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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar a importancia da lideranga como agente
facilitador na consolidagdo da cultura organizacional no contexto das microempresas
brasileiras. A relevancia do estudo reside na centralidade da lideranca em estruturas
organizacionais, nas quais a proximidade entre gestores e colaboradores potencializa 0s
impactos das praticas gerenciais sobre o ambiente de trabalho, a motivacdo das equipes e 0
desempenho organizacional. Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se Como uma reviséo
integrativa da literatura, de abordagem qualitativa, realizada a partir da analise de sete estudos
cientificos publicados entre 2015 e 2026, que abordam diretamente as tematicas de lideranca,
cultura organizacional e gestdo de pessoas em microempresas. Os resultados evidenciaram que
as estratégias adotadas pelos lideres para consolidacdo da cultura organizacional estdo
associadas a valorizagcdo do ambiente de trabalho, ao fomento do orgulho de trabalhar na
empresa, ao estimulo a participacdo nas decisbes administrativas e ao reconhecimento e
autonomia, caracteristicas proprias da Lideranca Transformacional. E também se
personificaram estratégias que primavam pela disciplina, autoridade e respeito a estrutura de
poder; lideres que forneciam aos colaboradores oportunidades de crescimento no cargo e
destaques individuais dentro da equipe, caracteristicas presentes na lideranca Transacional. Os
desafios mais significativos no processo de consolidacdo da cultura organizacional estdo
relacionados as falhas de comunicacéo, baixa inovacéo, centralizacdo da gestdo. Conclui-se que
a lideranca constitui um elemento central na consolidacdo da cultura organizacional nas
microempresas, sendo determinante para a criacdo de ambientes de trabalho mais saudaveis,
alinhados aos objetivos organizacionais e favoraveis a sustentabilidade e ao desenvolvimento

desses empreendimentos.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Lideranga. Microempresas.



ABSTRACT

This study aimed to identify the importance of leadership as a facilitating agent in
the consolidation of organizational culture within the context of Brazilian microenterprises. The
relevance of the study lies in the central role of leadership in organizational structures, where
the close relationship between managers and employees enhances the impact of managerial
practices on the work environment, team motivation, and organizational performance.
Methodologically, the research is characterized as an integrative literature review with a
qualitative approach, based on the analysis of seven scientific studies published between 2015
and 2026, addressing the themes of leadership, organizational culture, and people management
in microenterprises. The results showed that the strategies adopted by leaders to consolidate
organizational culture are associated with valuing the work environment, fostering employees'
pride in working for the company, encouraging participation in administrative decision-making,
and promoting recognition and autonomy, which are characteristic of transformational
leadership. In addition, strategies emphasizing discipline, authority, and respect for the
organizational hierarchy, as well as providing employees with opportunities for career growth
and individual recognition within the team, were identified as characteristics of transactional
leadership. The most significant challenges in the process of consolidating organizational
culture were related to communication failures, low levels of innovation, and centralized
management. It is concluded that leadership constitutes a central element in the consolidation
of organizational culture in microenterprises, playing a decisive role in creating healthier work
environments aligned with organizational objectives and conducive to the sustainability and

development of these businesses.

Keywords: Organizational Culture. Leadership. Microenterprises.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema a importancia da lideranca para a consolidacéao
da cultura organizacional nas microempresas, as quais se caracterizam por possuirem até 10
funcionarios e faturamento anual méximo de R$ 360.000,00. Quando esse limite é ultrapassado,
torna-se necessario o reenquadramento da empresa em outra categoria juridica (Brasil, 2006).

Desde 2006, a Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte,
instituida pela Lei Complementar n.° 123 (Brasil, 2006), estabelece normas especificas para o
funcionamento e a regulacdo desses empreendimentos. Essa legislagdo tem como objetivo
promover o surgimento de novas empresas e estimular a competitividade comercial, visando a
geracdo de renda, empregos, inclusdo social e crescimento econémico. Ao simplificar e
desburocratizar os processos de abertura e administracdo dos negocios, a Lei Geral contribuiu
para a melhoria do ambiente empresarial das microempresas no pais.

Diferentemente do Microempreendedor Individual (MEI), que corresponde a um
modelo simplificado voltado a trabalhadores autbnomos com menor limite de faturamento
e restricGes operacionais, a microempresa apresenta maior flexibilidade quanto a estrutura
organizacional, contratacdo de funcionarios e possibilidades de crescimento (BRASIL,
2006; CANTERMI; LIZOTE, 2022).

E importante destacar que, embora os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) apontem a existéncia de milhdes de microempreendedores individuais no
pais, esses ndo devem se confundir com as microempresas, uma vez que se tratam de categorias
distintas de formalizacdo empresarial (IBGE, 2024). As microempresas integram 0 conjunto
das micro e pequenas empresas, que desempenham papel fundamental na economia brasileira,
sendo responsaveis por significativa geracdo de emprego, renda e dinamizacdo das atividades
produtivas (SEBRAE, 2025).

Dessa forma, ao analisar 0 contexto das microempresas, torna-se necessario
considerar suas particularidades estruturais e gerenciais, que as diferenciam tanto dos
microempreendedores individuais quanto das empresas de maior porte, especialmente no que
se refere & centralizacdo das decisdes, & proximidade entre gestores e colaboradores e a
influéncia direta da lideranca sobre o funcionamento organizacional.

Além de sua expressiva relevancia econémica (Brasil, 2006), as microempresas
apresentam caracteristicas organizacionais proprias, que influenciam diretamente sua dindmica
interna e a forma como 0s processos de gestédo e a cultura organizacional se desenvolvem. Em

razdo de estruturas reduzidas, relacGes de trabalho mais proximas e forte centralizacdo das
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decises no proprietdrio ou gestor, essas organizagbes tendem a apresentar culturas
organizacionais marcadas pela informalidade, flexibilidade e agilidade nos processos
(Goncalves et al., 2015; Carvalho; Borges, 2025). Nesse contexto, a lideranca assume papel
ainda mais relevante, uma vez que o comportamento do gestor molda rotinas, reforca valores e
funciona como importante referéncia para os colaboradores, o que explica a necessidade de se
compreender a relacdo entre microempresas, o papel do lider e o desenvolvimento cultural
(ROBBINS; JUDGE, 2019).

A cultura organizacional constitui a base das organizacdes e exerce papel
fundamental no fortalecimento da empresa no mercado. Ela estabelece normas, valores e
padrdes de comportamento que orientam as relacGes e as interacGes entre 0s membros da
organizacdo, embora, muitas vezes, tais diretrizes ndo sejam percebidas pelos colaboradores,
por estarem incorporadas ao ambiente organizacional (SANTOS, 2014).

Segundo Santos (2014), as organizacOes precisam orientar adequadamente seus
funcionérios para que compreendam e pratiquem a cultura organizacional proposta. Na auséncia
dessa orientacdo, podem surgir conflitos entre a cultura formalmente divulgada pela empresa,
considerada explicita, e aquela efetivamente praticada no cotidiano organizacional, considerada
implicita. Essa divergéncia pode gerar prejuizos, transtornos e dificuldades de alinhamento
interno, especialmente quando a cultura definida pela alta administragdo se mostra distante da
realidade vivenciada pelos colaboradores, levando-os a criar padrdes préprios de comportamento.

Diante desse cenario, torna-se evidente a necessidade de compreender o papel da
lideranca no processo de consolidacdo da cultura organizacional, especialmente no contexto das
microempresas, em que a influéncia do lider se manifesta de forma mais direta e intensa.

A escolha do tema justifica-se pela relevancia da cultura organizacional como fator
estratégico para o desempenho, a competitividade e a sustentabilidade das empresas, sobretudo
no contexto das microempresas, que representam parcela significativa da economia brasileira
(BRASIL, 2006). Nessas organizacdes, a lideranca exerce influéncia direta sobre o
comportamento dos colaboradores, sendo decisiva para a assimilagdo e a pratica dos valores
organizacionais.

Compreender como a lideranga pode atuar como agente disseminador da cultura
organizacional torna-se fundamental para o fortalecimento dessas microempresas, oferecendo
subsidios teoricos e praticos que possam orientar aces de capacitacdo, consultorias e politicas
de apoio.

Embora exista ampla producéo cientifica sobre lideranca e cultura organizacional

em grandes corporagdes, ainda sdo escassas as pesquisas voltadas especificamente as
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microempresas, que apresentam caracteristicas, desafios e dindmicas proprias. Assim, este
trabalho amplia o conhecimento cientifico sobre o tema e fornece uma base tetrica que pode
subsidiar futuras pesquisas e praticas gerenciais voltadas ao fortalecimento dessas
microempresas no Brasil.

Considerando a relevancia das microempresas para a economia nacional, suas
caracteristicas organizacionais especificas e o papel central desempenhado pela lideranga em
sua gestdo, emergiu a seguinte problematica de pesquisa: “Qual a importancia da lideranca para
a consolidacéo da cultura organizacional nas microempresas?”.

Para responder a esta questdo, optou-se por desenvolver uma Reviséo Integrativa
da literatura, metodologia que permite a sintese do conhecimento por meio da andlise de fontes
secundarias, com base em estudos previamente publicados (SILVA; CARVALHO, 2010). A
partir disso, pretendeu-se discutir o papel da lideranca frente a cultura organizacional no
contexto das microempresas brasileiras.

No que diz respeito a relevancia académica, este estudo contribui para ampliar as
discuss@es sobre lideranca e cultura organizacional no contexto das microempresas, reunindo e
analisando evidéncias presentes na literatura. No ambito da relevancia social, evidencia-se a
importancia de praticas de lideranca mais participativas e comunicativas, capazes de favorecer
ambientes organizacionais mais colaborativos, saudaveis e alinhados ao desenvolvimento das
pessoas. Dessa forma, o estudo também contribui para reflexdes sobre o fortalecimento e a

sustentabilidade das microempresas.
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2 OBJETIVOS

Neste capitulo, sdo apresentados os objetivos do estudo, sendo, primeiramente, o

objetivo geral e, em seguida, 0s objetivos especificos.

2.1 Objetivo Geral

Identificar a importancia da lideranca como agente facilitador da consolidacdo da

cultura organizacional no contexto das microempresas brasileiras.

2.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar as microempresas e suas particularidades no contexto da realidade
brasileira;

b) Identificar as estratégias adotadas pelos lideres para a consolidacdo da cultura
organizacional nas microempresas;

c) Elencar os desafios enfrentados pelos lideres no processo de consolidacdo da

cultura organizacional nas microempresas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico do presente trabalho apresenta os principais conceitos e
discussdes que fundamentam a analise sobre a importancia da lideranca na consolidacéo da
cultura organizacional nas microempresas. Para isso, sdo abordados o conceito de cultura
organizacional e sua relevéancia para o desempenho das organizagdes, bem como os fatores
que facilitam ou dificultam sua consolidacdo. Também sdo discutidos o conceito de
lideranca e a inter-relacdo entre lideranca e cultura organizacional, destacando como esses
elementos se influenciam mutuamente e contribuem para o fortalecimento da identidade

organizacional.

3.1 Cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser compreendida como um elemento fundamental para
a estruturacao dos pilares de uma empresa, sendo responsavel pela construgéo de sua identidade e
de suas caracteristicas proprias. Ela se manifesta nos habitos, nas regras, nos costumes, nas crengas
e nos valores compartilhados pelos membros da organizacdo, influenciando diretamente a forma
como estes percebem e vivenciam o ambiente de trabalho (NEWSTROM, 2008).

Senhoras (2007) complementa essa concepgdo ao afirmar que a cultura
organizacional atua como um referencial estratégico, contribuindo para a consolidacdo da
identidade coletiva da empresa e favorecendo mecanismos eficazes de coordenacdo e
aprendizado organizacional. Schein (1984), por sua vez, aprofunda essa abordagem ao definir
a cultura organizacional como um conjunto de pressupostos basicos aprendidos por um grupo,
gue se mostram eficazes na resolucao de problemas e, por essa razdo, sdo ensinados aos novos
membros, indicando como é a forma correta de perceber, pensar e agir dentro da organizacao.
Dessa forma, enquanto Newstrom (2008) descreve os elementos constitutivos da cultura,
Senhoras (2007) destaca a dimensdo estratégica e Schein (1984) explica seu processo de
formacéo e transmissdo, evidenciando perspectivas complementares sobre a importancia e a
dindmica da cultura organizacional.

Nesse sentido, a literatura também apresenta classificacBes tipoldgicas da cultura
organizacional que contribuem para a compreensao de suas diferentes manifestacbes no contexto
empresarial. Entre essas abordagens, destaca-se 0 modelo de valores concorrentes, proposto por
Cameron e Quinn (2011), que identifica quatro tipos principais de cultura organizacional: cl,

adhocracia, mercado e hierarquia.



17

A cultura do tipo cla caracteriza-se por um ambiente organizacional mais
colaborativo, marcado por relagbes de confianca, senso de pertencimento, valorizagdo das
pessoas e forte orientacdo para o trabalho em equipe. Nesse modelo, a lideranca tende a assumir
um papel mais proximo, atuando como facilitadora, mentora e incentivadora do
desenvolvimento dos colaboradores, o que favorece a construcdo de vinculos organizacionais
mais solidos. A cultura de adhocracia é voltada para inovacdo, criatividade e flexibilidade,
sendo comum em ambientes dindmicos que exigem adaptacdo constante. Ja a cultura de
mercado prioriza resultados, competitividade e o alcance de metas, com foco no desempenho e
na posicdo da organizacao frente aos concorrentes. A cultura hierarquica valoriza controle,
regras e padronizacao dos processos, buscando estabilidade e eficiéncia operacional. Por fim, a
cultura de cld destaca o trabalho em equipe, a colaboracdo e o desenvolvimento dos
colaboradores, com um ambiente mais participativo. Essas diferentes configuracdes evidenciam
que a cultura organizacional pode assumir multiplas formas, frequentemente coexistindo e se
articulando dentro de uma mesma organizagdo (CAMERON; QUINN, 2011).

Estudos mais recentes reforcam essa compreensdo ao evidenciar que a cultura
organizacional deve ser analisada como um fenémeno complexo, dindmico e composto por
maltiplas inter-relagdes internas. Copus et al. (2023), ao examinarem a evolugdo da percep¢do
das dimensdes da cultura organizacional, observaram que a complexidade das organizacgdes
contemporaneas torna insuficiente a analise fragmentada da cultura em fatores isolados, uma
vez que suas dimensdes se mostram cada vez mais interdependentes. Segundo os autores, a
compreensdo da cultura organizacional exige a consideracdo de contextos mais amplos e da
coexisténcia de possiveis subculturas no interior das organizagdes, o que amplia a leitura da
cultura para além de modelos excessivamente lineares ou estaticos.

Daft (1999) reforca a relacdo entre lideranca e cultura organizacional ao destacar
que os lideres iniciais exercem influéncia direta na definicdo dos valores, das normas e das
praticas adotadas pela empresa. Essa visao dialoga com as contribui¢des de Schein (1984), que
também associa a cultura a capacidade de adaptacdo ao ambiente, e de Morgan (1996), que
compreende a cultura como um fenbmeno emergente das interacGes sociais. Assim, esses
autores convergem ao tratar a cultura organizacional como um processo coletivo e adaptativo,
construido a partir da convivéncia e das experiéncias compartilhadas pelos membros da
organizacao.

Paim (2009) segue essa mesma linha de pensamento ao afirmar que a cultura
organizacional resulta dos processos de integracdo interna e de adaptacdo ao contexto

empresarial, sendo composta por atitudes e comportamentos aprendidos no grupo ao longo do
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tempo. Essa abordagem aproxima-se da perspectiva de Morgan (1996), que enfatiza a
construcdo social da cultura, e de Daft (1999), ao destacar a influéncia do contexto
organizacional e ambiental. Dessa forma, os trés autores apresentam a cultura organizacional
como um fenémeno dindmico, coletivo e fortemente condicionado ao ambiente no qual a
organizacao esté inserida.

Wood (1997) acrescenta que as crengas, 0s valores e as atitudes presentes na cultura
organizacional exercem influéncia direta sobre a execucdo das tarefas e sobre o alcance das
metas estratégicas da empresa. Freitas (1996), por sua vez, compreende a cultura organizacional
como uma referéncia essencial para as condutas e decisdes empresariais, ressaltando seu papel
no alinhamento dos colaboradores aos objetivos organizacionais. Ambas as perspectivas
dialogam com a de Paim (2009), ao enfatizarem a cultura como um guia préatico das acdes no
cotidiano organizacional. Nesse sentido, Wood (1997), Freitas (1996) e Paim (2009)
demonstram uma preocupacdo comum com os efeitos concretos da cultura na rotina e no
desempenho das empresas.

Freitas (1996) também destaca que fatores externos, como as exigéncias dos
clientes, o porte da empresa, sua natureza juridica e o uso de tecnologias, influenciam
diretamente a cultura organizacional, impactando valores relacionados a qualidade, a
produtividade e a eficiéncia. Fleury (1987) complementa essa discussao ao afirmar que a cultura
organizacional precisa estar em consonancia com variaveis como a estrutura organizacional, a
tecnologia utilizada e o estilo de lideranca adotado, uma vez que o sucesso da empresa depende
da coeréncia e da consisténcia entre esses elementos. Assim, Freitas (1996) e Fleury (1987)
convergem ao evidenciar que a cultura organizacional ndo se desenvolve de forma isolada, mas
integrada aos contextos interno e externo da organizacao.

Além de influenciar comportamentos, valores e praticas internas, a cultura
organizacional tem sido apontada, na literatura recente, como fator relevante para a adaptacéo
e o desempenho das organizacbes em contextos de mudanca. Ghafoori et al. (2024)
demonstraram que a cultura organizacional exerce influéncia significativa sobre processos de
transformacédo digital orientados por dados, afetando, consequentemente, o desempenho
operacional.

De forma convergente, Razig et al. (2024) verificaram que diferentes tipos de
cultura organizacional produzem impactos distintos sobre o compartilhamento de
conhecimento e sobre o desempenho organizacional, indicando que a cultura ndo atua apenas
como elemento simbdlico, mas também como componente estratégico da eficacia

organizacional. Esses achados atualizam a discussdo classica ao evidenciar que a cultura
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organizacional permanece central para a capacidade de adaptacéo e sustentacdo dos resultados
empresariais.

Por fim, compreender a cultura organizacional revela-se essencial para assegurar o
alinhamento dos colaboradores aos valores, objetivos e propoésitos da empresa. Uma cultura
organizacional bem estruturada e adequadamente gerida fortalece a identidade organizacional,
estimula o engajamento dos funcionrios e contribui para o alcance de melhores resultados,

bem como para a sustentabilidade empresarial ao longo do tempo.

3.2 Fatores facilitadores e dificultadores na consolidagdo da cultura organizacional

A consolidacdo da cultura organizacional em microempresas pode ser favorecida
por diversos fatores que contribuem para a construcdo de um ambiente coeso, produtivo e
alinhado aos objetivos institucionais. Tais fatores estdo diretamente relacionados a atuagdo da
lideranca, ao nivel de engajamento dos colaboradores, a qualidade da comunicacgdo interna e a
flexibilidade estrutural caracteristica desse tipo de organizacdo. Quando adequadamente
explorados, tais elementos fortalecem a identidade organizacional, promovem maior integracdo
entre 0s membros da equipe e facilitam a internalizacdo dos valores, normas e praticas
organizacionais (FLEURY, 2011).

Nesse contexto, os fatores facilitadores desempenham papel estratégico ao
impulsionarem a construcdo e a consolidacdo da cultura organizacional, especialmente nas
microempresas, em que as relacdes sdo mais proximas e a influéncia da gestdo é mais direta. No
Quadro 1, sdo apresentados os principais fatores facilitadores da consolidacdo da cultura

organizacional nas microempresas, acompanhados de suas respectivas fundamentacdes tedricas.
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Quadro 1 — Fatores facilitadores da consolidacao da cultura organizacional nas microempresas

Fatores Facilitadores Referéncia/Citacéo

Comunicacéo interna eficiente: uso de canais claros, como Fleury (2011)

reunides, murais, grupos e plataformas digitais.

Lideranca exemplar e comprometida com os valores da empresa. | Kotter; Heskett (2012)

Capacitacao continua dos colaboradores: treinamentos, Chiavenato (2014)

workshops e alinhamento com os valores organizacionais.

Valorizagdo e reconhecimento profissional. Robbins; Judge (2019)

Ambiente inovador e flexivel: incentivo a criatividade, uso de Campos et al. (2011);

tecnologia e horarios flexiveis. Chiavenato (2014)

Criacéo de rituais e tradicOes corporativas: reunioes Marras (2011)

motivacionais, celebrac@es e integracao.

Definicdo clara de missdo, visao e valores: presenca nos Schein (2010)

processos diarios.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

O Quadro 1 apresenta elementos organizacionais e gerenciais identificados na
literatura como essenciais para a consolidacdo da cultura organizacional em microempresas.
Esses fatores envolvem préaticas, comportamentos e estratégias adotadas pelas organizacoes que
contribuem para o fortalecimento dos valores compartilhados e do engajamento dos
colaboradores. Dessa forma, o quadro sintetiza os principais aspectos facilitadores evidenciados
pelos autores analisados, 0s quais atuam juntos para ajudar a construir e manter uma cultura
organizacional forte.

A disseminacdo da cultura organizacional configura-se como um processo continuo
e estratégico, essencial para o alinhamento dos colaboradores aos valores, crencas e objetivos
da empresa. Nesse processo, diversos fatores facilitadores atuam como estratégias fundamentais
para garantir que a cultura organizacional ndo seja apenas formalmente definida, mas
efetivamente incorporada ao cotidiano da organizacdo (FLEURY, 2011).

Um dos principais fatores facilitadores destacados por Fleury (2011) é a
comunicacdo eficaz, considerada elemento central para transmitir, reforcar e legitimar os
valores organizacionais. Quando a comunicagao ocorre de forma clara, transparente e constante,

ela favorece a compreensdo dos principios que orientam a organizacdo e fortalecem a coesdo
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entre 0s membros da equipe, melhorando o ambiente (CHIAVENATO, 2008). Alem disso, a
comunicacao eficiente contribui para a reducéo de ruidos, conflitos e interpretacdes divergentes
acerca das normas e expectativas organizacionais.

Outros fatores relevantes nesse processo sdo a capacitacdo e o desenvolvimento
continuo dos colaboradores. O investimento em treinamentos alinhados a misséo, a visdo e aos
valores da empresa reforca os pilares da cultura organizacional e contribui para a interiorizagéo
dos comportamentos desejados. Essa pratica favorece a integracdo dos funcionarios, fortalece
0 comprometimento com 0s objetivos organizacionais e amplia a capacidade de adaptacdo da
empresa frente as mudancas do ambiente (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com Kotter e Heskett (2012), a lideranca possui papel fundamental na
consolidacdo da cultura organizacional, uma vez que os lideres, por meio de suas acles e
decisbes, funcionam como referéncias para os colaboradores, reforcando valores, praticas e
comportamentos desejados pela organizacao.

Nesse cenario, a lideranca exerce papel central na consolidacéo e disseminacdo da
cultura organizacional. Os lideres ndo apenas comunicam normas e valores, mas também os
incorporam em suas atitudes e decisdes, tornando-se referéncia para os demais membros da
organizacdo. De acordo com Bergue (2011), a lideranga atua como um importante canal de
propagacao cultural, sendo essencial para assegurar que praticas e comportamentos estejam
alinhados a identidade organizacional.

Além disso, estilos de lideranca participativa e transformacional favorecem a
criacdo de um ambiente de confiancga, pertencimento e motivacao, no qual os colaboradores se
sentem encorajados a adotar comportamentos coerentes com os valores da empresa (MOTTA,
2001). Dessa forma, a atuacdo do lider revela-se determinante para transformar os elementos
culturais em praticas efetivas, fortalecendo a cultura organizacional e contribuindo para a
sustentabilidade da organizacédo ao longo do tempo.

Assim, compreende-se que a disseminagdo da cultura organizacional resulta da
interacdo entre diversos fatores interligados, como comunicacgdo, capacitacdo, socializacao,
gestdo por valores e lideranca. Quando estruturadas de forma integrada, essas estratégias atuam
de maneira sinérgica para consolidar uma cultura organizacional forte, coesa e capaz de
sustentar o desempenho organizacional a longo prazo. Entretanto, neste trabalho, optou-se por
aprofundar, especificamente, no papel da lideranga na consolidacéo da cultura organizacional.

Por outro lado, apesar da reconhecida importancia da cultura organizacional para o
sucesso das microempresas, sua consolidacdo pode ser comprometida por diferentes obstaculos.

Entre os principais fatores dificultadores, destacam-se a escassez de recursos financeiros e
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humanos, a centralizacdo excessiva das decisdes, a elevada rotatividade de funcionarios e a
auséncia de processos formalizados. Esses elementos tendem a dificultar a comunicagéo
interna, reduzir o engajamento da equipe e gerar inconsisténcias na vivéncia e na aplicacao dos
valores organizacionais no cotidiano empresarial.

No Quadro 2, estdo reunidos os principais elementos que atuam como obstaculos a
consolidagdo da cultura organizacional nas microempresas, fundamentados por autores que

discutem amplamente essa tematica.

Quadro 2 — Fatores dificultadores da consolidacéo da cultura organizacional nas microempresas

Fatores Dificultadores Referéncia/Citacéo

Falta de comunicacdo e feedback: falhas no fluxo de informagdes |Campos et al. (2011)

e auséncia de retorno dificultam o alinhamento cultural.

Centralizacdo de decisdes: limita a participacdo dos colaboradores | Marras (2011)

e enfraquece a cultura organizacional.

Falta de recursos para capacitagdo: impede o desenvolvimento de |Chiavenato (2014)

uma cultura organizacional sélida.

Alta rotatividade de funcionarios (turnover): prejudica a Kotter; Heskett (2012)

consolidacdo de préticas e valores.

Infraestrutura inadequada e méa organizacéo das tarefas. Campos et al. (2011)

Resisténcia a mudanca: dificultada pela cultura moldada pelo Robbins; Judge (2019)

fundador ou gestores iniciais.

Auséncia de processos e politicas internas claras: gera Fleury (2011)

inconsisténcias na percepcdo cultural.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

O Quadro 2 sintetiza os principais fatores apontados pela literatura como obstaculos
a consolidacao da cultura organizacional nas microempresas. Esses fatores evidenciam que esse
processo ndo depende exclusivamente da definicdo de valores organizacionais, mas também
das condicOes estruturais, gerenciais e comportamentais presentes na organizacdo. Assim,
compreender esses entraves torna-se fundamental para que os gestores possam desenvolver
estratégias capazes de fortalecer a cultura organizacional e minimizar seus impactos no

ambiente de trabalho.
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Diante dos fatores apresentados, observa-se que a consolida¢do da cultura nas
microempresas enfrenta desafios que vdo além da definicdo formal de valores e normas. As
evidéncias da literatura indicam que aspectos relacionados a gestdo, a comunicacdo e a
organizacdo do trabalho podem dificultar esse processo, reforcando a importancia da atuacao
da lideranca na identificagdo e no enfrentamento desses obstaculos para fortalecer a cultura
organizacional.

Assim, investir no desenvolvimento da cultura organizacional configura-se como
um passo estratégico para a construcdo de empresas mais coesas, motivadas e alinhadas aos

seus objetivos institucionais.

3.3 Importéncia da cultura organizacional

A cultura organizacional exerce papel fundamental na estrutura e no funcionamento
das empresas, constituindo-se como um dos principais fatores que influenciam o
comportamento dos colaboradores e o desempenho organizacional como um todo. Sua
importancia esta diretamente associada ao grau de alinhamento entre os objetivos estratégicos
da organizacao e as atitudes, percepc¢des e praticas adotadas pelos individuos que a compdem
(FLEURY, 2011).

Robbins e Judge (2019) afirmam que uma cultura organizacional forte pode
representar um importante diferencial competitivo ao promover maior engajamento,
comprometimento e coesdo entre os funcionarios. Essa perspectiva é reforcada por
Chiavenato (2014) ao destacar que uma cultura alinhada aos objetivos da empresa favorece o
aumento da produtividade e da inovacdo, criando um ambiente no qual os colaboradores se
sentem motivados a contribuir com ideias e solucdes criativas para o ambiente organizacional.
Kotter e Heskett (2012) reforcam essas andlises ao argumentarem que culturas
organizacionais flexiveis e adaptativas ampliam a capacidade das empresas de responder
rapidamente as mudangas do ambiente externo, favorecendo sua sustentabilidade e
crescimento no longo prazo.

Essa capacidade de adaptagdo torna-se ainda mais relevante diante dos desafios
contemporaneos enfrentados pelas organizagGes, como a digitalizacdo dos processos, a
diversidade no ambiente de trabalho e a intensificagdo da globalizag&o. Robbins e Judge (2019)
e Chiavenato (2014) ressaltam que uma cultura organizacional fraca ou desalinhada pode gerar
conflitos internos, desmotivacdo e resisténcia as mudancas, comprometendo os resultados

organizacionais. Kotter e Heskett (2012), por sua vez, diferenciam-se ao enfatizar que empresas
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que investem de forma continua no fortalecimento de sua cultura apresentam maiores chances
de prosperar, mesmo em contextos instaveis e volateis. Assim, embora todos os autores
reconhecam os riscos associados a uma cultura fragilizada, Kotter e Heskett (2012) direcionam
sua andlise para estratégias de superacdo dessas fragilidades, enquanto Robbins (2019) e
Chiavenato (2014) concentram-se nas consequéncias negativas de sua auséncia ou inadequagéo.

Outro aspecto relevante refere-se a relacdo entre cultura organizacional e clima
organizacional. Embora distintos conceitualmente, esses elementos mantém uma relagédo
estreita e interdependente. Marras (2011) explica que a cultura organizacional influencia
diretamente o clima organizacional, afetando a percepc¢éo dos colaboradores sobre o ambiente
de trabalho e sobre suas relacbes com colegas e lideres. Essa andlise complementa as
contribuicdes de Chiavenato (2014), que associa a cultura a motivacdo e ao desempenho dos
funcionarios, e de Robbins e Judge (2019), que destacam o papel da cultura na promocéao da
coesdo e do engajamento das equipes. Os autores convergem ao afirmarem que uma cultura
organizacional positiva favorece o bem-estar dos colaboradores, reduz niveis de estresse e
contribui para 0 aumento da produtividade.

Além disso, a cultura organizacional estd diretamente relacionada a identidade e a
reputacdo da empresa. Fleury (2011) destaca que uma cultura bem definida e alinhada aos
valores sociais pode fortalecer a imagem da organizacdo perante clientes, investidores e
parceiros. Esse argumento complementa as abordagens de Robbins e Judge (2019) e de Kotter
e Heskett (2012), uma vez que, se por um lado, a cultura influencia o desempenho interno,
conforme defendem esses autores, por outro, também impacta a forma como a empresa é
percebida externamente, conforme ressalta Fleury (2011).

Dessa forma, a cultura organizacional ndo deve ser compreendida apenas como um
conjunto de normas e valores internos, mas como um fator estratégico que envolve todos os
aspectos da organizacdo. Estudos recentes reforcam essa perspectiva ao evidenciarem que a
cultura organizacional atua como um recurso estratégico capaz de influenciar diretamente o
desempenho e a capacidade de adaptacao das organizacdes, especialmente quando alinhada as
praticas de gestdo e aos objetivos institucionais (ANNING-DORSON, 2021). Seu impacto
estende-se desde o engajamento e 0 comportamento dos colaboradores até a competitividade
da empresa no mercado. Assim, compreender e gerir a cultura organizacional torna-se essencial
para assegurar o crescimento sustentavel e a exceléncia organizacional (ANNING-DORSON,
2021).

Segundo Kotter e Heskett (2012), a disseminagdo da cultura organizacional

configura-se como um processo fundamental para a consolidacdo dos valores, crencas e praticas
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que orientam o comportamento dentro das empresas. No contexto das microempresas, esse
processo pode apresentar desafios adicionais em funcgdo da limitacdo de recursos e da estrutura
organizacional enxuta. Contudo, quando conduzido por meio de estratégias adequadas, € possivel
transmitir a cultura de forma clara e eficaz.

Segundo Schein (2010), a cultura organizacional é moldada por processos de
aprendizagem coletiva nos quais a comunicacdo e a préatica cotidiana desempenham papel
central. Fleury (2011) complementa essa perspectiva ao destacar a comunicacao interna como
uma das principais ferramentas para a disseminacdo cultural, por meio de reunifes, murais,
grupos de mensagens e plataformas digitais, que contribuem para o entendimento dos valores e
objetivos organizacionais. Kotter e Heskett (2012) refor¢cam esse entendimento ao afirmarem
que os lideres devem atuar como exemplos dos valores organizacionais. Em microempresas,
nas quais a proximidade entre lideres e colaboradores é mais intensa, essa influéncia torna-se
ainda mais significativa. Assim, 0s autores convergem ao defenderem que a comunicagéo, seja
formal ou por meio do exemplo, € essencial para o fortalecimento da cultura organizacional.

Outro fator relevante nesse processo refere-se ao investimento em capacitacdo e
desenvolvimento. Chiavenato (2014) destaca que treinamentos alinhados aos principios
organizacionais sdo fundamentais para promover o alinhamento dos colaboradores a cultura da
empresa. Robbins e Judge (2019) complementam essa visdo ao ressaltarem que o
reconhecimento e a valorizagdo de comportamentos coerentes com a cultura, por meio de
elogios, incentivos ou oportunidades internas, reforcam positivamente esses valores.

Marras (2011), por sua vez, enfatiza a importancia da criacdo de rituais
organizacionais, como reunides motivacionais, celebracGes e agdes de integracdo, como forma
de fortalecer a identidade organizacional. Embora enfoquem estratégias distintas, os autores
concordam ao afirmarem que acOes praticas e simbolicas sdo indispensaveis para a
consolidacdo da cultura organizacional.

Schein (2010) também ressalta a importancia da definicéo clara da misséo, da viséo
e dos valores da empresa, bem como de sua incorporacdo aos processos internos, desde a
contratacdo de novos colaboradores até a tomada de decisdes estratégicas. Esse posicionamento
dialoga com as contribuigdes de Chiavenato (2014) e de Robbins e Judge (2019), que enfatizam
a necessidade de coeréncia entre os valores formalmente declarados e as praticas efetivamente
vivenciadas no cotidiano organizacional. Dessa forma, os autores evidenciam que a
disseminacdo da cultura organizacional depende de agOes integradas que envolvem
comunicacdo, exemplo, capacitacdo e alinhamento estratégico.

Portanto, a disseminacédo da cultura organizacional nas microempresas depende da
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articulacdo entre comunicacdo eficiente, lideranca ativa, capacitagdo continua, valorizacdo dos
colaboradores, rituais organizacionais e clareza dos principios que orientam a empresa. Esses
elementos favorecem o alinhamento entre 0s membros da organizacdo e contribuem para a
construcdo de um ambiente mais coeso e produtivo (KOTTER e HESKETT 2012).

3.4 Conceito de lideranga e principais estilos de lideranca

A lideranca € amplamente reconhecida como um elemento fundamental no contexto
organizacional, estando diretamente relacionada a capacidade de influenciar pessoas em direcdo
ao alcance de objetivos comuns. De acordo com Chiavenato (2014), a lideranga consiste na
habilidade de influenciar individuos para que contribuam de forma voluntaria com as metas
organizacionais. De forma complementar, Robbins e Judge (2019) a definem como um processo
de influéncia interpessoal por meio do qual um individuo direciona o comportamento de outros.

Embora existam diferentes abordagens tedricas sobre lideranca, este trabalho
concentra-se nos estilos de lideranca transformacional e transacional por serem modelos
amplamente discutidos na literatura e por apresentarem contribuicdes relevantes para a
compreensdo da influéncia do lider sobre o comportamento dos colaboradores e sobre a cultura
organizacional.

A lideranca transacional baseia-se principalmente na relagdo entre desempenho e
recompensa, em que o lider orienta as atividades por meio do cumprimento de metas, regras e
resultados previamente estabelecidos. Soardo, Fanton e Goulart Junior (2020) complementam,
afirmando que a lideranca transacional parte da premissa de que o trabalho humano é guiado
por desempenho em troca de recompensa. O lider estabelece metas e regras, e o colaborador
recebe recompensas quando atinge os resultados, ou puni¢des quando ndo cumpre o que foi
estabelecido. Esse modelo possui foco em controle, disciplina, desempenho, hierarquia,
recompensas e puni¢des. O lider transacional atua mais como supervisor, garantindo que as
atividades sejam executadas corretamente; & um estilo muito utilizado em ambientes que
exigem organizagéo, produtividade e padronizacao.

A lideranca transformacional parte de uma premissa divergente: as pessoas podem
ir além do interesse proprio quando s&o inspiradas e conectadas a um proposito maior. Segundo
Soardo et al. (2020), o lider transformacional incentiva criatividade, confianca e participacao
dos colaboradores, criando um ambiente mais colaborativo. O lider ndo se preocupa apenas
com resultados, mas também com crescimento pessoal, inovagéo e engajamento da equipe. Esse

estilo possui foco na inspiracdo, motivacdo, inovacao, desenvolvimento humano, visdo de
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futuro e valorizacdo das pessoas. Esta premissa também ¢ afirmada por Robbins e Judge (2023),
que comentam que a lideranca transformacional estd relacionada a capacidade do lider de
influenciar e incentivar os colaboradores a atuarem de forma comprometida com os objetivos
da organizacdo, estimulando mudancas, desenvolvimento e maior envolvimento das equipes.

A lideranca transacional é eficiente para manter controle e produtividade, enquanto
a lideranca transformacional é mais eficaz para gerar motivacéao, inovagao e comprometimento
da equipe. Além disso, o estudo de Soardo et al. (2020) destaca que, atualmente, as empresas
valorizam cada vez mais lideres transformacionais, pois eles conseguem adaptar melhor as
organizacGes as mudangas e estimular o potencial das pessoas.

Dessa forma, a lideranca pode assumir diferentes configuracdes, variando conforme
0 contexto organizacional e as caracteristicas dos individuos envolvidos. A compreensao desses

estilos € essencial para analisar a atuacdo dos lideres e suas praticas de gestéo.

3.5 Lideranca, cultura organizacional e microempresas

A cultura organizacional e a lideranga constituem elementos interdependentes que
exercem influéncia direta sobre o comportamento dos colaboradores e o funcionamento das
organizacgfes. A cultura organizacional pode ser compreendida como o conjunto de valores,
crencgas, normas e praticas compartilhadas no ambiente organizacional, responsaveis por orientar
decisdes e condutas no cotidiano empresarial (SCHEIN, 2010). Nesse contexto, a lideranca
assume papel central na formacdo, no fortalecimento e na transformacéo desses elementos.

De acordo com Schein (2010), os lideres sdo os principais agentes na criacdo e na
consolidacdo da cultura organizacional, uma vez que suas decisdes, comportamentos e formas de
gestdo estabelecem padrGes que tendem a ser reproduzidos pelos demais membros da
organizacdo. Ao definir prioridades, resolver problemas e conduzir processos internos, o lider
transmite, de forma explicita ou implicita, os valores que orientam a organizacédo, contribuindo
para a internalizagéo da cultura pelos colaboradores.

Robbins e Judge (2019) complementam essa perspectiva ao afirmarem que a
lideranca exerce papel fundamental na comunicagéo e no reforgo dos valores organizacionais,
sendo responsavel por alinhar as praticas dos colaboradores as diretrizes institucionais. Da mesma
forma, Kotter e Heskett (2012) destacam que lideres eficazes contribuem para o fortalecimento
de culturas organizacionais positivas, capazes de promover engajamento, coesdo e melhor
desempenho.

Anning-Dorson (2021), ao investigar pequenas e médias empresas do setor de
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servicos, verificou que a cultura organizacional e a lideranga funcionam como recursos internos
que favorecem a flexibilidade organizacional e, por consequéncia, a competitividade empresarial.

De modo semelhante, Moreno-Dominguez et al. (2024) identificaram que diferentes
combinacdes entre tipos de cultura organizacional e estilos de lideranca geram impactos distintos
sobre a gestdo do conhecimento e a eficiéncia organizacional, destacando que culturas mais
flexiveis e liderancas transformacionais tendem a favorecer melhores resultados. Esses achados
reforcam a compreensdo de que a lideranga nao apenas expressa a cultura existente, mas também
contribui ativamente para sua sustentacdo, adaptacao e fortalecimento.

Além de atuar na formacdo da cultura organizacional, a lideranca também exerce
influéncia em sua manutencdo e adaptacdo ao longo do tempo. Em contextos de mudanca, cabe
ao lider reinterpretar praticas, reforcar valores e conduzir ajustes culturais coerentes com as
demandas internas e externas da organizacdo. Nesse sentido, estudos recentes demonstram que
culturas mais flexiveis, quando articuladas a estilos de lideranga adequados, ampliam a
capacidade de aprendizagem, adaptacdo e resposta organizacional (ANNING-DORSON, 2021;
MORENO-DOMINGUEZ et al., 2024). Dessa forma, a cultura organizacional ndo se apresenta
como um elemento estatico, mas como um processo dinamico, continuamente influenciado pelas
préticas de lideranca.

Assim, compreende-se que a relacdo entre lideranca e cultura organizacional é
marcada por um processo de influéncia matua no qual o lider contribui para a construcao e
consolidacao da cultura, a0 mesmo tempo em que também é condicionado por ela. Essa interacao
evidencia a importancia da lideranga como elemento estratégico para a orientacdo das préaticas
organizacionais e para o fortalecimento da identidade institucional.

Nas microempresas, a relacdo entre lideranga e cultura organizacional € estreita e
interdependente, uma vez que, nesse tipo de empreendimento, a atuacao do lider exerce influéncia
direta e continua sobre o comportamento dos colaboradores e sobre a forma como os valores
organizacionais sdo construidos, transmitidos e praticados. Nas microempresas, a proximidade
entre gestor e equipe intensifica o impacto da lideranca, tornando-a um fator decisivo para a
consolidacdo da identidade organizacional, ja que valores, crengas e préaticas tendem a refletir o
estilo de lideranca adotado (SCHEIN, 2010). Dessa forma, o lider ndo atua apenas como
responsavel pelas decisdes operacionais, mas como agente central na criagdo e manutencéo da
cultura organizacional.

Robbins e Judge (2019) destacam que a lideranga consiste em um processo de
influéncia capaz de direcionar comportamentos e alinhar esforcos coletivos em torno de objetivos

comuns. No contexto das microempresas, essa influéncia torna-se ainda mais significativa,
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considerando a auséncia de estruturas hierarquicas complexas e a forte personalizacdo dos
processos organizacionais. Nesse cenario, as caracteristicas pessoais do lider, como postura ética,
forma de comunicacdo e tomada de decisdo, tendem a ser reproduzidas pelos colaboradores e
incorporadas as préaticas culturais. Daft (1999) ja apontava que os lideres iniciais exercem papel
determinante na consolidacdo dos valores organizacionais, 0 que se evidencia de maneira mais
intensa nas microempresas, onde o fundador, frequentemente, acumula as funcdes de lider formal
e informal.

Chiavenato (2014) complementa essa discussao ao afirmar que a lideranca representa
uma ferramenta estratégica para orientar comportamentos e promover a adaptacdo
organizacional, especialmente em ambientes dindmicos e com recursos limitados, como é o caso
das microempresas. Nesse contexto, estilos de lideranca mais participativos ou transformacionais
tendem a fortalecer a cultura organizacional ao estimular o engajamento, o dialogo e o
comprometimento dos colaboradores. Esse alinhamento entre lideranca e cultura contribui para a
melhoria do desempenho organizacional, para a reducdo de conflitos internos e para a construgao
de um clima organizacional mais positivo.

Portanto, a lideranca assume papel central na formacéo, disseminacéo e sustentacao
da cultura organizacional nas microempresas. Estudos recentes reforcam essa compreensao ao
evidenciarem que, em pequenas e médias empresas, a articulacdo entre lideranca e cultura
organizacional constitui um fator determinante para a flexibilidade e a competitividade
organizacional, especialmente em ambientes dinamicos e com restricdes estruturais (ANNING-
DORSON, 2021). A maneira como o lider se comporta, se comunica e vivencia os valores da
organizacdo orienta as acOes dos colaboradores e estabelece as bases da identidade
organizacional, influenciando diretamente a sobrevivéncia, a competitividade e o

desenvolvimento desses empreendimentos.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para o
desenvolvimento do presente trabalho. Considerando o objetivo de identificar a importancia da
lideranca como agente facilitador na consolidagédo da cultura organizacional no contexto das
microempresas brasileiras, optou-se por uma abordagem que possibilitasse a sistematizagéo, a

analise critica e a sintese do conhecimento ja produzido sobre o tema.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Conforme Vosgerau e Romanowski (2014), os estudos de revisdao tém como
finalidade mapear, avaliar e sintetizar resultados de pesquisas anteriores, contribuindo para a
organizacdo e o fortalecimento de uma base tedrica consistente. Nesse sentido, este trabalho
caracteriza-se como uma reviséo integrativa da literatura, de natureza descritiva e de abordagem
qualitativa.

A opcdo pela abordagem qualitativa justifica-se pelo fato de que o estudo busca
compreender e interpretar fendmenos a partir da analise de significados, conceitos e relaces
presentes na literatura, sem a utilizagdo de procedimentos estatisticos. Segundo Minayo (2014),
a pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados,
centrando-se na compreensdo de significados, motivos, aspiracdes, crencas e valores, 0 que a
torna adequada para estudos que envolvem fendmenos complexos e contextuais, como a
lideranca e a cultura organizacional.

O carater descritivo desta revisdo justifica-se pela intencdo de apresentar, de
forma sistemaética e abrangente, os achados da literatura relacionados a lideranca e a cultura
organizacional no contexto das microempresas, sem a pretensdo de estabelecer relacdes
causais.

A revisdo integrativa consiste em um método de pesquisa que possibilita a sintese
e a andlise critica do conhecimento produzido acerca de um determinado tema, permitindo a
construcdo de novas interpretacoes tedricas a partir de estudos ja publicados (SOUZA; SILVA,;
CARVALHO, 2010). Essa modalidade de revisdo mostra-se particularmente adequada as
ciéncias humanas e sociais, uma vez que possibilita a integracdo de diferentes abordagens
tedricas e metodologicas, ampliando a compreensao sobre o fendmeno investigado. Além disso,
permite identificar convergéncias e divergéncias entre os autores, bem como elementos

recorrentes que contribuem para a consolidacdo do campo de estudo (SOUZA; SILVA;
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CARVALHO, 2010).

O desenvolvimento da revisdo seguiu as orientacdes metodoldgicas propostas por
Souza, Silva e Carvalho (2010), que estruturam a revisdo integrativa em seis etapas inter-
relacionadas: (1) identificacdo do problema e formulacdo da questdo de pesquisa; (2)
estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; (3) defini¢cdo das informacdes a serem
extraidas dos estudos selecionados; (4) categorizacdo dos estudos; (5) interpretacdo e analise

dos resultados; e (6) apresentacao da sintese do conhecimento.

4.2 Etapa 1: identificacdo do problema e formulacéo da questao de pesquisa

Segundo Souza, Silva e Carvalho (2010), a primeira etapa da revisao integrativa
consiste na identificacdo do problema de pesquisa e na formulagcdo da questdo norteadora do
estudo. Essa etapa foi definida a partir da relevancia do tema para a administracao, especialmente
no contexto das microempresas, em que a proximidade entre lideres e colaboradores intensifica a
influéncia da lideranca sobre os valores, as praticas e o funcionamento organizacional. Nesse
sentido, buscou-se consolidar conhecimentos que pudessem contribuir para a compreensao do
fenbmeno e oferecer subsidios a pratica do administrador na conducdo da cultura organizacional
em estruturas empresariais de pequeno porte.

A questdo que orientou a investigagéo foi assim formulada: “qual a importancia da

lideranca para a consolidacéo da cultura organizacional nas microempresas?”.

4.3 Etapa 2: estabelecimento dos critérios de inclusdo e excluséo

De acordo com Souza, Silva e Carvalho (2010), a segunda etapa corresponde a
definicdo dos critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos, com o intuito de garantir a qualidade,
a pertinéncia e a coeréncia do material analisado. Como critérios de inclusdo, consideraram-se
publicacdes redigidas em lingua portuguesa e publicadas no periodo compreendido entre 2015
e 2026. A escolha desse recorte temporal justifica-se por sua relevancia para a compreensdo
contemporanea do tema, permitindo uma anélise atualizada das discussfes sobre lideranca e
cultura organizacional em microempresas.

Como critérios de exclusdo, foram descartados estudos duplicados, resumos sem
acesso ao texto completo, publicacGes que ndo abriram nas plataformas consultadas, materiais
fora do recorte tematico ou temporal definido, estudos com dados considerados desatualizados

e artigos que ndo apresentassem foco direto na tematica proposta. Também foram excluidas
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publicacdes em linguas estrangeiras.

4.4 Etapa 3: definicdo das fontes de dados, estratégia de busca e informacdes extraidas

Seguindo o exposto por Souza, Silva e Carvalho (2010), na terceira etapa, foram
definidas as fontes de dados, a estratégia de busca e as informagdes a serem extraidas dos
estudos selecionados. As buscas foram realizadas no Portal de Periddicos da Coordenacéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no Google Académico e na
Scientific Electronic Library Online (SciELO), no periodo entre os dias 5 e 12 de janeiro de
2026.

A estratégia de busca foi definida a partir de descritores diretamente relacionados
ao objeto de estudo, a fim de garantir a aderéncia dos resultados a tematica investigada. Foram
utilizados os seguintes descritores: “Cultura Organizacional”, “Lideranga” e “Microempresas”,
sendo este Gltimo flexionado no plural e no singular. O processo de busca foi conduzido de
maneira sistematica, respeitando a questdo norteadora da pesquisa e 0s objetivos estabelecidos,
assegurando que os estudos selecionados contribuissem efetivamente para a compreensao do
tema analisado.

Em um primeiro momento, realizou-se a tentativa de busca restringindo o0s
descritores exclusivamente aos titulos das obras. Contudo, essa estratégia nao retornou nenhum
resultado nas bases consultadas, indicando que a relacdo entre cultura organizacional, lideranca
e microempresas, embora presente na literatura cientifica, ndo costuma ser apresentada como
foco central explicito nos titulos dos artigos.

Esse resultado sugere que tais tematicas, apesar de relevantes, sdo
frequentemente abordadas de forma contextual ou integrada a recortes tematicos mais
amplos, o que dificulta sua identificacdo por meio de buscas mais restritivas. Dessa maneira,
tornou-se necessario ampliar a estratégia de busca, de modo a contemplar outras se¢es dos
estudos, como resumos e palavras-chave, a fim de garantir maior abrangéncia e aderéncia
aos objetivos da pesquisa.

Diante disso, considerando-se que as plataformas utilizadas ndo disponibilizam
filtros que permitam a selecdo simultanea e especifica de titulo, resumo e palavras-chave, optou-
se por manter a busca em todo o texto das obras. A partir dessa ampliacao, foram identificados
56 estudos no Portal de Periddicos da CAPES, 2.470 estudos no Google Académico e nenhum
no SciELO, totalizando 2.526 obras. As nota¢des de busca utilizadas, no periodo de 5 a 12 de

janeiro de 2026, bem como os numeros totais de resultados obtidos em cada base, estdo
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apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Notagdo de busca utilizada em cada plataforma e quantidade de resultados

Plataforma Notacéao NUmero
Periodicos | (("cultura organizacional™) AND (lideranca) AND (microempresa 56
CAPES OR microempresas)) (por meio dos mecanismos de formulario)

SciELO (("cultura organizacional™) AND (lideranca) AND (microempresa 0

OR microempresas)) (diretamente no campo de busca)

Google (("cultura organizacional™) AND (lideranca) AND (microempresa | 2.470

Académico | OR microempresas)) (diretamente no campo de busca)

TOTAL 2.526

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

A estratégia adotada resultou em numeros elevados de estudos inicialmente
identificados e, consequentemente, em expressivo volume de exclusdes ao longo do processo
eletivo. Apos a identificacdo inicial das obras, procedeu-se a leitura rapida dos titulos, a qual,
em funcdo do grande quantitativo de resultados, representou um processo demorado. Tal
limitacdo, no entanto, ndo inviabilizou a realizacdo da revisdo, tendo sido destinado o tempo
necessario para a verificacdo dos titulos de todos os estudos recuperados.

Nos casos em que houve potencial aderéncia a tematica do estudo, procedeu-se a
leitura dos resumos. Essa etapa permitiu a exclusé@o de trabalhos que, embora recuperados pela
estratégia de busca em texto completo, ndo apresentavam relacdo direta com os objetivos da
pesquisa ou ndo se enquadravam nos critérios de inclusao definidos.

Durante o processo, também foram identificados e excluidos estudos duplicados,
bem como producdes que ndo caracterizavam artigos cientificos publicados, a exemplo de
trabalhos de graduacdo disponiveis em repositorios institucionais. Em seguida, procedeu-se a
verificacdo da disponibilidade do texto na integra e, quando disponivel, a leitura completa das
obras selecionadas.

O detalhamento do processo de selecdo e exclusdo dos estudos, contendo 0s
guantitativos de obras encontradas, excluidas e selecionadas em cada etapa, é apresentado por

meio de fluxograma na Figura 1.
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Figura 1 — Fluxograma de identificacdo, selecdo e inclusdo dos estudos
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Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

A aplicacdo da estratégia de busca ampliada resultou na identificacéo inicial de
2.526 estudos nas bases de dados consultadas. Desse total, 1.028 estudos foram removidos antes
da etapa de triagem, por se tratar de registros duplicados ou por ndo caracterizarem artigos
cientificos publicados, a exemplo de trabalhos académicos disponiveis em repositorios
institucionais.

Apbs essa etapa inicial de exclusdo, restaram 1.498 estudos para leitura dos titulos
e resumos. Nessa fase, foram excluidos 1.478 trabalhos, permanecendo apenas aqueles que
apresentaram potencial aderéncia a tematica investigada. Esse elevado nimero de exclusdes
reforca que a estratégia adotada, embora necesséaria diante da inexisténcia de resultados quando
os descritores foram restringidos apenas aos titulos, resultou em um volume expressivo de
registros recuperados e, consequentemente, em um processo seletivo rigoroso. Tal cenario
decorre do fato de que os termos de interesse ndo se apresentaram como foco central explicito

nos titulos dos artigos, aliado a impossibilidade de realizacdo de buscas simultaneas restritas
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exclusivamente a titulo, resumo e palavras-chave nas bases utilizadas.

Ao final da triagem por titulos e resumos, 20 estudos foram selecionados para
tentativa de recuperacdo do texto na integra. Desses, sete ndo apresentavam disponibilidade de
acesso ao texto completo, resultando em 7 estudos efetivamente analisados em sua totalidade.
Apos a leitura integral, seis estudos foram excluidos por ndo se relacionarem diretamente a
temética da pesquisa, restando, ao final do processo eletivo, sete artigos selecionados para

compor a amostra da Revisao Integrativa.

Quadro 4 — Artigos selecionados

Autor/Ano de Titulo do Artigo Periddico de
publicacdo Publicacao
Siqueira; Almeida Fatores influenciadores na cultura e no ID online Revista de

Neto, 2015 clima organizacional que refletem na Psicologia.

motivacao, lideranca e comunicacdo de

uma empresa de Juazeiro do Norte-CE

Coury; Pecanha, 2016 | Lideranca e cultura organizacional em Boletim Academia
empresas familiares: estudo de caso Paulista de
sistémico e psicodinamico Psicologia.

Forcelini, et al., 2019 | Gestdo de design e cultura organizacional: | Projética,

diagnéstico de uma microempresa de Universidade
estofados Estadual de
Londrina.
Arruda; Vides, 2022 | A influéncia da lideranga em micro e Revista CSP —

pequenas empresas: um estudo multicaso Ciéncias Sociais em

perspectiva.

Cantermi; Lizote, Lideranca e cultura organizacional em XLVI Encontro da

2022 pequenas empresas ANPAD —
EnANPAD

Oliveira; Silva, 2024 | O impacto da lideranca no clima e na EnGaTec em

cultura das organizacGes de pequeno porte | Revista.

Pinheiro et al. 2025 Otimizacdo do desempenho organizacional | Cadernos de
por meio da gestdo estratégica de pessoas Graduacdo, Ciéncias

em micro e pequenas empresas humanas e sociais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.
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4.5 Etapa 4: categorizacao dos estudos

Com base no artigo de Souza, Silva e Carvalho (2010), a quarta etapa consiste na
categorizacao dos estudos selecionados, organizando-os de acordo com os objetivos especificos do
trabalho. Essa categorizagdo permitiu agrupar os artigos conforme as contribuicdes apresentadas
para a compreensdo da lideranga, da cultura organizacional e de sua interacdo no contexto das

microempresas.

4.6 Etapa 5: interpretacdo e anélise dos resultados

Em consonancia com Souza, Silva e Carvalho (2010), na quinta etapa, 0s estudos
selecionados foram submetidos a leitura integral e a analise qualitativa e interpretativa. O
objetivo foi identificar padrdes, recorréncias conceituais, aproximacgoes entre os autores e
aspectos relevantes para a compreensdo do papel da lideranga na consolidacdo da cultura
organizacional nas microempresas.

Esse processo permitiu comparar os diferentes enfoques tedricos adotados, bem
como evidenciar fatores facilitadores e dificultadores relacionados a cultura organizacional,

além do papel estratégico da lideranca nesse contexto.

4.7 Etapa 6: apresentacdo da sintese do conhecimento

A sexta e Ultima etapa, descrita por Souza, Silva e Carvalho (2010), corresponde a
apresentacdo da sintese do conhecimento produzido. Nessa fase, os resultados da revisdo
integrativa foram organizados de forma sistematica, buscando evidenciar os principais achados
da literatura analisada e sua relacdo com o problema de pesquisa e com 0s objetivos especificos
propostos.

A sintese resultante permitiu reunir, de maneira articulada, os elementos centrais
discutidos pelos estudos selecionados, oferecendo uma visdo ampla e fundamentada sobre a
importancia da lideranca para a cultura organizacional em microempresas. Os resultados dessa
sintese sdo apresentados e discutidos nos capitulos seguintes, de forma integrada ao referencial

tedrico e aos objetivos da pesquisa.
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A partir da aplicacédo dos critérios de selecdo, foram identificados sete estudos que

De modo geral, os estudos evidenciam a liderangca como elemento central na

consolidacdo da cultura organizacional, destacando aspectos como influéncia do estilo de

lideranca, comunicacdo, engajamento dos colaboradores e alinhamento aos valores

organizacionais. A caracterizacdo detalhada desses estudos é apresentada no Quadro 5, que

retne informacGes referentes aos autores, titulos, tipos de estudo, objetivos e principais

resultados das pesquisas selecionadas.

Quadro 5 — Caracterizagdo dos estudos que compuseram a amostra da Revisdo Integrativa

Autor Titulo Tipo de estudo Objetivo Principais resultados
Siqueira; Fatores Pesquisa Apresentar um estudo | Os resultados evidenciaram
Almeida influenciadores na | quantitativa, sobre fatores que que fatores relacionados a
Neto, culturae no clima | realizada por influenciam na cultura | cultura organizacional
2015 organizacional meio de estudo | organizacional, influenciam diretamente a

que refletem na de caso, com promovendo reflexos | motivacéo, a lideranca e a
motivacdo, aplicacéo de na motivacao, comunicagdo interna,
lideranca e questionario lideranca e fornecendo subsidios para a
comunicagdo de estruturado a comunicagdo de uma | tomada de decisdo gerencial e
uma empresa de colaboradores empresa de Juazeiro para a melhoria da satisfagdo
juazeiro do Norte | da organizacdo. | do Norte-CE. dos colaboradores.

- CE

Coury; Lideranca e Estudo de caso | Compreender as Os resultados mostraram que,

Pecanha, cultura qualitativo, relacfes entre a na maioria dos casos,

2016 organizacional em | fundamentado | dindmica de lideranca | predomina uma lideranca mais
empresas nas teorias da familia dirigente e | centralizada, em que as
familiares: estudo | sistémica e certas dimensdes da decisbes ficam concentradas
de caso sisttmico | psicodindmica, | cultura organizacional | no lider, com algumas
e psicodinamico com uso de em uma empresa. situacBes em que esse

guestionarios, comportamento varia

entrevistas conforme o contexto. Esse

estruturadas, tipo de lideranca esta

escala de relacionado a uma cultura

cultura organizacional também

organizacional centralizadora, com muitos

e diario de processos formais, pouca

campo. abertura para mudangas e forte
influéncia das préaticas
adotadas pelo fundador da
empresa familiar ao longo do
tempo.

Forcelini Gestédo de design e | Estudo Diagnosticar a cultura | O diagnostico indicou que a

etal., cultura qualitativo, organizacional de uma | microempresa apresenta

2019 organizacional: exploratorio e microempresa como condigBes favoraveis para a
diagnostico de descritivo, por | forma de identificar insercdo da gestdo de design,
uma meio de um potencialidades e evidenciando potencialidades
microempresa de | estudo de caso. | fragilidades para culturais que podem contribuir
estofados insercdo da gestdo de | para a diferenciacdo

design. organizacional.
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Autor Titulo Tipo de estudo Objetivo Principais resultados
Arruda; A influéncia da Pesquisa Analisar a influéncia Predominancia do estilo de
Vides, lideranga em empirica de dos lideres no lideranga transacional, com
2022 micro e pequenas | abordagem processo de inovagdo | indicios de lideranga

empresas: um mista, com de micro e pequenas transformacional no comércio,
estudo multicaso caréater empresas no estado do | e transacional e laissez-faire
descritivo, Amazonas. NoS Servicos; as micro e
envolvendo pequenas empresas analisadas
aplicacdo de apresentaram baixo nivel de
questionarios, inovacao.
entrevistas e
analise de
conteldo.
Cantermi; | Lideranga e Pesquisa Avaliar as relages Os resultados indicaram
Lizote, cultura quantitativa, entre cultura predominéncia do estilo de
2022 organizacional em | descritiva, com | organizacional e a lideranca transacional e da
pequenas aplicacéo de lideranca cultura organizacional do tipo
empresas guestionarios desempenhada pelos cla, sendo esta a Gnica que
autoaplicaveis e | gestores de micro e apresentou correlagdo com
analise pequenas empresas. todas as dimensdes dos estilos
estatistica de lideranga analisados.
descritiva e
correlacional.
Oliveira; O impacto da Pesquisa Apresentar a Os resultados evidenciaram
Silva, lideranca no clima | qualitativa, percepgdo de lideres e | que 0 comportamento dos
2024 e na cultura das realizada por liderados sobre a lideres exerce forte influéncia
organizacfes de meio de estudo | participacdo da na construcdo do clima
pequeno porte de caso e lideranga na organizacional e na
pesquisa de consolidacéo da consolidacdo da cultura
campo com cultura e na melhoria | organizacional em empresas
aplicacéo de do clima de pequeno porte, destacando
guestionarios a | organizacional em o papel central da lideranca
lideres e pequenas empresas. nesse contexto.
colaboradores.
Pinheiro et | Otimizag&o do Pesquisa Analisar a influéncia Evidenciou-se que préticas
al., 2025 desempenho aplicada, de da gestdo estratégica estratégicas de gestdo de
organizacional por | abordagem de pessoas no pessoas, como capacitacdo,
meio da gestdo qualitativa, desempenho reconhecimento, comunicacéo
estratégica de conduzida por | organizacional de de valores e incentivo ao
pessoas em micro | meio de estudo | micro e pequenas engajamento, contribuem para
e pequenas de caso empresas (MPESs). a reducdo da rotatividade, o
empresas multiplo com fortalecimento da cultura
analise de organizacional e a melhoria do
conteldo. desempenho das micro e
pequenas empresas.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

A analise dos sete artigos que compuseram a amostra revelou a centralidade da
lideranca na formacéo, consolidacdo e transformacgdo da cultura organizacional (COURY;
PECANHA, 2016; OLIVEIRA; SILVA, 2024), bem como sua influéncia sobre o clima
organizacional, o desempenho, a inovacao e a gestdo de pessoas em contextos empresariais de
pequeno porte (SIQUEIRA; ALMEIDA NETO, 2015; ARRUDA,; VIDES, 2022; PINHEIRO
et al., 2025).

Observaram-se, ainda, a predominancia de estilos de lideranga transacional
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(ARRUDA; VIDES, 2022; CANTERMI; LIZOTE, 2022) e a recorréncia de culturas
organizacionais do tipo cld, especialmente em organiza¢Ges marcadas pela proximidade entre
gestores e colaboradores (CANTERMI; LIZOTE, 2022; OLIVEIRA; SILVA, 2024). Ademais,
0s estudos evidenciaram que praticas de gestao e lideranca influenciam diretamente a inovacéo,
a motivacdo, 0 engajamento e o desempenho organizacional, mesmo em ambientes
caracterizados por limitagdes estruturais e de recursos (FORCELINI et al., 2019; ARRUDA;
VIDES, 2022; PINHEIRO et al., 2025).

Esses resultados fornecem subsidios consistentes para uma analise critica e
interpretativa mais aprofundada. Assim, o topico seguinte se dedica a discussdo dos achados a
luz do referencial tedrico, buscando estabelecer dialogos, convergéncias e contrapontos entre

os estudos.

5.1 Microempresas e suas particularidades no contexto brasileiro

Este topico apresenta as caracteristicas das microempresas estudadas nos artigos

que foram selecionados, considerando suas caracteristicas e particularidades.

Quadro 6 — Particularidades das microempresas analisadas

Referéncia Particularidade analisada
Siqueira; e Estrutura hierarquica reduzida;
Almeida Neto, | e Tomada de decisao concentrada na gestao principal;
2015 « Forte proximidade entre lideres e colaboradores, marcada por relagdes de trabalho
informais e comunicac&o direta.
Coury; e Forte influéncia do fundador na gestdo e na cultura organizacional;

Pecanha, 2016 . . L
¢ Baixa complexidade estrutural e administrativa;

¢ Centralizacdo das decisdes e predominéncia de relagBes pessoais no ambiente de trabalho.

Forcelini et
al., 2019

e Estrutura organizacional reduzida, caracterizada por poucos niveis hierarquicos e gestao
centralizada;
e Baixo nivel de formalizagdo dos processos administrativos;

e Forte dependéncia da atuacdo do lider na conducéo das atividades.

Arruda; Vides, | e Estruturas organizacionais simples, associadas a recursos limitados;

2022 « Forte atuacio do gestor na coordenaco e conduco das atividades;

¢ Baixa complexidade administrativa, marcada por relacdes de trabalho informais.
Cantermi; e Estruturas organizacionais enxutas, com nimero reduzido de colaboradores;
Lizote, 2022 e Forte influéncia da lideranca na formag#o da cultura organizacional;

e Baixo nivel de formalizagdo dos processos internos;
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Referéncia Particularidade analisada

¢ Processos de gestdo ainda em desenvolvimento, fortemente influenciados pelo estilo de

lideranca.
Oliveira; e Estrutura hierdrquica simples, com centralizagdo das decisoes;
Silva, 2024 e Proximidade entre lideres e colaboradores, favorecendo relagdes mais diretas;

e Processos organizacionais pouco formalizados;

e Forte impacto da lideranca sobre a cultura organizacional.

Pinheiro etal., | e Estrutura reduzida, com gestdo centralizada;
2025 e Baixo nivel de formalizaco dos processos, associado & forte dependéncia da atuacéo do
gestor,

¢ Processo de profissionalizagdo da gestdo ainda em desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

As microempresas apresentam caracteristicas especificas que influenciam
diretamente sua dindmica organizacional, especialmente no que se refere a cultura e a lideranca.
Nesse contexto, a cultura organizacional assume papel central, sendo compreendida como um
sistema de valores, crencas, praticas e significados compartilhados que orientam o
comportamento dos individuos e estruturam o funcionamento da organizag&o. Coury e Pecanha
(2016) destacam que a cultura organizacional se forma a partir de padrdes historicos de
interacdo entre lideres e liderados, incorporando pressupostos que passam a orientar decisdes e
comportamentos. Em empresas familiares, essa dindmica torna-se mais complexa, uma vez que
valores pessoais e relagdes afetivas influenciam diretamente a cultura organizacional.

No contexto das microempresas, essas caracteristicas sdo intensificadas.
Cantermi e Lizote (2022) observaram que estruturas organizacionais simples, marcadas pela
proximidade entre gestores e colaboradores, favorecem culturas baseadas na informalidade
e na centralidade da figura do lider. Nesses ambientes, a cultura organizacional tende a ser
menos formalizada e mais vivenciada no cotidiano, por meio das praticas diarias e das
interagdes interpessoais.

Forcelini et al. (2019) reforcam essa compreensdo ao demonstrarem que, mesmo
na auséncia de formalizagdo, € possivel identificar valores e praticas consistentes, desde que
exista alinhamento entre discurso e acdo por parte da lideranga. Entretanto, fragilidades na
comunicagdo interna e na construcdo de uma narrativa organizacional clara podem gerar
interpretacdes divergentes entre gestores e colaboradores, dificultando a consolidagéo cultural.

Assim, nas microempresas, a cultura organizacional constitui um elemento

estruturante da identidade organizacional, com impactos diretos sobre o clima de trabalho, a
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motivacao, a inovagéo e o desempenho empresarial.

5.2 Estratégias adotadas pelos lideres na consolidacao da cultura organizacional

Este topico aborda as estratégias utilizadas pelos lideres para a consolidagdo da
cultura organizacional nas microempresas, em consonancia com o segundo objetivo especifico
deste estudo.

Quadro 7 — Estratégias adotadas pelos lideres
Referéncia Estratégias adotadas

Siqueira; Almeida e Ambiente de trabalho agradavel,;

Neto, 2015 e Dar aos liderados maiores responsabilidades e autonomia.
Coury; Peganha, e Tentativas de modernizagdo administrativa;
2016

e Disciplina, autoridade e respeito a estrutura de poder;

¢ Os lideres se preocupam com a convivéncia entre os funcionarios.

Forcelini et al., e Instilam nos trabalhadores o orgulho de trabalhar na empresa; satisfacdo ao
2019 finalizarem os projetos desenvolvidos.

Arruda; Vides, e Ouvir a opinido dos colaboradores, estimulando sua participa¢do nas decisdes
2022 administrativas;

e Lideranga transformacional que tem como objetivo ressignificar os valores e crengas
dos liderados, tornando inovadora a maneira de lidar com problemas que surgem e
trabalhando a tolerncia em ambientes com convivio grupal;

¢ O reconhecimento dos feitos alcancados pelos liderados;

e A atencdo individual dos lideres com os colaboradores que possuem maior

dificuldade na execucéo da tarefa.

Cantermi; Lizote, e Compartilnamento dos valores e crengas de forma integrativa;
2022 e Lideranca transacional relacionada ao cumprimento de tarefas e atividades com
objetivos compartilhados que resultem no desempenho esperado pelo gestor,

consistindo na rela¢do de troca.

Oliveira; Silva, e Os lideres fornecem aos colaboradores oportunidades de crescimento de cargo;
2024 e Identificam os destaques individuais dentro da equipe;

e Motivam os funcionarios, retornam feedbacks aos colaboradores;

® S3o realizados treinamentos, palestras.

Pinheiro et al., ¢ As quatro empresas analisadas praticam a valorizacéo e o desenvolvimento dos

2025 colaboradores, e essas praticas se mostram fundamentais para a otimizagéo do
desempenho organizacional e a sustentabilidade a longo prazo;

e Liderangas participativas, valorizacdo individual e criacdo de ambientes

organizacionais colaborativos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.
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Oliveira e Silva (2024) demonstram que o comportamento dos lideres influencia
diretamente a forma como os colaboradores percebem e internalizam valores, normas e
expectativas organizacionais. O estudo de Cantermi e Lizote (2022) evidencia que, nas
microempresas, a lideranga atua como mediadora entre valores organizacionais e praticas
cotidianas.

Forcelini et al. (2019) reforcam essa relacdo ao indicarem que a construcdo de uma
cultura orientada a inovacédo depende de acGes consistentes da lideranca, que alinhem os valores
desejados as préaticas efetivamente adotadas na organizacdo. No estudo de Arruda e Vides
(2022), foi observada uma lideranca democratica, com participacdo dos colaboradores nas
decisbes, além de caracteristicas transformacionais, voltadas a inovacéo e adaptacao da equipe.
Também foi identificada a lideranca transacional, baseada no reconhecimento dos resultados, e
a atencdo individual aos colaboradores com maior dificuldade nas tarefas.

No campo da gestdo de pessoas, Pinheiro et al. (2025) evidenciam que praticas
como capacitacdo continua, reconhecimento profissional, incentivo ao engajamento e
comunicacdo dos valores institucionais contribuem para a reducdo da rotatividade e para o
fortalecimento da cultura organizacional, caracterizando fatores facilitadores para a construcéo
da cultura organizacional.

Essa relacdo também € evidenciada no estudo de Oliveira e Silva (2024), no qual
os lideres sdo percebidos como agentes centrais na promocao de oportunidades de crescimento,
no fornecimento de feedbacks e na criagdo de um ambiente organizacional baseado no respeito
e na confianca. A convergéncia entre as percepcdes de lideres e colaboradores sugere que
praticas de lideranca participativa favorecem a retencdo de talentos e o fortalecimento dos
vinculos organizacionais.

Siqueira e Almeida Neto (2015) complementam essa analise ao destacarem que
fatores, também considerados facilitadores, associados a satisfacdo no trabalho, como
reconhecimento, autonomia e qualidade da comunicacéo, refletem diretamente na motivagéo e
no comprometimento dos colaboradores.

Além disso, o clima organizacional emerge como manifestacdo direta da cultura e
das préaticas de lideranca. Estudos indicam que ambientes organizacionais marcados por
comunicacdo eficaz, valorizacdo dos colaboradores e incentivo a participacdo favorecem o
engajamento, reduzem conflitos e fortalecem o sentimento de pertencimento, contribuindo para
a sustentabilidade das microempresas (SIQUEIRA; ALMEIDA NETO, 2015).

Coury e Pecanha (2016) apontam uma perspectiva diferente da dos demais
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trabalhos, afirmando que, na empresa estudada, prevalecia a lideranga autocratica com decisdes
centralizadas e foco na disciplina e hierarquia. Porém, demarcam que a empresa buscava
modernizar a gestdo por meio de processos de qualidade e consultorias, mantendo preocupacao
com a convivéncia entre os funcionarios.

A analise dos estudos também evidencia uma lacuna importante na préatica
organizacional: a comunicagdo interna, que Fleury (2011) cita ser um importante fator
facilitador da cultura, nos estudos analisados, percebe-se que ela ndo é utilizada como
estratégia de fortalecimento cultural, mas sim como um fator de fragilidade. Dessa forma,
torna-se fundamental compreender a comunica¢do organizacional ndo apenas como um
instrumento operacional, mas como um elemento estratégico para a construcdo da cultura
organizacional.

Com base nas discussGes dos autores no referencial tedrico, conclui-se que o0s
resultados analisados, apresentados no Quadro 7, evidenciam que a lideranca, a valorizacgao das
pessoas, a capacitacdo continua e o alinhamento de valores constituem pilares essenciais para
o fortalecimento da cultura organizacional e para a melhoria de resultados dentro das
microempresas.

Um ponto importante a ser destacado é que existe a presenca tanto das
caracteristicas da lideranca transformacional, que foram identificadas na motivacdo dos
colaboradores, no compartilhamento de valores e crengas, no incentivo a participagdo nas
decisdes e no reconhecimento individual dos membros da equipe, quanto de caracteristicas
da lideranca transacional, nas relagbes baseadas no cumprimento de metas, na supervisdo
das atividades, na disciplina e na troca entre desempenho, resultados alcancados e
recompensas.

Dessa forma, as estratégias adotadas pelos lideres envolvem néo apenas a definicao
de valores, mas principalmente sua incorporacdo nas praticas organizacionais, por meio da
comunicacdo, da gestdo de pessoas e do exemplo cotidiano, consolidando a cultura

organizacional de maneira continua e integrada.

5.3 Desafios enfrentados pelos lideres na consolidacé@o da cultura organizacional

Este topico aborda os principais desafios enfrentados pelos lideres no processo
de consolidacdo da cultura organizacional em microempresas. A analise estd alinhada ao
terceiro objetivo especifico deste estudo, que busca elencar essas dificuldades com base na

literatura.
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Quadro 8 — Desafios encontrados pelos lideres

Referéncia Desafios encontrados
Siqueira; Almeida ¢ Falhas no processo de comunicacdo da empresa no que diz respeito a deixar claro
Neto, 2015 . .
para os colaboradores que eles possuem autonomia para resolver determinados
problemas.
Coury; Pecanha, e Escassa inovago;

2016 . .
¢ Pouco reconhecimento da qualidade do trabalho executado;

e Empresa centralizadora e burocratica.

Forcelini et al., 2019
o Falha na comunicago interna.

Arruda; Vides, 2022 | o Dificuldades de os lideres aceitarem criticas;

¢ Falta de inovagéo.

Cantermi; Lizote, e Problemas no engajamento dos colaboradores;

2022 e Falha na comunicacéo entre lideres e liderados.

Oliveira; Silva, 2024 | o Problemas na comunicagdo, comprometimento e empatia.

Pinheiro etal., 2025 | e Dificuldade estad na manutengdo do engajamento e comprometimento dos

profissionais;

o A retencéo de talentos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2026.

Apesar da relevancia da lideranga, os estudos analisados evidenciam diversos
desafios enfrentados pelos lideres na construcdo e consolidacdo da cultura organizacional nas
microempresas.

Coury e Pecanha (2016) demonstram que a predominancia de liderancas
centralizadoras, associadas a culturas organizacionais burocréaticas e pouco flexiveis, tende a
limitar a criatividade, a participacéo dos colaboradores e a capacidade de inovagédo. Esse cenario
é agravado pela forte influéncia das praticas historicas do fundador, que podem dificultar a
adaptacdo organizacional, caracterizando fatores dificultadores. Siqueira e Almeida Neto
(2015) apontam falhas no processo de comunicagdo da empresa quanto a clareza na transmissao
de que os colaboradores possuem autonomia para solucionar determinados problemas e tomar
decisdes dentro de suas responsabilidades. 1sso pode gerar inseguranca e dependéncia excessiva
de aprovacg@es, impactando diretamente na agilidade e na eficiéncia das atividades.

Seguindo nessa linha, Arruda e Vides (2022) reforcam essa analise ao identificar
baixos niveis de inovagdo nas empresas estudadas, mesmo na presenca de diferentes estilos de

lideranca. Os autores indicam que, nas empresas analisadas, a presenca da lideranga néo se
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traduziu, por si sO, em niveis mais elevados de inovacdo, sendo necessario um ambiente
organizacional que estimule a aprendizagem, a experimentacdo e a participacdo. Essa
constatacdo dialoga diretamente com os achados de Coury e Pecanha (2016), que evidenciam
como culturas centralizadoras e a auséncia de reconhecimento limitam a criatividade dos
colaboradores e comprometem a capacidade inovadora da organizacdo. Forcelini et al. (2019)
acrescentam que, embora existam potencialidades para inovacao, fragilidades na comunicagéo
interna, na clareza dos valores e na sistematizacdo da cultura organizacional constituem
obstaculos relevantes a consolidacdo de uma cultura organizacional consistente.

Pinheiro et al. (2025) apontam que as principais dificuldades das empresas
analisadas dizem respeito a contratacdo de profissionais qualificados, manutencdo do
engajamento da equipe e retencdo de talentos. A fragilidade da cultura organizacional
compromete a coesdo interna e o alinhamento dos colaboradores. Ja Oliveira e Silva (2024)
citam que uma das maiores dificuldades estd na deficiéncia na comunicagdo, no
comprometimento e na capacidade de demonstrar empatia uns com os outros. Cantermi e Lizote
(2022) evidenciam dificuldades relacionadas ao comprometimento dos colaboradores e falhas
na comunicacdo interna, o que prejudica a construcdo de um ambiente compativel com a cultura
organizacional pretendida.

Além disso, limitacBes estruturais, como escassez de recursos, informalidade
nos processos e dificuldades na gestdo de pessoas, configuram desafios adicionais para 0s
lideres. Nesse contexto, a auséncia de praticas sistematizadas e de alinhamento entre
discurso e acdo pode comprometer a consolidacdo da cultura organizacional (Forcelini et
al., 2019).

Assim, os principais desafios enfrentados pelos lideres nas microempresas estéo
relacionados a necessidade de superar estruturas centralizadoras, fortalecer a comunicagéao
interna, promover o engajamento dos colaboradores e criar condi¢des favoraveis a inovacao.
Esses elementos evidenciam que a construcdo e consolidacdo da cultura organizacional
dependem tanto da atuacéo da lideranca quanto da capacidade de articulagéo entre préaticas de
gestdo, contexto organizacional e comportamento dos individuos.

Observando os fatores dificultadores da consolidagdo da cultura organizacional,
apresentados no referencial teorico, e com os resultados dos artigos, observa-se uma
convergéncia significativa. A falta de comunicagdo e feedback relaciona-se as falhas de
comunicagdo interna e a pouca clareza sobre a autonomia dos colaboradores, da mesma forma
que a centralizacdo de decises corresponde & percepcdo de uma empresa burocratica, com

pouca abertura a criticas e participacdo dos colaboradores. Além disso, a escassez de recursos
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para capacitagdo estd associada a falta de inovacédo, enquanto a alta rotatividade relaciona-se
aos problemas de engajamento e comprometimento. Por fim, a resisténcia a mudangas e a
auséncia de processos claros refletem dificuldades de comunicagdo, na forma de exercer a
lideranca. Dessa forma, tanto o referencial tedrico quanto os artigos analisados apontam que 0s
principais desafios organizacionais estdo concentrados na comunicagéo, inovacgao e na forma

de lideranga.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As consideraces finais deste trabalho retomam o objetivo geral da pesquisa, que
consistiu em identificar a importancia da lideranca como agente facilitador da consolidacéo da
cultura organizacional no contexto das microempresas brasileiras. A partir de uma Revisdo
Integrativa da literatura, buscou-se compreender de que forma a atuacéo dos lideres influencia
a formacéo e a manutencdo dos valores, praticas e comportamentos organizacionais.

A andlise dos estudos selecionados evidenciou que a lideranca exerce papel central
e estruturante na consolidacdo da cultura organizacional nas microempresas. Os resultados
apontam que o comportamento, os valores, as praticas e o estilo adotado pelos lideres
influenciam diretamente a forma como os colaboradores percebem o ambiente de trabalho e
engajam nas atividades organizacionais.

Observou-se que, na maior parte dos artigos analisados, as estratégias adotadas
pelos lideres para consolidacdo da cultura organizacional estdo associadas a valorizacdo do
ambiente de trabalho, ao fomento do orgulho de trabalhar na empresa, ao estimulo a
participacdo nas decisbes administrativas, a atencdo individualizada e ao reconhecimento e
autonomia, caracteristicas proprias da Lideranca Transformacional. Esta lideranca é mais
participativa e presente em organizagdes que apresentam esforcos deliberados de fortalecimento
da cultura organizacional, valorizacdo das pessoas e estimulo ao engajamento coletivo.

Na pesquisa, também emergiram, em menor nmero, estratégias que primavam pela
disciplina, autoridade e respeito a estrutura de poder, com lideres que forneciam aos
colaboradores oportunidades de crescimento no cargo e destaques individuais dentro da equipe,
caracteristicas presentes na lideranca Transacional, em que o estilo de gestdo baseia-se em um
sistema de trocas entre lider e liderado, no qual o cumprimento de tarefas resulta em
recompensas, enquanto falhas ou desvios levam a corre¢des, ou, mesmo, punicdes.

Os resultados apontaram que os desafios mais significativos no processo de
consolidacdo da cultura organizacional estdo relacionados as falhas na comunicacéo, baixa
inovacdo, centralizacdo da gestdo e limitagcGes na aceitagdo de criticas por parte dos lideres.
Dessa forma, percebe-se que, embora existam estratégias voltadas ao fortalecimento da cultura
organizacional, sua efetividade ainda é impactada por barreiras de gestdo e comunicagédo
presentes no contexto das microempresas.

Como limitages, destaca-se que a pesquisa se baseou, exclusivamente, em estudos
anteriores, 0 que € caracteristico desse tipo de abordagem. Nesse sentido, sugere-se que

pesquisas futuras avancem para estudos de campo em microempresas, explorando a percepcao
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de lideres e colaboradores de forma comparativa, bem como aprofundem a anélise da relacdo
entre lideranca, cultura organizacional e inovagdo. Ainda assim, os achados apresentados
reforcam que investir no desenvolvimento da lideranca e na construgdo consciente da cultura
organizacional constitui um caminho fundamental para a sustentabilidade, a competitividade e
o fortalecimento das microempresas.

Considerando os desafios identificados, especialmente as falhas na comunicacéo e
a baixa inovacdo nas microempresas, sugere-se que pesquisas futuras investiguem a aplicacéo
de ferramentas praticas e de baixo custo que possam auxiliar os lideres na melhoria desses
aspectos. Entre essas ferramentas, destacam-se aplicativos de comunicagdo instantanea, a
exemplo do WhatsApp corporativo, e métodos simples de organizacéo visual e gestdo de tarefas,
como quadros ageis. A avaliacdo da efetividade dessas ferramentas no contexto das
microempresas pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias mais adequadas a
realidade desses empreendimentos, favorecendo o aprimoramento da comunicacao interna e

incentivando praticas de gestdo mais inovadoras.



49

REFERENCIAS

ANNING-DORSON, T. Organizational culture and leadership as antecedents to
organizational flexibility: implications for SME competitiveness. Journal of
Entrepreneurship in Emerging Economies, v. 13, n. 5, p. 1309-1325, 2021. Disponivelem:
https://doi.org/10.1108/JEEE-08-2020-0288. Acesso em: 16 abr. 2026.

ARRUDA, K. T.; VIDES, F. M. A influéncia da lideranca em micro e peguenas empresas: um
estudo multicaso. Ciéncias Sociais em Perspectiva,Cascavel, v. 20, n. 39, p. 45-69, 2022.
Disponivel em:
https://www.academia.edu/81784466/A_influ%C3%AAncia_da_lideran%C3%A7a_em_micr
0_e_pequenas_empresas_um_estudo_multicaso. Acesso em: 05 jan. 2026.

BERGUE, S. T. Etica, aprendizagem e gest3o publica: desenvolvimento organizacional
em novas bases. Brasilia: Enap, 2011.

BRASIL. Senado Federal. Lei Complementar no. 123, de 14 de dezembro de 2006. Institui
o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte; altera dispositivos das
Leis n®8.212 e 8.213, ambas de 24 de julho de 1991, da Consolidacdo das Leis do Trabalho -
CLT, aprovada pelo Decreto-Lei n®5.452, de 1° de maio de 1943, da Lei n® 10.189, de 14 de
fevereiro de 2001, da Lei Complementar n® 63, de 11 de janeiro de 1990; e revoga as Leis
n29.317, de 5 de dezembro de 1996, e 9.841, de 5 de outubro de 1999. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/Icp/lcp123.htm. Acesso em: 10 mar. 2026.

CAMERON, K. S.; QUINN, R. E. Diagnosing and changing organizational culture: based
on the competing values framework. 3. ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2011.

CAMPOS, W. et al. Aspectos da cultura organizacional facilitadores e dificultadores para o
processo de inovacdo: Estudo de uma empresa de base tecnoldgica do Porto Digital.In:
SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA — SEGeT, 8.,2011,
Resende. Anais [...]. Resende, SEGeT, 2011. Disponivel em:
https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos11/47514579.pdf. Acesso em: 02 set. 2025.

CANTERMI, B. A; LIZOTE, S. A. Lideranca e cultura organizacional em pequenas
empresas. Revista de Administracdo da UFSM, Santa Maria, v. 15, n. 4, p. 634-656, 2022.
Disponivel em: https://doi.org/10.5902/1983465970384. Acesso em: 05 jan. 2026.

CARVALHO, L. D. S.; BORGES, L. F. M. Analise dos beneficios da gestdo humanizada de
pessoas nas organizacfes: uma revisao de literatura. Revista Observatério de
laEconomialatinoamericana, Curitiba, v. 23, n. 8, p. 1-21, 2025. Disponivel em:
https://doi.org/10.55905/0elv23n8-051. Acesso em: 10 mar. 2026.

CHIAVENATO, I. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das
organizacOes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

CHIAVENATO, I. Gestao de Pessoas: O novo papel dos Recursos Humanos nas
organizac0es. 4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

COPUS, L.et al. Is there a possibility to characterize an organizational culture by its selected
cultural dimensions? SAGE Open, v. 13, n. 4, 2023. Disponivel em:
https://doi.org/10.1177/21582440231204842. Acesso em: 18 abr. 2026.



50

COURY, C.; PECANHA, D. L. Lideranca e cultura organizacional em empresas familiares:
estudo de caso sistémico e psicodinamico. Boletim — Academia Paulista de Psicologia, Sdo
Paulo, v. 36, n. 91, p. 465-488, 2016. Disponivel em:
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-711X2016000200014.
Acesso em: 05 jan. 2026.

DAFT, R. L. Teoria e projeto das organizac¢des. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1999.

DOLAN, S. L.; GARCIA, S. Gestéao por valores: a reinvengédo das pessoas na empresa. S4o
Paulo: Gente, 2001.

FLEURY, M. T. L. Estérias, mitos, herois: cultura organizacional e rela¢cdes de trabalho.
Revista de administracdo de empresas, Rio de Janeiro, v.27, n.4, out./dez. 1987. Disponivel
em: https://doi.org/10.1590/S0034-75901987000400003. Acesso em: 10 mar. 2026.

FLEURY, M. T. L. Gestdo da diversidade cultural: experiéncias de empresas brasileiras. 2.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2011.

FORCELINI, F. et al. Gestao de design e cultura organizacional: diagndstico de uma
microempresa de estofados. Projetica, Londrina, v. 10, n. 3, p. 27-46, 2019. Disponivel em:
https://ojs.uel.br/revistas/uel/index.php/projetica/article/view/31947. Acesso em: 5 jan. 2026.

FREITAS, A. B. Tracos brasileiros para uma analise organizacional.Sdo Paulo: EAESP-
FGV, 1996.

GHAFOORI, A. et al. Toward the role of organizational culture in data-driven digital
transformation. International Journal of Production Economics, v. 277, 109205, 2024.
Disponivelem: https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2024.109205. Acesso em: 18 abr. 2026.

GONCALVES, A. et al. A relacdo entre lideranca e cultura organizacional: um estudo
realizado em uma IES. GEPROS — Gestédo da Producéo, Operac0es e Sistemas, Bauru, v.
10, n. 2, p. 85-100, 2015. Disponivel em: https://doi.org/10.15675/gepros.v10i2.1201. Acesso
em: 10 mar. 2025.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA — IBGE. Em 2022, Brasil
tinha 14,6 milhdes de microempreendedores individuais. Brasilia: Agéncia de Noticias
IBGE, 21 jun. 2023. Disponivel em: https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-
noticias/2012-agencia-de-noticias/noticias/41046-em-2022-brasil-tinha-14-6-milhoes-de-
microempreendedores-individuais. Acesso em: 19 mai. 2026.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA — IBGE. Estatisticas dos
Cadastros de Microempreendedores Individuais. Rio de Janeiro: IBGE, 2024. Disponivel
em: https://www.ibge.gov.br/estatisticas/multidominio/empreendedorismo/38014-estatisticas-
dos-cadastros-de-microempreendedores-individuais.html. Acesso em: 15 abr. 2026.

JAHN, V. O. A cultura organizacional e sua influéncia nas micro e pequenas empresas.
2023. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em Administracdo) — Universidade de
Passo Fundo, Passo Fundo, 2023. Disponivel em:
http://repositorio.upf.br/bitstream/riupf/2551/1/PF2023VitorOgliariJahn.pdf. Acesso em: 16
jun. 2025.



51

KOTTER, J. P.; HESKETT, J. L. Corporate Culture and Performance.New York: Free
Press, 2012.

MARRAS, J. P. Gestao de Pessoas: Enfoque nos papéis profissionais. 3. ed. S&o Paulo:
Saraiva, 2011.

MINAYO, M. C. S. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em salde. 14. ed. S&o
Paulo: Hucitec, 2014.

MORENO-DOMINGUEZ, M.-J. et al. Organizational culture and leadership style in Spanish
hospitals: effects on knowledge management and efficiency. Heliyon, v. 10, n. 20, e39216,
2024. Disponivel em: https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2024.e39216. Acesso em: 17 abr.
2026.

MORGAN, G. Imagens da organizacdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, F. C. P. Teoria geral da administracdo: uma introducdo. S&o Paulo: Pioneira,
2001.

NEWSTROM, J. W. Comportamento organizacional: o comportamento humano no
trabalho. Séo Paulo: McGraw-Hill, 2008.

OLIVEIRA, C. M. A;; SILVA, M. O impacto da lideranca no clima e na cultura das
organizacOes de pequeno porte. Engetec em Revista, Sdo Paulo, v. 1, n. 5, p. 82-92, 2024.
Disponivel em: https://doi.org/10.5281/zenod0.12593330. Acesso em: 05 jan. 2026.

PAIM, R.; CARDOSO, V.; CAULLIRAUX, H.; CLEMENTE, R. Gestdo de processos:
pensar, agir e aprender. Porto Alegre: Bookman, 2009.

PINHEIRO G. et al. Otimizacdo do desempenho organizacional por meio da gestao
estratégica de pessoas em micro e pequenas empresas. Caderno de Graduacao - Ciéncias
Humanas e Sociais — UNIT,Aracaju, v. 9, n. 2, p. 41-56, 2025. Disponivel em:
https://doi.org/10.17564/2316-3143.2025v9n2p41-56. Acesso em: 05 jan. 2026.

RAZIQ, M. M. et al. Organizational culture, knowledge sharing and organizational
performance: a multi-country study. Business Process Management Journal, v. 30, n. 2, p.
586-611, 2024. Disponivel em: https://doi.org/10.1108/BPMJ-07-2023-0549. Acesso em: 18
abr. 2026.

ROBBINS, S. P.; JUDGE, T. A. Comportamento Organizacional. 17. ed. Sdo Paulo:
Pearson, 20109.

SANTOS, E. M., A importancia da cultura para as organizacdes.Caderno de Administracao.
Revista do Departamento de Administracdo da FEA, v. 8, n. 1, p. 19-37, jan.-dez. 2014.
Disponivel em: https://revistas.pucsp.br/index.php/caadm/article/download/20226/19678.
Acessoem: 28 ago. 2025.

SCHEIN, E. H. Comingto a New AwerenessofOrganizational Culture. Sloan Management
Review,Cambridge,v. 25, n. 2, p. 3-16, 1984.Disponivel em:
https://www.researchgate.net/profile/Andre-
Ambrosio/publication/284435496_Schein's_article_translated_to Portuguese/links/565313¢9
08aefe619b18f2f7/Scheins-article-translated-to-Portuguese.pdf. Acesso em: 28 ago. 2025.



52

SCHEIN, E. H. Organizational Culture andLeadership. 4. ed. San Francisco: Jossey-Bass,
2010.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS — SEBRAE.
Lei Geral da Micro e Pequena Empresa. Brasilia, DF: Sebrae, [s.d.]. Disponivel em:
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/lei-geral-da-micro-e-pequena-
empresa%2C46b1494aed4bd710vVgnVCM100000d701210aRCRD. Acessoem: 16 abr. 2026.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS — SEBRAE.
Relatorio de Gestdo: SEBRAE Nacional: 2021. Brasilia: SEBRAE, 2021. Disponivel em:
https://api-
lai.sebrae.com.br/ArquivosPortalLai/Nacional/Presta%C3%A7%C3%A30%20de%20Contas/
Relat%C3%B3ri0%20de%20Gest%C3%A30%202021%20-%20Sebrae%20Nacional.pdf.
Acesso em: 05 dez. 2025.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS — SEBRAE.
Renda anual gerada pelos pequenos negécios chega a R$ 717 bilhGes em 2024. Agéncia
Sebrae de Noticias, Brasilia, DF, 25 set. 2025. Disponivel em:
https://agenciasebrae.com.br/dados/renda-anual-gerada-pelos-pequenos-negocios-chega-a-r-
717-bilhoes-em-2024. Acesso em: 16 abr. 2026.

SENHORAS, E. M. Culture in hospital organizationsand cultural policies for
coordinatingcommunicationandlearning. RECIIS — Revista Eletronica de Comunicacéo,
Informacéo & Inovacdo em Saude, Rio de Janeiro, v. 1, n. 1, p. 45-55, 2007. Disponivel
em: https://doi.org/10.29397/reciis.v1i1.879. Acesso em: 10 mar. 2026.

SIQUEIRA, C. F.; ALMEIDA NETO, J. L. Fatores influenciadores na cultura e no clima
organizacional que refletem na motivacdo, lideranca e comunicacdo de uma empresa de
juazeiro do Norte — CE. ID onL.ine - Revista de Psicologia, Jaboatdo dos Guararapes,v.9, n.
25, p. 180-202, 2015. Disponivel em: https://doi.org/10.14295/idonline.v9i25.320. Acesso
em: 05 jan. 2025.

SOARDO, Erica de Souza; FANTON, Jalia Pacheco; GOULART JUNIOR, Edward.
Lideranca transformacional e transacional: uma revisao bibliografica narrativa. Revista
Eletronica Gestéo e Servigos, v. 11, n. 2, jul./dez. 2020.

SOUZA, M. T. O.; SILVA, M. D. B.; CARVALHO, R. S. Revisao integrativa: o que é e
como fazer. Einstein (S&o Paulo), S&o Paulo, v. 8, n. 1, p. 102-106, 2010. Disponivel em:
https://journal.einstein.br/article/revisao-integrativa-o-que-e-e-como-fazer/. Acesso em: 16
mai. 2026.

VOSGERAU, D. S. A.; ROMANOWSKI, J. P. Estudos de revisdo: implicacdes conceituais e
metodoldgicas. Revista Didlogo Educacional, Curitiba, v. 14, n. 42, p. 165-189, maio/ago.
2014. Disponivel em:
https://periodicos.pucpr.br/index.php/dialogoeducacional/article/view/18536. Acesso em: 16
mai. 2026.

WOOD JR., T. Identidade organizacional. Revista de Administra¢éo de Empresas, v. 37, n.
1, p. 6-17, 1997. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S0034-75901997000100002. Acesso
em: 16 mai. 2026.



