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Alinhando Cultura Organizacional e Estratégia:

Uma Analise Utilizando o Competing Values Framework

Camilla Cristine Viana

RESUMO

No contexto empresarial contemporaneo, a cultura organizacional e a gestado
estratégica sédo pilares essenciais para o sucesso de uma empresa. Este estudo
concentrou-se em uma empresa de tecnologia no setor de delivery, enfrentando
desafios significativos, como concorréncia acirrada, instabilidade econémica e busca
constante por crescimento. A pesquisa visou compreender ndo apenas a cultura
organizacional atual, mas também a cultura desejada na empresa, utilizando
metodologias como o Competing Values Framework (CVF) e o Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI). Os resultados revelaram as caracteristicas
predominantes da cultura atual e a visdo dos colaboradores sobre a cultura desejada.
A partir dessas informagdes, foram propostas intervengdes para alinhar a cultura
organizacional com os objetivos da gestédo estratégica. Essas interveng¢des incluem
iniciativas para fortalecer as relagdes interpessoais, implementar programas de
desenvolvimento organizacional e comunicar claramente os valores desejados aos
funcionarios. Além disso, o estudo destaca a importancia de compreender como as
mudangas socioculturais influenciam o comportamento do consumidor no mercado
dindmico em que a empresa esta inserida, o que requer uma capacidade adaptativa
tanto da cultura interna quanto da estratégia empresarial para responder as
mudangas do ambiente externo. A analise dos resultados também destacou a
predominancia das culturas Cla e Adhocratica na empresa, indicando uma
oportunidade para estabelecer uma cultura organizacional baseada em flexibilidade
e liberdade, sem comprometer os objetivos do negocio. Essa abordagem tem o
objetivo de promover uma cultura que valoriza as pessoas, a0 mesmo tempo que
busca exceléncia e competitividade.

Palavras-chave: Avaliagdo organizacional. Competing Values Framework. Cultura
organizacional. Gestao estratégica.

ABSTRACT

In the contemporary business context, organizational culture and strategic
management are essential pillars for the success of a company. This study focused
on a technology company in the delivery sector, facing significant challenges such as
fierce competition, economic instability, and a constant quest for growth. The
research aimed to understand not only the current organizational culture but also the



desired culture in the company, using methodologies such as the Competing Values
Framework (CVF) and the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl).
The results revealed the predominant characteristics of the current culture and
employees' views on the desired culture. Based on this information, interventions
were proposed to align organizational culture with the objectives of strategic
management. These interventions included initiatives to strengthen interpersonal
relationships, implement organizational development programs, and clearly
communicate desired values to employees. Additionally, the study highlights the
importance of understanding how sociocultural changes influence consumer behavior
in the dynamic market where the company operates, which requires an adaptive
capacity in both internal culture and business strategy to respond to external
changes. The analysis of the results also highlighted the predominance of Clan and
Adhocratic cultures in the company, indicating an opportunity to establish an
organizational culture based on flexibility and freedom without compromising
business objectives. This approach aims to promote a culture that values people
while pursuing excellence and competitiveness.

Keywords: Organizational assessment. @ Competing  Values  Framework.
Organizational culture. Strategic management.

1 INTRODUCAO

A cultura organizacional e a gestao estratégica sdo areas fundamentais no
ambiente de negocios atual. A cultura molda os valores e praticas de uma
organizagao, enquanto a gestao estratégica € essencial para planejar e alcancgar
objetivos de longo prazo. Principalmente em mercados competitivos, compreender
como a cultura e a estratégia funcionam juntas é fundamental para o sucesso de
uma empresa.

Neste contexto, nosso estudo se concentra em uma empresa de tecnologia
do setor de delivery com forte presenga no Brasil, que enfrenta desafios
significativos como concorréncia, instabilidade econdmica, conformidade legal e a
busca continua pelo crescimento. A relagdo essencial entre cultura organizacional e
estratégia € de grande importancia, pois € importante reconhecer como as
mudangas nos aspectos socioculturais vem influenciando o comportamento do
consumidor ao longo dos anos neste mercado altamente dindmico. Sobreviver neste
cenario requer a capacidade de adaptar a cultura interna e a estratégia empresarial
para responder as mudancas.

Contudo, a gestao ainda carece de compreensao mais detalhada sobre

como a cultura organizacional da empresa impacta especificamente a gestao



estratégica e como essa compreensao pode ser usada para melhorar a estratégia da
organizagédo. Portanto, a questdo central deste estudo é como a cultura
organizacional influencia a formulagdo e implementacdo de estratégias em
ambientes competitivos.

Partindo do pressuposto que a cultura organizacional exerce influéncia
crucial no éxito ou fracasso da gestdo estratégica. E importante ressaltar que uma
cultura ndo alinhada aos objetivos estratégicos pode levar ao fracasso
organizacional, assim como a falta de uma gestao estratégica eficaz. Se a cultura de
uma empresa nao estiver alinhada ou devidamente integrada com a estratégia, pode
prejudicar a eficacia da execugdo de qualquer planejamento ou tatica e impactar o
desempenho do negdcio.

Este estudo é de relevancia significativa, pois pode contribuir para uma
compreensao mais profunda de como a cultura organizacional influéncia na gestéao
estratégica em um setor altamente competitivo, além de fornecer insights praticos
para lideres e gestores sobre como alinhar cultura e estratégia para o sucesso
empresarial.

Em acordo com o que foi expresso até aqui, o objetivo geral desta pesquisa
€ definido como: compreender qual é a cultura organizacional atual e qual a cultura
pretendida em uma empresa de tecnologia do setor de delivery.

Para atingir o proposito estabelecido, busca-se uma compreensao
abrangente da origem e dos componentes que constituem a cultura organizacional,
bem como insights sobre o impacto dessa cultura nas organizagbes. Em sua
abordagem pratica, a pesquisa aplicara uma ferramenta de avaliacédo da cultura
organizacional, culminando na analise e classificacdo da cultura organizacional da
empresa em questdo. Finalmente, com base nos resultados obtidos, o estudo
procura propor recomendagdes concretas para alinhar a cultura organizacional com
0s objetivos da gestao estratégica, orientando-se para o aprimoramento continuo do

desempenho empresarial.

2 REVISAO DE LITERATURA

O estudo da cultura organizacional tem se tornado cada vez mais relevante
para entender o comportamento e a dinadmica das organizagbes. O objetivo deste

referencial tedrico é apresentar os principais conceitos e teorias relacionados a este



tema, sua origem e seus componentes, tipologias culturais existentes de acordo com

os autores, bem como sua importancia e influéncia no desempenho organizacional.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional, originada nos estudos antropoldgicos e
desenvolvida especialmente a partir dos anos 1980, transcendeu suas fronteiras
disciplinares e passou a integrar diversas areas do conhecimento, como Sociologia,
Administracdo e Psicologia, devido a sua importancia e amplitude. No contexto
empresarial, ela é percebida como um conjunto de valores e crengas compartilhados
por todos os membros de uma organizacdo, representando sua identidade
fundamental. Essa identidade se manifesta na forma como a empresa conduz suas
operagoes, interage com clientes e funcionarios, e se posiciona na sociedade em
que esta inserida (DELVAS, 2017).

Até meados da década de 1980, as organizagdes eram frequentemente
vistas como estruturas racionais projetadas para coordenar e controlar grupos de
individuos. No entanto, € crucial reconhecer que as organiza¢des vao além dessa
concepcao simplista. Elas possuem uma identidade unica, que pode apresentar uma
variedade de caracteristicas, como rigidez ou flexibilidade, hostilidade ou apoio,
inovagao ou conservadorismo (VARJAO; ESTENDER, 2016).

Diversas abordagens contribuem para a compreensao do conceito de cultura
organizacional. Uma perspectiva classica, proposta por Ernst (1985), define a cultura
organizacional como um sistema de valores e crengcas compartilhados que nao
apenas influenciam o estilo de gestdo da empresa, mas também moldam o
comportamento diario dos colaboradores. Esses valores e crengas sdo fundamentais
para entender como a empresa opera e como seus membros se relacionam entre si
e com o ambiente externo.

Schein (1986) apresenta uma perspectiva da cultura organizacional como
um conjunto de pressupostos desenvolvidos por um grupo para lidar com desafios
internos e externos. Esses pressupostos sao considerados validos e sao
transmitidos aos novos membros como a maneira apropriada de enfrentar esses
desafios. Além disso, Deal e Kennedy (1982) propéem uma abordagem que divide a

cultura organizacional em quatro dimensdes: valores, herdis, rituais e redes de



comunicagédo, enfatizando que esses elementos formam a esséncia cultural de uma
organizagao.

Na virada do século, Robbins (2002) concorda em grande parte com a visao
predominante no inicio dos estudos sobre cultura organizacional, definindo-a como
um conjunto de valores compartilhados pelos membros de uma organizagdo. Ele
identifica sete caracteristicas que capturam a esséncia cultural de uma organizagéao:
inovagao, atencdo aos detalhes, orientagdo para resultados, orientagdo para as
pessoas, orientagdo para equipes, agressividade e estabilidade. Essas
caracteristicas sdo essenciais para entender a dindmica e identidade cultural de uma
organizagao.

Independentemente da abordagem tedrica adotada, é importante destacar
que a cultura organizacional desempenha um papel vital na gestao, influenciando a
tomada de decisdes. Portanto, é fundamental que os lideres tenham compreensao e
habilidade para gerenciar a cultura organizacional de maneira estratégica e
consciente. E necessario reconhecer que as organizacdes ndo sdo apenas
estruturas racionais, mas também entidades com identidades proprias, que podem

ser moldadas por uma variedade de fatores internos e externos.

2.2 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é um fendmeno complexo que influencia
profundamente a identidade e os valores de uma empresa. A compreensao dessa
cultura é desafiadora, dada sua natureza multifacetada e as diversas camadas que a
compdem. Alguns aspectos da cultura organizacional sdo evidentes e faceis de
perceber, enquanto outros sao mais sutis e requerem uma analise mais aprofundada
para serem identificados. De acordo com Chiavenato (2008), a cultura
organizacional pode ser compreendida através de uma triade composta por
artefatos, valores compartilhados e pressuposi¢des basicas, conforme ilustrado na

Figura 1.



FIGURA 1 — ICEBERG DA CULTURA ORGANIZACIONAL

0 QUE VEMOS

FONTE: adaptado de Chiavenato (2008).

Os artefatos, como eventos, objetos visuais ou auditivos, sédo a primeira
camada perceptivel da cultura organizacional, fornecendo pistas sobre a esséncia
da empresa. Eles desempenham um papel significativo na comunicagéo dos valores
e crengas subjacentes a cultura da organizagdo. Em contrapartida, os valores
compartilhados ocupam uma posi¢ao central na cultura organizacional, influenciando
diretamente o comportamento dos colaboradores e fornecendo um significado ao
trabalho. Esses valores sado frequentemente moldados pelas convicgdes do fundador
e constituem a base da identidade cultural da empresa.

Em um nivel mais profundo, as pressuposi¢cdes basicas representam as
crengas e percepgdes inconscientes que fundamentam a cultura organizacional.
Essas pressuposi¢des, como observado por Chiavenato (2008), sao arraigadas e
dificeis de serem identificadas, mas exercem uma influéncia significativa sobre o
comportamento e as interagdes dos membros da organizagdo. Elas sao
fundamentais para entender a cultura de uma empresa em sua totalidade.

Além dos componentes destacados por Chiavenato, Fleury (1989) identificou
outros elementos que contribuem para a constru¢cdo e manutencado da cultura
organizacional. Estes incluem valores, crengas, ritos e rituais, normas e

comunicacdo. Os valores representam o0s principios éticos que orientam o



comportamento dos colaboradores, enquanto as crengas sdo as convicgdes
profundas e subjacentes da organizacgéo. Os ritos e rituais sdo praticas formalizadas
que reforcam os valores culturais, enquanto as histérias sao narrativas que
perpetuam a identidade organizacional. As normas definem os comportamentos
esperados dos membros da organizagdo, e a comunicagdo € um meio essencial
para transmitir e reforcar os elementos culturais.

Portanto, a cultura organizacional € uma composi¢gao complexa de multiplos
elementos interconectados, que incluem artefatos, valores compartilhados,
pressuposicoes basicas e outros elementos identificados por estudiosos. Identificar e
compreender esses componentes € essencial para entender a dindmica interna de

uma organizacao e avaliar o tipo de cultura predominante..

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

A cultura organizacional tem sido amplamente reconhecida como um
elemento fundamental no funcionamento e na eficacia das organizagées (SANTOS;
GONCALVES, 2010). Ela desempenha um papel central na moldagem do
desempenho organizacional, influenciando diretamente a forma como uma
organizagao opera e alcanga seus objetivos. A natureza e a intensidade da cultura
podem impactar variados aspectos do ambiente de trabalho, destacando sua
interconexao com a eficacia organizacional.

No contexto das decisbes estratégicas, a cultura organizacional emerge
como um fator influenciador essencial no processo de planejamento estratégico
(DONATO, 2001). Reflete a visdo de mundo, os pressupostos e os valores
compartilhados coletivamente dentro da organizacdo, moldando a percepgao de
desafios, oportunidades e decisbes estratégicas. Compreender a cultura
organizacional como parte integrante do processo estratégico implica que o sucesso
das estratégias adotadas esta profundamente enraizado nos valores e na identidade
cultural da organizacgao.

Além disso, a cultura organizacional desempenha um papel fundamental na
efetiva implementagdo da estratégia corporativa e no sucesso empresarial
(PARENTE et al., 2018). A interligagdo entre cultura organizacional e desempenho

empresarial € uma preocupagao central para os gestores contemporaneos, pois



essa relagdo pode ter impactos positivos ou negativos no desempenho
organizacional.

Uma cultura organizacional robusta e saudavel promove valores,
comportamentos e praticas que estimulam a colaboragdo, comunicagéo aberta,
respeito mutuo e o bem-estar dos colaboradores. Isso cria um ambiente de trabalho
positivo e produtivo. Por outro lado, em culturas frageis ou disfuncionais, os valores,
comportamentos e praticas organizacionais podem resultar em conflitos,
desmotivacao, falta de colaboracdo e declinio da produtividade, prejudicando o
progresso e o sucesso da empresa (SANTOS; GONCALVES, 2010; PARENTE et
al., 2018).

A influéncia da cultura organizacional sobre os processos internos e 0s
resultados empresariais tem sido objeto de estudo em diversas pesquisas
(CAMERON; QUINN, 2011; PARENTE et al., 2018). Empresas com culturas
organizacionais bem estabelecidas tendem a apresentar um desempenho superior
em comparacao com aquelas cujas culturas sao menos definidas. Além disso, a
complexidade na implementacao da estratégia empresarial pode ser agravada pela
cultura organizacional existente em uma empresa (PARENTE et al., 2018).

Uma cultura organizacional positiva desempenha um papel fundamental na
formagdo de uma equipe coesa e comprometida com os objetivos da empresa
(CAMERON; QUINN, 2011). Isso é essencial para o sucesso na implementacao de
processos de transformacao, especialmente no dmbito da gestdo estratégica. Essa
influéncia positiva decorre da capacidade da cultura em promover um ambiente
propicio a mudanca e a inovagao, estimulando a experimentacdo, o aprendizado
continuo e a colaboragao entre os membros da equipe. Por outro lado, uma cultura
organizacional resistente a mudanca pode representar um desafio significativo para
a implementacédo eficaz da gestdo estratégica, dificultando a adaptagdo a novos
desafios e realidades.

As empresas que se destacam em termos de desempenho costumam
cultivar culturas organizacionais que valorizam a inovagdo, a criatividade e o
aprendizado continuo (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014). Elas proporcionam um
ambiente de trabalho positivo e desafiador, estimulando o engajamento e a
colaboragéo entre os colaboradores. Além disso, essas empresas geralmente tém
uma cultura voltada para o cliente, priorizando a satisfacéo do cliente e a exceléncia

no atendimento.
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Por outro lado, empresas com culturas disfuncionais, marcadas por uma
énfase excessiva na hierarquia, competigao interna e burocracia, podem prejudicar
significativamente o desempenho empresarial (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014;
BATISTA, 2018). Colaboradores desmotivados e pouco engajados nessas
organizagbes muitas vezes resultam em baixa produtividade, afetando

negativamente a qualidade dos produtos e servigos oferecidos.

2.4 TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

A compreensdo das caracteristicas que delineiam a cultura de uma
organizacao possibilita a classificagcdo da tipologia organizacional na qual ela se
enquadra por meio de um diagndstico. Desde a década de 80, varias tipologias tém
sido propostas, destacando-se a abordagem de Charles Handy (2012), filésofo
irrandés especializado em comportamento organizacional, que identificou quatro
tipos principais de cultura: de poder, burocratica, de tarefas e de pessoas.

A cultura do poder, conforme proposta por Handy, € marcada pela
centralizacdo do poder em uma unica pessoa, frequentemente o fundador da
empresa. Em contraste, a cultura burocratica se baseia na definicdo de papéis ou
fungdes independentemente das personalidades envolvidas. A cultura de tarefas,
por sua vez, € orientada para a realizagao de projetos e trabalhos, concentrando-se
na resolucdo de problemas. Por fim, as culturas de pessoas colocam o0s
colaboradores no centro, priorizando suas necessidades sobre outras atividades
(HANDY, 2012).

Sethia e Von Glinow (1985) propuseram uma abordagem similar,
identificando quatro tipos de cultura organizacional. A cultura exigente se caracteriza
pela busca por resultados e desempenho, muitas vezes negligenciando o fator
humano. Em contrapartida, a cultura apatica nao prioriza nem as pessoas nem o0
desempenho, frequentemente associada a uma gestéo ineficaz. A cultura cuidadosa
demonstra preocupacdo com as pessoas, priorizando o bem-estar dos
colaboradores. Por fim, a cultura integrativa busca um equilibrio entre pessoas e
processos, com foco na retengao de talentos e na promogéao do trabalho em equipe.
Empresas com essa cultura geralmente oferecem remuneragcado acima da meédia do
mercado, transmitindo a mensagem de que o sucesso € alcangado coletivamente
(SETHIA; VON GLINOW, 1985).
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Kissil (1998) contribui para a compreenséao das tipologias organizacionais ao
apresentar quatro categorias distintas. Culturas adaptativas sdo aquelas que se
destacam pela flexibilidade e pela disposicdo para lidar com mudangas através da
criatividade e inovagao. Por outro lado, as culturas conservadoras sao aquelas que
preservam ideias, valores, costumes e tradicdes sem qualquer alteracdo, como se o
contexto ao seu redor permanecesse inalterado desde a sua fundacdo. Culturas
fortes sao aquelas em que os valores sdo amplamente compartilhados pela maioria
dos colaboradores, exercendo uma influéncia significativa sobre comportamentos e
expectativas organizacionais. Em contrapartida, culturas fracas séo caracterizadas
por mudancas constantes, sem uma consolidacéo de valores especificos.

Autores como Sathe (1985), Schall (1983) e Schein (1986) enfatizam a forga
€ a congruéncia como as principais dimensdes de uma cultura organizacional. Uma
cultura forte, congruente e alinhada com a estrutura e estratégias organizacionais
tende a ser mais eficaz do que uma cultura fraca e incongruente. Nesse sentido,
Schein (1986) destaca a cultura forte como um fator determinante para o sucesso,
ressaltando a importancia do alinhamento entre objetivos estratégicos e cultura.

Cameron e Quinn (2011) propéem um modelo que define quatro tipos de
cultura organizacional: cla, adhocracia, mercado e hierarquia. A cultura cla é
baseada no trabalho em equipe e no envolvimento dos colaboradores. Ja a cultura
adhocracia € marcada pela inovagao e criatividade. Por sua vez, a cultura de
mercado é orientada para a competicao e resultados. Por fim, a cultura hierarquica é
caracterizada pela estabilidade e controle. E com base em uma dessas tipologias
culturais que se pretende enquadrar a organizagcédo objeto desta pesquisa e estudo
de caso, aspecto que sera explorado em detalhes posteriormente

Em sintese, as tipologias culturais propostas por diferentes autores fornecem
uma estrutura para classificar as diversas culturas presentes nas organizagdes.
Cada tipo de cultura possui suas proprias caracteristicas distintivas, vantagens e
desvantagens, sendo mais ou menos adequado conforme o contexto em que a
empresa esta inserida. Ter uma cultura organizacional robusta e coerente € um
elemento essencial para o sucesso e para a capacidade de retengcao de talentos
dentro da empresa. Por essa razao, é crucial que as empresas dediquem atencéo a
sua cultura e trabalhem para transforma-la em uma vantagem competitiva.

Na proxima secdo, exploraremos as tipologias culturais conforme definidas

por Cameron e Quinn (2011) no Competing Values Framework (CVF). Essa
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estrutura sera empregada neste estudo para analisar os elementos culturais

predominantes dentro da organizagcéo em analise.

2.5 COMPETING VALUES FRAMEWORK (CVF)

Com base no trabalho de Kim Cameron e Robert Quinn (2011), foi
desenvolvida uma metodologia robusta e eficaz para gerir a mudanga na analise da
cultura organizacional, este modelo € denominado Competing Values Framework
(estrutura de valores concorrentes), 0 método ajuda os gestores a analisar a eficacia
das politicas organizacionais da empresa e das medidas que propuseram.

Diferentemente de outras metodologias, o CVF nao busca abranger todos os
aspectos da cultura organizacional, e ndo se propde a categorizar tais aspectos
como corretos ou incorretos. No entanto, € embasado em evidéncias empiricas,
validado e consegue abranger a maior parte das dimensdes propostas por diversos
autores (Cameron; Quinn, 2011).

O CVF identifica quatro dimensdes culturais contrastantes e dois eixos
(vertical e horizontal), os quais constituem conjuntos separados de medidas de
eficacia organizacional. Essas dimensdes e eixos s&do representados de forma

esquematica na Figura 2.
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FIGURA 2 — COMPETING VALUES FRAMEWORK
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FONTE: adaptado de Cameron e Quinn (2011, p. 39).

Cada setor do quadro do Competing Values Framework esta associado a um
indicador especifico de eficacia organizacional, com os setores diagonais
representando abordagens opostas e valores contrastantes (Cameron; Quinn, 2011).
Em estudos subsequentes, os autores relacionaram cada setor a um tipo particular
de cultura organizacional, delineando perfis distintos: cla, adhocracia, mercado e
hierarquia. Cada um desses quadrantes aborda elementos constituintes da cultura
organizacional, como pressupostos, orientacdes e valores.

Para a analise da tipologia cultural das organizagbes, Cameron e Quinn
(2011) desenvolveram uma ferramenta conhecida como Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI), em portugués, "Instrumento de Avaliagdo da Cultura
Organizacional". Trata-se de um questionario composto por seis dimensdes da

cultura organizacional, as quais sao avaliadas pelos participantes: caracteristicas
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predominantes da organizagéo, estilo de lideranga, gestdo de colaboradores, coeséo
organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso.

O OCAI permite avaliar tanto a cultura organizacional atual quanto a cultura
desejada pelos respondentes. Essa abordagem facilita a elaboragdo de um
panorama comparativo entre a cultura percebida e a cultura almejada, permitindo
uma analise mais detalhada das disparidades e a identificacdo das areas passiveis
de melhoria. Nos préximos paragrafos, serdo definidas as caracteristicas
fundamentais de cada cultura identificada por meio do OCAL.

A cultura Cla é centrada nas pessoas e em seu desenvolvimento e nas
relagdes interpessoais, com énfase na flexibilidade e possui orientagéo interna. Seus
valores incluem a colaboragdo, a unidade do grupo, o comprometimento, o
engajamento e a participacao nas tomadas de decisées. O que motiva as pessoas é
o senso de pertencimento, lealdade e seu ambiente participativo. Nesse contexto a
liderangca € orientada a agir como forma de suporte e apoio a manutengcédo da
participacdo e colaboragcdo. Sua eficacia esta relacionada ao bem-estar dos
colaboradores, e ao seu ambiente amigavel e acolhedor.

A cultura Adhocratica possui énfase para inovagao sendo orientada para o
mercado externo, prioriza flexibilidade e adaptabilidade. Seus valores incluem o
encorajamento da criatividade, agilidade, adaptabilidade, busca por crescimento,
melhoria e recursos. O que motiva as pessoas € a promoc¢ao da inovacao, a
iniciativa e busca por diversificacdo. Nesse contexto a liderangca é orientada a
encorajar a experimentagcdo, o empreendedorismo, 0 reconhecimento e a
visibilidade. Sua eficacia esta relacionada ao crescimento acelerado, expansao para
novos mercados e na captagao de investimento.

A cultura de Mercado € voltada para a competitividade e para os clientes,
com énfase nos resultados financeiros e orientada para o mercado externo. Fazem
parte de seus valores eficiéncia, resultados, foco no cliente e competitividade. O que
motiva as pessoas € a concorréncia saudavel e atingimento de metas. Nesse
contexto os lideres séo orientados para atingir metas e gerar lucros, buscando légica
e previsibilidade. Sua eficacia esta relacionada a resposta rapida e eficiente as
demandas e desafios do ambiente externo, mantendo um foco constante nas
necessidades dos clientes.

A cultura de Hierarquia é orientada para respeito a hierarquia, com énfase

em controles e processos internos. Fazem parte de seus valores eficiéncia,



15

previsibilidade, impessoalidade e meritocracia. O que motiva as pessoas €
segurancga, estabilidade, ordem, regras e normas. Nesse contexto a lideranga €&
orientada a seguir uma abordagem mais conservadora para garantir eficiéncia,
controle e estabilidade. Sua eficacia esta relacionada em garantir eficiéncia, controle
e estabilidade. No Quadro 1 observam-se algumas das caracteristicas mais

proeminentes associadas a cada um dos quadrantes de cultura:

QUADRO 1 — CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DE CADA CULTURA

CULTURA DE CLA CULTURA DE ADHOCRACIA

o Ambiente de trabalho agradavel; .
e Cultura organizacional empreendedora e

e Lideres desempenhando o papel de orientada para a criatividade;

mentores; . ~
e Lideres que s&o inovadores e abertos a

e Forte lealdade e tradigao; assumir riscos,
e Unido da equipe por meio do

e R nhecimen im anci . . -
econhecimento  da portancia - do compromisso com a inovagao;

trabalho em equipe e da participagao dos

colaboradores; - . e
e Enfase no crescimento e na aquisi¢gao de

. NOVOS recursos;
e Foco na valorizacao e no

desenvolvimento das pessoas; , e s .
e Estimulo a iniciativa individual e a

e Preocupagédo com o bem-estar individual. liberdade de pensamento.

CULTURA DE HIERARQUIA CULTURA DE MERCADO

e Ambiente organizacional formal e
altamente estruturado;
e Cultura organizacional orientada para
e Atividades de trabalho baseadas em resultados;
procedimentos e protocolos;
e Enfase no desempenho no trabalho;
e Lideres que desempenham um papel de
organizagao e coordenagao; e Gestores rigorosos e exigentes;

e Existéncia de regras e politicas formais; e Foco em agbes competitivas e no

alcance de metas.

e Enfase na estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia no desempenho.

FONTE: adaptado de Cameron e Quinn (2011, p. 53).

O OCAI permite as organizagdes analisar e compreender sua cultura
organizacional de maneira sistematica, € frequentemente utilizado para identificar os
principais tragos culturais de uma organizagédo, fornecendo uma visao clara dos

valores predominantes e das crengas compartilhadas entre os membros da equipe.
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3 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo visa compreender a cultura organizacional de
uma empresa especifica, identificando seus elementos principais e classificando sua
tipologia em cultura atual e cultura pretendida. Para tal, serdo coletados dados sobre
cultura organizacional conforme os passos descritos a seguir.

A pesquisa conduzida neste estudo é classificada como descritiva e
transversal. A abordagem descritiva busca fornecer uma analise detalhada e
sistematica da cultura organizacional de uma empresa, enquanto a abordagem
transversal da pesquisa permite a coleta de dados em um unico ponto no tempo,
oferecendo uma visdo das percepgdes dos funcionarios em relagdo a cultura
organizacional para um dado momento, escolhido pela pesquisadora (GIL, 2002;
OLIVEIRA, 2011).

A natureza desta pesquisa deriva do uso principal de técnicas quantitativas,
gerando categorias que serdo posteriormente submetidas a analise para a possivel
identificacdo de conexdes causais, com suporte em outras pesquisas de natureza
semelhante. Quanto a escolha do objeto de estudo, a pesquisa é classificada como
um estudo de caso, no qual uma organizagdo relevante é examinada
individualmente, sem a definicdo de uma amostra representativa da populacao (GIL,
2002; OLIVEIRA, 2011).

O objeto de estudo desta pesquisa € a cultura organizacional da “Empresa
F”, um elemento fundamental que influencia o comportamento, as atitudes e o
desempenho dos funcionarios, bem como o funcionamento geral da organizagdo. A
fim de preservar a identidade da organizacédo, e garantir que os participantes nao
sejam identificados, adota-se o pseuddénimo de “Empresa F” para ela, sendo que

esta apresenta os dados basicos de caracterizagao conforme o Quadro 02.
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QUADRO 02 — CARACTERIZACAO DA EMPRESA F

RAMO DE
ATUAGAO

A empresa opera principalmente na industria de tecnologia e servigos de
entrega de produtos, e vem buscando ampliar seu portfélio oferecendo
servicos como uma fintech por exemplo, e pode ser caracterizada como
uma startup. Ela atua como uma plataforma de entrega de produtos online,
conectando comerciantes e estabelecimentos de varios segmentos com
clientes que desejam fazer pedidos pela internet.

LOCAL DE
ATUAGAO

A empresa oferece seus servigos em varias cidades e regides. Sua
plataforma online permite que os clientes fagam pedidos de produtos de
uma ampla variedade de restaurantes, mercados, farmacias entre outros
comeércios locais, tornando-a acessivel a muitos consumidores.

PORTE

A empresa pode ser classificada como uma organizacao de grande porte
em seu setor devido a sua presenca em todo territério nacional e extensa
rede de parceiros e clientes. Sua escala operacional e alcance geografico a
posicionam como um dos principais players em seu segmento de mercado.

TEMPO NO
MERCADO

A empresa foi fundada ha mais de 10 anos e tem uma presenga
consideravel no mercado, tendo passado por um rapido crescimento desde
sua criacdo. Ela se estabeleceu como uma referéncia no setor de entrega
de produtos online ao longo de sua trajetéria.

NUMERO DE
TRABALHADORES

A empresa emprega mais de cinco mil trabalhadores que devido ao formato
de trabalho da rede podem trabalhar de qualquer lugar do mundo para
sustentar suas operagbes. Sua forca de trabalho é composta por uma
equipe diversificada de profissionais que desempenham uma variedade de
funcbes, desde desenvolvimento de software e suporte ao cliente até
logistica e parcerias comerciais.

FONTE: a autora (2024).

Os participantes desta pesquisa consistem em 30 trabalhadores da Empresa

F, que foram selecionados por conveniéncia, disponibilidade e intencionalidade,

compondo amostragem nado probabilistica, de acordo com Gil (2002). Além da

disposicao para participar da pesquisa, a pesquisadora procurou seleciona-los com

base em diversidade de cargos, departamentos e tempo de servigo na organizagao,

a fim de garantir a visdo mais abrangente possivel da cultura organizacional da

empresa, dadas as restricdes da amostra.

Para avaliar a cultura organizacional, o "Organizational Culture Assessment

Instrument" (OCAI), desenvolvido por Cameron e Quinn (2011), foi utilizado
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conforme detalhamento no referencial tedrico. Este instrumento é composto por um
questionario estruturado que aborda os quatro tipos de culturas organizacionais
identificadas por Cameron e Quinn: Cla, Adhocracia, Hierarquica e Mercado. Cada
funcionario foi convidado a completar o questionario, classificando a cultura
organizacional da empresa com base em suas percepgdes. Um modelo do
instrumento encontra-se no Apéndice A.

O OCAI é composto por seis itens, cada um deles oferecendo quatro
opgoes. Um total de 100 pontos € distribuido entre essas quatro opgdes com base
na similaridade de cada alternativa com a cultura da organizagdo. Os respondentes
atribuem pontuacbes para as opgdes que representam a cultura atual e,
posteriormente, para as opg¢des que refletem a cultura desejada. Apds essa etapa,
calculos conforme definidos no instrumento, sdo realizados, e as pontuacbes
resultantes sdo associadas a um tipo especifico de cultura organizacional
(CAMERON; QUINN, 2011).

A coleta de dados foi conduzida por meio de um questionario adaptado do
OCAI e disponibilizado em formato online por meio do Google Forms. Trinta
colaboradores de diversos setores e niveis hierarquicos da organizagao
responderam ao questionario do dia 16 de outubro a 17 de novembro de 2023. As
respostas foram posteriormente consolidadas em uma planilha do Excel formatada
para automatizar os calculos, que foram entdo usados para diagnosticar a cultura
organizacional por meio do CFV.

Os dados coletados foram submetidos aos calculos sugeridos pelos autores
do instrumento OCAI para identificar padroes e tendéncias nas respostas dos
participantes. Em seguida, os resultados foram interpretados a luz da estrutura
conceitual proposta por Cameron e Quinn (2011), permitindo a determinagao da
cultura organizacional predominante na empresa. A analise também incluiu a
identificacdo de eventuais discrepancias nas percepg¢des dos funcionarios em
relacdo a cultura organizacional. Essa metodologia permite uma compreensao
aprofundada da cultura organizacional da empresa e serve como base para as

conclusdes e discussdes subsequentes deste estudo.
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4 RESULTADOS

Nesta secdo, serdo analisados os resultados da pesquisa conduzida na
empresa "F" por meio da utilizagcdo do instrumento de Avaliacdo da Cultura
Organizacional Integrada (OCAI). Foram identificadas as caracteristicas
predominantes da cultura organizacional atual e da cultura futura desejada pelos
colaboradores, relacionando-as aos perfis de diagndstico da OCAI.

Inicialmente, serao apresentados os resultados obtidos, acompanhados de
graficos representativos para uma melhor visualizagdo dos dados. Posteriormente,
sera discutida a diferenga entre cultura atual e cultura desejada, relacionando as
descobertas na situacao atual da empresa com as teorias e conceitos abordados no
referencial tedrico, propondo intervengdes na cultura organizacional.

Para a visualizacdo dos dados, foi calculada a média das pontuacoes,
representada em um grafico de radar. Por exemplo, ao analisar as respostas
referentes a cultura atual, foram somados os pontos atribuidos as afirmacoes
correspondentes ao perfil "Cla", resultando em um total de 4.050 pontos. Com base
no numero de respondentes (30 pessoas) e nas seis categorias avaliadas,
totalizando 180 respostas, foi calculada uma média de 22,5 pontos. Essa média foi
entdo utilizada para a construgao do grafico de radar.

Este formato grafico permite uma comparacdo direta da distribuicdo das
pontuacdes associadas aos quatro arquétipos definidos pela metodologia OCAI: CI3,
Adhocracia, Mercado e Hierarquia. Cada uma das quatro dimensdes do grafico de
radar (identificadas por A, B, C e D) representa um dos perfis de arquétipos
propostos pelo OCAI, cada um ligado as caracteristicas fundamentais que definem o
respectivo perfil, conforme indicado no Grafico 1.
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GRAFICO 1 - CULTURA ATUAL DA EMPRESA “F”

Instrumento de Avaliagao da Cultura Organizacional - (OCAI)

*Cultura Atual*

FONTE: a autora (2024).

Apresentamos também a distribuicdo da pontuacdo total de cada perfil
cultural identificado através do OCAI, refletindo a percepg¢ado da cultura atual da

organizacao, conforme indicado na Tabela 1.
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TABELA 1 — RESULTADOS PARA CULTURA ATUAL

PERFIL PONTOS
A.Cla 4050
B. Adhocrética 5760
C. Mercado 6930
D. Hierarquica 1260
TOTAL 18000

FONTE: a autora (2024).

O grafico e a tabela evidenciam que, conforme percebido pelos
respondentes, os arquétipos dominantes na cultura organizacional atual da empresa
sao "Mercado" e "Adhocratico".

Como apresentado por Varjao e Estender (2016), as organizagdes nao sao
apenas resultado de uma estrutura racional, mas também refletem caracteristicas
individuais de seres humanos. Portanto, a dominancia de certos arquétipos
percebidos na cultura atual refletem a identidade da empresa e como ela atua no
mercado.

As respostas revelam uma énfase na orientagao para resultados, juntamente
com um foco no ambiente externo, incluindo fornecedores e clientes, caracteristicas
essenciais do arquétipo "Mercado" (CAMERON; QUINN, 2011). Isso sugere que 0s
colaboradores identificam uma abordagem de lideranca direcionada para metas e
eficiéncia na consecuc¢ao de objetivos dentro do contexto organizacional.

Essa cultura € dominante, com 6.930 pontos, evidenciando uma orientagao
organizacional alinhada com os principios de eficiéncia e resultados. Os elevados
valores indicam uma clara énfase na busca pela exceléncia operacional e
rentabilidade, demonstrando um comprometimento significativo com a competicao
no mercado, o que € de extrema relevancia em um setor como o de entrega sob
demanda.

Em seguida, o perfil "Adhocratico" se destaca, indicando uma forte
percepcdo em relacdo a inovagao, flexibilidade e capacidade de adaptacdo as
mudang¢as no ambiente organizacional. Essa énfase na agilidade e na busca por
solugdes inovadoras pode refletir um ambiente de trabalho dindmico e receptivo a
experimentacdo (CAMERON; QUINN, 2011).
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Embora inferior a pontuagdo do perfil Mercado, o perfil Adhocratico, com
5.760 pontos, é significativo, sugerindo que a organizagdo valoriza a flexibilidade,
inovacdo e adaptabilidade, caracteristicas centrais de empresas startups. A
disposicdo para abragar a experimentagao e a criatividade demonstra uma cultura
que se adapta rapidamente a mudancas, refletindo seu esforco para se manter em
um ambiente de negdcios mutavel e sempre buscando novas oportunidades de
mercado.

A Cultura Cla, com 4.050 pontos, indica que a cultura de colaboracéo e
suporte mutuo ndo é negligenciada pela empresa, com relagbes interpessoais
solidas e harmoniosas presentes, valorizando o desenvolvimento das pessoas e das
relagdes, além de liderangas acessiveis e prestativas, contribuindo para um
ambiente de trabalho integrado entre os colaboradores (CAMERON; QUINN, 2011).

Finalmente, a Cultura Hierarquica, com 1.260 pontos, € a pontuagcdo mais
baixa, sugerindo que a cultura baseada em controle e estrutura rigida € pouco
prevalente na empresa. Uma menor énfase na hierarquia também indica uma
abordagem mais flexivel em determinados aspectos da organizagdo, como a
estrutura de trabalho remota, que facilita a contratacdo de pessoas
independentemente de sua localizagdo, auxiliando na pluralidade e
multiculturalidade dos times (CAMERON; QUINN, 2011).

Na proxima fase da analise, exploramos as preferéncias dos colaboradores
em relacdo aos arquétipos culturais desejados. Esses resultados também serao
apresentados de maneira gréafica e tabular, para melhor comparagdo com a cultura

atual. A cultura futura ou desejada é representada pelo Gréfico 2.
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GRAFICO 2 — CULTURA FUTURA DA EMPRESA “F”

Instrumento de Avaliacao da Cultura Organizacional - (OCAI)

*Cultura Futura*

=@=FUTURA

FONTE: a autora (2024).

De forma complementar, a Tabela 2 apresenta a distribuicdo detalhada das
pontuagcdes para cada perfil cultural, considerando a percepg¢ao da cultura futura

desejada para a organizagéo.
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TABELA 2 - RESULTADOS PARA CULTURA FUTURA

PERFIL PONTOS
A.Cla 6225
B. Adhocrética 5325
C. Mercado 3915
D. Hierarquica 2535
TOTAL 18000

FONTE: a autora (2024).

O gréfico e a tabela evidenciam que a percepg¢ao dos respondentes destaca
o perfil Cla como o principal arquétipo desejado pelos colaboradores para a cultura
organizacional, seguido pelo perfil Adhocratico. Esses resultados revelam néao
apenas a cultura desejada, mas também as aspiracdes dos funcionarios em relagao
aos atributos culturais ideais que buscam na organizagdo. Conforme explicado por
Delvas (2017), a cultura é a esséncia ou identidade da empresa, expressando
também como ela se posiciona na sociedade, refletindo, portanto, posturas de seus
trabalhadores.

A analise dos resultados destaca o perfil Cla recebendo a pontuagdo mais
alta de 6.225 pontos, indicando que os colaboradores expressam uma forte
preferéncia por uma cultura organizacional que valorize o trabalho em equipe,
suporte mutuo e um ambiente colaborativo (CAMERON; QUINN, 2011).

O perfil Adhocratico, embora com uma pontuacgao ligeiramente menor, ainda
ocupa uma posigcao significativa em segundo lugar, evidenciando o desejo por
inovacao, flexibilidade e abertura a mudancas. Em contraste, o perfil Mercado,
apesar de ter uma pontuagdo consideravel, é classificado em terceiro lugar,
sugerindo que os colaboradores valorizam menos caracteristicas associadas a uma
cultura orientada para o mercado (CAMERON; QUINN, 2011).

Por fim, o perfil Hierarquico, com a pontuacdo mais baixa de 2.535 pontos,
revela que os colaboradores demonstram uma preferéncia por uma estrutura
organizacional menos rigida e com menor énfase em hierarquia (CAMERON;
QUINN, 2011).

A fim de proporcionar uma comparagao mais acurada, o Grafico 3 traz a

representacdo grafica em radar com as duas pesquisas, cultura atual e futura. A



25

analise comparativa entre o perfil atual e o desejado é representada visualmente

pelo contraste entre as cores verde (cultura atual) e vermelha (cultura desejada).

GRAFICO 3 - COMPARAGAO DAS CULTURAS DA EMPRESA “F”

Instrumento de Avaliagcao da Cultura Organizacional - (OCAI)

*Comparagao*

=g=ATUAL
=8=FUTURA

FONTE: a autora (2024).

O grafico oferece uma clara representacdo das divergéncias identificadas
pelos colaboradores em relagdo a cultura organizacional. Ha uma distingao
significativa entre as pontuagbes em vermelho e verde para todos os perfis,
indicando disparidades importantes entre a situagéo atual e a visao futura desejada

pelos membros da organizagao.
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A andlise da cultura organizacional destaca o perfil de Mercado como
predominante, evidenciando uma énfase na competitividade, eficiéncia e orientacao
externa, com foco no cliente. Embora ndao seja um problema isolado, € importante
considerar autores como Bruno-Faria e Fonseca (2014) e Batista (2018), que
alertam para os efeitos negativos decorrentes de culturas disfuncionais
excessivamente orientadas pela competigéo.

Por outro lado, a cultura desejada revela uma mudanca significativa, com o
perfil Cla emergindo como o mais almejado pelos colaboradores. Isso indica um forte
desejo por uma cultura centrada nas pessoas, com foco interno, enfatizando o
trabalho em equipe, suporte mutuo e relagdes interpessoais solidas. Tal orientacao
também concorda com Bruno-Faria e Fonseca (2014), que ligam o melhor
desempenho organizacional a culturas centradas nas pessoas e em maior
colaboracéo interna.

A cultura Adhocratica, conhecida por sua énfase em inovacao e flexibilidade,
mantém sua relevancia tanto na cultura atual quanto na desejada, com pouca
variagao. Isso indica uma continuidade no desejo por uma cultura agil e inovadora,
tracos que definem empresas de melhor desempenho, conforme Bruno-Faria e
Fonseca (2014). Notavelmente, a cultura de Mercado, apesar de predominante na
realidade atual, cai para o terceiro lugar na cultura desejada. Conforme apontado por
Robbins (2002), a orientagao para resultados ou para as pessoas sao tragos
distintivos da cultura organizacional, delineando sua dinémica interna e identidade
cultural. Isso indica uma mudanca significativa para a empresa F.

Essa mudanca reflete uma diminui¢do do interesse dos colaboradores em
atributos ligados a uma cultura focada em resultados e competitividade, indicando
uma preferéncia por elementos mais colaborativos e relacionais. Isso também
ressalta a necessidade de ajustar a orientagdo externa da empresa para considerar
mais atentamente as necessidades internas dos colaboradores. Essa alteracao
sugere uma mudanga nos sentimentos, percepgdes e pressuposicdes dos
colaboradores, demandando uma transformagdo organizacional no nivel mais
profundo, conforme destacado por Chiavenato (2008) na sua triade de artefatos,
valores e pressuposigoes.

A cultura Hierarquica, menos proeminente na realidade atual, também
recebe uma pontuagao baixa na visdo desejada, enfatizando a clara preferéncia dos

colaboradores por uma estrutura organizacional menos rigida e com menor énfase
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em controle hierarquico. Essa preferéncia reflete a busca por um ambiente
organizacional que valorize a autonomia e a colaboracéo, o que pode ainda apontar
para a necessidade de melhores elementos comunicacionais internos, conforme
aponta Fleury (1989).

Essa comparacéo tem implicagcbes estratégicas significativas, orientando a
empresa na exploracdo de iniciativas para fortalecer a cultura Cla desejada,
continuar fomentando a inovagao e o empreendedorismo caracteristicos da cultura
Adhocratica, e ajustar a énfase em elementos da cultura de Mercado conforme

necessario.

5 PROPOSTA DE INTERVENGAO

A abordagem equilibrada entre a realidade atual e as aspiragdes dos
colaboradores é crucial para promover um ambiente de trabalho que nao apenas
reflete os valores da equipe, mas também impulsiona a exceléncia e a satisfagdo. E
importante atender ao publico interno, mas, como Bruno-Faria e Fonseca (2014)
mostram, as melhores organizagbes também conseguem manter o foco no cliente,
principalmente no componente mais humano, que envolve a sua satisfagdo no
atendimento e oferta dos produtos ou servigos.

A analise revela uma transicdo de valores entre os colaboradores, indicando
um desejo por uma cultura organizacional mais centrada nas pessoas, com foco
interno, flexibilidade e menos ligada a principios hierarquicos tradicionais. Essa
compreensao das preferéncias oferece uma base sélida para a implementacao de
estratégias eficazes de desenvolvimento organizacional, alinhando a cultura da
empresa e suas estratégias as aspiracoes e valores dos membros.

A andlise dos resultados da pesquisa proporciona insights para propor
intervengdes especificas, visando harmonizar a cultura organizacional atual com
aquela desejada pelos colaboradores. Como sugerido por Ernst (1985), a cultura
organizacional pode ser conceituada primariamente como um sistema de crengas e
valores, que delineiam suas operagdes e influenciam as decisdes tomadas diante
dos desafios do mercado.

Além disso, Schein (1986) destaca que a cultura pode ser entendida como
um conjunto de premissas compartilhadas que o grupo adota para lidar com desafios

internos e externos. Portanto, € essencial que haja congruéncia entre a cultura
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existente e as dire¢gdes que a organizagao pretende seguir. Para alinhar a cultura
atual com a desejada, é necessario implementar intervengdes especificas, que
tragam também uma convergéncia com a estratégia da empresa (Schein, 1986).
Essas intervengbes devem abordar os aspectos centrais da cultura
organizacional, como colaboragdo, inovagdo e adaptabilidade, mas mantendo
congruéncia com os objetivos de mercado, ja que a empresa ndo existe apenas para
satisfacdo do seu publico interno (SATHE, 1985; SCHALL, 1983; SCHEIN, 1986).
Nesse contexto, no que diz respeito a cultura Cla, propde-se alguns pontos mais

importantes para reorientacdo da empresa:

o Promover um ambiente de trabalho colaborativo que fortaleca as relagoes

interpessoais;

e Implementar programas de desenvolvimento organizacional centrados

nas relagdes humanas;

e Comunicar claramente a cultura desejada aos funcionarios, alinhando

expectativas e valores;

« Estabelecer mecanismos regulares de feedback para entender e adaptar

continuamente as praticas culturais as expectativas dos funcionarios.

Também existem alguns pontos da cultura Adhocratica que merecem
atencao, considerando o alinhamento entre cultura atual e desejada, mas mantendo

o0 desempenho empresarial:

o Reforgar praticas que promovam a inovagao, o empreendedorismo, a

agilidade e a adaptabilidade;

e Monitorar periodicamente a cultura organizacional para garantir seu

alinhamento com os objetivos estratégicos em evolugéo.

Com essa combinagcdo de elementos, espera-se que a empresa consiga
manter uma cultura que valoriza as pessoas, preza pela inovagdo ao mesmo tempo

que é orientada para resultados e competitividade. Santos e Gongalves (2010) e
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Donato (2001) deixam claro que a cultura organizacional reflete uma visdo de mundo
(dos colaboradores) mas também uma diregao operacional (da empresa e gestao), e
as duas instancias precisam de harmonizagao para que os objetivos de todos sejam
alcangados.

Salienta-se que as intervengdes propostas tém como objetivo aprimorar a
gestdo da empresa, tornando-a mais eficaz e competitiva no mercado. Conforme
apontado por Cameron e Quinn (2011), a predominéncia das culturas Cla e
Adhocratica, quando consideradas em conjunto, indica uma clara oportunidade para
estabelecer uma cultura organizacional baseada em flexibilidade e liberdade, sem
necessariamente abandonar as regras internas e os objetivos do negdcio.

Cada empresa enfrenta desafios especificos, mas investir no alinhamento da
cultura organizacional com a gestao estratégica € fundamental para o sucesso e a
longevidade das organizagdes. Portanto, é importante aproveitar oportunidades para
que partes da estrutura rigida possam comegar a incorporar algum nivel de

mudanga ou trabalhar em conjunto com a autonomia desejada pelos colaboradores.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa que foi apresentada mostrou que a analise da cultura
organizacional é fundamental para compreender as dinamicas internas e os desafios
enfrentados pelas empresas em ambientes competitivos. Embora a predominancia
da cultura de Mercado, caracterizada pela busca por eficiéncia e competitividade,
seja comum, € importante reconhecer as mudangas de principios e valores que
estdo ocorrendo.

Observa-se uma crescente valorizacdo da cultura centrada nas pessoas,
exemplificada pelo emergente perfil Cla. Esta mudancga parece refletir uma busca
por ambientes de trabalho mais colaborativos e onde as relagbes interpessoais sao
valorizadas tdo intensamente quanto os resultados financeiros. Essa valorizacdo do
aspecto humano na cultura organizacional é corroborada por estudos recentes, que
mostram como empresas com uma cultura mais inclusiva e centrada nas pessoas
tendem a apresentar melhor desempenho a longo prazo.

No entanto, € importante n&o subestimar os desafios de transicdo de uma
cultura predominantemente orientada para resultados para uma cultura mais

colaborativa. Muitas vezes, isso requer uma reestruturagéo profunda dos processos
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e praticas organizacionais, bem como uma mudan¢a na mentalidade dos lideres e
colaboradores.

Entende-se, assim, que as intervengdes propostas precisam ser alinhadas
com a gestao estratégica da empresa, buscando promover uma cultura que nao
apenas reflita os valores da equipe, mas também impulsione a exceléncia e a
satisfacdo no trabalho. Isso pode envolver a implementagdo de programas de
capacitacao e desenvolvimento pessoal, a criagdo de espagos de dialogo e
colaboracéao, e a promogao de uma cultura de feedback e reconhecimento.

Para pesquisas futuras no tema, € importante investigar mais a fundo os
mecanismos de mudanga cultural nas organizagdes e seus impactos de longo prazo
no desempenho, incluindo a funcdo de cada arquétipo na transicdo cultural. Além
disso, explorar como diferentes dimensdes culturais influenciam o comportamento
dos colaboradores e a dinamica de trabalho, através de estudos temporalmente
mais extensos, pode fornecer informacdes relevantes para o desenvolvimento das
estratégias mais eficazes na transicdo entre culturas e envolvimento eficaz dos

colaboradores nas mudancgas desejadas.
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APENDICE A - Instrumento de Avaliagio da Cultura Organizacional (OCAI)

Caracteristicas

; ATUAL FUTURA
Dominantes
A organizacdo é um local muito pessoal. E como uma
A grande familia. As pessoas parecem compartilhar muito de
si mesmas.
B A organizacao € um local muito dindmico e empreendedor.
As pessoas estao dispostas a correr riscos.
A organizagao é muito orientada para resultados. Uma das
C maiores preocupagdes € concretizar o trabalho. As
pessoas sao competitivas e orientadas para resultados.
A organizagcado é um local muito controlado e estruturado.
D Os procedimentos formais geralmente governam o que as
pessoas fazem.
Subtotal 100 100
Lideranga
* Organizacional
A A lideranca da organizagédo & geralmente considerada um
exemplo de mentoria, facilitagao e apoio.
A lideranca na organizagédo é geralmente considerada um
B exemplo de empreendedorismo, inovagdo ou tomada de
risco.
A lideranca na organizagédo é geralmente considerada um
(o exemplo de um foco objetivo, agressivo e voltado para
resultados.
A lideranga na organizagédo € geralmente considerada um
D exemplo de coordenacdo, organizagdo ou eficiéncia de
funcionamento suave.
Subtotal 100 100
Gestao de

Pessoas
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O estilo de administragdo na organizagado é caracterizada

A : B
pelo trabalho em equipe, consenso e participagao.
O estilo de gestdao na organizacdo é caracterizado pela
B aceitacdo individual de riscos, inovagao, liberdade e
exclusividade.
c O estilo de gestdo na organizagao é caracterizado por uma
forte competitividade, altas demandas e realizag¢des.
O estilo de gestdao na organizacdo é caracterizado pela
D seguranga no emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade nos relacionamentos.
Subtotal 100 100
Coesdo da
Organizagao
A coesdo que mantém a organizacdo é a lealdade e a
A confianga mutua. O compromisso com esta organizagéo é
alto.
A coesdo que mantém a organizagdo € 0 compromisso
B com a inovagao e o desenvolvimento. Ha uma énfase em
estar na vanguarda.
A coesdao que mantém a organizagdo € o compromisso
C para a execugao e superacdo dos objetivos. Ganhar, ser
energético e combativo, sdo temas esséncias.
A coesdo que mantém a organizagdo sao as politicas e
D regras formais. A estabilidade e o equilibrio s&o
fundamentais.
Subtotal 100 100
Enfases
Estratégicas
A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano.
A \Valorizam a
confianga, abertura e participacgao.
A organizagdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a
B criacdo de novos desafios. Tentar coisas novas e
prospectar oportunidades séo valorizadas.
A organizacéo enfatiza a competicdo e resultados. Atingir
(o alvos ambiciosos e a supremacia de mercado sao
dominantes.
A organizagdo enfatiza a permanéncia e estabilidade.
D Eficiéncia, controle e fluidez das operagbes sao
importantes.
Subtotal 100 100
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Critério de
Sucesso
A organizacdo define o sucesso com base no
A desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em
equipe, comprometimento dos funcionarios e preocupagio
com as pessoas.
A organizacao define o sucesso com base em ter produtos
B exclusivos ou mais novos. E lider de servico/produto e
inovadora.
A organizacado define o sucesso com base na conquista e
Cc supremacia de mercado. A lideranca de mercado e a
vantagem competitiva sdo fundamentais.
A organizacdo define o sucesso com base na eficiéncia.
D Entrega confiavel, programacao tranquila e producdo de

baixo custo sdo essenciais.

Subtotal

100

100




