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RESUMO

BRAZAO, Vinicius de Freitas. Diagnéstico da cultura organizacional de uma
agéncia do segmento de servigos. 2021. 48 p. Trabalho de Conclusao de Curso -
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos,
2021.

O intuito deste trabalho é diagnosticar a cultura organizacional de uma empresa,
considerando os tipos culturais de Cameron e Quinn, identificando onde ocorrem os
principais distanciamentos da cultura atual para a cultura desejada pela empresa.
Os tipos culturais de Cameron e Quinn estudados s&o cultura de cla, cultura
adhocratica, cultura hierarquica e cultura de mercado, e para determinar esses
tipos, sdo analisadas as caracteristicas dominantes, a lideranga organizacional, a
gestdo de funcionarios, a cola da organizacao, as énfases estratégicas e os critérios
de sucesso. Primeiramente foi feita uma revisao bibliografica sobre o tema, e em
seguida, foi apresentada a ferramenta de estudo, e depois realizado um estudo de
caso, com aplicagdo da metodologia OCAI, para identificar a composigao cultural de
uma agéncia de servigos. Por fim, realizou-se uma confrontagdo entre aspectos
levantados quantitativamente pelo estudo, e os aspectos praticos da cultura
organizacional, levantados com base em uma justificativa qualitativa realizada com
0s sOcios da organizagao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Diagndstico e Mudanga de Cultura
Organizacional; Instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional; Tipos Culturais
de Cameron e Quinn.



ABSTRACT

BRAZAO, Vinicius de Freitas. Diagnosis of the organizational culture of an
agency in the service segment. 2021. 48 p. Trabalho de Conclusao de Curso -
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos,
2021.

The purpose of this paper is to diagnose the organizational culture of a company,
considering the cultural types of Cameron and Quinn, identifying where the main
distances from the current culture to the culture desired by the company occur.
Cameron and Quinn’s cultural types studied are clan culture, adhocratic culture,
hierarchical culture and market culture. And to determine these types, the following
dimensions are analyzed: dominant characteristics, organizational leadership,
employee management, organizational glue, the strategic emphases and success
criteria. First, a bibliographical review on the subject was made, and then the study
framework was presented, and then a case study was carried out, applying the OCAI
methodology, to identify the cultural composition of a service agency. Finally, there
was a confrontation between aspects raised quantitatively in the study, and the
practical aspects of organizational culture, raised based on a qualitative justification
carried out with the partners of the organization

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Diagnostico e Mudanga de Cultura
Organizacional; Instrumento de Avaliagao da Cultura Organizacional; Tipos Culturais
de Cameron e Quinn.
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1. INTRODUGAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Até inicio de 1980, a grande preocupagao das empresas era, geralmente,
coordenar e controlar seus trabalhadores para o cumprimento de suas tarefas. As
relagbes eram de autoridade, com niveis hierarquicos verticais e
departamentalizados, afirma Chiavenato (2002).

No entanto, pesquisas e estudos foram mostrando uma abordagem mais
complexa do que as organizagdes representam. E assim como cada individuo, elas
tém sua propria personalidade, que vai guiar tudo que acontece dentro dela, o modo
com que os funcionarios executam suas atividades, o relacionamento dela com

outras empresas, o nivel de flexibilidade que existe em suas areas.

E todo esse conjunto unico de como as coisas s&o feitas dentro da
organizacgao, pode definir de maneira simples a cultura organizacional. De acordo
com Deal e Kennedy (1983), a cultura “é o jeito que nds fazemos as coisas por

aqui’.

A cultura produz e reforga os comportamentos dentro das organizagdes, e
estes comportamentos, por sua vez, afetam o desempenho organizacional de
maneiras essenciais (HREBINIAK, 2006). Ela afeta o desempenho organizacional e
também interfere no processo de planejamento estratégico das empresas, que,
segundo Ackoff (1982), é definido como a visdo de um futuro desejado e dos modos
eficazes de alcanga-lo, ou seja, o planejamento significa pensamento futuro e

controle desse futuro.

Assim, de acordo com Hrebiniak (2006), a cultura € o requisito Unico mais
importante para o sucesso da execucgao das estratégias, definidas no Planejamento
Estratégico. O que pode ser reforcado quando Santos (2000) diz que uma
divergéncia entre os aspectos culturais e as metas estratégicas de uma empresa

pode dificultar muito para que essas metas sejam atingidas.

E como nao buscar entender estas forgas que guiam as organizacoes, para

modifica-las onde fizer sentido, garantindo que seu impacto seja positivo?
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1.2. OBJETIVO

Nesse sentido, este estudo tem a proposta de estudar mais a fundo a
composi¢cao cultural de uma organizagdo. Entender como as dimensdes e
caracteristicas das organizagdes se inter relacionam, criando uma forga que rege e
direciona o funcionamento da organizagao.

Além disso, sera realizado um estudo de caso na empresa em que o autor
trabalha, para fazer o diagndstico cultural dessa empresa e identificar as principais

dimensdes que precisam ser modificadas para construir a cultura desejada.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. CULTURA

Aos olhos da sociologia, o conceito de cultura representa um patriménio
social de um grupo expresso por meio de um conjunto de tradigdes, crengas e
costumes. Assim como Robbins (2012, p. 501) conceituou dizendo que cultura é
“‘um sistema de valores compartilhado pelos membros de uma organizagdo que a

diferencia das demais.”

Aprofundando um pouco nessa conceituagcdo, ao mesmo tempo que a
cultura unifica pessoas de um grupo, ela tem o poder de diferenciar esses grupos
entre si. O que pode ser notado quando Santos (1987) que a “cultura diz respeito a
humanidade como um todo e ao mesmo tempo a cada um dos povos, nagoes,

sociedades e grupos humanos.”

Seguindo a definicdo de Chiavenato (2005), uma organizacdo € uma
entidade social composta por pessoas e deliberadamente estruturada e orientada

para alcancar um objetivo comum.

Dessa forma, uma empresa se comporta como qualquer outro grupo social,

e todas as crencgas e valores propagados internamente, produz uma cultura. E essa
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cultura esta diretamente relacionada ao sucesso da empresa, como se pode notar
quando Chiavenato (2004) diz que uma cultura organizacional agradavel em uma
estrutura coesa e integrativa, serve como uma alavanca que impulsiona o

desempenho organizacional.

A cultura é um dos principais pilares que mantém as organiza¢des
funcionando eficientemente, e por conta de todos esses fatores, € um tema que
ganhou bastante relevancia e virou foco de pesquisadores de estratégia

empresarial.

2.2. COMPETING VALUE FRAMEWORK (CVF)

Ao longo dos anos, muitos estudiosos propuseram diversas dimensdes para

estudar e definir a cultura de uma organizagao:

Uma das razbes pelas quais tantas dimensdes foram propostas é que a
cultura organizacional é extremamente ampla e inclusiva em seu escopo.
Isto compreende um complexo, inter-relacionado, abrangente e ambiguo
conjunto de fatores. Consequentemente, & impossivel incluir todos os
fatores relevantes no diagndstico e avaliagdo da cultura organizacional.
(CAMERON & QUINN, 2006, pg.32)

E em um desses estudos, foi realizada uma pesquisa para levantar quais os
principais indicadores que determinam se uma organizagdo é eficaz ou ndo. E
dessa pesquisa, foi criada, por John Campbell e alguns colegas (1974), uma lista

com 39 indicadores que representam ou nao a eficacia.

Essa lista de indicadores foi analisada por Quinn e Rohrbaugh (1983) para
determinar se padrdes ou clusters podem ser identificados. Uma vez que
trinta e nove indicadores sao muitos para compreender ou ser Uteis nas
organizagoes, eles buscaram uma maneira mais parcimoniosa de identificar
os principais fatores de eficacia. (CAMERON & QUINN, 2006, pg.34)

E dessa analise foi desenvolvido o “Competing Value Framework (CVF)” de
Cameron e Quinn. Uma abordagem que agrupa e traduz esses 39 indicadores em

duas dimensbdes principais: Uma dimensao diferencia critérios de eficacia que
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enfatizam flexibilidade,

discricdo e dinamismo,

de critérios que enfatizam

estabilidade, ordem e controle (CAMERON; QUINN, 2006). A segunda dimensao

diferencia os critérios de eficacia que enfatizam uma orientagao interna, integragao

e unidade, de critérios que enfatizam uma orientacdo externa, diferenciacéo e
rivalidade (CAMERON; QUINN, 2006).

Assim, combinando essas duas principais dimensdes surgem 4 grupos

principais, que ficaram conhecidos como os 4 tipos culturais de Cameron e Quinn.

De acordo com a figura 1:

Foco Interno e Integragao

A

Figura 1 — Modelo Competing Values Framework

Flexibilidade e Discrigao

A

CuLTUrRA DE CLA

Orientacio: colaboragio
Lideranca: facilitador, mentor,
criador de times

Valores guia: compromisso,
comunicacio, desenvalvimento
Critérios de eficicia:
participagio ¢ desenvolvimento
humano

CULTURA ADHOCRATICA

Orientacio: criagio
Lideranca: inovadora,
empreendedora. visiondria
Valores guia: resultados
inovadores, transformagio,
agilidade

Critérios de eficacia: movagio,
VISAD, MOVOS TECursos

CULTURA HIERARQUICA

Orientacio: controle
Lideranca: coordenador,
moniterador, organizador
Valores puia: eficiéncia,
pontualidade, consisténcia ¢
unifornudade

Critérios de eficicia: controle ¢
eficiéneia através de processos

CULTURA DE MERCADO

Orientagio: compeligio
Lideranca: trabalhador.
competidor, produtor

Valores guia: marker share.
alcance de metas, lucratividade
Critérios de eficiacia:
competigho agressiva ¢ foco no
cliente

v

Estabilidade e Controle

Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 46)

A seguir serao caracterizados cada uma dos 4 tipos.

Foco Externo e Diferenciacdo
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2.3. CULTURA HIERARQUICA

Como pode ser observado na figura 1, a cultura hierarquica é orientada por
estabilidade e controle e apresenta foco interno e integragcéo. Esse tipo de cultura é
uma abordagem mais antiga de organizagéo, e segue alguns preceitos de Weber,

de acordo com a categorizagao:

A cultura organizacional compativel com esta forma (e como avaliada no
OCAI) é caracterizada por um lugar de trabalho formalizado e estruturado.
Os procedimentos governam o que as pessoas fazem. Os lideres eficazes
sdo bons coordenadores e organizadores. Manter um funcionamento suave
da organizacdo € importante. As preocupagdes de longo prazo da
organizagao sao estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Regras formais e
as politicas mantém a organizagdo unida. (CAMERON & QUINN, 2006,

pg.38)

De acordo com Cameron e Quinn (2006), diversas organizagdes se
comportam como uma hierarquia, desde agéncias governamentais até restaurantes
fast-food (como o McDonald 's). E o que existe em comum nessas organizagdes
sdo: muitos niveis hierarquicos, procedimentos padronizados e uma énfase no
reforco das regras. Para garantir uma producéo eficiente, uniforme, rapida e

confiavel.

2.4. CULTURA DE MERCADO

Seguindo a figura 1, a cultura de mercado também é orientada por
estabilidade e controle, mas apresenta foco externo e diferenciacdo. Esse tipo
cultural tornou-se popular quando as organizagdes enfrentavam novos desafios
competitivos, e € amplamente baseado no trabalho de Oliver Williamson (1975) e

Bill Ouchi (1981). O que pode ser observado na seguinte caracterizagao:

funciona como um mercado em si. E orientado para o ambiente externo em
vez de assuntos internos. E focado em transagdes com (principalmente)
constituintes externas, como fornecedores, clientes, contratados,
licenciados, sindicatos e reguladores. E ao contrario de uma hierarquia,
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onde o controle interno é mantido por regras, empregos especializados e
decisdes centralizadas, o mercado opera principalmente por meio de
mecanismos do mercado econdmico, principalmente o intercambio
monetario. (CAMERON & QUINN, 2006, pg.39)

Ainda de acordo com Cameron e Quinn (2006), ap6s uma perda de
participacdo de mercado na Europa, a Philips Electronics instituiu um processo de
mudanca cultural, deixando de ser uma hierarquia e passando a apresentar uma
esséncia de mercado em sua cultura, visto que passou a ser impulsionada por foco

em cliente, competitividade corporativa, lucratividade e resultados financeiros.

2.5. CULTURA DE CLA

De acordo com a figura 1, pode-se notar que, diferentemente dos tipos
anteriores, a cultura de cla é orientada pela flexibilidade e discrigdo, e assim como a
hierarquia apresenta foco interno e integragado. Este tipo cultural apresenta grande

semelhanga com uma organizagao familiar, o que pode ser evidenciado no trecho:

circulos que incentivam os trabalhadores a expressar sugestdes sobre
como melhorar seu préprio trabalho e o desempenho da empresa, e um
ambiente de empoderamento dos funcionarios. Algumas suposicdes
basicas em uma cultura de cla sdo que o ambiente pode ser melhor
gerenciado por meio do trabalho em equipe e do desenvolvimento dos
funcionarios, os clientes sdo mais bem vistos como parceiros, a
organizagdo esta no negécio de desenvolver um ambiente de trabalho
humano, e a principal tarefa da gestao é capacitar os funcionarios e facilitar
sua participagdo, compromisso e lealdade. (CAMERON & QUINN, 2006,

pg.41)

Assim como é citado por Cameron e Quinn (2006), os principios desta
cultura foram observados por pesquisadores que estudavam empresas no Japao.
Essas empresas se caracterizavam  por metas e valores compartilhados,
participacédo e envolvimento dos funcionarios com a organizagdo. Com o objetivo de
garantir um senso de coletividade nos colaboradores, transformando a empresa em

uma grande familia.
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2.6. CULTURA ADHOCRATICA

Este ultimo tipo cultural, de acordo com a figura 1, é orientada pela
flexibilidade de discri¢ao, assim como um cla. Mas, diferentemente desse, seu foco
€ externo e apresenta aspectos de diferenciacédo. Este tipo cultural, € um modelo
mais atual de organizagao, que emergiu na era da informagéo, na qual é necessario
uma responsividade para se adaptar nesse cenario acelerado e hiper turbulento. O

que pode ser evidenciado no seguinte trecho:

Iniciativas inovadoras e pioneiras sao o que leva ao sucesso, que as
organizagbes estao trabalhando, principalmente, para desenvolver novos
produtos e servicos, e se preparar para o futuro, e que a principal tarefa da
gestdo é fomentar o empreendedorismo, criatividade e atividade “na
vanguarda”. Era presumido que adaptagdo e inovagdo levam a novos
recursos e lucratividade, entdo a énfase foi colocada na criagdo de uma
visao do futuro, anarquia organizada e imaginagéao disciplinada.

Utilizando como referéncia Cameron e Quinn (2006), esse ultimo tipo
cultural pode ser encontrado nas industrias aeroespaciais, de desenvolvimento de
softwares, de cinema, etc. O que existe de comum nessas organizacdes € a
necessidade de produzir produtos e servigos inovadores e se adaptar rapidamente
para novas oportunidades. E para isso, € necessario promover adaptabilidade,
flexibilidade e criatividade, visto que incerteza, ambiglidade e sobrecarga de

informacgdes séo tipicos.

3. METODO DE PESQUISA

Foi realizado um estudo de caso em uma agéncia de servigos com o intuito
de validar as relacdes propostas na parte tedrica. O autor escolheu a empresa que
trabalha para realizar o estudo, facilitando a caracterizagdo da empresa, pois além

de ter mais conhecimento sobre ela, foi possivel obter informacao direto da alta
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geréncia; e também tornando mais pratico a aplicagdo do questionario e coleta de

dados para analise.

O estudo de caso se deu por duas anadlises separadas, uma quantitativa e

outra qualitativa, com o cruzamento de informagdes entre elas.

Na analise quantitativa, foi aplicada com os sécios da empresa uma
pesquisa do tipo survey, com questdes para ponderar como a empresa esta se
comportando e como deveria se comportar dentro de 6 parametros determinados
pela metodologia OCAI, descrita na proxima sec¢ao. O objetivo deste questionario é

determinar os tipos culturais atuais e desejados pela empresa.

Ja na parte qualitativa, a empresa foi caracterizada dentre os 6 parametros

citados acima com o intuito de justificar as ponderag¢des quantitativas.

3.1. THE ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT INSTRUMENT (OCAI)

Todo o estudo realizado foi embasado no instrumento OCAI de Cameron e
Quinn, desenvolvido para determinar os tipos culturais de uma organizagao. Este ja

foi utilizado em mais de 10.000 empresas e sera explicado neste capitulo.

O instrumento é um questionario com 6 perguntas, que precisam ser
respondidas considerando dois cenarios distintos. Cada uma das perguntas sao
respondidas distribuindo 100 pontos entre 4 alternativas, ponderando como cada

uma dessas alternativas estdo presentes como caracteristicas da empresa.

No primeiro cenario, as seis perguntas sado respondidas considerando o
estado atual da organizagdo. Ja no segundo cenario, as mesmas perguntas sao
respondidas de acordo com o estado pretendido pela organizagéo, ou seja, como

ela deveria se comportar daqui a 5 anos.

Abaixo segue uma tabela com as perguntas que analisam as 6 principais

dimensdes que compdem a cultura organizacional.
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i Parametro : . . : i Preten |
ECaracterlstlcas Dominantes Atual ' .
i 1 i : i dido !
P e oo pommmme '
: A 1A organizagao é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia. As : : :
L} 1 1 L} L}
! 'pessoas parecem compartilhar muito quem séo. ! ! !
e - e . i
: B :A organizagdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estao ' : :
! dispostas a assumir riscos. . : :
L R LR L LR R PP PR PP P EEEEEEE L :
L} 1 . ~ , . . ~ y 1 L} L}
' c 1A organizag&o é muito orientada para resultados. Uma grande preocupagéo € ' '
: 1fazer o trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e orientadas a conquistas | . :
L} 1 1 L} L}
' ' . ~ ., . . 1 1 1
! D A organizagdo é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos ! : !
. 1formais geralmente governam o que as pessoas fazem. . ' :
L} 1 1 L} L}
Total 100 100
Pom=m=————— B et e mmm———— e '
i Parametro ! : i Preten .
§ Lideranga Organizacional * Atual @ . ]
b2 e : ! dido !
T e AT P :
: A 1A lideranga na organizagdo é geralmente considerada um exemplo de mentoria, . :
1 1 1 1 1
! tfacilitagao ou nutrigio. ! ! !
oot N T . oo '
' B :Aliderancga na organizag&o € geralmente considerada um exemplo de ' ' '
, »empreendedorismo, inovagédo ou tomada de risco. , H ,
L R e L L L LR PP PR PP PP A rem——-- :
1 1 . . ~ , . ] 1 1
' c 'Alideranga na organizagéo € geralmente considerada um exemplo de senso ' ' '
. »comum, agressivo e com foco voltado para resultados. . ' .
S e M- S '
! D *Alideranca na organizagao é geralmente considerada um exemplo de ! ! !
1 coordenag&o, organizagéo ou eficiéncia de funcionamento.
Total 100 100
B R S e R R e e e e e e e e A R I s e 1
1 a 1 1 1 1
Parametro - .. : Preten
; ' Gestao de Funcionarios i Atual i
i 3 : : 1 dido !
| B L T L LT B I —— | L]
' A 1 O estilo de gestao na organizacao é caracterizado pelo trabalho em equipe, : : :
' ] .. - ' 1 [
: rconsenso e participacéo ! ! :
L eme e | !
L} 1 1 L} L}
: B 1 O estilo de gestao na organizagao é caracterizado pela tomada individual de : : :
L} 1 1 1 L}
! 'riscos, inovagao, liberdade e exclusividade ! ! !
1 1 1 1 1
2 [ r-===°==" 1
; c 10 estilo de gestdo na organizag&o é caracterizado por uma forte : ; ;
: »competitividade, altas demandas e conquistas ' : '
R R D L EEEE T SEEEETE r------- :
b 10 estilo de gestdo na organizag&o é caracterizado pela seguranga no emprego, !
H conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos . : H
L} 1 1 L} L}
Total 100 100
i Parametro . o : i Preten |
L} 1 1 L} 1
Cola de Organizagao Atual .
b4 gantzag :  dido |
pommmmm T e e e e e e e e e i '
: A 1A cola que mantém a organizagao unida é a lealdade e a confianga mutua. O : . :
[ 1 . . - L, 1 1 [
! rcompromisso com esta organizagao é alto ! : !
e ettt ittt ittt bty b pommmee- :
: B 1A cola que mantém a organizag&o unida € o compromisso com a inovagdoeo . .
L} 1 1 L}

1desenvolvimento. Ha4 uma énfase em estar na vanguarda
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c 1A cola que mantém a organizago unida ¢ a énfase na conquista e cumprimento :
: 1de metas : . :
L} 1 1 1 L}
P —--————- M e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e - - ]
! D A cola que mantém a organizagdo unida s&o as regras e politicas formais. ! ! !
rManter a organizag&o em bom funcionamento é importante
Total 100 100
B asas st e R RN SRR e sl 1
1 1 1 1 1
 Parametro : » ' ' Preten .
! 'Enfases Estratégicas t Atual ;. ]
L5 g : | dido |
S 5 I h :
: A 1A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga, aberturae : :
L} 1 1 L} L}
! ! participagéo persistem ! ! !
Fommmmmm--- R R L L L L L T qmmme--- pe------ '
B A organizagao enfatiza a aquisicao de novos recursos e a criagdo de novos
: desafios. Tentar coisas novas e prospectar oportunidades séo valorizadas . . :
L R LR L CEE L PP PP PP EEEEEERE R '
L} 1 . ~ . ~ ags . . . 1 L} L}
' c A organizagéo enfatiza agdes competitivas e conquistas. Atingir alvos ' ' '
' ambiciosos e vencer no mercado sdo dominantes ' : '
I T T ... . T :
L} 1 . ~ . ~ . . . an . 1 1 L}
! D ' A organizagéo enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e bom : !
; 1funcionamento s&o importantes : : ;
Total 100 100
F-========-= e aTsT==== F======= 1
i Parametro. _ ., . ' i Preten ;
; i Critérios de Sucesso ' Atual 1
; 6 ' : i dido ;
poooommEEEE oo oeoetoetoheooeeeooooeotetotototooleetookeleteleatetotalaolelo et i P '
! ' A organizagéo define o sucesso com base no desenvolvimento de recursos ! : !
A rhumanos, trabalho em equipe, comprometimento dos funcionérios e
: i preocupagdo com as pessoas : : :
[ L L L I L L L L L L L L - e e - =- L)
L} 1 1 L} L}
: B A organizagéo define o sucesso com base em ter os produtos mais exclusivos : :
L) 1 r . 1 1 L}
! *ou mais novos. E lider de produto e inovadora ! ! !
1 1 1 1 1
2 [ r-===°==" 1
: c 1A organizagao define o sucesso com base na vitoria no mercado e na superagao : :
! 1da concorréncia. A lideranga competitiva do mercado é a chave ' ! !
R R D L EEEE T SEEEETE r------- :
; D 1 A organizagéo define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega confiavel, : ; ;
' : : '

 programagéo tranquila e produgéo de baixo custo sdo essenciais.
:

Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 26-28)

Para consolidar os resultados apds a aplicagao da pesquisa, soma-se todas
as pontuacdes da letra A na coluna “Atual’” e divide por 6, repetindo o mesmo

processo para a letra B, C e D.

Cada uma dessas pontuagdes representa um tipo de cultura organizacional,

de acordo com a Tabela 2:
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................

: Tipo Cultural Equivalente ]

Cla i

Tabela 2— Equivaléncia entre as letras do OCAI e os tipos culturais

A

, B Adhocracia .
C Mercado
D

Hierarquia

Fonte: Autoria Propria

Dessa forma, cada uma das quatro médias representa o grau de como a
empresa apresenta, atualmente, caracteristicas de cada uma dos quatro tipos

culturais, em uma escala de 0 a 100.

Para determinar o perfil cultural pretendido pela empresa, € necessario

repetir todo o procedimento com as pontuagdes obtidas na coluna “pretendido”.

4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado na empresa em que o autor trabalha, e sera

melhor apresentado nesta secgéo.

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste topico, sera apresentada a empresa na qual foi realizado o estudo de
caso. A descricdo foi feita de forma literal e € explicitamente apresentada pela

empresa.

A empresa é uma agéncia de servigos localizada na cidade de Sao Carlos.
A agéncia foi criada em 2013, a partir do desejo de operar midias digitais através de
um olhar estratégico e tomada de decisdo a base de dados. Em menos de um ano,
foi consagrada pela Associagado Brasileira de Comércio Eletrbnico como a melhor

agéncia do Brasil no segmento e desde entdo comegou a apresentar um ritmo de
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crescimento bem acelerado atingindo mais de 100 funcionarios em 3 anos de

existéncia.

Em 2017, a empresa conquistou diversos prémios internacionais, se

consagrando a melhor agéncia no segmento da Ameérica Latina e desde ent&do

manteve sua exceléncia se posicionando cada vez mais no cenario mundial como

referéncia no que faz.

A empresa foi se configurando com bastante foco em tecnologia,

aproveitando as inovagdes que vao surgindo para dar suporte e garantir a

exceléncia das areas de operacgdo. Atualmente, a agéncia conta com as seguintes

areas:

Midias: Compra de midias digitais com objetivo de obter o melhor retorno
do seu investimento em anuncios patrocinados, direcionando esses
anuncios com a comunicagado mais precisa para o publico correto, por
meio de analises profundas e decisdes baseadas em dados;

Inbound: Estratégias para posicionamento organico no ambiente virtual.
Para isso € necessario estruturar uma estratégia que va desde a
definicdo de publico alvo, passando pela produgdo de conteudo até
analises estruturais do site e blog. Dentro de Inbound, a agéncia conta
com as seguintes solugdes: SEO, Marketing de Conteudo, CRO, CRM,
Social Media, Design e RBIP;

Tecnologia da Informagao: fornecer mais e melhores informacdes para o
processo de tomada de decisdo por meio de scripts, programas,
implementagéo de tracking e integragdes de dados, otimizando o tempo e
focando no que realmente importa: analisar e otimizar estratégias. Dentro
da Tl, a agéncia conta com as seguintes solugdes: Web Analytics, Web
Development e Solution Engineering;

Negocios: desenvolver novas oportunidades de negocio e
relacionamento com atuais clientes e parceiros. O dia a dia da area
envolve: Analise e pesquisa de mercado; Prospecgao de novas
oportunidades; Construcdo de analises e propostas técnicas; e

precificagdo. O outro brago da area € o time de Marketing, responsavel
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pela participagao de eventos e encontros corporativos; acompanhamento
e retencao de clientes e posicionamento de marca.

e Recursos Humanos: dar suporte para aqueles que lidam diretamente com
a operacao. O RH é dividido em 2 times: Gestao Estratégica de Pessoas
e Departamento Pessoal.

e Financeiro: também se configura como uma &area de suporte e seu
principal objetivo € garantir conformidade em todas as questbes
juridico-financeiras da empresa, sendo integrada por seis diferentes
bracos, sendo eles: Administrativo-Financeiro, Controladoria, Contas a

Pagar, Contas a Receber, Juridico e Help Desk.

Atualmente, a agéncia conta com mais de 700 funcionarios e mais de 110
clientes. E em sua estrutura organizacional € presente as seguintes camadas:
presidéncia, vice-presidéncia, diretoria, geréncia, supervisdo, coordenagido e

operagao (com analistas e estrategistas).

4.2. LEVANTAMENTO DE DADOS

Para levantar os dados do estudo, foi realizada uma pesquisa com 7 dos 11
socios da empresa, sendo 2 gerentes e 5 diretores. E seguindo a ferramenta OCAI,
distribuiram 100 pontos, entre os quatro tipos de cultura, para os 6 parametros da
metodologia. Primeiro, analisando como a agéncia se comporta hoje em dia, e
depois considerando como a agéncia deveria se comportar daqui 5 anos. Por fim,

justificaram brevemente as ponderagdes para cada um dos seis parametros.

Apods a rodagem da pesquisa, todos os dados foram consolidados e foram

obtidas as seguintes pontuagdes para cada tipo de cultura:

Tabela 3 — Resultados do OCAI relacionados a cultura de cla

Cla Atual Pretendido
CaDo 41,43 40,00

LiOr 25,71 32,86
GeFu 40,71 41,43
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CoOr 40,36 42,14
EnEs 37,86 38,57
CrSu 37,14 39,29
Soma 223,21 234,29
Média 37,20 39,05

Fonte: Autoria Prépria

Tabela 4 — Resultados do OCAI relacionados a cultura adhocratica

Adhocratica Atual Pretendido

CaDo 26,43 30,00

LiOr 25,71 27,14
GeFu 24,29 25,00
CoOr 31,79 31,43
EnEs 29,29 31,43
CrSu 23,57 25,71
Soma 161,07 170,71
Média 26,85 28,45

Fonte: Autoria Prépria

Tabela 5 — Resultados do OCAI relacionados a cultura de mercado

Mercado Atual Pretendido

CaDo 20,71 18,57
LiOr 24,29 17,86
GeFu 15,00 12,14
CoOr 15,36 12,86
EnEs 18,57 16,43
CrSu 24,29 22,86
Soma 118,21 100,71
Média 19,70 16,79

Fonte: Autoria Prépria

Tabela 6 — Resultados do OCAI relacionados a cultura hierarquica

Hierarquica Atual Pretendido

CaDo 11,43 11,43
LiOr 24,29 22,14
GeFu 20,00 21,43
CoOr 12,50 13,57
EnEs 14,29 13,57
CrSu 15,00 12,14
Soma 97,50 94,29
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Média 16,25 15,71

Fonte: Autoria Prépria

4.3. ANALISE DE DADOS

Nesta secdo, as respostas serdo analisadas a fim de obter o perfil cultural
atual da empresa junto com seu perfil pretendido, apresentando uma visao geral de
como a organizagao se comporta, e também a visdo de cada um dos parametros da
metodologia, para entender mais profundamente o porqué da composigéo cultural

estar dessa forma.

4.3.1. Perfil Cultural Geral
De forma geral, a organizagao apresentou um perfil cultural com bastante

presenca da cultura de cla e também da cultura adhocratica, em contrapartida

apresentou pouca presenca da cultura hierarquica e também da cultura de mercado.

Tabela 7 — Resultados gerais do OCAI

Geral Atual Pretendido Variagao
Cla 37,20 39,05 1,85
Adhocratica 26,85 28,45 1,61
Mercado 19,70 16,79 -2,92
Hierarquica 16,25 15,71 -0,54

Fonte: Autoria Prépria

De acordo com a tabela 7, pode-se notar que o perfil cultural atual, esta
bem proximo do perfil pretendido pela empresa, com as maiores divergéncias nos

aspectos de mercado e de cla.

Para se comportar da maneira pretendida, a organizagao devera aumentar
ainda um pouco mais seu perfil de cla e adhocratico, e por outro lado diminuir a

presenga da cultura de mercado e hierarquica. Como podemos notar no grafico 1:
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Grafico 1 — Resultados gerais do OCAI
&

Adhocracia (B)

Legenda de dados
Geral ! Atual : Pretendido
——— CE @ 3720 & 3008
Adhocritica | 2885 2848
Mercade | 1870 ¢ 18,78
Hierirquica : 1825 & 15T
10 [
20 Hl Atual
30 Bl Pretendido
40
/ Hierarquia (D) Mercado (C) %°

Fonte: Autoria Propria

Nos tépicos a seguir, sera explicado como a cultura se comporta em cada

um dos 6 parametros do OCAI, para entender onde estdo as principais

congruéncias e divergéncias dos perfis atuais e pretendidos.
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4.3.2. Caracteristicas Dominantes

Considerando as caracteristicas dominantes dentro da organizacéao, o tipo

cultural que mais se destaca, tanto na cultura atual quanto na pretendida, é a de cla

e logo em seguida vem a adhocratica. De acordo com a tabela 8:

Tabela 8 — Resultados do OCAI relacionados a caracteristicas dominantes

Caracteristicas Dominantes Atual Pretendido Variacao
A-Cl3 A organizacao € um lugar muito pessoa.\I. E como uma gra~nde familia. As 41,43 40,00 143
pessoas parecem compartilhar muito quem sao.
B - Adhocracia A organizagao é um lugar mU|to dindmico e gmpreendedor. As pessoas estao 26,43 30,00 3,57
dispostas a assumir riscos.
C - Mercado A organizacao € muito or|enta(~ja parg resultadgg Uma g.rande prgocupaggo é 20,71 18,57 214
fazer o trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e orientadas a conquistas
D - Hierarquia A organizagéo é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos 11,43 11,43 0,00

formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

Fonte: Autoria Propria

E de forma geral, a empresa nao apresenta muita divergéncia entre o perfil

atual e pretendido, necessitando desenvolver um pouco mais aspectos adhocraticos

para esse parametro e um pouco menos de aspectos de mercado e de cla. Ja em

relagéo a cultura hierarquica, a empresa se mostra de forma ideal. Como podemos

ver no grafico 2:

Gréafico 2 — Resultados do OCAI relacionados a caracteristicas dominantes
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Legenda de dados

Hierarquia (D) Mercado (C)

Fonte: Autoria Prépria

o . Azl l Pratendido
= P 4143 E &0,00

Adhocrifica | 2843 1 3000

Mercado 2071 | 1847

Mierbrquica | 1143 143

-
B Atual
Bl Pretendido

Nas respostas qualitativas da tabela 9, pode-se notar que em geral a

empresa se comporta bem perante as caracteristicas dominantes pretendidas. Foi

muito citado o fato da organizagao ser uma grande familia, e que isso € um aspecto

muito importante que deve ser mantido mesmo com as dificuldades do crescimento

acelerado, para evitar toxicidade e competitividade no ambiente. Pensando nesse

crescimento, foi destacado a importancia de um maior enfoque nos processos, nao

necessariamente na quantidade, mas na qualidade e eficiéncia. Por fim, mesmo

sendo um ambiente de muita autonomia, os funcionarios ainda nao sabem “assumir

riscos de forma muito inteligente, as pessoas nao ficam confortaveis nos ambientes

de grande incerteza e a cultura de inovacgao ainda precisa ser melhor disseminada.”

(Diretor de Inbound).

Tabela 9 — Justificativas relacionadas a caracteristicas dominantes

Justificativas - Caracteristicas Dominantes
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Acredito que a Raccoon hoje e futuramente, vai continuar mantendo a

cultura de permitir e incentivar que as pessoas sejam elas mesmas. Ao

mesmo tempo que com o aumento da estrutura e da complexidade as
coisas tendem a ficar mais burocraticas

Acredito que o fato de ser um lugar bem aberto, que as pessoas se
tratam realmente como familia, acaba caindo em alguns pequenos
pontos prejudiciais, por exemplo esquecer o prazo de uma tarefa porque
sabe que a lideranga néo vai dar uma adverténcia. Além disso, acredito
que temos alguns processos que poderiam ser flexibilizados e
poderiamos dar mais foco e recompensas por bons resultados, para as
pessoas serem mais orientadas a conquistas.

Eu sempre vi a Raccoon como essa "grande familia" e gosto deve
espirito e comprtalhamento de valores e cultura. Ndo mudaria. Os
processos precisam melhorar mas ndo ganhar mais espago.

Acho que ja fomos muito mais fortes no ponto de um lugar um pouco
mais pessoal. Com o crescimento da empresa, tenho sentido um
distanciamento dessa caracteristica, que julgo muito importante e por
isso acredito que deva ser um foco aumentar sua relevancia e amenizar
possiveis competitividades téxicas.

O foco em resultados é claro e algo que é explicitado inclusive no nosso propdsito, porém néo acho que isso gera necessariamente uma
competitividade entre as pessoas. A empresa da muita autonomia para as pessoas e, portanto, € um lugar favoravel ao intraempreendedorismo.
Porém, acredito que ndo sabemos assumir riscos de forma muito inteligente, as pessoas néo ficam confortaveis nos ambientes de grande incerteza
e a cultura de inovagéo ainda precisa ser melhor disseminada.

Fonte: Autoria Propria

4.3.3. Lideranga Organizacional

Analisando a lideranga organizacional, a distribuicdo do perfil atual esta bem

equilibrada, sem nenhum tipo cultural se destacando. Como pode ser observado na

tabela 10:
Tabela 10 — Resultados do OCAI relacionadas a lideranca organizacional
Lideranca Organizacional Atual Pretendido Variacao
A-Cla A lideranga na orgamzagap é ggrglm?nte conS{d?rada um exemplo de 25,71 32,86 7.14
mentoria, facilitagdo ou nutrigao.
B - Adhocracia A lideranga na organlzaggo é g.eralme~nte considerada u.m exemplo de 25,71 2714 143
empreendedorismo, inovagdo ou tomada de risco.
C - Mercado A lideranga na organlzagag é geralmente considerada um exemplo de senso 24,29 17.86 643
comum, agressivo e com foco voltado para resultados.
Ali izagao é | i |
D - Hierarqula ideranca na o[ganlzaggo é 9era me.ntf co.nS|derada? um exemplo de 24,29 22,14 214
coordenacéo, organizagado ou eficiéncia de funcionamento.

Fonte: Autoria Prépria

Porém, quando vamos analisar o perfil pretendido pela empresa, seria

importante a predominancia de alguns tipos culturais sobre outros. Para isso, seria

interessante desenvolver, em maior intensidade, mais aspectos de cla, e em menor

intensidade, a adhocracia. Em contrapartida, precisa diminuir, em maior intensidade,
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a presencga da cultura de mercado, e em menor intensidade, a hierarquica. Como

podemos identificar no grafico 3:

Gréfico 3 — Resultados do OCAI relacionados a lideranga organizacional

1.
Cla (A) Adhocracia (B)
Legenda de dados
Lideranga i
= Organiza 1 Atuzl : Pretendido
N N (& ¢ 2871 3288
b Adhocrafica ¢ 2571 1 IT4
| Mercado 2420 7,38
| Higrarquica : 24,20 : 22,14
E—— -
Il Atual

Bl Pretendido

/ Hierarquia (D) Mercado (C) *°

Fonte: Autoria Prépria

Considerando as justificativas apresentadas na tabela 11, essa maior
divergéncia entre o perfil cultural atual e pretendido ocorre por conta do crescimento
muito acelerado da empresa. E para se adaptar da melhor forma a esse cenario, foi
notado na grande maioria das respostas, a necessidade da lideranga focar muito em
suporte e mentoria, buscando uma maior senioridade em todas as camadas do
organograma, para facilitar a inovagcéo e tomada de risco pela lideranga. Um outro
ponto abordado, foi a questdo da geréncia ser mais junior quando comparado ao
mercado, o que dificulta o suporte e mentoria, visto que muitas vezes estes nao
conseguem ser referéncia em alguns assuntos e em algumas vezes nao cumpre

100% com a expectativa que os liderados tém em serem direcionados e orientados.
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Tabela 11 — Justificativas relacionadas a lideranca organizacional

Justificativas - Lideranga Organizacional

A lideranga também cresceu muito rapido no crescimento explosivo da
Raccoon e néo necessariamente estad 100% preparada para todas as
questdes e maturidade que precisa. Por conta disso & necessario um
foco de torna-la cada vez mais orientada a uma postura de suporte e

mentoria, ao invés de controle ou outras orientagdes.

A lideranga da Raccoon é muito balanceada nos pontos em questéo
mas eu gostaria que tivéssemos um foco maior em mentoria e
coordenacéo/organizagao. Nossos times sdo complexos e a
organizagéo cresceu muito e esse novo momento pede mais atengao
aos liderados.

Pra mim a justificativa aqui € simplesmente a experiéncia profissional
da geréncia da empresa. Por mais que todos consigam desempenhar
seu papel, trazer resultado e cuidar do time, sinto que ainda nao
conseguimos 100% ser referéncia em alguns pontos por ainda sermos
junior em relagdo ao mercado e expectativa dos funcionarios.

A lideranca é hoje muito focada na operagéo, coordenagao e
organizagdo. Com a seniorizagéo tanto da base como da lideranca,
creio que em alguns anos seu papel seja mais focado na mentoria,

diregéo e inovagéo.

Fonte: Autoria Propria

4.3.4. Gestao de Funcionarios

No parametro de gestdo de funcionarios, existe uma predominancia da

cultura de cla, e com boa presenga, mas de forma menos significativa, sao

observadas as culturas adhocratica e hierarquica. Ja a cultura de mercado nao se

mostra tao presente nesse parametro, como é observado na tabela 12:

Tabela 12 — Resultados do OCAI relacionadas a gestéo de funcionarios

Gestao de Funcionarios Atual Pretendido Variagao
A-Cli O estilo de gestao na organizagéo é carac.tgrlzafio pelo trabalho em equipe, 40,71 41,43 0.71
consenso e participagao
B - Adhocracia O estilo de gestac? na orgamza(::ao fe caracterizado pglg tomada individual de 24,29 25,00 0,71
riscos, inovagao, liberdade e exclusividade
C - Mercado O estilo de gestgq qa organizagao é caracterlzado.por uma forte 15,00 12,14 -2.86
competitividade, altas demandas e conquistas
D - Hierarquia O estilo de gestéo na organizagéo é caracterizado pela seguranga no 20,00 21,43 143

emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos

Fonte: Autoria Prépria

Mesmo estando pouco presente, a maior discrepancia esta nos aspectos de

mercado, na qual a empresa deveria apresentar ainda menos presenga. Enquanto

que a empresa precisa desenvolver mais aspectos dos outros trés tipos de cultura,

com maior foco nas questdes hierarquicas, como mostra o grafico 4:
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Grafico 4 — Resultados do OCAI relacionados a gestao de funcionarios
&
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Fonte: Autoria Prépria

Nas respostas qualitativas, pode-se notar que a gestao de funcionarios atual
da empresa € muito positiva, sendo destacada a importancia do espirito colaborativo
que ja é evidenciado na agéncia. O que ja € e vai continuar sendo um diferencial
para desenvolver ainda mais essa questdo, € uma maior integragdo entre os
servicos de diferentes areas. Considerando outros pontos levantados e pensando
em desenvolver mais os aspectos hierarquicos, principalmente neste periodo de
crescimento, vai ser necessario um enfoque em planejamentos mais concretos de
meédio e longo prazo, além de olhar mais para os clientes, para “firmar um pouco
mais o0s relacionamentos, para dar mais seguranca e estabilidade e
consequentemente aumentar a retengao” (gerente de marketing). E combinando o
melhor relacionamento com os clientes, a maior seguranga e o crescimento de
novas oportunidades para os funcionarios, naturalmente vai diminuir os aspectos da

cultura de mercado que geram forte competitividade e altas demandas e conquistas.
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Tabela 13 — Justificativas relacionadas a gestdo de funcionarios

Justificativas - Gestao de Funcionarios

Semelhante as respostas anteriores, acredito que um universo mais

. R R A Gosto de proporgao atual e acredito que precisamos manté-la.
colaborativo e humano seja um foco essencial em todos os ambitos.

A medida que a empresa cresce, sera necessario criar mais processos
e ter planejamentos mais concretos a médio e longo prazo. O trabalho
em equipe e a integragao de servigos continua sendo um diferencial
para ser agil e estratégico com os clientes.

Sinto que precisamos firmar um pouco mais os relacionamentos, para
dar mais seguranca e estabilidade e consequentemente aumentar a
retencdo. Mas gosto bastante do espirito colaborativo que temos.

Fonte: Autoria Propria

4.3.5. Cola de Organizagéo

Seguindo o mesmo comportamento da maioria dos outros parédmetros, a
cola de organizagdo € muito orientada pela cultura de cla, e logo depois pela
adhocracia. Apresentando também bem pouca presenca da cultura de mercado, e

menos ainda de hierarquia. Como € evidenciado na tabela 14:

Tabela 14 — Resultados do OCAI relacionadas a cola de organizacao

Cola de Organizagao Atual Pretendido Variagao
A-Cla A cola que mantém a orgar?lzagao unida é a Iee?ldad_e e’a confianga mutua. O 40,36 4214 179
compromisso com esta organizagao é alto
B - Adhocracia A cola que mantém g orgamzag:ao umfja € 0 compromisso com a inovagéo e o 31.79 3143 0,36
desenvolvimento. Ha uma énfase em estar na vanguarda
C - Mercado A cola que mantém a orgam.zagao unida é a énfase na conquista e 15.36 12,86 250
cumprimento de metas
DR Hierarquia A cola que mantém a organizagao unida séo as regras e politicas formais. 12,50 13,57 1,07

Manter a organizagdo em bom funcionamento é importante

Fonte: Autoria Prépria

Com excecdo dos aspectos relacionados a adhocracia, a empresa possui
divergéncias entre o atual e o pretendido em todos os tipos de cultura. Sendo ideal
apresentar mais aspectos de cla e hierarquicos, e menos relacionados a cultura de
mercado. Como mostra o grafico 5:
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Grafico 5 — Resultados do OCAI relacionados a cola de organizagao
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Fonte: Autoria Propria

Nas justificativas das respostas, os socios pontuaram a importancia de
todos os aspectos de cada tipo de cultura serem importantes para a organizagao,
mas os principios mais fundamentais de todos seriam o respeito e confianga mutua,
e dentro disso, o maior desafio seria aproximar a lideranca com a base da empresa,
que foi se distanciando cada vez mais conforme a organizacdo foi crescendo. E
pensando em uma gestao no futuro, com a empresa crescendo constantemente, é
necessario um planejamento mais soélido e uma gestao por indicadores eficiente, o
que direcionaria a organizagao ao bom funcionamento, trazendo um pouco mais da
visao de hierarquia. Um outro ponto interessante levantado na resposta do diretor
comercial, foi o destaque das metas e objetivos como fatores relevantes para a cola
da organizacdo, o que mesmo sendo divergente das outras respostas, faz muito

sentido para o contexto particular do time comercial.

Tabela 15 — Justificativas relacionadas a cola de organizacio

Justificativas - Cola de Organizagao
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A confianca e o respeito sdo pegas chave da nossa cultura e dos
nossos valores. O planejamento mais sélido e a gestao por
indicadores devem ser aspectos importantes para a gestao no futuro.

A cola pra mim, sempre vai ser a cultura. Dentre os pontos
comentados, devido ao meu contexto de vendas, acredito que a parte
de metas e objetivos é bem relevante.

Apesar de todos pontos serem importantes, pra mim o que mantem a
organizagao forte é o respeito, a colaboragdo, o compromisso e o
desenvolvimento e concordo com isso.

Gostaria de trazer mais foco para a confianga mudtua pois perdemos
um pouco com o crescimento e distancia da lideranca com a base da
empresa.

Fonte: Autoria Propria

4.3.6. Enfases Estratégicas

Analisando as énfases estratégicas da empresa, novamente existe uma

predominéncia de comportamentos de cla, e também uma presenca significativa de

adhocracia. Pode-se notar também as culturas de mercado e hierarquica menos

presente, como vemos na tabela 16:

Tabela 16 — Resultados do OCAI relacionadas a énfases estratégicas

Enfases Estratégicas Atual Pretendido Variacao
A-Cla A organizagéo enfatiza o desen\./c?lwmfanto hu.mano. Alta confianga, abertura e 37.86 38,57 0.71
participagéo persistem
B - Adhocracia Aorga.nlzag:ao enfatllza a aquisicdo de novos recursQS ea cn—a(;ao dg novos 29,29 31,43 214
desafios. Tentar coisas novas e prospectar oportunidades séo valorizadas
C - Mercado A organizagdo enfatiza agdes competitivas e —conqws‘tas. Atingir alvos ambiciosos 18,57 16,43 214
e vencer no mercado sdo dominantes
De[erae A organizagao enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e bom 14,29 13,57 071

funcionamento sao importantes

Fonte: Autoria Prépria

Mesmo com a predominancia da cultura de cla e adhocratica, a agéncia
precisa focar em iniciativas para desenvolver ainda mais aspectos desses tipos de
cultura, com maior foco em aumentar a adhocracia. Por outro lado, é necessario
diminuir ainda mais o perfil de mercado e hierarquico, com maior foco em diminuir a
presenca de aspectos de mercado. Essa discrepancia pode ser observada no

grafico 6:
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Grafico 6 — Resultados do OCAI relacionados a énfases estratégicas
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Fonte: Autoria Propria

Pelas respostas qualitativas, pode-se observar que as pessoas sao o0s
principais recursos da agéncia, e para isso a principal énfase deve ser o
desenvolvimento humano. De acordo com o diretor de inbound, esse foco de
pessoas reflete positivamente na qualidade do servigo, como se pode observar
quando ele cita que “nosso planejamento estratégico € mais focado em ter o melhor
servigo disponivel no mercado do que obter a maior eficiéncia de custo. Para isso, é
essencial investir no desenvolvimento das pessoas e no nivelamento da qualidade
de servigo” (diretor de inbound). Uma outra énfase citada, é no crescimento
constante do negédcio para criagdo de novas oportunidades de carreira, o que
casado com uma boa estratégia de desenvolvimento humano forma um ciclo. E por
fim, mesmo sem a -cultura hierarquica ter tanto destaque nas respostas
quantitativas, foi citado a importancia de um enfoque em estabilidade, pensando na
retencao dos funcionarios, que serao recursos chave para os proximos desafios da

organizagao.
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Tabela 17 — Justificativas relacionadas a énfases estratégicas

Justificativas - Enfases Estratégicas

Acredito que precisamos melhorar um pouco a estabilidade para Nosso modelo de negdcios é muito baseado no desenvolvimento
aumentar retengdo e o restante se manter forte, principalmente humano e no crescimento constante do negécio para criagéo de
pensando no que vem pela frente. oportunidades de carreira. Ainda acredito que esse é o caminho.

Nosso planejamento estratégico é mais focado em ter o melhor servigo disponivel no mercado do que obter a maior eficiéncia de custo. Para
isso, € essencial investir no desenvolvimento das pessoas e no nivelamento da qualidade de servigo.

Fonte: Autoria Propria

4.3.7. Critérios De Sucesso

Por fim, o ultimo parametro analisado foi o de critérios de sucesso. No qual
a cultura mais presente também € a de cla, mas diferentemente da maioria dos
outros parametros analisados, o segundo tipo cultural mais existente é o de
mercado, com uma presenga um pouco mais representava do que o tipo
adhocratico. Ja em relagcdo ao tipo hierarquico, a empresa apresenta poucos

aspectos presentes, como mostra a tabela 18:

Tabela 18 — Resultados do OCAI relacionadas a critérios de sucesso

Critérios de Sucesso Atual Pretendido Variagao
A-Cli A organizagao (.:Ieflne o] sucessg com base no c?es?n.volwmento de r(fcursos humanos, 3714 39,29 2.14
trabalho em equipe, comprometimento dos funcionarios e preocupagéo com as pessoas
B - Adhocracia A organizacéo define o sucesso lco’m base em ter os‘produtos mais exclusivos ou mais 23,57 25,71 2.14
novos. E lider de produto e inovadora
C - Mercado A organizacao deflnAe o.suce.sso com base na. Yltorla no mercac?o e na superagao da 24,29 22,86 143
concorréncia. A lideranga competitiva do mercado € a chave
D - Hierarquia A organizacéo define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega confiavel, programagéo 15.00 12.14 286

tranquila e produgéo de baixo custo sdo essenciais.

Fonte: Autoria Propria

Analisando as principais discrepancias entre o perfil atual e pretendido, o
principal enfoque deve ser a diminuigdo ainda maior dos aspectos hierarquicos e de
mercado. Em paralelo, a empresa deve aumentar a presenca de comportamentos

de cla e adhocraticos, para dessa forma conforme mostra o grafico 7:
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Grafico 7 — Resultados do OCAI relacionados a critérios de sucesso
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Fonte: Autoria Propria

Considerando as justificativas da tabela 19, e pensando em desenvolver mais
aspectos de cultura adhocratica, o gerente de marketing levanta a visédo
empreendedora como um dos principais critérios de sucesso quando cita que
“vamos buscar mais inovagéo e termos mais entregas personalizadas e novas para
clientes” (Gerente de Marketing). Por fim, foi citado novamente pelo diretor de
inbound que o “trabalho em equipe e a integracado de servigcos continua sendo um

diferencial para ser agil e estratégico com os clientes”. (Diretor de Inbound).

Tabela 19 — Justificativas relacionadas a critérios de sucesso

Justificativas - Critérios de Sucesso

Acredito que vamos buscar mais inovagéo e termos mais entregas N&o mudaria a distribuigdo aqui. Nosso sucesso depende das pessoas
personalizadas e novas para clientes. e do desenvolvimento delas.
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A medida que a empresa cresce, serd necessario criar mais processos e ter planejamentos mais concretos a médio e longo prazo. O trabalho
em equipe e a integragao de servicos continua sendo um diferencial para ser agil e estratégico com os clientes.

Fonte: Autoria Prépria

5. CONCLUSOES

O objetivo inicial do trabalho era realizar um estudo de caso, aplicando a
ferramenta OCAI em uma agéncia do segmento de servigos, para diagnosticar o
perfil cultural atual, e pretendido para daqui 5 anos, de acordo com os tipos de
cultura organizacional de Cameron e Quinn. Foi feita a revis&o bibliografica da tese,
a explicagao tedrica da metodologia, e entdo, a partir desses conceitos tedricos foi

realizado o estudo de caso.

O trabalho foi satisfatorio, pois foi possivel realizar o diagndéstico e identificar
esses perfis culturais de forma quantitativa, de acordo com a metodologia. As
respostas qualitativas também foram muito pertinentes, justificando muito bem os

resultados numéricos.

Além disso, foi possivel identificar como cada um dos parédmetros se
comportam dentro de cada tipo de cultura, e como isso compde a cultura geral da
organizacgao. Possibilitando explicitar quais tipos geram um maior distanciamento da
cultura atual para a pretendida, facilitando a compreensao do que precisa ser feito,
mais especificamente, para se aproximar cada vez mais desse perfil ideal de

cultura.

Essa melhor visdo e entendimento do ambiente da empresa estudada no
trabalho pode ser usada para mudancas dentro dela. A partir dos tipos culturais que
foram identificados na pratica, pode ser avaliado em quais aspectos a cultura da
organizacado nao esta de acordo com o esperado (pela alta geréncia) e ideal para

ela, e entdo propor iniciativas para tentar modificar essa cultura.

De forma geral, o estudo ampliou muito o conhecimento do autor sobre a

organizacgdo. Explicitando, em um diagnostico mais concreto, diversas percepgdes
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que parecem claras depois do estudo, mas que antes ficava em um plano muito

abstrato e disperso.

Fica como proposta, expandir esse estudo dentro da organizagao, coletando
informagdes das camadas mais baixas da empresa. A fim de confrontar os
resultados e entender se a visdo da alta geréncia esta alinhada com a visdo da

camada mais operacional.
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