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CULTURA ORGANIZACIONAL E VALORESAGEISEM UMA EMPRESA JUNIOR
DE ADMINISTRACAO

Objetivo do estudo
Identificar o alinhamento entre o arquétipo cultural organizacional e os valores do Manifesto Agil
praticados em uma Empresa Junior de Administragéo.

Relevancia/originalidade

Intersecé@o entre duas &reas cruciais da gestdo: agilidade e cultura organizacional, em um ambiente
altamente dindmico e mutével, como o de uma Empresa Junior de Administracdo com mais de 30 anos
de existéncia.

M etodologia/abor dagem

Estudo de caso utilizando abordagem quantitativa através de questionario, e coleta de percepgoes
qualitativas das liderangas da empresa, adequacdo da cultura organizacional ao Competing Values
Framework e discussio aberta acerca dos valores do Manifesto Agil.

Principaisresultados

A organizacdo tem um modelo de cultura de cld, com foco interno altamente predominante, e com
foco razoavel na flexibilidade de seus processos internos, além dos quatro valores do Manifesto Agil
ndo serem igual mente adotados pel os membros | dentificacdo de model o cultural predominante

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas
Identificaggo de modelo cultural predominante num contexto de Empresa Junior, além da exploracéo
das dificuldades enfrentadas neste contexto quando se trata de cultura organizacional e agilidade.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

Insights significativos sobre os significados subjacentes a cultura organizacional e ao engajamento dos
membros, especialmente em contextos especificos de empresas compostas por jovens ingressando no
mercado de trabal ho e organizagtes baseadas em trabalho voluntério, que sdo alicerce para a agilidade
organizacional.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Agilidade organizacional, Manifesto Agil, Competing
Values Framework
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND AGILE VALUESIN A JUNIOR ENTERPRISE IN
MANAGEMENT

Study purpose
Identify the alignment between the organizational cultural archetype and the values ??of the Agile
Manifesto practiced in a Junior Management Company.

Relevance/ originality

Intersection between two crucial areas of management: agility and organizational culture, in a highly
dynamic and changing environment, such as that of a Junior Management Company with over 30
years of existence.

Methodology / approach

Case study using a quantitative approach through a questionnaire, and collection of qualitative
perceptions from the company's leaders, adaptation of the organizational culture to the Competing
Vaues ??Framework and open discussion about the values ??of the Agile Manifesto.

Main results

The organization has a clan culture model, with a highly predominant internal focus, and with a
reasonable focus on the flexibility of itsinternal processes, in addition to the four values ??of the Agile
Manifesto not being equally adopted by the members.

Theoretical / methodological contributions
Identification of the predominant cultural model in a Junior Company context, in addition to exploring
the difficulties faced in this context when it comes to organizational culture and agility.

Social / management contributions

Significant insights into the underlying meanings of organizational culture and member engagement,
especially in the specific contexts of young-entering companies and volunteer-based organizations,
which are the foundation for organizational agility.

Keywords: Organizational culture, Organizational agility, Agile Manifesto, Competing Values
Framework

Anaisdo XI1 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024



2)) Xl SINGEP (5} CYRUS ks

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
: CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

CULTURA ORGANIZACIONAL E VALORES AGEIS EM UMA EMPRESA JUNIOR
DE ADMINISTRACAO

1 Introduciao

As organizacdes enfrentam um ambiente de negodcios cada vez mais dindmico e
imprevisivel, onde a capacidade de adaptacao rapida e eficaz ¢ crucial para a sobrevivéncia e
0 sucesso a longo prazo. A crescente demanda por maior eficiéncia e flexibilidade na gestao
tem levado muitas empresas a adotar metodologias ageis, que prometem transformar a forma
como projetos e processos sdo geridos (Cooper; Sommer, 2018).

A filosofia da gestdo agil, formalizada pelo Manifesto Agil (Fowler; Highsmith,
2001), introduziu uma abordagem que valoriza a colaboragdo, a flexibilidade e a
adaptabilidade sobre a rigidez e o planejamento detalhado prévio. A agilidade organizacional
¢ frequentemente definida como a capacidade de uma organizacao de perceber e responder de
maneira eficaz a condigdes de turbuléncia e mudangas rapidas (Singh et al., 2013).

Embora o Manifesto Agil tenha estabelecido uma base tedrica importante, a
implementagdo pratica dessas ideias revela a complexidade de integrar praticas ageis em
diferentes contextos organizacionais. A literatura sugere que a eficicia da agilidade
organizacional esta ligada a cultura da organizagdo (Patrucco et al., 2022; Kassimi;
Sandulescu, 2023; Carmen et al., 2017), e ferramentas de diagndstico, tais quais o Competing
Values Framework (CVF) e o Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sdo
valiosas para que se tenha um maior entendimento da influéncia da cultura organizacional na
capacidade de resposta e performance (Cameron; Quinn, 2006; Carmen et al., 2017).

A cultura organizacional pode ser compreendida como sendo o conjunto de praticas
que caracteriza o comportamento dos colaboradores de determinada organizagao a partir dos
artefatos observados, crengas e valores expostos e suposi¢des basicas. (Schein, 1988). A
dificuldade em gerenciar mudangas culturais efetivamente ¢ um desafio comum exigindo dos
profissionais de gestdo maior flexibilidade e uma natureza mais adaptativa. Neste sentido as
empresas juniores, associacdes estudantis sem fins lucrativos voltados para a pratica
empresarial, oferecem um campo fértil para fomentar uma formagdo académica a partir de
caracteristicas essenciais para praticas ageis.

E no ambiente universitario que se encontra a possibilidade de transformagdo da
criatividade em servicos de inovagao, oferecendo aos alunos a oportunidade de aprender sobre
empreendedorismo na pratica, e uma Empresa Jinior se apresenta, portanto, como um espaco
de aprendizagem e interliga¢do entre a universidade e o ambiente dos negdcios, promovendo
a postura empreendedora dos jovens por meio da experiéncia pratica, ndo apenas
daqueles que querem iniciar um negocio proprio, mas também dos que buscam ser gestores
inovadores (Luna et al., 2014). A andlise da cultura organizacional de uma Empresa Junior,
em particular, oferece uma oportunidade para investigar como esses modelos de
comportamento e praticas se adaptam a um ambiente voltado a agilidade. Essas empresas, que
desempenham um papel importante na formacao de futuros profissionais e na aplicacao
pratica dos conceitos académicos, podem fornecer insights sobre a integracdo de praticas
ageis em um contexto nao tradicional.

A relevancia desta pesquisa reside na intersecdo entre duas areas cruciais da gestdo:
agilidade e cultura organizacional. Estas &reas, embora distintas, sdo profundamente
complementares e sua integracdo oferece uma perspectiva abrangente sobre como as
organizacdes podem melhorar sua eficiéncia e adaptabilidade (Patrucco et al., 2022). A
aplicacdo de ferramentas consolidadas, como o CVF, em um contexto especifico como o de
uma Empresa Jinior ndo s6 demonstra a universalidade dos estudos em ciéncias
administrativas, mas também contribui para a compreensao e alcance dos objetivos propostos.
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Portanto, este estudo se propde a investigar como a cultura organizacional de uma
Empresa Junior pode influenciar sua capacidade de implementar e sustentar praticas ageis, e
tem como objetivo principal identificar o alinhamento entre o arquétipo cultural
organizacional e os valores do Manifesto Agil praticados em uma Empresa Jinior de
Administragdo, além de dois objetivos especificos:

- Realizar diagnostico cultural quantitativo na Empresa Junior a partir da percepgao
individual de seus colaboradores utilizando o Competing Values Framework;

- Identificar os comportamentos atrelados aos quatro valores do Manifesto Agil
atualmente presentes na Empresa Junior a partir da percepgao de seus lideres.

A discussdao desses temas e a aplicagdo dos conceitos explorados proporcionardo a
organizacao uma compreensao mais robusta e pratica da integracao entre agilidade e cultura
organizacional, contribuindo para a otimizacdo de seus processos internos e aprimoramento
continuo. O impacto desta pesquisa serd, portanto, significativo tanto para o avanco
académico na unido de 4reas ainda insuficientes, quando analisadas concomitantemente,
quanto para a evolugdo pratica do contexto organizacional apresentado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura organizacional

Schein (1985) aprofundou os estudos acerca dos comportamentos comuns em grupos,
descrevendo a cultura organizacional como um conjunto de pressupostos fundamentais
estabelecido, descoberto ou desenvolvido por um grupo de pessoas que, caso entendido como
valido por todos, deve ser ensinado aos seus novos membros como sendo a maneira correta de
perceber, pensar e sentir os problemas observados. A principio, a cultura pode ser entendida
em trés niveis: os artefatos, observados, sentidos e percebidos superficialmente numa cultura;
os valores, caracterizados por metas, ideais, normas e principios morais compartilhados; e as
suposi¢des basicas, tomadas como verdadeiras e percebidas apenas por quem participa de
determinada cultura (Schein, 1988).

Nessa mesma época, foi introduzida a ideia de diferentes tipos de culturas
organizacionais, incluindo a cultura de poder, de papéis, de tarefas e de pessoas (Handy,
1985), ampliando a discussdo, de modo que a cultura organizacional passou a ser descrita
como interpretavel, descritivel € ndo manipulavel mecanicamente (Meek, 1988).

A cultura organizacional, portanto, vem sendo uma area na qual os trabalhos t€ém
proporcionado orientacdo para gestores em busca de formas de melhorar a efetividade
organizacional, servindo como um mecanismo de sentido e ganho de controle capaz de guiar e
moldar atitudes e comportamentos coletivos (Cameron; Quinn, 2006; Alvesson, 2002). A
missdo da empresa, suas estratégias, valores e politicas auxiliam na constru¢do da cultura,
coletivamente, sendo resultado dos esfor¢os conjuntos da organizagao, representando a forma
de ser e agir através do direcionamento das acdes dos colaboradores atuando como unidade
(Korner et al., 2015; Hogan; Coote, 2014; Schein, 2010).

A relagdo entre cultura organizacional, conhecimento de gestdo e capacidade de
inovagdo pode apresentar ideias para gestores que buscam desenvolver uma cultura forte,
promover praticas de gestdo do conhecimento e, eventualmente, a capacidade de inovagdo de
uma organizacdo (Lam et al., 2021). Por isso ¢ importante identificar, de forma metodica e
com o uso de ferramentas direcionadas, fatores que estimulam a criagdo de novos valores
dentro de uma cultura ja existente € como manipula-los para o bem da organizagao.
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2.2 CVF e OCAI

O Competing Values Framework (CVF) ¢ uma ferramenta de diagnostico cultural
proposta inicialmente por Cameron e Quinn em 2006 com o objetivo de auxiliar gestores na
identificacdo de métodos comuns de caracterizagdo e mudanga da cultura organizacional a
partir de observagdes empiricas. O framework permite a classificagdo de uma cultura
organizacional em quatro categorias: cultura de cla, de hierarquia, de adhocracia e de mercado
(Cameron; Quinn, 2006).

Para dar aplicabilidade ao CVF, o Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), também desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), é uma metodologia de
diagnostico organizacional elaborada a partir de questiondrio para coleta da percepgao dos
colaboradores de uma organizagdo. E uma ferramenta com aplicabilidade baseada no CVF e
que surge a partir de pesquisas focadas nos indicadores mais importantes que afetam a
eficiéncia organizacional.

Figura 1 - Competing Values Framework

Cla Adhocracia

Hierarquia Mercado

Fonte: CAMERON; QUINN (2006).

Ainda sobre as ferramentas, Felipe et al. (2017, p. 3) sintetizaram que, nelas:

Uma dimensao opoe a énfase em flexibilidade, adaptabilidade e dinamismo, a énfase
em estabilidade, ordem e controle, enquanto a segunda dimens3o confronta uma
orientagdo interna com foco em integracdo, colaborac¢do e unido, a uma orientacao
externa com foco na diferenciagdo, competicdo e rivalidade. Essas dimensdes,
combinadas uma com a outra, levam a uma identificagdo de quatro tipos distintos de
cultura envolvendo caracteristicas e idiossincraticas e particulares (Felipe et al.,
2017, p. 3).

A cultura de cla tem como destaque os valores compartilhados, a coesdo, a
participagdo, a individualidade e o senso de coletividade, além da valorizag¢do do trabalho em
equipe, programas de envolvimento dos colaboradores e o compromisso corporativo
(Cameron; Quinn, 2006).

A cultura de hierarquia ¢ baseada nos sete principios da teoria da burocracia de Weber:
a divisdo do trabalho, a hierarquia de autoridade, a racionalidade, as regras e padrodes, o
compromisso profissional, os registros e escritos e a impessoalidade. A maioria das empresas
adotaram esse tipo de cultura a partir da década de 1960 por acreditar que a teoria Weberiana
era universal na busca pela consisténcia na oferta de produtos e servicos, estabilidade e
eficiéncia (Cameron; Quinn, 2006).

A cultura de adhocracia se baseia no termo ad hoc, do latim, que significa “para esta
finalidade”, e representa um modelo cultural original, dindmico, empreendedor, inovador,
voltado para o risco, preparado para mudancas, agressivo e flexivel (Leal-Rodriguez et al.,
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2016). A flexibilidade e o dinamismo aliadas ao foco externo e a diferenciagdao sao
caracteristicas centrais da adhocracia, representando organizagdes modernas e que entendem o
risco como oportunidade de crescimento frente a mercados mais conservadores,
representados, principalmente, por culturas hierarquicas.

Por fim, a cultura de mercado € orientada pela gestao de capital humano, indicadores e
metas mensuraveis, portanto, busca alcangar diferenciais competitivos fortes a partir da
produtividade, eficiéncia, competitividade e otimizacao (Cameron; Quinn, 2006). A relacao
entre os colaboradores e os stakeholders externos ¢ primordial para o sucesso de uma cultura
de mercado, partindo da necessidade de geracdo de dados para monitoramento e controle
concomitantemente com a gestdo de seus processos.

2.3 Agilidade organizacional e o Manifesto Agil

Agilidade organizacional ¢ a capacidade que determinada organizagdo tem de resolver
problemas rapidamente, podendo ser classificada como um tipo de capacidade dinamica,
gerencial, inerente do individuo, condicionada habilidade do lider em motivar sua equipe,
com o intuito de construir, integrar pessoas de forma abrangente alinhando estratégia,
estrutura, pessoas, processos € tecnologias (Ossola et al., 2020).

O tema surgiu a partir da criacdo das metodologias ageis de gestdo de projetos de
software, logo, vem sendo desenvolvido e aprofundado desde a década de 1970, quando
Winston Royce produziu um artigo que descrevia suas ideias de gerenciamento de software
em larga escala. O artigo continha um diagrama que retratava seu plano em um método por
cascata.

A reformulacdo da metodologia de cascata para os primérdios das metodologias ageis
comecou no final da década de 1980 ou inicio dos anos 1990. Na década de 1980, a
comunidade de desenvolvedores de software ja comecava a demonstrar sinais de agilidade em
seus processos internos. Entretanto, foi apenas em 2001, com a publicagio do Manifesto Agil
que esses métodos de gestdo passaram a ser chamados, em conjunto, de ageis.

Fowler e Highsmith (2001) caracterizam, através do Manifesto Agil, a agilidade a
partir do desenvolvimento de quatro valores essenciais para a organizagdo: individuos € a
interacdo entre eles, mais que processos e ferramentas; software em funcionamento, mais que
documentacao abrangente; colaboragdao com o cliente, mais que negociacao de contratos; e
responder a mudangas, mais que seguir um plano.

O objetivo da agilidade, representado por seus valores e principios, € possibilitar aos
executivos a oportunidade de investigar o status quo da organizagdo e realizar analises do
estado atual da mesma; os colaboradores passarem a ter um conhecimento compartilhado
quanto a relevancia e aos impedimentos dos times no alcance de uma filosofia 4gil; e a gestao
dos recursos humanos podem implementar iniciativas orientadas ao resultado e promover
frameworks de desenvolvimento da agilidade, individualmente (Eilers et al., 2022).

Com o estabelecimento da agilidade organizacional como topico de anélise em gestao
e a filosofia agil sendo integrada a diversos modelos de cultura organizacional, estudos
unindo as duas areas passaram a se tornar cada vez mais comuns. A partir disso, Kassimi e
Sandulescu (2023) afirmam que, baseado no primeiro valor do Manifesto Agil, a avaliagdo da
agilidade deve ser focada mais na filosofia agil das pessoas e em suas atitudes, do que em
processos.

Com isso, nem todas as organizagdes se encontram culturalmente preparadas para uma
transformagdo Agil, e mudancas podem ser necessarias para que este processo seja bem
sucedido (Kassimi; Sandulescu, 2023), pois a adog¢do de metodologias ageis normalmente
requer uma transformacao de toda a cultura organizacional, gragas a correlagdo positiva entre
ambas (Misra et al., 2010).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza como aplicada e exploratdria, constituindo um "continuum"
que, partindo de uma situagdo de pouco ou nenhum conhecimento do Universo de Respostas,
alcanca a condicdo de um conhecimento auténtico desse mesmo universo (Piovesan;
Temporini, 1995). Trata-se, também, de um estudo de caso baseado numa organizagdo ja
existente e com mais de 30 anos de historia e €, acima de tudo, um conjunto de métodos
validos que visam explorar as capacidades humanas de adaptacdo a uma filosofia gerencial.

A metodologia adotada nesta pesquisa e a coleta dos resultados sdao descritas na Se¢ao
3, a partir da apresentacdo dos critérios de avaliagdo baseados, primeiramente, no
questionario, aplicado com todos os membros da Empresa Junior, e apos isso, as entrevistas,
entrevistas, focadas apenas nos niveis tatico e estratégico.

A aplicagao do questionario para coleta de dados quantitativos se deu pela integragcao
do OCALI ao CVF para diagnostico cultural, havendo, assim, a necessidade de haver a coleta
de dados da maior quantidade de membros ativos na empresa para adaptagdo intuitiva a um
arquétipo cultural. A aplicagdo das entrevistas para coleta de dados qualitativos se deu pela
divisdo das percepcdes dos entrevistados baseada nos quatro valores do Manifesto Agil,
facilitando sua anélise de acordo com as respostas coletadas.

Tabela 1 - Topicos organizacionais por pergunta no questionario

Questao Topico organizacional
1 Estabilidade e controle
2 Hierarquias
3 Execugdo de tarefas x flexibilidade
4 Competic¢do externa e mudangas do mercado
5 Decisoes internas
6 Formalidade
7 Inovagdo e criatividade
8 Erros e falhas
9 Liderancas
10 Comunicagdo interna

Fonte: elaborada pelo autor (2024).

Em outras palavras, este artigo utiliza um modelo adaptado do OCAI para
identificacdo dos fatores culturais baseados no CVF ao reunir percepgoes individuais dos
membros da Empresa Junior e adapté-las a um modelo coletivo e pratico. Para buscar um
resultado fidedigno, foi elaborado um sistema de “pesos” para cada resposta de acordo com
seu grau de repeti¢do, com o intuito de identificar fatores mais ou menos fortes apontando
para cada arquétipo cultural.

Apbs a adequagdo das respostas obtidas no questionario ao arquétipo cultural no
Competing Values Framework, foram aplicadas as entrevistas individuais, com o objetivo de
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identificar a presenca constante ou inconstante dos quatro valores do Manifesto Agil na gestio
de projetos e pessoas a partir da percep¢do do Diretor de Projetos e de dois Gerentes de
Projetos, por serem cargos que estdo em contato constante com os Consultores de Projetos,
que abrangem a maioria do corpo de membros da empresa. Foram adotadas oito questoes,
sendo duas questdes para identificacdo de cada valor presente no Manifesto Agil.

3.1 Coleta de dados quantitativos

O publico do questionério ¢ composto por membros da Empresa Junior analisada nesta
pesquisa, dos quais cinco destes membros fazem parte do corpo tatico no organograma, quatro
do operacional e dois do estratégico. Todos os respondentes estdo, no minimo, no terceiro
semestre do curso de Administragdo da UFRN e suas idades variam entre 19 ¢ 23 anos.

O peso de cada resposta ¢ diferente de acordo com a repeticdo da sele¢do de
determinada opcao, em multipla escolha, representando os fatores mais fortes e menos fortes
compartilhados pelos membros da empresa. Por exemplo, na questdo 1, se 75% do publico
pensa que a estabilidade dos processos € “muito importante”, indicando uma cultura de
hierarquia, e 100% entendem as linhas hierdrquicas como barreiras a serem superadas, a
pesquisa apontaria para uma cultura de mercado, mesmo com a importancia da hierarquia
sendo observada pela maioria dos participantes, j& que os mesmos processos, da mesma
organizacdo, podem ter tracos culturais distintos baseados no individualismo de seus
colaboradores, logo, empresa, gestores e proprietarios possuem, por vezes, missoes diferentes
e em muitos aspectos conflitantes (Crozatti, 1998).

A definicdo dos pesos de acordo com o percentual de respostas obtidas se da pela
necessidade de distingdo entre fatores amplamente percebidos dentro de uma cultura das
observacdes que variam de individuo para individuo. Logo, os pesos aplicados ao plano
cartesiano e, consequentemente, a definicdo do arquétipo cultural seguem uma logica de
“pontos” distribuidos nos eixos X e y, positiva e negativamente, da seguinte maneira:

Tabela 1 - Pontos no plano cartesiano por cultura no questionario

Frequéncia de Cultura

respostas (em %) predominante Eixo x Eixoy Pontos
50,1 a 66,6 1
66,7 a 85 Cla Negativo X 3
85,1a 100 5
50,1 a 66,6 1
66,7 a 85 Adhocracia Positivo X 3
85,1a100 5
50,1 a 66,6 1
66,7 a 85 Hierarquia Negativo y 3
85,1a 100 5
50,1 a 66,6 1
66,7 a 85 Mercado Positivo y 3
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85,1 a100 5
Fonte: elaborada pelo autor (2024).

Para ndo levar apenas em consideracdao, no plano cartesiano final, as respostas que
obtiveram predomindncia, com mais de 50% de repeticdo, no questionario, também ¢
elaborado um modelo de adigdo ou reducdo de pontos nos eixos x ¢ y baseados na maioria das
respostas obtidas de acordo com a predominancia de caracteristicas de uma cultura interna
contra externa (eixo x), ¢ de fatores de flexibilidade contra estabilidade (eixo y) da seguinte
maneira:

Tabela 2 - Pontos no plano cartesiano por foco no questionario

Frequéncia de

respostas o dl(jl(ifi?lante Comportamento Eixo Pontos
(somadas e em %) p
66,6 a 80 1
Interno Negativo X
80,1 a 100 2
66,6 a 80 1
Externo Positivo X
80,1 a 100 2
66,6 a 80 1
Estabilidade Negativo y
80,1 a 100 2
66,6 a 80 1
Flexibilidade Positivo y
80,1 a 100 2

Fonte: elaborada pelo autor (2024).

4 RESULTADOS

4.1 Questionario

11 dos 16 membros ativos da empresa responderam o questiondrio, totalizando 68,7%
da membresia ativa total. Quanto a divisdo de respostas obtidas pelo nivel dos cargos no
organograma, a pesquisa contou com respostas de 18,2% de membros do corpo estratégico,
45,5% do corpo tatico e 36,4% do corpo operacional.

4.1.1 Estabilidade e controle

Identificou-se nao existir um consenso entre os modelos de cultura. Apesar disso, a
resposta mais frequente indica uma cultura de mercado quanto a estabilidade e controle dos
processos, ou seja, a importancia da estabilidade ndo ¢ menosprezada, mesmo que a
flexibilidade dos processos também seja relativamente valorizada, quando necessario for.
Somando-se os dois resultados mais frequentes, tem-se 81,9% das respostas indicando uma
cultura com foco na estabilidade no eixo y. Com a auséncia de predominancia cultural
observada, ndo devem ser adicionados ou deduzidos pontos ao plano cartesiano final por
predominancia de cultura, mas 2 pontos sdo diminuidos no eixo y pela predominancia de foco
na estabilidade.
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4.1.2 Hierarquias

72,7% das respostas indicaram que hierarquias sdo importantes, mas ¢ dado mais
espaco para a colaboragdo e o compartilhamento de ideias entre os membros da equipe,
apontando para uma cultura de cld. Os outros 27,3% entendem as hierarquias como
fundamentais para a tomada de decisdes e organizagao do trabalho, voltadas ao arquétipo da
cultura de hierarquia.

Vale destacar que todos os membros que identificaram a estabilidade e o controle
como fundamentais (cultura de hierarquia) entendem as hierarquias como muito importantes,
mas ndo fundamentais, validando a ideia de que um mesmo membro pode perceber dois
aspectos culturais de formas opostas.

Todas as respostas mostraram uma cultura com foco interno, apesar da distingdo entre
as prioridades acerca da estabilidade e controle, e da flexibilidade. Com isso, sao adicionados
3 pontos ao eixo y e reduzidos 3 pontos ao eixo x no plano cartesiano final pela cultura
predominante, e reduzidos 2 pontos adicionais do eixo x por foco predominantemente interno.

4.1.3 Execucio de tarefas x flexibilidade

54,5% das respostas mostram que ¢ importante equilibrar estes dois fatores,
reconhecendo a importancia de ambos na busca pelo sucesso organizacional, apontando para
uma cultura de cla. 18,2% dos membros entendem que a eficiéncia e execu¢do de tarefas
devem ser tidas como prioridade (cultura de mercado), 18,2% acham que inovacdo e
flexibilidade sdo mais importantes (cultura de adhocracia), e os ultimos 9,1% responderam
que a estabilidade e continuidade das operagdes devem ser priorizadas, minimizando os riscos
e garantindo a consisténcia nos resultados (cultura de hierarquia).

Com 54,5% das respostas apontando para uma cultura de cla, ¢ somado 1 ponto ao
eixo y, e reduzido 1 ponto ao eixo x do plano cartesiano final, por predominancia cultural.
Quanto a predominancia de foco, tem-se 2 resultados que alteram o plano cartesiano final,
pois 72,7% das respostas indicam uma cultura com foco interno, e 72,7%, uma cultura com
foco na flexibilidade, adicionando 1 ponto ao eixo y e reduzindo 1 ponto ao eixo X.

4.1.4 Competicao externa e mudancas de mercado

34,6% dos membros julgam que a empresa valoriza a estabilidade e a previsibilidade,
mantendo-se fiel aos seus processos e estratégias estabelecidos, indicando uma cultura de
hierarquia, além de 27,3% entenderem que o aprendizado continuo e a colaboragdo com
clientes e parceiros sdo fatores entendidos como importantes de serem valorizados para a
manutengdo da relevancia no mercado, mostrando uma cultura de cla, ¢ outros 27,3%
acreditarem que a empresa esta constantemente se adaptando e inovando para enfrentar os
desafios do mercado em constante mudanca, apontando para uma cultura adhocratica.

Somando as opc¢des predominantes, tem-se 63,7% dos membros entendendo que o
foco maior da cultura se da a fatores internos, entretanto, ndo existiu predominancia pela
maioria dos membros em nenhuma alternativa desta questdo. Com isso, ndo sao adicionados
ou deduzidos pontos relacionados a predominancia de cultura, mas deve-se diminuir 1 ponto
ao eixo x do plano cartesiano final.

4.1.5 Decisoes internas

O resultado quase alcangou a unanimidade entre os respondentes, com 90,9%
entendendo que as decisdes sdo tomadas de forma centralizada em uma ou poucas pessoas,
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visando maior controle e restricdo nas decisdes, apontando para uma cultura altamente
hierarquica neste quesito.

Como resultado obtido, sdo decrescidos 5 pontos ao eixo y € 5 pontos ao eixo x do
plano cartesiano final, por predominéncia cultural, e 0 mesmo comportamento ocorre quanto
ao foco interno e em estabilidade, com a redu¢do de 2 pontos tanto ao eixo y, quanto ao eixo
X, por predominancia de foco interno e em estabilidade.

4.1.6 Formalidade

O resultado, também quase unanime, mostra que 90,9% dos membros acreditam que
existe uma mistura entre processos formais e informais, indicando uma cultura de adhocracia,
enquanto a uUnica exce¢do entende que os processos sdao altamente formalizados e
padronizados.

Com 90,9% das respostas indicando uma cultura de adhocracia, deve-se somar 5
pontos ao eixo y e 5 pontos ao €ixo x no plano cartesiano final, por predominancia cultural, e
0 mesmo comportamento ocorre quanto aos focos externo e em flexibilidade, com adi¢do de 2
pontos tanto ao eixo y, quanto ao eixo X, por predominancia de foco externo e em
flexibilidade.

4.1.7 Inovacao e criatividade

Quanto aos incentivos a criatividade e a inovac¢do na organizagado, 72,7% das respostas
entendem que a inovagdo ¢ incentivada através da colaboracdo e da troca de conhecimentos
entre os membros da equipe (cultura de cld), enquanto 18,2% dizem que sdo promovidos
espacos dedicados apenas a experimentagdo e ao desenvolvimento de novas ideias (cultura de
adhocracia), e 9,1%, que sdo oferecidos incentivos em formato de beneficios ou
reconhecimento formal para ideias inovadoras (cultura de mercado).

Aqui, somando a porcentagem das culturas de cla e adhocracia, tem-se 90,9% dos
membros compreendendo a cultura organizacional como flexivel. Pelos resultados citados,
devem ser somados 3 pontos ao eixo y e reduzidos 3 pontos do eixo x no plano cartesiano
final, por predominéncia cultural, 1 ponto deve ser reduzido do eixo x pelo foco interno, e 2
pontos, adicionados ao eixo y pelo foco na flexibilidade.

4.1.8 Erros e falhas

As respostas obtidas na oitava pergunta do questiondrio foram divisivas € nao houve
presenca de maioria das respostas indicando algum dos arquétipos culturais, com 36,4% das
respostas apontando para uma cultura mercadoldgica, pois acreditam que existe uma
tolerancia moderada para o erro, mas sdo esperadas acdes corretivas imediatas por parte de
quem o cometeu, além da mesma porcentagem indicando uma cultura de cla, entendendo que
erros sdo vistos como oportunidades de aprendizado e sdo tratados com compreensdo por
Gerentes e Diretores. Além disso, 27,3% entendem que existe uma tolerancia moderada para
o erro, porém sdao esperadas acdes corretivas imediatas por parte de quem o cometeu,
apontando para uma cultura de adhocracia.

Com isso, ndo foram adicionados pontos aos eixos X € y no plano cartesiano final por
predominancia cultural. Quanto a predominancia de foco, deve ser adicionado 1 ponto ao eixo
x do plano cartesiano final.

4.1.9 Liderancas

A opc¢ao que predominou entre os respondentes foi a de que lideres sdo encorajadores
e facilitadores, incentivando a autonomia e a cultura de colabora¢ao, com 54,5%, indicando
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uma cultura de cla. 27,3% acreditam que os lideres sdo vistos como autoridades que tomam
todas as decisdes importantes (cultura de hierarquia), e 18,2% dizem que os lideres sdao
orientados, principalmente, para o alcance constante de resultados e focados na eficiéncia
operacional (cultura de mercado).

Como houve predominancia cultural apontando para uma cultura de cla, deve ser
adicionado 1 ponto ao eixo y, e reduzido 1 ponto ao eixo x. Quanto a predominancia de foco,
deve ser reduzido 1 ponto ao eixo x do plano cartesiano final.

4.1.10 Comunicac¢io interna

A maioria das respostas, 63,6%, indicou que a comunicacdo ¢ bidirecional e aberta,
incentivando o compartilhamento de informagdes em todas as diregdes por parte dos
membros, indicando uma cultura de cla. Os outros 36,4% ficaram divididos, igualmente, entre
os entendimentos de que a comunicacao ¢ estruturada e focada, majoritariamente, em repasses
de metas e objetivos organizacionais (cultura de mercado), e que a mesma se da
verticalmente, de cima para baixo, seguindo a hierarquia proposta pelo organograma (cultura
de hierarquia).

Com os 63,6% indicando uma cultura de cla, supracitados, deve ser adicionado 1
ponto ao eixo y, € diminuido 1 ponto do eixo x do plano cartesiano final. Quanto a
predominancia de foco, deve ser reduzido 1 ponto do eixo x no plano cartesiano final.

4.1.11 Plano cartesiano final

O plano cartesiano final foi elaborado de acordo com os pontos adicionados ou
reduzidos aos eixos X e y supracitados.

Tabela 3 - Comportamentos dos eixos X € y por questdo do questionario

Cultura Foco Total

Eixoy Eixox Eixoy Eixox Eixoy Eixox

Ql - - -2 - -2 0
Q2 3 -3 - -2 -3 1
Q3 1 -1 1 -1 2 -2
Q4 - - - -1 0 -1
Q5 5 -5 2 2 -7 -7
Q6 5 5 2 2 7 7
Q7 3 3 2 -1 5 -4
Q8 - - - 1 0 1
Q9 1 -1 - -1 1 2
Q10 1 -1 - -1 1 -2
Soma 3 -3 1 -6 4 9

Fonte: elaborada pelo autor (2024).
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O arcabouco cultural encontrado indica uma cultura de cla com fortes aspectos de foco
interno e forca de flexibilidade média, com certas caracteristicas de uma cultura hierarquica,
que se apresentam, principalmente, pelo foco na manuteng¢do interna de seus processos, como
apresentado abaixo:

Quadro 2 - plano cartesiano final para identificagdo do arquétipo cultural
Flexibilidade
individual

Cla Adhocracia

(-0.+4)

Manutencao
interna

9 8 7 6 5 4 3 2 1

9 8 7 6 5 4 3 2 1
® Py

1234567859
Posicionamento

externo

9 8 7 6 5 4 3 2 1

Hierarquia Mercado

Estabilidade e
controle

L

Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Grafico 1 - Visdo geral das respostas do questionario

B Mercado [ Hierarquia Adhocracia [l Cla

> =

Qtd. de respostas

o 24N W A OO N © ©

Questéo

Fonte: elaborado pelo autor (2024).
4.2 Entrevistas
4.2.1 Individuos e a interacao entre eles, mais que processos e ferramentas

O foco nas pessoas ¢ uma caracteristica marcante de Empresas Juniores, e ¢ de suma
importancia a participagdo dos stakeholders no sucesso organizacional, apontando para uma
agilidade organizacional presente. Os entrevistados dizem que, apesar da relagdo entre
professores da Universidade e a empresa ndo ser tdo proxima, ¢ algo que estd mudando e que
consta, inclusive, no planejamento estratégico da Diretoria de Projetos a partir da meta de
projetos que tiveram auxilio de professores para validagdo, segundo um dos Gerentes de
Projetos.

As Diretorias de Projetos e de Desenvolvimento Humano atuam em conjunto na
continuidade de uma trilha de capacitacdo presencial para todos, em um dia, para organizar
ciclos de aprendizado voltados para uma das cinco dareas de consultoria trabalhadas
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(processos, pessoas, marketing, finangas e estratégia), contando, também, com apoio de
professores de cada area especifica.

Sdo valorizados, portanto, a inovagdo, a adesdo dos stakeholders e a adesdo de
pos-juniores para repasse de ligdes aprendidas, além do simples sucesso dos projetos. E
através da metodologia de gerenciamento agil usada atualmente, o Scrum, que as equipes
podem estar reunidas uma vez por semana para novos planejamentos, gracas aos sprint
reviews, além da discussdo acerca das retrospectivas.

Os clientes finais também sdo encorajados a participar de momentos de reflexdo e
criacdo, juntamente com os grupos de trabalho, de acordo com o Diretor de Projetos. O
alinhamento de expectativas ¢ feito nas reunides iniciais, apds fechamento do contrato, nas
reunides feitas durante o projeto, € na coleta do NPS na fase do pos-servigo.

4.2.2 Software em funcionamento, mais que documentacio abrangente

E dificil, numa consultoria empresarial, fazer algo que ndo esteja no escopo, segundo
um dos Gerentes. Mesmo que haja uma reunido interna para adaptagdes no escopo, esta
informacao se encontra no livro final da consultoria, contudo, € nas assessorias que esta troca
de conhecimentos esta presente, advinda do proprio relacionamento entre cliente e grupo de
trabalho. S3o valorizados os treinamentos propostos pelos Consultores e Gerentes dos
projetos na empresa do cliente, onde sdo apresentados os materiais aliados aos repasses de
conhecimento técnico para o cliente, fazendo com que o que ¢ importante na consultoria nao
fique vinculado necessariamente ao material fisico entregue conforme trabalho ¢ concluido,
fugindo da simples documentacao abrangente.

Em suma, ha documentagdes necessarias para registro interno, gracas a natureza
mutavel de uma Empresa Junior, entretanto, o repasse de conhecimento presencialmente aos
clientes ¢ amplamente encorajado. H4 momentos de mentoria e educag@o do cliente sobre o
que esta sendo entregue, e o fato do cliente ser educado ¢ considerado um fator de sucesso nos
projetos de consultoria e de assessoria, segundo o Diretor de Projetos.

4.2.3 Colaborac¢ao com o cliente, mais que negociacio de contratos

Atualmente hd uma estrutura de onboarding com o cliente, diferente do modelo de
alguns anos atrds, em que era feita apenas a reunido de briefing apds fechamento de contrato.
E no onboarding que é passado ao cliente o que sera feito durante o projeto, alinhamento de
expectativas, direitos e deveres de ambas as partes, etc. E também no onboarding que o
cliente entende sua importancia na continuidade e qualidade do projeto ou assessoria.

A colaboragdo com o cliente, especialmente no contexto das assessorias prestadas,
revela-se deficitaria. Esse desafio ¢ observado em diversos niveis hierarquicos, desde os
Consultores até os Gerentes e, por vezes, até mesmo o Diretor. A maior parte dos integrantes
dessas equipes ¢ composta por jovens ainda entrando no mercado de trabalho, o que pode
influenciar a capacidade de lidar de forma assertiva com o cliente e suas objecdes. A falta de
maturidade pode dificultar a abordagem direta, especialmente quando o cliente utiliza o fato
de “estar pagando” como argumento para suas demandas, segundo um dos gerentes.

Além disso, frequentemente o cliente apresenta uma postura desinformada sobre a
complexidade dos servigos oferecidos. Essa falta de compreensdo pode levar a subvalorizagdo
dos esforcos feitos e a dificuldade em reconhecer a importancia do trabalho realizado, mesmo
com o empenho apresentado pelos grupos de trabalho visando adaptar as praticas usadas para
se lidar com essas questoes.

Anais do XII SINGEP-CIK — UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024 12



2)) Xl SINGEP (5} CYRUS ks

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
: CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

4.2.4 Responder a mudancas, mais que seguir um plano

A experiéncia de consultoria em Empresas Juniores frequentemente apresenta desafios
relacionados a flexibilidade e a adaptagdo das praticas e procedimentos. A formagdo inicial
dos consultores ¢ orientada para a execucdo de entregaveis especificos, o que pode gerar
resisténcia @ mudanga e dificuldade em adaptar-se a novas abordagens, ja que o nivel de
comunicac¢do com o cliente tende a variar conforme o perfil pessoal dos consultores.

Observa-se também que, internamente, a adaptabilidade ¢ mais 4gil comparada ao
contexto externo. A estrutura interna das empresas juniores tende a ser instavel, com
variagOes significativas no nimero de membros ao longo dos semestres, o que impde a
necessidade de constante adaptagdo, e a cultura predominante muitas vezes prioriza a
estabilidade sobre a inovagao, segundo o Diretor.

A adaptagao as necessidades dos clientes ocorre de forma mais eficaz quando ha uma
compreensdo continua das mudangas nas suas demandas. A andlise das dificuldades e a
resposta as necessidades emergentes sao fundamentais para a entrega de valor agregado e,
embora as equipes incentivem a apresentagdo de novas ideias e a exploracdo de abordagens
alternativas, a flexibilidade ainda ¢ limitada e a conformidade com o escopo planejado ¢
frequentemente enfatizada.

5 DISCUSSAO

\

Os entrevistados identificaram que o estimulo a colaboracdo entre as equipes de
trabalho e os stakeholders, especialmente externos, ja € uma pratica existente, sendo consenso
encontrado nas trés entrevistas. Porém, observa-se uma melhora progressiva neste aspecto
recentemente, com perspectivas positivas para futuras colaboragdes entre eles, indicando uma
predisposi¢do inata ao fortalecimento dos relacionamentos externos.

No entanto, nem todos os membros se sentem igualmente capacitados a tomar
decisdes internas que afetam a organizagao, indicando varia¢des na percepc¢ao de autonomia e
empoderamento entre os diferentes niveis hierarquicos ou areas funcionais da empresa, como
apontado pelo terceiro entrevistado. As liderancas compartilham a percepcdo de que os
valores do Manifesto Agil ndo sdo uniformemente refletidos na cultura organizacional da
empresa. [sso sugere uma oportunidade para alinhar mais profundamente os valores dgeis com
as praticas organizacionais e as percep¢des dos membros da equipe, visando fortalecer a
implementagdo de principios ageis na operac¢ao cotidiana da empresa (Kassimi; Sandulescu,
2023).

A capacidade relativa de flexibilizagdo dos servigos prestados, adaptando-se as
necessidades variaveis dos clientes, reflete uma cultura organizacional adaptavel e receptiva
as demandas do mercado em constante mudanga. Isso sugere que a cultura organizacional ndo
apenas molda, mas também ¢ moldada pelas caracteristicas demograficas e comportamentais
de seus membros, influenciando a dinamica de trabalho e a capacidade de resposta da empresa
as exigéncias externas (Dias, 2003).

A pesquisa também destaca a importancia crucial do engajamento dos membros em
empresas baseadas em trabalho voluntéario para o sucesso da filosofia agil. A adesao ativa e o
comprometimento dos membros sdo fundamentais para a adogao eficaz de praticas ageis, que
dependem significativamente da colabora¢ao autonoma e do engajamento proativo de todos
os envolvidos (Vacari, 2015; Goldman, 1995).

As culturas de cla, adhocracia e hierarquia sao relacionadas positivamente a agilidade
organizacional, enquanto a cultura de mercado se relaciona negativamente com a mesma, pois
organizacdes ageis se beneficiam de um certo grau de estabilidade, ordem e controle em
tempos de crises e incerteza (Felipe, et al., 2017), entretanto, Goncalves et al. (2019)
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descrevem a cultura de hierarquia como tendo um resultado negativo na capacidade de
inovacdo. Em suma, culturas com valores de cla e de adhocracia, como lideres presentes e
engajados, juntamente com técnicas ageis, como o empoderamento, trabalho em equipe e
inovacdo tém maiores capacidades de obter sucesso na implementacdo de agilidade
(Goncalves et al., 2019).

Na Empresa Jinior, as culturas de cla e de hierarquia, identificadas com maior
frequéncia, seriam complementares para a agilidade organizacional, gragas a capacidade de
resposta rapida aliada a estabilidade causada pelas liderancas, entretanto, a literatura traz uma
nova perspectiva, mostrando uma correlagdo negativa entre os dois modelos culturais ¢ a
agilidade. Portanto, o que outrora seria um ponto positivo, se torna um possivel obstaculo
para a agilidade na organizagao.

6 CONCLUSAO

Foi utilizado o CVF para diagnostico cultural e uma adaptagdo do OCAI para
interpretagdo dos resultados obtidos a partir do questionario aplicado. E possivel, utilizando
os quatro arquétipos culturais - cultura de cla, adhocracia, de hierarquia e de mercado - como
ponto de referéncia, analisar a realidade da Empresa Junior selecionada quanto a adaptagdo a
novas abordagens, adequacdo de processos internos, presenca da agilidade e das filosofias
empresariais no dia a dia. Também ¢é possivel entender como a implementagcdo de praticas
ageis especificas contribui para a proposta de valor, j& existente e, por fim, identificar quais
valores culturais caracterizam o grau de agilidade atualmente.

Quanto a aplicagdo de procedimentos quantitativos para identificacdo do arquétipo
cultural, Santos Filho (1995) afirma que os mesmos devem ser empregados pois levam menos
tempo para a coleta de dados, para a interpretacao destes e para a apresentacao dos resultados,
podendo ser repetidos sem grande dificuldade e apresentando melhores resultados quanto aos
limites de confiabilidade, além de que os estudos quantitativos tém sido utilizados,
principalmente, para identificar e validar dimensdes da cultura, desenvolver tipologias e achar
relagdes entre forca cultural e identificacdo dos empregados com a organizagao.

A pesquisa realizada foi bem sucedida na proposicdo do ampliamento da discussdo
acerca da cultura da agilidade organizacional numa Empresa Junior de Administragdo. O
diagnéstico cultural elaborado a vista do CVF contribuiu para que a cultura da empresa fosse
adequada a um arquétipo composto por suposi¢cdes passadas e modelos um pouco mais
padronizados de comportamento, iniciando o afastamento de pré concepgdes culturais béasicas
disseminadas entre os membros ativos.

As caracteristicas da filosofia agil foram exploradas, a partir dos quatro valores do
Manifesto Agil, de forma direcionada para as percepgdes de cultura coletadas entre os
membros. Sabendo que as liderangas tém e sempre tiveram papel fundamental nas mutagdes
ocorridas na Empresa Junior desde sua criacdo, elas foram as responsaveis por trazer as
analises do estado atual da organizacdo, quando se trata de agilidade, ao compreenderem os
pontos mais fortes que ja apontam para essa agilidade, a0 mesmo tempo em que foram
estimulados a reflexdo quanto aos pontos a melhorar.

O alto indice de rotatividade dentro da empresa pode resultar em mudancas
significativas na cultura organizacional ao longo do tempo. A cultura de uma organizagao ¢é
influenciada pelas atitudes, valores e comportamentos dos seus membros ativos, € a constante
entrada e saida de colaboradores pode levar a variagdes consideraveis na forma como a
cultura ¢ percebida e praticada. Isso sugere que as caracteristicas culturais identificadas em
um periodo especifico podem ndo ser estaveis ou consistentes em periodos subsequentes, o
que limita a validade das conclusdes sobre a cultura organizacional como um fendmeno
estatico.
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Esse trabalho buscou, acima de tudo, trazer a superficie algumas discussdes mais
profundas e direcionadas aos padrdes comportamentais dos membros e o quanto estes padrdes
se encaixam aos preceitos basicos e historicos da empresa. Enquanto trabalhos futuros podem
abordar fatores mais especificos, como o poder de influéncia da alta rotatividade de uma
Empresa Junior no atingimento da filosofia &gil, e possibilidades de alinhamento dos
comportamentos culturais de forma técnica e menos subjetiva, esta pesquisa atingiu com
sucesso o que ela se propds a principio.
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