa, como os de valores e confian¢a e normas e comportamentos, presentes na primeira
questdo, quando ela faz a seguinte indagacgao: “Os objetivos e valores da empresa sdo claros e
incentivam o comprometimento de todos da equipe?”. Com sua resposta, foi constatado que a
metodologia de trabalho da empresa é compreendida pela equipe e esse entendimento resulta
no engajamento para realizagé@o de suas tarefas.

O elemento de historias e mitos organizacionais esta presente na questdo 4, que sua
resposta resulta que os colaboradores entendem a importancia da passagem das caracteristicas
e valores presentes para outras geracoes, perpetuando uma cultura.

Portanto, esses resultados sugerem que o0s participantes percebem a cultura como bem
estabelecida e eficaz, com caracteristicas organizacionais bem fixadas na metodologia de
trabalho da organizagdo, com pontos de melhoria no incentivo de praticas que promovam

crescimento na cultura organizacional da empresa.

6.3 ANALISE DO ASPECTO DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL
As questbes que avaliam as préaticas de lideranca transformacional (Q3, Q5, Q6, Q7,
Q8, Q9 e Q11), passam a abordar elementos como motivacao, inspiracdo e comunicacao. Os

dados indicam que a percepc¢do da lideranca transformacional na microempresa é bastante
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positiva, com uma média acima de 4 (Concordo), em seis das sete questdes do tema, conforme
a gréfico 2.

Grafico 2: Médias Questdes de Lideranga Transformacional
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Fonte: Elaboragdo Prépria

A partir da andlise dos dados apresentados na Figura 2, também se destacaram por
apresentar médias consistentemente altas, variando entre 4 (Concordo) e 5 (Concordo
totalmente), é observado uma variacao significativa nas médias das questdes 3 e 11.

A alternativa 11, a qual questiona se o colaborador é motivado e encorajado pelo gestor,
seguindo o conceito de Motivacédo Inspiradora de Bass e Avolio (1991), foi a que apresentou a
maior média do questionario (4,89), em contraponto a alternativa 3 que questiona as mudancas
implementadas pela gestdo, apresentou uma media inferior em comparacdo as demais, o que
representa que ha pontos de aprimoramento na confianca do colaborador quantos as decisdes
gue serdo tomadas pelo gestor.

Anélise da lideranca transformacional na empresa nas demais questdes foram baseadas
pelos diferentes aspectos conforme os estudos de Bass e Avolio (1991) dispostos da seguinte
forma:

Na questdo 3 que pergunta se as ‘mudangas s&o bem aceitas’ e na questéo 6 que pergunta
se ‘ha incentivo as dicas de novas abordagens, melhorem as existentes’ é destacado o conceito
de Estimulagao Intelectual. Com o resultado positivo, é mostrado que existe o desenvolvimento
de um pensamento critico e 0 de um senso de inovacao dos colaboradores.

Na pergunta 5 que questiona se ‘as opinides sdo valorizadas para tomada de decisfes’ e
na questdo 9 que pergunta se ‘a gestdo se preocupa em resolver conflitos, para fortalecer os
lagos’ foi utilizado o conceito de Consideracéo Individualizada. O resultado mostra que foi
percebido o estimulo para desenvolvimento dos colaboradores na area de lideranca e
comunicacao.

Na questdo 7 que pergunta diretamente a opinido se ‘a empresa esta sendo gerida de

maneira ética e confiavel’, é abordada a caracteristica da ‘Influéncia ldealizada’. A sua
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conclusdo demonstra que a gestao esta trabalhando de uma forma que obtém influéncia positiva
dentro do grupo, abrindo espaco para o desenvolvimento dos outros conceitos.

Por fim, nas questbes 8 que pergunta se ‘a empresa valoriza as contribui¢fes do
colaborador, reforcando o seu impacto nos resultados’ e na questdo 11 é indagado se eles sdo
‘motivados e encorajados pela gestdo, a entender que seu papel é essencial’, foi utilizado o
conceito de ‘Motivacdo Inspiradora’. Desse modo e seu resultado também demonstra que a
empresa motiva e valoriza a importancia do trabalho de todos os colaboradores dentro da
organizacao.

Em suma, a andlise dos dados indica que a lideranca transformacional esta sendo
aplicada de forma consistente em varios aspectos da organizacdo. Além disso, uma
implementacdo eficaz da lideranca transformacional pode fortalecer ainda mais esses aspectos,
promovendo um ambiente de trabalho mais coeso, inovador e motivador e que estimule o

crescimento profissional de toda a equipe.

6.4 ANALISE DAS RESPOSTAS DISSERTATIVAS

As respostas dissertativas foram agrupadas em dois principais eixos tematicos:
percepcao sobre a cultura organizacional e percepgéo sobre a lideranga. Esses eixos permitiram
uma andlise detalhada da visdo dos colaboradores sobre os valores, as praticas e o estilo de
gestdo da empresa.

Primeiramente, no tema da cultura organizacional, a maioria dos respondentes
destacaram que a cultura da empresa é bem estruturada, com metodologias que incentivam o
respeito, a colaboracdo e o comprometimento. Alguns comentarios foram representados como:

A empresa preza por flexibilidade, respeito e autonomia.
A metodologia é perfeita, vocé trabalha sem presséo.

A cultura dessa empresa é familiar, de pai para filho, que cobra do funcionario, porém
também consegue vé-lo como “ser humano.

No entanto, um funcionario apontou sua opinido quanto a cultura da empresa, mostrando
que ela ainda estad em assimilacdo em meio as mudancas recentes dos ideais de lideranca da
gestdo. Um colaborador mencionou: “A metodologia da empresa ainda estd em construcéo,
buscando melhorar a cada dia”.

Essas observacdes indicam que, embora a cultura organizacional seja reconhecida como
positiva, ha espacgo para evolugdes, ajustes e melhorias, que permitam maior flexibilidade sem

comprometer a estrutura atual.
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Em segundo ponto, no que diz respeito aos lideres, a maioria das respostas
demonstraram uma visdo favoravel, destacando caracteristicas como empatia, comunicacéo,
ética e motivacdo. Alguns relatos dos participantes séo:

entendem que os funcionarios tém seus limites, tentando assim, ajuda-los de forma
préxima a superar as dificuldades.

e sobre os lideres, também sdo 6timas pessoas para se trabalhar, conversam com o
funcionario e sdo bastante compreensivos.

Os lideres da empresa sdo compreensivos e justos. Eles oferecem apoio para o seu

crescimento e o da empresa.
Sempre estou trabalhando para melhorar a empresa e a equipe de trabalho.

Desse modo, vale destacar que a forma que a empresa esta sendo liderada tem alto indice
de aprovacao dentro do contexto da organizacdo de uma microempresa familiar. Por fim, a
analise qualitativa desta questdo revela uma percepcdo predominantemente positiva dos

colaboradores em relacdo a cultura organizacional e a lideranca da organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo da metodologia adotada neste estudo possibilitou uma andlise ampla da
aplicabilidade da lideranca transformacional em uma microempresa familiar. Essa abordagem
permitiu ndo apenas o processamento dos dados quantitativos, mas também a construcdo de
uma légica interpretativa qualitativa, indispensavel para a inspecdo das informacdes obtidas por
meio do questionario. Dessa forma, a pesquisa favoreceu ao pesquisador uma compreensao
mais aprofundada, do impacto que o estilo de lideranca transformacional fornece a cultura
organizacional da microempresa.

No primeiro momento, a pesquisa buscou compreender qual € a percep¢do dos
colaboradores da organizacao perante as caracteristicas de cultura organizacional presentes na
microempresa, a partir de uma amostra dos nove respondentes. Assim, as opinides encontradas
revelam uma cultura organizacional clara para os participantes do questionéario, indicando uma
afinidade com as caracteristicas e metodologias adotadas pela empresa.

Em segundo momento, diante da mesma amostra, foi analisado o perfil dos lideres da
microempresa como agentes transformadores. Desta forma, as opinides obtidas demonstraram
grande presenca das caracteristicas desse estilo de lideranca nos gestores da organizagdo, como
a motivacdo, a inspiracdo, a estimulacdo e o apoio. Em suma, esses predicados foram bem
aceitos por todos os respondentes.

Por fim, foi analisado por meio das respostas, o impacto da lideranga transformacional
na cultura organizacional da microempresa. Nesse sentido, diante dos resultados obtidos nas

questdes objetivas e na questdo dissertativa, este impacto foi constatado como positivo, fator
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que favorece as caracteristicas do clima organizacional presente na organizacdo e leva a
continuidade da microempresa familiar com uma nova metodologia cultural demonstrando o
alinhamento dos valores familiares com as caracteristicas do profissionalismo
transformacional.

De forma geral, o estudo conseguiu explorar os objetivos dos temas abordados, porém
a amostra das microempresas familiares estudadas pode ser ampliada em estudos futuros, além
de explorar variaveis complementares, como satisfacdo dos colaboradores, desempenho
organizacional e clima organizacional. Além disso, as caracteristicas de cultura organizacional
perante a outros estilos de lideranca também podem ser estudadas em outras possibilidades

académicas.
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Tabela 2: Questionario aplicado na pesquisa
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CAMPUS POETA TORQUATO NETO

CURSO DE ADMINISTRACAO

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PIAUI

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Questionario de pesquisa académica para Tese de Conclusédo de Curso (TCC)

Perguntas

DT

D

CT

1 - Os objetivos e valores da empresa sdo claros e incentivam o comprometimento
de todos da equipe?

2 - A cultura da empresa € moldada por praticas e valores que sao incentivados pela
gestao?

3 - Mudangas propostas pela gestdo sdo bem aceitas, devido a confianca que a
equipe tem na condugdo dos processos?

4 - No geral, me sinto satisfeito com a forma que a miss&o, a visdo e os valores,
estdo sendo conduzidos pela empresa, no ambiente de trabalho e consigo enxergar
como estas caracteristicas sdo importantes e devem ser repassadas?

5 - O gestor proporciona um ambiente que as opinides, tanto minhas quanto, dos
meus colegas de equipe, sdo valorizadas para decisGes importantes?

6 - Ha incentivo da gestdo para que os colaboradores proponham novas abordagens
e questionem praticas estabelecidas?

7 - A empresa esta sendo gerenciada de maneira ética e confidvel, conquistando o
respeito da equipe. Nesse contexto, 0 ambiente permite que nos arrisquemos em
nossas ideias sem receio de erros.

8 - A empresa valoriza as contribuicdes de cada colaborador e reforga seu impacto
nos resultados?

9 - Os gestores estdo preocupados em resolver conflitos de forma que fortalecam a
confianga e a harmonia no ambiente de trabalho?

10 - Vocé acha que as praticas adotadas pela empresa refletem positivamente na sua
identidade

11 - Somos encorajados e motivados pela gestdo, a entender que meu papel é
essencial, para alcangar os objetivos da empresa?

12 - Pelo que vocé compreende da empresa, descreva com breves palavras a sua
opinido sobre a cultura (metodologia de trabalho) e sobre seus lideres(gestores).

Fonte: Elaboragao propria




