Gestao de Pessoas

A IMPORTANCIA DA LIDERANGA NA TRANSFORMAGAO CULTURAL: UM
ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO SETOR DE CONSTRUGAO CIVIL



Resumo

As empresas passam por transformagdes culturais ao longo de sua existéncia, seja
esta transformagao planejada ou organica. O presente trabalho buscou analisar as
percepcdes de lideres referente a importancia do papel da lideranca na transformagao
cultural em uma empresa do setor de construgao civil. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, descritiva e com uma estratégia de estudo de caso. Dados foram coletados
através de entrevistas semiestruturadas com 7 lideres executivos da empresa,
considerados estratégicos em suas areas de atuacgdo. Os resultados apresentaram
alinhamento dos lideres em relacéo a clareza de seus papéis dentro da organizacao,
mas em contraponto apresentaram um desalinhamento com as metas estabelecidas
pela empresa. De modo geral, conclui-se com base nos resultados desta pesquisa,
que a importancia da lideranga no processo de transformacéo cultural, diz respeito ao
alinhamento com a estratégia organizacional e no oferecimento de exemplos por
partes dos lideres para reforgar os valores da empresa.
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Abstract

Companies undergo cultural transformations throughout their existence, whether this
transformation is planned or organic. The present work sought to analyze the
perceptions of leaders regarding the importance of the role of leadership in cultural
transformation in a company in the civil construction sector. It is a qualitative,
descriptive research with a case study strategy. Data were collected through semi-
structured interviews with 7 executive leaders of the company, considered strategic in
their areas of expertise. The results showed alignment of leaders in relation to the
clarity of their roles within the organization, but in contrast, they presented a
misalignment with the goals established by the company. In general, based on the
results of this research, it is concluded that the importance of leadership in the process
of cultural transformation concerns the alignment with the organizational strategy and
the offering of examples by the leaders to reinforce the company's values.

Keywords: Leadership, Cultural Transformation, Organizational Culture.



1 INTRODUGAO

Para discutir cultura e clima organizacional € indispensavel se pautar em
processos organizacionais, mas principalmente relaciona-los ao comportamento de
cada ser humano presente na organizagao, focando na lideranga que se torna a base
da divulgagao e aplicagdo da cultura (FARIA; DEL CARMEN, 2010).

Morgan (2002) define cultura como uma realidade social que foi construida
através de processos complexos que envolvem cada ser ali presente e, que por sua
vez, interpretam de maneira prépria e distinta qualquer situacao, acao, fala e evento,
causando resultados também distintos. Por esta razdo, nenhum meio de cultura pode
ser imposto a uma sociedade ou a uma organizagao.

Schein (1984) defende que sdo os fundadores os principais responsaveis por
criar e desenvolver a cultura dentro de uma organizagdo através de trés niveis:
artefatos visiveis, valores e pressupostos inconscientes. Para o autor, a cultura inicia-
se com os fundadores, e uma vez estabelecida, é passada automaticamente para os
novos colaboradores e assim por diante, possibilitando a transformacgao cultural. Mas
para isto funcionar é necessario que a lideranga esteja altamente alinhada com as
estratégias da empresa e a necessidade cultural.

A lideranga pode ser definida como um processo complexo pelo qual um
individuo influencia os demais a alcangar um unico objetivo. A cultura de uma empresa
€ estabelecida através desta influéncia e ela é determinada pelos métodos utilizados
pelos lideres para alcangar os resultados e o desempenho almejado nas
organizagbes. Através desta cultura a empresa apresentara sua forma de
personalidade, comportamento e mentalidade, ou seja, € ela que individualiza a
empresa perante as demais no mercado (SOMENZARI et al., 2017).

Apesar de cada autor citado anteriormente apresentar uma definicdo propria de
lideranga e cultura, todos concordam que uma nao existe sem a outra. Neste cenario
torna-se importante ter todas estas definigdes em mente para solidificar as praticas no
dia a dia. E preciso também estar ciente que a jungdo de todas as definicdes leva a
um ponto focal extremamente importante: a cultura ndo pode ser apenas dita, precisa
ser praticada dia a dia em agdes, planejamento e comunicagéo, além de impulsionada
pelos lideres para se manter (VILAS-BOAS et al., 2018).

No contexto da liderancga na transformacao cultural, € preciso compreender que
a cultura atual das empresas é formada por um passado ativo onde criaram-se ritos e
processos. Além disso existe uma transformacéao cultural que acontece naturalmente,
lentamente e muitas vezes imperceptivel. Mas quando se fala de uma transformagao
cultural planejada € necessario um fechamento de analise diagndstico para entender
quais aspectos devem ser transformados e, principalmente, entender valores
importantes para a empresa, ligados a conceitos estratégicos de onde esta empresa
quer chegar (CURVELLO, 2012).

O presente estudo foi realizado no setor de construgao civil. De acordo com a
Camara Brasileira da Industria de Construgéo (CBIC, 2022) este setor registrou cerca
de 8% de aumento em suas atividades em 2021, o maior indice dos ultimos 10 anos,
mesmo considerando o aumento significativo dos custos para esta atividade. Também
sabe-se que a area de construcdo civil tem os maiores niveis de produtividade.
Portanto, a tematica deste trabalho € importante para que o processo de
transformacao cultural pela qual esta empresa abordada esta passando, seja melhor
compreendido. Segundo Morgan (2002), questbes de politica corporativa podem
intervir no desenvolvimento e coeréncia cultural, defendendo muitas vezes, interesses
especificos e proprios, podendo resultar em uma formacéao cultural distorcida.
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Neste estudo sao apresentados relatos dos lideres referentes a transformacéao
cultural em uma empresa brasileira de pequeno porte que deu inicio as suas
atividades em 2020 e que em 2021 iniciou um processo de crescimento consideravel
e, por este motivo, sentiu necessidade de direcionar e controlar a transformacéo
cultural e climatica, para obter melhores resultados. Diante desta realidade, este
trabalho teve como objetivo analisar as percep¢des de lideres referente a importancia
do papel da lideranga na transformagéo cultural em uma empresa do setor de
construcao civil.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura Organizacional

Existem diversas definicbes para cultura, especialmente como um conceito
advindo da antropologia e das ciéncias humanas, porém, este estudo utiliza-se das
definicdbes de cultura organizacional circunscrita no ambiente corporativo. Nesse
sentido, Smircich (1983) define uma organizagdo como um agrupamento cultural, o
autor entende que a organizagéo € uma cultura especifica composta por atores sociais
gue estabelecem pontes entre as macro e microestruturas, entre as decisoes e agoes,
entre os comportamentos e as estratégias. Em complementaridade, Beyer e Trice
(1987) definem a cultura organizacional como um sistema de valores e normas
inquestionaveis. Esse sistema é construido por meio de elementos como ritos e rituais,
mitos, histérias e outros elementos que possam simbolizar ou sintetizar essa estrutura.

Schein (1985, 2009) afirma que uma vez consolidados os pressupostos basicos
de uma cultura (valores e normas considerados verdades inquestionaveis) ocorre a
transferéncia desses padrbes como guias culturais a serem seguidos como forma
correta de pensar, sentir e agir. Pode-se considerar que a consolidagdo desses
pressupostos constitui um acervo cultural de conhecimento que é forjado com a
finalidade de dar respostas aos problemas cotidianos da organizagao e diferenciar a
realidade por graus de familiaridade (BERGER; LUCKMANN, 1974).

A consolidagao do acervo cultural de conhecimento pode ser uma das primeiras
evidéncias da necessidade de mudanga em uma cultura organizacional,
especialmente quando essas estruturas enrijecidas de valores e normas né&o
conseguem mais dar respostas eficazes as demandas do seu proprio contexto. Em
nosso estudo de caso é provavel que as estruturas de valores e normas sejam mais
flexiveis, visto que € uma empresa com pouca “idade”.

Nesse sentido, para gerir a mudanca da cultura organizacional, Pettigrew
(1979) afirma que € mais viavel promover ajustes marginais, nas dimensdes mais
superficiais da cultura do que modificar o nucleo de pressupostos basicos e o sistema
de crencas, embora considere que acdes no sistema de crencas basicas também
sejam necessarias. Desse modo, este estudo tem como premissa a viabilidade da
mudanca e a transformag&o de uma cultura organizacional e entende que a lideranca
desempenha papel fundamental nesse processo.

2.2 Lideranca

Segundo Yukl e Van Fleet (1990), a lideranga pode ser definida como um
comportamento de influéncia direcionado ao alcance dos objetivos estratégicos e de
tarefas da organizagdo, a manutencdo da identidade do grupo e da cultura
organizacional. Em uma abordagem mais situacional, Bass (1990) define a lideranca
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como um fendmeno de interagdo entre membros de um grupo que com frequéncia
podem promover a estruturagdo ou reestruturacdo da situacédo e das percepgdes e
expectativas dos membros. Desse modo o exercicio da lideranca se da em
consequéncia do contexto no qual esta inserido e na relagao lider-liderado. Para Rost
(1993) o padrao de influéncia dos lideres e dos liderados sao diferentes a medida que
os lideres apresentam maior disposi¢céo para investir maior parcela do seu recurso de
poder nas relagdes, utilizando-o como fonte de influéncia.

Essas caracteristicas e definicbes sobre a lideranga também podem ser
observadas em estudos sobre o papel da lideranga na mudanga organizacional. Kotter
(1996) afirma que embora os gestores utilizem estruturas, sistemas, procedimentos e
regras formais para exercer a influéncia nas equipes é por meio do entendimento da
estrutura cultural que os lideres se tornam promotores mais eficazes da mudanca.
Para o autor € o lider que pelo entendimento das relagdes culturais, da influéncia do
contato face a face que exercem por meio da comunicacao e pela sua capacidade de
acompanhar sensiveis mudancgas culturais que podem criar condi¢des favoraveis as
transformacdes culturais. Essas condigdes passam essencialmente pela capacidade
de criar uma coalizdo de orientacdo onde os lideres proporcionem uma visao
globalizada a qual as pessoas possam conectar suas visdes menores.

Bass e Avolio (1993) consideram que os lideres atuam dentro dos limites
impostos pela cultura da empresa, portanto, eles precisam estar atentos as crencas,
valores, premissas, rituais e cerimdnias enraizados na cultura que podem dificultar
seus esforgos para mudar a organizagdo. Como a cultura afeta o desenvolvimento da
lideranga (BASS; AVOLIO, 1993), ela também pode afetar o desenvolvimento da
equipe, e consequentemente, de suas competéncias coletivas. Para Mumford et al.
(2002) a capacidade de um lider executar diretrizes de desenvolvimento em sua
equipe, em certa medida, depende do clima e cultura da organizagao.

Lideres de equipes podem cultivar um clima de trabalho cooperativo,
estimulando e apoiando seus membros na geragdo e compartilhamento de ideias,
bem como, desenvolvendo o trabalho em equipe entre seus membros (KIM; SHIN,
2015; MUMFORD ET AL., 2002). Pelo fato de a cultura organizacional influenciar na
dinamica das atividades, o lider precisa ser um agente de direcionamento da cultura
organizacional, pois existe uma variedade de pessoas com objetivos, habilidades e
metodologias diferentes, devendo o lider atuar como um guia para atingir objetivos e
metas sugeridos pela organizagéo (IVAN; TERRA, 2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo é classificado como qualitativo, descritivo e com uma estratégia de
estudo de caso. A empresa escolhida iniciou suas atividades em junho de 2020 e trata-
se de uma startup do ramo de construgao civil com foco em reformas residenciais e
corporativas. Seu escopo consiste na elaboragédo de projetos de obra, fornecimento
de todos os itens de acabamento para os clientes e atuando até a entrega final com
moveis planejados. O atendimento ao cliente é realizado no formato online e, apesar
de possuir escritérios nas cidades de Sdo Paulo, Santos e Praia Grande, a maior parte
da equipe trabalha na modalidade de home office.

A coleta de dados primarios ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas
que seguiram um roteiro estabelecido com 10 questdes abertas (Anexo |) adaptadas
de Norfini (2018). As entrevistas foram conduzidas de forma online pelo Google Meet
entre os meses de margo e abril de 2022, gravadas em audio mediante autorizag&o
dos entrevistados e concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
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Ressalta-se que este trabalho obteve aprovacdo do Comité de Etica em Pesquisa
numero do parecer 5.296.383 para realizagao da coleta de dados.

Os entrevistados desta pesquisa foram lideres executivos da empresa,
considerados estratégicos em suas areas de atuagao, sendo 2 diretores e 5 gerentes,
entre 31 e 52 anos de idade. O método utilizado para escolha dos entrevistados, foi
identificar os lideres que participaram da formagao da cultura na empresa. Foram
utilizados codigos para identificagcdo dos entrevistados, buscando preservar seu
anonimato. As entrevistas totalizaram 4 horas e 40 minutos de gravagédo em audio,
conforme destacado na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizagao das entrevistas

Entrevistado Funcao Data da entrevista Tempode  Cddigo
duragao
Lider 1 Diretor 06/04/2022 00h44 LE1
Lider 2 Diretor 21/03/2022 00h34 LE2
Lider 3 Gerente de Criacao 21/03/2022 00h33 LE3
Lider 4 Gerente de Marketing 24/03/2022 00h45 LE4
Lider 5 Gerente Executivo 28/03/2022 00h41 LES
Lider 6 Gerente Mobiliario 28/03/2022 00h38 LE6
Lider 7 Gerente de Obras 04/04/2022 00h29 LE7

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Para analise dos dados, utilizou-se os dados primarios obtidos nas entrevistas
com os sete lideres da empresa. As entrevistas foram transcritas na integra para
preservar a qualidade do conteudo e classificadas em categorias de analise pré-
definidas (cultura, lideranga e lideranga na transformacg&o cultural), seguindo os
critérios de analise propostos por Bardin (2011) para analise de conteudo. As analises
foram realizadas no software Microsoft Word. Para uma das questdes da entrevista,
utilizou-se uma analise descritiva das respostas através de um grafico elaborado a
partir do software Microsoft Excel.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir sdo apresentadas evidéncias acerca do papel da lideranga na
transformacao cultural com base nas entrevistas realizadas.

4.1 Cultura

Cultura pode ser definida como um conjunto de valores atuantes na rotina de
uma corporagdo, assim como suas interagdes e seu organograma, que ao final,
definem padrées comportamentais e agdes que regem toda e qualquer decisao na
organizagao (LACOMBE, 2005).

O entrevistado LE1, relata que a cultura da empresa foi determinada meses
apods seu inicio, e que o mais critico nao foi desenvolver a cultura e transcrevé-la, mas
sim aplica-la no dia a dia de forma coerente em todas as decisdes, ja que os lideres
vieram do mercado de trabalho com vivéncias e culturas diferentes. Portanto o maior
desafio, segundo o entrevistado, € que os lideres deixem os vieses de lado e
mantenham o foco na cultura da empresa durante as tomadas de decisdes. O primeiro
passo, ainda segundo LE1, foi criar os pilares que regem a empresa e ap0s isso, foi
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necessario muito empenho e dedicagédo para manter a coeréncia desta cultura. Desta
forma, segundo Lacombe (2005), quaisquer dinamicas criadas entre setores e
identidades grupais, assim como decisdes incoerentes em relagdo aos valores e
crengas pregados, mudam a realidade da cultura atual de uma empresa. Por isso é
necessario cuidado nas tomadas de decisdes. A convivéncia e interagédo entre estas
identidades grupais define a simbologia e da identidade a cultura, gerando
estabilidade nas agbes por cognigdes de cada individuo presente na organizagao.

LE3 afirma que desde sua entrada na companhia, continua com uma visao
clara de seu papel como lider. Ele deve propagar a cultura visando cada item da
identidade cultural em suas decisdes diarias. Ja os entrevistados LE5 e LEG trazem
outra visdo sobre o tema. Alegam que sua principal fungdo €& trazer seus
conhecimentos de vivéncia, auxiliar na definicdo de aspectos mais operacionais da
cultura, para ai sim propaga-los, ja que a empresa esta em constante transformacgéao
por ser uma empresa recente no mercado.

Os entrevistados LE1 e LE2 demonstram uma visdo muito parecida com os
entrevistados anteriores. Segundo eles, por estarem no topo da hierarquia da
empresa, a formacgao inicial da cultura dependeu deles e, por ter um inicio orgénico,
ou seja, ndo planejado, deu margem para muitos problemas estruturais nos primeiros
seis meses de empresa. Portanto, o clima que transcrevia a cultura ndo era o ideal e
a formagao dos componentes que determinam a cultura, como artefatos, valores e
pressupostos, ndo estavam claros para todos, o que gerou muitos problemas no dia a
dia. Levando estes relatos em consideracgao, ressalta-se que a cultura também pode
ser definida, segundo Schein (1992), como uma metafora da construgdo de uma
sociedade e, com isso, os eventos coletivos representariam a constru¢do das
percepcdes sobre estes eventos, tornando real as manifestagdes de cultura.

De acordo com os relatos de LE2, LE3, LES e LE7, a caracteristica cultural da
empresa mudou muito de aspecto comportamental. Todos relatam que antes o grupo
possuia uma caracteristica de cumprir ordens e necessidade de seguranga,
solicitando aceite de ideias para tomada de acdo. Ou seja, muito similar a cultura
hierarquica, proposta por Cameron e Quinn (2006) que afirmam ser uma cultura onde
a motivagdo vem de regras e regulamentos impostos. Apos as definigcdes de pilares,
valores e incentivos diarios para manter a nova cultura, a empresa estudada tem como
caracteristica de grupo a flexibilidade de ideias em seus processos, além de dar mais
valor e suporte aos membros antigos, mesmo que n&do sejam os lideres. Isso traz
atualmente uma caracteristica muito mais pontual de cultura cla, uma cultura
ressaltada pelo apoio e desenvolvimento de cada pessoa, dando valor a integragao
na tomada de decisdo (CAMERON; QUINN, 2006).

4.2 Lideranga

Existem muitas definicbes sobre lideranga, porém seu conceito é ressaltado
como um individuo que causa influéncia sobre outros, principalmente quando
relacionados as organizagcbes (BERGAMINI, 1994).

Um ponto unanime entre os entrevistados € a visdo de que todos eles passam
a cultura aos subordinados através de influéncia e exemplo, e que este é o papel
principal da lideranga. Segundo relato do LE4, os lideres podem ter um discurso pronto
para qualquer situagao ou até mesmo passar novos processos de cultura para seus
subordinados, mas se ele ndo aplicar, eles dificimente manterdo aquele processo. O
entrevistado LE7 relata que um lider deve estimular a cultura através de atitudes para
dar exemplo aos outros. Ele aponta, como modo de exemplificagcdo, que seria o
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mesmo de ele exigir que um gestor abaixo dele aplique avaliagdes de desempenho
regularmente com a equipe, mas ele mesmo nao aplica a avaliagdo com este gestor.
Ele ainda afirma que, neste caso, dificiimente esta cultura de desenvolvimento de
pessoas se tornaria realidade.

Segundo relatos de LE4, LE6 e LE7, o estilo de lideranga incentivado pelos
diretores ajuda na formacgdo da cultura, pois é um estilo de lideranga leve, de
aprendizado bidirecional, com comunicacado constante, com flexibilidade de ideias,
com incentivo a criatividade e olhar individual para cada ser humano da equipe.
Mesmo com todas estas caracteristicas, os lideres relatam que ha um ponto que torna
este estilo de liderancga facil de aplicar no dia a dia: também ser parte de seus valores
pessoais. LE3 relata que por se tratar de uma empresa de cultura de testes
constantes, este tipo de lideranga € essencial para qualquer area, seja ela mais
administrativa ou operacional, pois s6 assim se consegue manter a motivagdo da
equipe juntamente com a produtividade necessaria para o business.

Ja LE1 relata que este tipo de lideranga foi planejado no comego da empresa,
até mesmo para iniciar o processo de selecdo dos gerentes, pois, segundo ele, a
empresa possui testes e processos que mudam constantemente conforme
planejamento do negocio. Para alteragbes processuais e incentivo de criatividade em
todas as areas, é indispensavel que a caracteristica da lideranga seja a mesma para
toda a empresa. Porém, acrescenta que esta mesma caracteristica deve ser unica
apenas para o estilo de lideranga, pois para o crescimento organico é indispensavel
diversidade de pessoas e pensamentos na equipe gerencial.

Os relatos dos entrevistados corroboram com o pensamento de Bass e Avolio
(1993) onde a lideranga transformacional € entendida como influéncia bidirecional, ou
seja, o lider influencia o liderado e o liderado influéncia o lider. Esta lideranca tem
como caracteristica principal o interesse pelas pessoas criando engajamento e
motivacdo da equipe com foco principal na resolugdo de problemas. Este tipo de
lideranga requer empatia no quesito pessoal, ja que faz com que lideres e liderados
criem vinculos de influéncia que vao além de interesses e recompensas individuais
em direcdo ao bem da equipe. Os superiores tornam-se mentores e sentem
necessidade e obrigagdo de auxiliar o desenvolvimento de seus liderados.

4.3 Lideranga na Cultura Organizacional — Transformagao cultural

Quando unificam-se os temas liderangca e cultura, € preciso entender a
complexidade e profundidade dos temas abordados, pois sdo multifacetados,
principalmente quando correlacionados. Lideranga influencia e transforma
diretamente a cultura. Este € um tema que atrai atencdo e € pauta na rotina de
qualquer empresa, nao importa porte, setor, faturamento e nenhuma outra
caracteristica. Assim, ha sempre uma interdependéncia nos temas onde € possivel
defini-los separadamente, mas n&o os abordar sem trata-los em conjunto (BASS;
AVOLIO, 1993).

LE1 e LE2 garantem que sao representantes e participantes da cultura na
empresa e afirmam que todos os lideres acabam fazendo estes dois papéis, pois sao
eles que representam, tomando decisbes que mudam a cultura e participam
acompanhando a manutengao da cultura no dia a dia. Segundo relato de LE2, para
saber se um lider é representante ou participante da cultura na empresa € necessario
analisar o estilo de cultura que cada empresa tem. Se for uma empresa tradicional,
com muita burocracia, normalmente os representantes da cultura sdo apenas os
diretores, ou profissionais de hierarquia mais alta, que ditam tudo. Porém, ele reforga,
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que quando vocé tem um estilo de cultura liberal, flexivel e colaborativa, como a
empresa em questdo, € provavel que todos os lideres facam manutenc¢ao da cultura
e a transformem de forma organica.

Para LE1 os representantes sao aqueles que definem e transformam a cultura.
Ja os participantes sdo os que seguem o fluxo da cultura existente. Ele acredita ser
mais facil para ele, como diretor fundador da empresa, falar de representar e ter
liberdade de transformar a cultura, mas tenta fazer o possivel em suas decisdes
diarias para permitir que os processos sejam mudados pelos outros lideres, dando
liberdade de definirem regras e valores ndo somente de suas areas, mas da empresa
como um todo. Com isso ele garante permitir que a cultura seja moldada por uma
diversidade de personalidades. Mas reforca, por fim, que a liberdade precisa ser
direcionada e a transformagéo da cultura ser feita de acordo com a estratégia do
negocio.

Segundo Shein (1992), os lideres tém um papel fundamental na cultura, pois
sdo eles que reforcam e atuam como agentes de mudanga das agdes culturais.
Portanto, ndo é possivel separar a lideranga das caracteristicas gerais de cultura, e
com isso, ela se torna o elemento principal do verbo liderar. Nesse sentido, LE4 e LE7
relatam que as mudancgas na cultura, desde que ingressaram na empresa, possuem
totalmente influéncia deles. LE7 garante que enxerga ndo so6 ele, mas todos os lideres
de areas, como representantes diretos da cultura e que a rotina de formacédo de
processos e constante brainstorming, facilita que eles se sintam parte da cultura, pois
muitos destes processos que existem atualmente, foram criados pelos gerentes e n&o
somente pelos diretores. Ja LE3 indica que a transformacéao cultural da empresa de
um ano para ca é nitida, ja que os pilares culturais foram bem estabelecidos. Ainda
relata que a cultura esta clara e bem definida gracas a rotina criada pelos gerentes
em torno dos pilares e que, sem isso, os colaboradores nido sentiriam tanta
transparéncia e verdade no que é apresentado como cultura.

Para Schein (1992) lideres assumem a influéncia em criar, manter e mudar a
cultura organizacional através da gestdo diaria. Alguns lideres possuem influéncia
direta na formacao e transformacado da cultura das empresas, dependendo do seu
perfil. Esse apontamento reflete com o relato de LEG, que garante ja sentir que a
cultura esta definida, pois novos colaboradores que entram ja entendem os processos,
valores e pressupostos de forma organica e entram na rotina e regras da empresa de
forma leve. Ele garante saber que isto so é possivel pela influéncia dos lideres das
areas estar bem sincronizada com a estratégia da empresa.

LE4 relata ja ter feito parte, em seu cargo anterior, de uma empresa startup
com uma cultura de testes do mesmo ramo que a empresa estudada, porém fazia
parte apenas da manutencgédo da cultura, pois ja havia um certo sucesso em processos
e rotinas. Ele acredita que o motivo para isto é que a empresa anterior era mais antiga
e bem sucedida. Relata também que precisou se adequar e ajudar a fortalecer as
premissas da cultura em suas tomadas de decis&o diarias. Ja na atual empresa, aqui
estudada, LE4 garante que a transformacéo cultural € seu maior desafio, pois se trata
de uma empresa nova e requer constante avaliacdo e mudanca de processos, onde
cada processo novo criado impacta muito na cultura.

De acordo com a literatura, o papel de um lider se define em duas premissas
basicas: na manutengao e na mudancga da cultura. Na manutengéo o principal desafio
é entender todas as caracteristicas culturais que regem uma cultura organizacional ja
existente. Ja na mudanca, o maior desafio € atrair liderados para criar novas
premissas e ritos culturais ou, até mesmo, transformar pontos ja existentes (BEYER;
TRICE, 1987).

9



Todos os entrevistados afirmam que se identificam com os valores
apresentados pela empresa (responsabilidade por resultados, capacidade de
inovagdo, orientagdo ao cliente, transparéncia, desenvolvimento de pessoas e
comunicagao assertiva). Porém LEG acredita que teve dificuldade de se adaptar no
comego por ter vindo de uma cultura organizacional muito diferente. O entrevistado
cita, como exemplo, que a flexibilidade de horarios ndo era tdo apreciada. Ja na
empresa atual, ela se faz necessaria e indispensavel, mas que no comeg¢o nao
conseguia entender como os aspectos funcionavam e poderia ter tomado decisdes
gue iam contra a cultura da empresa, até entender o processo e se adaptar. Ja LE5
garante que leva um tempo para que os vieses de uma vida inteira profissional sejam
deixados de lado, principalmente quando a cultura é completamente diferente da
acostumada. Neste sentido, Ogbonna e Harris (2000) garantem que o maior desafio
€ conciliar valores de uma organizagdo e coloca-las como base nas tomadas de
decisbes. Sendo assim, o entendimento e alinhamento fazem diferenca,
principalmente levando em consideragdo que, muitas vezes, ndo s&o valores
compativeis ou relevantes para o lider em si, caso se leve em conta sua vida pessoal.

Como ja citado anteriormente, LE1 e LE2 afirmam que nos seis primeiros
meses de empresa nao foram formados nenhum tipo de cultura planejada, apenas a
cultura orgénica que ocorre naturalmente em qualquer empresa. LE1 relata que a
transformacao cultural, portanto, péde ser considerada a partir do momento em que
eles criaram os pilares e recrutaram os gestores das areas para ajudar a replicar,
através de rotina e processos, a nova cultura da empresa que se deu desde dezembro
de 2020.

Para firmar a visao dos sete lideres sobre a transformacéao cultural na empresa
relacionada aos seus pilares, os entrevistados receberam oito descricbes que evocam
uma promessa ou vantagem potencial que funcionarios podem experimentar ao
trabalhar na empresa. Estas afirmagdes foram coletadas de material da empresa,
criado, segundo entrevistados, pelo setor de Recursos Humanos juntamente com a
diretoria. Sao Elas:

A. Vocé tera um alinhamento claro sobre o que é esperado de vocé.

B. Suas opinides serao respeitadas e ouvidas.

C. Vocé tera liberdade de horarios e trabalhara apenas sob resultados.

D. Vocé realizara sonhos dos clientes.

E. Vocé tera oportunidade para crescer e desenvolver-se.

F. Vocé sera membro valorizado de uma equipe diversa e de alto desempenho.
G. Vocé ajudara a desenvolver e entregar solugdes de processos.

H. Sua performance sera reconhecida e recompensada.

I. Vocé descobrira um ritmo desafiador para desempenhar-se melhor sempre.

Em seguida, responderam trés perguntas sobre estas afirmagdes:

1- Quais descrigdes vocé acredita que aplica diretamente como lider?

2- Quais descricbes estdo mais desconectadas com o que vocé aplica na
pratica, seja por quaisquer motivos?

3- Vocé acredita que algumas destas afirmag¢des s6 poderédo ser aplicadas
completamente no futuro?

Ap0s coletados os dados, foi realizada uma analise e compilada em grafico de
acordo com a Figura 1.
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Figura 1. Respostas de questdes sobre pilares culturais.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Sobre a questdo numero 1, verifica-se na Figura 1 que apenas um entrevistado
respondeu que aplica diretamente o pilar G — vocé ajudara a desenvolver e entregar
solucdes de processos — e o pilar | — vocé descobrira um ritmo desafiador para
desempenhar-se melhor sempre. Também €& possivel constatar que 60% dos
entrevistados acreditam em aplicar as alternativas B — suas opinides seréo
respeitadas e ouvidas —, C — vocé tera liberdade de horario e trabalhara apenas sob
resultados — e D — Vocé realizara sonhos dos clientes. Ressalta-se que todas as
alternativas foram citadas ao menos por um entrevistado.

Sobre a questado 2, é possivel analisar que nenhum entrevistado respondeu
mais de duas alternativas para pilares que estdo mais desconectados com o que eles
aplicam. Também é possivel analisar que esta € uma questdo onde cada lider tem
uma opinido diferente dos demais. A unica alternativa citada duas vezes foi a H — Sua
performance sera reconhecida e recompensada. As unicas alternativas n&o citadas
nesta questao foram a D — VVocé realizara sonhos dos clientes e F — Vocé sera membro
valorizado de uma equipe diversa e de alto desempenho.

E por ultimo, sobre a questdo 3, verifica-se que é a questdo onde os
entrevistados mais concordam, sendo citadas apenas seis das nove alternativas.
Porém, 57,15% dos entrevistados acreditam que mais de uma alternativa s6 podera
ser aplicada completamente no futuro. A mais citada foi a E — Vocé tera oportunidade
para crescer e desenvolver-se —, pois 0s gestores relatam que esta € a alternativa
mais vinculada com o propdsito e valores da empresa. Eles ainda acreditam que
demorara um tempo para se estabelecer e se tornar realidade completa, mas que
atualmente ja é possivel ver resquicios diarios disto, que séo reforgados por eles.

Segundo LE2 a base de pilares € a mesma para a empresa toda, porém
acredita que cada area tem uma visdo e um foco diferente para os pilares da cultura.
Ele ainda cita o exemplo dos colaboradores do setor de obras que sédo os com maior
dificuldade de alinhamento e padronizacdo de atendimento ao cliente, por estarem
sempre distantes do escritério e ao mesmo tempo serem o0s que mais tém contato
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com o cliente. Para esta area a visao do pilar D — Vocé realizara sonhos dos clientes
— seria 0 mais distante da realidade. Ja a area de vendas tem facilidade e processos
de atendimento padronizados, o que torna este item o mais palpavel para eles. LE1 é
0 unico a relatar que o item A — Vocé tera um alinhamento claro sobre o que é
esperado de vocé — € o mais distante da realidade e o mais importante, pois é o que
possibilita que todos os outros pilares ocorram. LE1 relata por fim, que este é o foco
da estratégia da empresa, e sendo assim é importante todos os lideres estarem
alinhados a isto independente da area.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou analisar as percepgdes de lideres referente a importancia
do papel da lideranca na transformacao cultural a qual a empresa estudada esta
passando. Esta questao foi identificada através de evidéncias empiricas reunidas por
meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com sete lideres de uma empresa do
ramo de construgdo civil. Com estas evidéncias, verifica-se que todos os lideres,
independente das areas e cargo, tém uma vis&o clara de seus papéis de replicadores
da cultura. Todos também possuem entendimento referente ao momento de
transformacao cultural e demonstram um conhecimento sobre a historia da empresa
e seu foco de transformacgao, assim como pontos fortes e fracos da mesma. Todos os
relatos se aproximam da teoria de importancia da lideranga na transformacao cultural
proposta por Shein (1992), onde afirma-se que sem uma lideranga clara e alinhada,
nao ha transformacgao cultural.

Uma contribuicdo importante deste estudo € a consciéncia de que a
personalidade, e a vivéncia anterior de cada lider, influenciam na adaptacédo em uma
empresa completamente diferente. Segundo Ogbonna e Harris (2000), nesse
contexto, o mais importante é que o lider se identifique com a cultura e valores da
empresa, para poder replica-la com propriedade, fato este verificado nos relatos dos
entrevistados. Através das caracteristicas das tipologias de cultura apresentadas por
Cameron e Quinn (2006) também associadas aos relatos dos lideres da empresa,
pode-se chegar a conclusdo que a organizagao se adequa atualmente a cultura cla,
apresentando caracteristicas de lideranga mais flexiveis e com trocas bidirecionais,
onde os liderados tém voz ativa para partilhar ideias e opinides. Com isso, os lideres
estimulam os colaboradores através de conhecimento e demonstrando interesse
individual por eles.

Outro ponto de destaque, € que por meio da Figura 1 de respostas das
caracteristicas dos pilares culturais da empresa, conclui-se que os lideres tém
opinides bem diversas sobre o grau de importancia de cada pilar. Percebe-se que ha
subjetividade sobre este tema, levando cada lider a dar importéncia para metas e
direcdes diferentes. Conclui-se assim que a lideranca esta desalinhada em relagdo ao
grau de importancia estratégica de cada pilar cultural. Portanto, cada lider direciona a
meta de sua area para um lado diferente.

Como contribuicdo pratica a empresa estudada, este trabalho analisou os
pontos falhos no alinhamento de lideranca em relacdo a metas. Como ponto de
melhoria, sugere-se que a organizagdo desenvolva um plano de agdo com
ferramentas de metas alinhadas. Como limitacdo deste estudo, define-se a
singularidade de aplicagdo em um unico grupo pequeno de lideres e do mesmo estilo
de cultura, impossibilitando a comparagdo com outras culturas e deixando
questionamentos como: se este trabalho fosse realizado com empresas de cultura
mais rigida, a importancia da lideranga nesta transformagao seria a mesma (levando
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em consideracdo que em empresas mais hierarquicas, poucas pessoas transmitem a
cultura?. Para a realizacao de pesquisas futuras, recomenda-se entrevistar lideres em
diferentes empresas, culturas e contextos para que desta forma, seja possivel
confrontar resultados com maior diversidade.
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ANEXO |

Roteiro de entrevista semiestruturada

I. Qual o seu papel como lider na cultura da empresa?

Il. Vocé acredita que possui liberdade para transformar a cultura da sua empresa? Se
sim, como ocorre? Se nao, por que?

lll. Vocé acredita que contribui repassando aos seus subordinados a cultura da sua
empresa? Se sim, como ocorre? Se ndo, por que?

V. Como vocé busca transformar a cultura da sua empresa?

V. Vocé se identifica com os aspectos da cultura da empresa? Quais? De que forma?
VI. Desde sua entrada qual mudanga na cultura esta mais clara pra vocé? Vocé
acredita ter participado dela especificamente? Como?

VII. Em sua opinido vocé se sente representante da cultura da empresa ou se sente
um participante dela? Por qual razao?

VIII. A seguir, vocé encontrara uma lista de 8 descrigdes que evocam uma promessa
ou vantagem potencial que funcionarios podem experimentar ao trabalhar na
empresa.

A. Vocé tera um alinhamento claro sobre o que € esperado de vocé.

B. Suas opinides serao respeitadas e ouvidas.

C. Vocé tera liberdade de horarios e trabalhara apenas sob resultados.

D. Vocé realizara sonhos dos clientes.

E. Vocé tera oportunidade para crescer e desenvolver-se.

F. Vocé sera membro valorizado de uma equipe diversa e de alto desempenho.

G. Vocé ajudara a desenvolver e entregar solugdes de processos.

H. Sua performance sera reconhecida e recompensada.

I. Vocé descobrira um ritmo desafiador para desempenhar-se melhor sempre.

1) Quais descrigdes vocé acredita que aplica diretamente como lider? De um exemplo.
2) Quais descrigdes estdo mais desconectadas com o que vocé aplica na pratica, seja
por quaisquer motivos?

3) Vocé acredita que algumas destas afirmagbes sO poderdo ser aplicadas

completamente no futuro? Quais? Porque?
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