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DIRETORIA: UMA ANALISE DASRELACOESENTRE UM MODELO DE
GESTAO E OSPADROES CULTURAIS

Objetivo do estudo
O objetivo do estudo € propor um projeto estratégico que contribua positivamente para implementar
mudangas culturais em organi zagBes complexas, principalmente no momento de transi¢do de diretoria.

Relevancia/originalidade

A cultura organizacional tem suas raizes voltadas aos ideais dos fundadores. Por meio da socializag&o,
incute os valores em seus funcionérios. Em eventual troca de liderancas, o novo esguema de valores
pode ser visto mais como uma ameaga do que uma oportunidade.

M etodologia/abor dagem

Como metodologia, a pesquisa é qualitativa e a coleta de dados foi realizada em campo, durante o
projeto “Café com a Presidente”. A categorizacdo processada no software Nvivo. Quanto a técnica de
andlise de dados, situou-se na estrutura de Bardin (2021).

Principais resultados

Os resultados apontam que o processo de transi¢cdo e o model o de gestéo implementado pela diretoria
gue tomou posse em 2022 trouxe mudancas positivas na cultura organizacional, na percepcao de seus
colaboradores.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas
Com a problemética apresentada, a contribuicdo tedrica foi a andlise das mudancas nos padres
culturais em uma organizagdo, promovidas pelatransi¢ao de sua diretoria executiva.

Contribuicbes sociais/para a gestéo
A principal contribuicdo da presente pesquisa reitera a importancia do comportamento dos lideres,
sobretudo quanto aos valores compartilhados, no processo de mudancga organizacional.

Palavras-chave: Mudanga Organizacional, Projetos Estratégicos, Padrdo Cultural, Organizagéo
complexa, Transicdo diretoria
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ORGANIZATIONAL CHANGE PROMOTED BY MANAGEMENT TRANS TION: AN
ANALYS S OF THE RELATIONSHIPS BETWEEN A MANAGEMENT MODEL AND
CULTURAL PATTERNS

Study purpose
The objective of the study isto propose a strategic project that positively contributes to implementing
cultural changesin complex organizations, especially during management transitions.

Relevance/ originality

Organizational culture isrooted in the founders ideals. Through socialization, it instills these valuesin
its employees. In the event of aleadership change, the new values framework may be seen more as a
threat than an opportunity.

Methodology / approach

The research methodology is qualitative, and data collection was conducted in the field during the
"Coffee with the President" project. Categorization was processed using Nvivo software. The data
analysis technique was based on the Bardin (2021) framework.

Main results

The results indicate that the transition process and the management model implemented by the board
that took office in 2022 brought positive changes to the organizational culture, as perceived by its
employees.

Theoretical / methodological contributions
Given the presented problem, the theoretical contribution was the analysis of changes in cultural
patterns within an organization, promoted by the transition of its executive board.

Social / management contributions
The main contribution of this research reiterates the importance of leaders behavior, especially
regarding shared values, in the process of organizational change.

Keywords: Organizational Change, Strategic Projects, Cultural Standard, Complex Organization,
Management Transition

Anaisdo X111 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025



2 XIll SINGEP (g} CYRUS sz

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

MUDANCA ORGANIZACIONAL PROMOVIDA PELA TRANSICAO DA
DIRETORIA: UMA ANALISE DAS RELACOES ENTRE UM MODELO DE GESTAO
E OS PADROES CULTURAIS

1 Introducao

A competitividade imposta pela globalizacdo e a evolugdo da tecnologia nos negdcios e
no relacionamento, obrigou o mundo corporativo a buscar solu¢des para se diferenciarem. O
processo de transformagao digital ampliou a velocidade das mudangas e muitas organizagdes
que ndo conseguiram acompanhar as novas tendéncias, se tornaram ultrapassadas, perderam
participagdo no mercado e estdo fadadas ao insucesso. Acerca desse episddio, empresas como
Kodak, Polaroid, Nokia e tantas outras que mantiveram a sua cultura obsoleta, sdo lembradas
hoje em dia mais como um aprendizado do que como empresas que disponibilizam produtos
para o0 consumo.

Com este pano de fundo, Pettigrew (1996) explica que a cultura ¢ pensada como um
conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma
organizac¢do conduz seus negocios. Oliveira e Campello (2008), explicam que toda organizacao
por mais simples que seja, possui uma cultura propria, onde manifesta em muitas varidveis seus
costumes, tradi¢des e simbolos. A partir destes pontos de vista, a cultura organizacional pode
ser considerada uma relevante componente para o sucesso do modelo de gestdo. Tal tema esta
em constante debate no ambiente académico e no contexto corporativo. Enquanto os
pesquisadores buscam replicar metodologias e comprovar a sua eficacia cientifica, os gestores
corporativos assumem riscos para inserir padrdes culturais com vistas a perpetuar os seus
valores e propositos, almejando melhorias no desempenho em busca de um futuro promissor.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa ¢ propor um projeto estratégico que contribua
positivamente para implementar mudangas culturais em organizagdes complexas,
principalmente no momento de transicdo de diretoria. Para tanto, ¢ pretensdo deste estudo
atrelar dois temas relevantes: Modelo de Gestao e Cultura Organizacional, na tentativa de
analisar as mudancas nos padrdes culturais em uma Secional da Ordem dos Advogados do
Brasil (OAB), promovidas pela transi¢ao de sua diretoria executiva. Atrelado ao objetivo geral,
sdo objetivos especificos da presente pesquisa a identificagdo de artefatos culturais, levantados
junto aos colaboradores de tal organizagao.

A OAB ¢ composta por 27 Secionais e pode ser considera um ecossistema abrangente
de produtos e servigos que extrapolam as atividades comuns de uma empresa de mercado e vai
além de uma organiza¢do que defende apenas interesses classistas. Essa entidade presta um
servico essencial a justica e € regida por normas especificas que, dentre outros diferenciais,
estabelece um processo de sucessdao mediante eleicdes de sua diretoria a cada trés anos. Tais
fatos levam a suposi¢des superficiais de que, em um primeiro momento, grande parte dos
colaboradores sdo contra as mudangas impostas pela nova diretoria, porém, em geral, passado
certo tempo, sdo influenciados pelas atitudes e padrdes da nova gestdo, passando a ter certa
flexibilidade e maior aceitacdo para os comandos. Supostamente tendem a se comportarem sob
dois primas que se contrapdem: resistir a toda e qualquer nova proposta ou buscar alinhamento
de propdsitos rumos a melhorias de performance.

Por ser uma organizagdo centendria a OAB aparenta tracos de tradicionalismo e forte
concentragdo de poder. Na ultima eleicdo ocorrida em 2021, a chapa eleita para assumir a
Secional ora objeto deste estudo, denotou alguns simbolismos importantes, que redundaram em
propostas de mudangas e transformacgdes. Esses padrdes foram incorporados em diversos
artefatos e rituais no inicio da nova gestao em 2022, como no caso de discursos, manifestagdes
e posicionamentos estratégicos publicados tanto em documentos oficiais publicos, como nas
comunicagdes internas. Essas exposi¢des contribuiram para que os colaboradores tomassem
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conhecimento sobre como a nova diretoria pensa a respeito do passado, do presente e do futuro
da organizagdo, principalmente sobre as diretrizes relacionadas a prestacdo de servigos € o
oferecimento de produtos para os advogados inscritos na Ordem.

A cultura organizacional se desenvolve ao longo de muitos anos e geralmente tem suas
raizes voltadas aos ideais dos fundadores que, por meio da socializagdo, incute os valores em
seus funcionarios. Em eventual troca de liderangas, o novo esquema de valores pode ser visto
mais como uma ameaca do que uma oportunidade.

A cada nova gestao que toma posse na organizagao, hd uma imediata sensagao de medo
e ansiedade entre os colaboradores, que precisam lidar com a transicdo de seus lideres e do
modelo de gestdo. Isto estd de acordo com o estudo de Alcadipani e Crubellate (2003) em que
os autores elucidam que os pontos criticos da cultura brasileira seriam o formalismo, a
flexibilidade, a lealdade as pessoas e o paternalismo.

Assim, pretende-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como o novo modelo de
gestdo, introduzido com a posse da diretoria eleita em 2021, se manifesta nos padrdes culturais
da Secional da OAB?

A justificativa desse trabalho estd embasada na premissa estabelecida por Schein (1984),
de que a relagdo social ¢ a base material que determina o padrao cultural. Assim, quando se
pensa em cultura, tem que pensar em relacionamento entre pessoas, onde cada componente da
estrutura social em uma organizag¢do possui papéis especificos, sendo que os lideres expressam
a sua vontade e demonstram poder com a simples repeticio de rituais, o que pode -
incondicionalmente - iniciar o processo de formagdo e/ou ruptura cultural. Isso fortalece a
necessidade de que os lideres cada vez mais precisam dar a devida atengdo aos padrdes culturais
que transmitem, ainda que indiretamente, aos colaboradores. Subsidiariamente, espera-se que
este trabalho empirico auxilie os gestores da Secional a enfatizar o uso do modelo de gestao,
como instrumento estratégico, essencial & melhoria da performance organizacional.

A delimitagdo do tema desta pesquisa estd adstrita na relacao entre os padrdes culturais
registrados entre janeiro e dezembro de 2022, periodo no qual foram realizados encontros entre
a Presidente com os demais colaboradores de varios niveis e de diferentes departamentos.

2 Referencial Teorico
2.1 Mudanga Organizacional

Desde o tempo dos teares manuais inseridos em um ambiente artesanal e manufatureiro,
até os anos 1800 com a Revolugao Industrial e, mais recentemente, com a Revolugao Digital, a
sociedade mudou, a economia se transformou e os modelos de gestdo passaram por uma difusao
tecnologica que proporcionou profunda evolugdo, deixando de preconizar a divisdo de trabalho
para focar em diferentes ferramentas de gestdo que tiveram seus pilares pautados nas teorias
cientificas.

Conforme exposto por Nascimento (2009), essas mudangas significam sempre alteragao
estrutural, quer na organizagao social, quer na organizagao mental dos sujeitos ou dos grupos.
Na visdo de Santos (2014), a palavra mudanca tem sido largamente usada nos diversos debates,
tanto de cunho empresarial, quanto académico, na literatura nacional e internacional. O autor
leciona que no ambiente organizacional, s3o inimeros os conceitos que tentam explicar a
mudanga. Justamente por este motivo, o foco dessa pesquisa ndo se propde a esgotar o assunto
sobre mudanca organizacional e modelos de gestao, entretanto, tais temas sdo necessarios para
esclarecer conceitualmente e nortear o estudo voltado para o processo de mudanca a partir da
implementa¢do de um novo modelo de gestdo.
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A evolugdo das Teorias Administrativas acompanhou o desenvolvimento da sociedade
e da propria forca de trabalho nas organizagdes. Ferreira, Reis e Pereira (1997, p. 67), dissertam
que “a palavra-chave no Desenvolvimento Organizacional ¢ mudanga”. Sainsaulieu e Kirschner
(2006, p. 171) ponderam que “as for¢as da mudanca devem encontrar o seu dinamismo no
campo das representagdes coletivas que, progressivamente cultivadas, questionarao as tradigdes
recebidas a ponto de fazer surgir outras culturas”.

Este processo de transi¢ao, sem o devido planejamento, na ansia do lider implementar
um novo modo de gestdo, acaba alterando os padrdes culturais pré-existentes, podendo
contribuir com fatores tanto positivos quanto negativos. Tais afirmativas estdo de acordo com
a pesquisa empirica de Mouta e Meneses (2021), na qual as pesquisadoras encontraram fortes
evidéncias de que a personalidade do CEO pode ter efeitos significativos sobre a cultura da
empresa.

No mesmo esteio Robbins (2010, p. 508), relembra que o comportamento dos
fundadores estimula os funcionarios a se identificarem com eles e a internalizarem seus valores,
convicgdes e premissas. O autor enfatiza que “quando a empresa tem sucesso, a personalidade
dos fundadores se torna uma parte integrante da cultura da organiza¢do”.

Seguindo esse raciocinio, Gavric, Zormaz e Ilic (2016), lembram que a conformidade
com os principios de gestdo da organizacdo e sua cultura organizacional é necessaria para que
uma cultura seja um vento favoravel para o sucesso do negdcio. Segundo esses autores, a cultura
organizacional pode, portanto, ser o vento a favor e a formula secreta do sucesso das empresas,
mas também seu assassino silencioso.

A figura 1 apresenta um levantamento bibliografico a respeito de autores que buscaram
compreender justamente esse momento de transicdo € o que isso afetou na cultura
organizacional.

Autores Abordagem Conclusao

Melati e Janissek-Muniz | Visa identificar pontos relevantes | Evidenciou-se que a cultura
(2017) relacionados a influéncia da cultura | organizacional age como
organizacional na concretizagdo de | impulsionadora dos processos de
processos de inteligéncia na gestdo | inteligéncia, uma vez que apontam o
publica. fortalecimento de um  ambiente
estimulado para o monitoramento do
ambiente externo, o engajamento das
pessoas e a utilizagdo de tecnologias da
informacdo e comunicacdo como
mecanismos-chave da cultura
organizacional.

Carneiro (2019) Levantou as percepcdes do impacto da | Os padrdes culturais como aversdo ao
cultura organizacional na gestdo do | risco, autonomia, adaptabilidade e
conhecimento para a inovagdo de | parcialmente a lideranca, aparecem
processos em servigos. como  barreiras a4 gestdo do
conhecimento e a colaboragdo foi
identificada como um elemento de

estimulo.
Batista et al (2020) Buscou entender os efeitos da transi¢do | A transicdo administrativa da gestdo
administrativa na gestao hospitalar. hospitalar  pouco  impactou nas

dimensdes da cultura organizacional,
mantendo-se os desafios na construcao
progressiva desse preditor de seguranga
do paciente.
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Lopes e Gadelha (2021) | Estudou as mudangas da gestdo nas | Momentos de troca de gestdo causam
institui¢des publicas e o impacto nas | inseguranca e desmotivagdo,
equipes de desenvolvimento de software. | influenciando na qualidade de seus

servicos. Ndo apenas as mudangas
sazonais eleitorais, mas a missdo
proposta e os aspectos politicos foram
apontados como motivos principais das
mudangas de gestao.

Vaqueiro (2022) Objetivo de analisar os impactos na | Verificou-se que o processo de transi¢ao
cultura organizacional em uma empresa | entre as empresas trouxe mudangas na
de energia elétrica promovidos pela | cultura organizacional na percepgao de
transicdo de contrato de empresas de | seus colaboradores, principalmente com
concessdo publica. relagdo a remuneragdo ¢ o plano de

carreira.

Silva (2022) Buscou analisar a intengdo de | Verificou-se que em sua maioria a
rotatividade dos colaboradores de uma | intengdo de rotatividade esta atrelada a
empresa e suas relagdes com a cultura | outras motiva¢des ndo relacionadas a
organizacional percebida. cultura organizacional que ¢ percebida

de modo positivo.

Figura 1 - Abordagens sobre transi¢do da cultura organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbodlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo € consenso, como ocultam ¢ instrumentalizam as relagdes de dominacio
(FLEURY, 2007).

Fischer (2007, p. 64) revela que os pressupostos basicos de uma cultura organizacional
“sao dificeis de discernir, mantém-se invisiveis a observacdo do agente externo e usam
mecanismo de escamoteagdo e mimetismo para ndo se revelarem com facilidade aos estranhos
e, dessa forma, garantirem sua propria sobrevivéncia”.

A cultura organizacional abrange aquilo que conecta e ¢ compartilhado e ignora os
aspectos individuais e diferenciadores de uma empresa. Os fatores que integram os funcionarios
dentro de uma organizagdo sdo os padrdes compartilhados de pensamento, crengas
compartilhadas, valores compartilhados, experiéncia compartilhada, aprendizado e um senso
de comunidade no processo de estar juntos (SIKORA et al., 2022).

Para Zago (2013), a cultura organizacional ¢ a resultante cognitiva de uma constru¢do
social extraida da experiéncia coletiva dos membros de uma sociedade que se configuram como
modelos mentais, visdo compartilhada ou arquétipos; os quais, uma vez incorporados, passam
para o nivel do inconsciente coletivo, onde muitas vezes o porqué dos procedimentos nao ¢
explicavel. S3o apenas aceitos como certos, sem questionamentos.

Nas organizagdes de sucesso, a cultura organizacional contribui para o seu bom
funcionamento, fomentando a comunicag¢ao, socializando novos membros, criando confianga e
adotando meios comuns para alcangar os objetivos tragados. Aquele que fornece uma dire¢ao
logica para o trabalho de uma organizacao € aquele que inspira e motiva os funciondrios € a
cultura organizacional (MAIER et al., 2019).

Uma caracteristica importante da cultura organizacional ¢ que em certo ponto ela pode
ser eficaz, mas pode ser ineficaz em outros pontos. A disfungdo da cultura surge em um
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momento de rdpidas mudangas, quando a consisténcia do comportamento e os valores
profundamente enraizados nao sao mais desejaveis.

A cultura organizacional das empresas modernas deve cultivar principalmente valores
como conhecimento, trabalho drduo, disposi¢do para correr riscos, coragem e criatividade, bem
como estabilidade, produtividade e inovacdo. Por medo dos riscos, muitas organizagdes
cometem erros, permanecem conservadoras e operam com prejuizo (GAVRIC; SORMAZ;
ILIC, 2016).

2.3 Modelo de Gestdo

Quando se pensa em modelos de gestdo, pode-se relaciona-los com os objetivos
institucionais ou a estrutura organizacional da empresa (LUGOBONI et al, 2020).

Ferreira, Reis e Pereira (1997) lecionam que desde a época da Escola de Administracao
Cientifica de Taylor, aos nossos dias, ¢ nitida a evolu¢do da administragdo de empresas e
afirmam que ha tendéncias que levam a formagdo de novos modelos de gestdo, os quais
assumem papel de extrema relevancia ao passo que ¢ obrigacdo dos dirigentes compatibilizar o
desenvolvimento de sua organizacdo com a evolug¢do do mercado e o avango tecnologico.

Com a mudanga técnica ininterrupta vivida, inimeros oficios cairam em desuso ¢ novas
técnicas apareceram. A paisagem profissional do mundo industrial passou por numerosas
transformagdes (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006).

Para Guimardes (2021), o grande desenvolvimento do conceito ocorreu a partir da
década de 1980, resultado de alguma agitagdo sentida nomeadamente nas organizagdes
americanas que nao conseguiam fazer frente a competitividade apresentada por organizagdes
de outros paises como o Japao. Corroborando com a transforma¢dao dos modelos de gestao,
Mattos e Guimaraes (2012) asseveram que no século XXI o fator de producao conhecimento se
sobrepos aos tradicionais fatores da teoria econdmica cléssica.

Com base nos cinco modelos de organizacdo racional proposto por Mintzberg,
Sainsaulieu e Kirschner (2006) sintetizam na figura 2, os principais indicadores que integram
as configuragdes estruturais do funcionamento comum nas organizagdes.

Configuracao Mecanismo principal de Parte-chave da Tipo de
estrutural coordenaciio organizacao descentralizacio
Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica Centralizag@o horizontal
e vertical

Burocracia Mecanicista Estandardizagéo dos Tecnoestrutura Descentralizaggo
procedimentos de horizontal e vertical
trabalho

Burocracia Profissional Estandardizagdo de Centro Operacional Descentralizagao vertical
qualificacao e horizontal

Estrutura Divisional Estandardizagdo de Linha hierarquica Descentralizagio vertical
qualificagdo limitada

Adhocracia Ajustamento mutuo Fungdes de suporte Descentralizagdo seletiva

logistico

Figura 2. Configuragdo da estrutura organizacional
Fonte: Sainsaulieu e Kirschner (2006, p. 65).
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Ferreira et al. (2013) apontam que apesar de estruturas mais ageis, em virtude de
restri¢des atinentes ao modelo, ajustes sdo propostos € novas formas surgem, por exemplo, a
combinac¢do de estruturas matriciais que resultam na proposta de estruturas laterais e naquelas
com auséncia de hierarquia formal. Para esses autores, a estrutura organizacional horizontal ¢
sustentada por uma gestao participativa, tendo a comunicagdo como uma de suas principais
caracteristicas. Nesse sentido, Lugoboni et al. (2020) evidenciam que os modelos de negocio
descentralizados ou menos autocraticos tém se tornado uma alternativa cada vez mais frequente
nas corporagoes.

2.4 Teoria do comportamento organizacional de Robbins

Para Robbins (2010, p. 503), a cultura organizacional se refere a “um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizacao que a diferencia das demais”. Segundo esse
autor, conforme detalhamento na figura 3, existem sete caracteristicas basicas que capturam a
esséncia da cultura de uma organizagao.

A avaliagdo da organiza¢do que utiliza essas sete caracteristicas revela a base dos
sentimentos de compreensao compartilhada que os membros tém a respeito da organizagado, de
como as coisas sdo feitas e da forma como eles devem se comportar.

Caracteristica Detalhamento
1. Inovagdo E o grau em que os funcionarios sdo estimulados a ser inovadores ¢ a
assumir riscos.
2. Atengdo aos detalhes E o grau em que se espera que os funciondrios demonstrem precisio,

analise e atengdo aos detalhes.

3. Orientacdo para os resultados | E o grau em que os dirigentes focam mais os resultados do que as técnicas
e os processos empregados para seu alcance

4. Foco na pessoa E o grau em que as decisdes dos dirigentes levam em consideragdo o efeito
dos resultados sobre as pessoas dentro da organizagao.

5. Foco na equipe E o grau em que as atividades de trabalho sdo mais organizadas em torno
de equipes do que de individuos.

6. Agressividade E o grau em que as pessoas sdo competitivas e agressivas, em vez de
tranquilas.
7. Estabilidade E o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutengao do

status quo em vez do crescimento.

Figura 3. Conceitos dos valores compartilhados em uma organizagao
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Robbins (2010, p. 501).

3 Metodologia

A natureza da presente pesquisa caracteriza-se como uma abordagem qualitativa. Trata-
se de uma pesquisa de campo descritiva, com o levantamento de opinides de um grupo. Quanto
aos objetivos, essa pesquisa ¢ da tipologia experimental, j4 que aprofunda a busca de
identificacdo e explicacdo da origem e a relagdo causa/efeito dos fendmenos.

Para atingir os objetivos propostos, a presente pesquisa foi desenvolvida em quatro
procedimentos metodoldgicos a seguir relacionados:
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Conforme detalhamento do referencial tedrico, em especial ao quadro conceitual
estipulado por Robbins (2010), foram selecionadas as seguintes variaveis consideradas
essenciais para mensuracao do presente estudo: Inovagdo e assuncdo de riscos; Atengdo aos
detalhes; Orientacao para os resultados; Orientagdo para as pessoas; Orientagdo para a equipe;
Agressividade; Estabilidade.

A populagdo total alvo da pesquisa equivale ao niimero de colaboradores que atuam na
estrutura da Secional, ou seja, 580 pessoas. Essa populacao foi escolhida porque possuem uma
visao da estrutura da organizagao e devido ao tempo que atuam na OAB estdo familiarizados
com os conceitos explorados, podendo assim informar com melhor precisdo as caracteristicas
dos padroes culturais, bem como expor alguns dos seus sentimentos pessoais sobre o assunto
em questao.

Como seria inviavel o estudo de todos os elementos dessa populagdo, extraiu-se uma
amostra de 88 pessoas, dentre os colaboradores que participaram do Projeto “Café com a
Presidente”. Conforme figura 4, tal atividade foi realizada em 07 departamentos, contando com
a seguinte participagdo: 19 participantes pertencentes ao setor de Tecnologia e Informagao (TI);
12 da Secretaria das Comissdes; 15 entre o Departamento de Comunicacdo e Secretaria da
Presidéncia; 10 do Tribunal de Etica e Disciplina (TED); 16 da Controladoria; 14 do Cultural
OAB e 12 do Departamento Financeiro.

Pondera-se que a base para os calculos estatisticos necessarios para a definicao do
tamanho da amostra, levando em conta um grau de confianca de 95% e uma margem de erro
de 10%, seria necessdria uma amostra minima de 83 pessoas. De acordo com Bardin (2021), a
amostra pode ser considerada rigorosa se for parte representativa do universo inicial, sendo
pertinente que os resultados obtidos para a amostra serdo generalizados ao todo.

GABINETE DIRETORIA -
DATA EXECUTIVA DEPARTAMENTO N° DE COLABORADORES

1° Encontro ; Departamento de Tecnologia de
Tesouraria

29/03/2022 Informaczo - TI 19 participantes

2° Encontro Departamento de Secretaria das

Vice-Presidéncia 12 participantes

26/04/2022 Comissées
455,"53220 Presidéncia Tribunal de Etica e Disciplina 10 participantes
5;85;&:%0 Tesouraria Controladoria 16 participantes
26 : igcgggg Vice-Presidéncia Cultural OAB 14 participantes
1g°OEJ$3r;;?O Tesouraria Departamento Financeiro 12 participantes
TOTAL 88 participantes

Figura 4. Relagdo de participantes do Projeto “Café com a Presidente”.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A coleta de dados se deu por intermédio dos registros realizados no Projeto “Café com
a Presidente”, que teve seu inicio em janeiro de 2022. Tal projeto foi implementado porque
constatou-se alguns gaps comuns de grandes corporagdes, como por exemplo o desencontro de
informacodes e expectativas desalinhadas. Alguns lideres trabalhavam de forma isolada, sem o
devido pertencimento do todo, desfavorecendo o conceito de Unidade. Também foi possivel
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perceber uma certa barreira para o trabalho integrado entre algumas geréncias que respondiam
para diferentes diretores, o que levou a ponderar a existéncia de silos de poder.

Visando contribuir para a integra¢ao do grupo e direciond-los ao novo modelo de gestao,
a proposta principal do projeto visa a mudancga nos padrdes culturais, propondo uma disruptura
do padrdo até entdo constituido, incluindo ai as acdes conexas a diversidade, inclusdo e
digitalizagdo.

O “Café com a Presidente” ¢ um projeto estratégico de lideranca e governanca. Consiste
em um encontro informal entre a Presidente e os Diretores, com os colaboradores de
determinado departamento. Na realidade, trata-se de uma roda de conversa seguida por um café
da manha realizado no proprio espaco fisico operacional onde os trabalhadores atuam na sua
rotina diaria da jornada laboral. Em linhas gerais, todos se sentam na mesma mesa, o que ajuda
a desaparecer as barreiras hierarquicas, propondo o didlogo e evitando um discurso, em que
ambas as partes conversam em tom amistoso e descontraido. Este canal direto entre os diretores
e seus subordinados, em até 4 ou 5 niveis, coloca a Presidente em contato direto até com os
estagiarios e pode ser relevante porque além de dar voz a todos, ¢ também uma ocasido em que
podem surgir solugdes originadas nas ideias dos proprios colaboradores e permite criar um
espaco aberto, esclarecendo possiveis duvidas em relagdo a organizagdo. Ainda desenvolve
processo de comunicagdo, estreitando o relacionamento em que se abrem as portas para o acesso
entre lideres e liderados, reduzindo o distanciamento e ampliando o sentimento de co-criagao e
valorizacao dos colaboradores. Por fim, ¢ uma oportunidade interessante para que os executivos
possam conhecer as condi¢des de trabalho e a estrutura fisica/tecnologica dos departamentos.

Durante essas conversas as falas eram abertas a todos os participantes. A unica
orientagdo era um roteiro inicial em que cada um se apresentava informando o nome, formagao,
area de atuacao e tempo de trabalho na organizagdo. A partir dessa identificagdo, cada um estava
livre para comentar sobre o passado, falar sobre o presente e discutir o futuro da organizagao.
Também podiam dar ideias e expor os mais diversos assuntos relacionados ao trabalho, ainda
que fosse comentarios afetos aos outros departamentos. Todas as informacgdes coletadas nesta
pesquisa foram registradas pelo departamento de Recursos Humanos em um documento formal
e sdo mantidas em sigilo, sendo divulgadas somente as informacdes consolidadas e nunca
individuais.

Quanto a técnica de analise de dados, situou-se na analise de contetido de Bardin (2021).
Os dados foram coletados durante as entrevistas abertas e a categorizacdo processada no
software de anélise de dados Nvivo. Alves, Figueiredo Filho e Henrique (2015) apontam que o
avanco tecnologico e o desenvolvimento de softwares facilitaram a utilizacdo de técnicas
qualitativas na pesquisa social. Para eles, quando bem estruturada, a analise de contetido ¢ uma
importante ferramenta para os trabalhos que utilizam metodologia qualitativa, entretanto, os
autores ressaltam que esses programas, apesar de contribuir com o processo analitico de dados,
nao substituem a responsabilidade do pesquisador na interpretacao substantiva dos resultados.

Conforme Bardin (2021), as etapas do planejamento para a analise de conteudo sao: (i) pré-
analise, etapa na qual ¢ selecionado os documentos que serdo analisados; (ii) Exploracao do
material, ocasido em que explora o material e codifica os dados, agregando-os em unidades;
(111) Tratamento dos resultados, que consiste no confrontamento dos resultados encontrados
com o referencial tedrico, tornando os resultados significativos.

4 Analise e discussao dos resultados
A analise do conteudo extraido da fala dos colaboradores participantes do Projeto “Café

com a Presidente” foi realizada seguindo as etapas preconizadas por Bardin (2021), ou seja,
inicialmente uma pré-andlise, seguida da exploragao do material e, por ultimo, o tratamento dos
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dados e preparacdo dos resultados. Para a categorizacdo e estabelecimento de critérios de
analise requerido por Bardin (2010), foi tomado como base tedrica as dimensdes propostas por
Robbins (2010).

Dentre os 88 participantes, foi possivel codificar 99 referéncias, que estdo assim
distribuidas:

a) Pessoas: 34% do total dos registros, sendo que deste percentual, 15% foram
classificadas em “Orientacao para as pessoas”, outros 15% para “Orientagdo para equipe” € 4%
para “Agressividade”.

b) Processos: Essa categoria foi abordada por 27% dos registros e integralmente foi
dedicada a "Orientagdo para os resultados”.

c¢) Sistemas: Atingiu a marca de 26%. Aproximadamente um quarto dos registros foram
classificados como “Atencao aos detalhes”.

d) Ambiente de Trabalho: Por fim, 12% dos registros focaram as energias para tratar sobre
as praticas de “Inovagdo e assun¢do de riscos”. Nao foram computadas respostas ao item
“Estabilidade”, que mensura a percep¢ao do colaborador em relagdo a organizacdo quanto as
atividades que enfatizam mais a manutengao do que o crescimento.

Em termos genéricos, pondera-se que aproximadamente metade das codificagdes
realizadas (49,49%), demonstram que as percepcdes dos colaboradores estdo relacionadas a 6
principais indicadores, entre eles: Renovacdo tecnoldgica (12,12%); Falta de metodologia
(10,10%); Processos burocraticos (8,08%); Atividades voltadas para processos (7,07%);
Equipamentos obsoletos (6,06%); Treinamentos e capacitagdes (6.06%).

Com estas respostas codificadas, foi possivel compreender que ha certa relagdo entre o
modelo de gestdo e os padrdes culturais que foram apresentados. O conteudo analisado ja
aponta para uma maior ‘“coletividade” das informagdes, ao passo que se quebrou algumas
barreiras de comunicagdo entre as pessoas, mas que muito ainda ha que se fazer para que todos
possam constatar que esse ¢ um dos pilares estabelecidos pela atual gestao.

Com este pano de fundo, Sainsaulieu e Kirschner (2006, p. 174) ponderam que a
organizagao € um sistema social, além de um sistema econémico e técnico. “Ela tem, pois, todas
as caracteristicas de uma sociedade humana com sua historia propria, seus valores especificos.
A questao € que os individuos, dirigentes ou simples executantes, ndo podem facilmente mudar
de identidade e de cultura ao passar pelas portas da empresa”. Ratificando essa passagem,
Santos (2021) afirma que cada organizagdo desenvolve seus mecanismos proprios de adaptacao
e padroes para lidar com problemas que emergem do ambiente externo e da integracao interna.

Dessa forma, a andlise de conteudo permitiu identificar os principais aspectos que, na
percepcao dos colaboradores, sdo relevantes para os padrdes culturais da organizacdo. A tabela
1 organiza os resultados sintetizados do contetido, os quais servirdo para suscitar as inferéncias
a respeito da hipdtese de pesquisa levantada.
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Tabela 01. Resultados sintetizados da Analise de Contetido
Fonte: Elaborado pelos autores.

Referéncias  Freguéncia

. i - . g
Categoria  Classificacio (Robbins, 2010)  Frequéncia percentual Unidade de contexto Codificadas percentual
Sentimento que o ambiente melhorou 4 4.04%
Nowas ideias 4 4.04%
Inovagio e azzungio de riscos 12,12%
. 1* vez que Presidente visita a drea 2 202%
Ambiente de
trabatho Agilidade e otimismo na gestio 2 202%
Estabilidade 0% Sem respostas ] 0,00%
Sistema vnificado = integracio total 3 3.05%
Automatizagie de planilha 3 3.03%
Siztemasz Atengio aos detalhes 26.26%
Renovagdo tecnologica 12 12,12%
Equipamentos obsoletos ] 6,06%
Falta metodologia 10 10,10%
Proceszos muito burocraticos 3 3.08%
Proceszos Orientagdo para os resultados 2727%
Atividades voltadas para processos 7 107%
Iniciar processo de feedback 2 2.02%
Precisa iniciar cargos e salario 3 5,05%
Treinamentos e capacitagtes 6 6.06%
Orientagio para as pessoas 13,15%
Valorizagio dos funciondrios 3 3.03%
Hi mais liberdade para comunicagio 1 1.01%
Equipe multidisciplinar e parceria com gerente 3 3.03%
Evolucio na relagio entrs funciondrios 4 4.04%
Pessoas Orientagio para a equipe 13,15%
Entender os outros Departamentos 3 3.03%
Integragio entre pessoas necessiria 3 5,05%
Competitividade de cargos entre homem e 1 L01%t
muther T
Uma drea tem que fazer o service da outra, 1 101t
Aorsssividade 4045 porque nio conseguem atender adequadamente T
o ’ Aress bloqueiam informagdes para oturas areas 1 1019
que precisam de dados e
Palestrante recusa cumprir prazos 1 1.01%
TOTAL 100% 99 100%

Bardin (2021) explica que a andlise de contetido pode realizar-se a partir das significagoes
que a mensagem fornece e que os contetidos encontrados estio ligados aos codigos que contém,
suportam e estruturam esta significacao. Desta forma, iremos analisar cada um dos resultados
e aplicar o processo de inferéncia tratado por essa autora.

4.1 Percepgdes sobre inovagao e assungao de risco

A inovacao e a assuncao de risco sdo indicadores de um modelo de gestao aberto ao novo,
que estimula a participagcdo de seus colaboradores com ideias e novas propostas na rotina de
trabalho, bem como em projetos e programas que contribuam com a organiza¢ao. Quanto maior
a capacidade de adaptacdo da empresa, mais fértil serd o ambiente para inova¢do. Uma grande
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aversdo ao risco significa um ambiente pouco propicio a inovacdo, em virtude da baixa
tolerancia a erros e falhas (CARNEIRO, 2019).

Diante do conteudo analisado ¢ possivel asseverar que na percepg¢ao dos colaboradores, ha
um otimismo no modelo de gestdo implementado em 2022, o qual foi sentido como agil e
positivo. Houve o sentimento que o ambiente melhorou e trouxe consigo novas ideias. O fato
inédito da Presidente visitar o local fisico dos departamentos também foi visto como um amparo
de proximidade entre os diferentes niveis hierarquicos, o que leva a inferéncia de que o modelo
de gestao contribuiu com mudancas nos padrdes culturais.

No mesmo sentido, a pesquisa de Silva (2021) concluiu que a satisfagdo de alguns dos
colaboradores evidencia um senso de pertencimento e orgulho em fazer parte de uma
organizac¢do que acredita e contribui para o desenvolvimento dos potenciais e talentos no corpo
colaborativo, além de compactuar com valores em comum.

4.2 Percepgoes sobre estabilidade

Nessa pesquisa, a referéncia quanto ao quesito estabilidade, tem a ver com as atividades da
organiza¢do que enfatizam mais a manutenc¢ao do cargo do que o engajamento ao crescimento,
visando apenas a permanéncia e continuidade dos mesmos ideais ao longo do tempo.

Partindo dessa premissa, ndo houve conteudo admissivel nesse item. Acredita-se que, pela
percepgao dos participantes, a organizagao possui um viés que estimula a mudanga e isso pode
ser sentido, por exemplo, nas transformagdes que ocorreram nos ultimos anos, principalmente
com o advento da pandemia do COVID-19, em que foi implementado o home office e alguns
procedimentos e eventos deixaram de ser presenciais passando para o ambiente virtual. Com
1sso, os colaboradores tiveram que buscar conhecimentos novos, se empenhar para concretizar
as entregas e se adaptar aos novos ideais para garantir a prestacao de servicos.

4.3 Percepgdes sobre atencdo aos detalhes

Este item referenda a percepcao das atividades que necessitam atencdo aos detalhes e que
condicionam a certas habilidades que demandam precisdo e analise. Aqui se faz uma proxy
sobre os aspectos tecnoldgicos. Pela andlise de conteudo, os respondentes foram enfaticos ao
expor o atual cenario. Em suma, os registros redundaram para a obsolescéncia do parque
tecnoldgico e a urgéncia na renovagao de equipamentos e softwares, bem como da necessidade
da unificacao dos sistemas internos.

O processo de transformagdo digital deixou de ser uma opgdo para muitas organizagdes
que possuem objetivos de longo prazo. Em que pese a tecnologia ser um alicerce para a
evolucdo, Melati e Janissek-Muniz (2022) ponderam que a tecnologia deve ser vista como uma
grande ferramenta, mas nao como responsavel pelo desenvolvimento de processos de
inteligéncia.

4.4 Percepcdes sobre orientagdo para os resultados

A orientagdo para os resultados tem a ver com os processos. Em gestdo de organizagdes
complexas, os processos € fluxos internos muitas vezes sao os pilares que dao sustentagdo para
a realizagdo das atividades, principalmente aquelas que envolvem mais de um departamento.
Através dos processos e da metodologia aplicada, os colaboradores possuem um procedimento
operacional e independente da rotatividade habitual, as entregas continuam sendo
concretizadas, pois basta seguir as condicoes ali estabelecidas.

A respeito do conteudo analisado, em termos consolidados, foi o item que mais computou
ocorréncias. Isso leva a uma reflexdo quanto a maturidade dos colaboradores, que estdo
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preocupados com as suas rotinas. A inferéncia ¢ que, dado um ambiente voltado a processos
burocraticos, que falta metodologias e que nao ha feedbacks constantes, o local pode chegar a
ser comparado com a prestacao de servigos comumente encontrada na gestao publica de alguns
municipios: arcaica e ultrapassada.

Quanto a esse item, podemos fazer um paralelo com o estudo de Melati e Janissek-Muniz
(2022), no qual as autoras concluiram que a cultura do setor publico ainda ¢ exposta pelos
gestores como uma barreira em razao da estrutura burocratica que, por vezes, acaba por ndo
incentivar uma maior participagdo das pessoas em relagdo a disseminacdo de dados,
informacdes e conhecimento, ficando muito atrelada as questdes unicamente legais do processo,
nao buscando inovagdo para a gestao, qualificagdo na tomada de decisdo e maior eficiéncia e
eficdcia no desenvolvimento das suas atividades.

4.5 Percepgdes sobre orientagdo para as pessoas

A gestdo ¢€ feita por pessoas, com as pessoas € para as pessoas. Nesse aspecto, entende-se
que esse ¢ o fator prioritdrio em qualquer tipo de organiza¢do. Com base nos registros, os
colaboradores deram €nfase na necessidade de treinamentos e capacitagdes para que todos
possam unificar a comunica¢do. Outro ponto defendido por eles ¢ a necessidade de um
Programa de Cargos e Salérios que seja compativel com a evolugdo da carreira, ja que muitos
permanecem com remuneracao defasada por nao conseguir ascender hierarquicamente.

O engajamento dos servidores nos processos de inteligéncia ¢ fundamental para que o
compartilhamento seja, de fato, efetivo. O papel das pessoas ¢ indispensavel e faz a diferenca
para a adogdo e dissemina¢do de novos processos na gestdo (MELATI; JANISSEK-MUNIZ,
2022).

4.6 Percepcoes sobre orientacao para equipes

Os respondentes apontaram a necessidade de maior integragdo entre os departamentos, ja
que a organizagao possui algumas areas técnicas que ndo sao comuns em outras empresas € essa
desconexdo com o todo ¢ um fator que dissipa a unidade organizacional. Outra reflexao ¢
sentida quando os colaboradores evidenciam a questdo de parceria com a geréncia ou lider que
os acompanham na rotina laboral, ja que esse profissional conhece a necessidade, limitagdes e
potencial individual de cada funcionario.

No estudo que realizou sobre Cultura Organizacional e rotatividade de funcionarios, Silva
(2021) concluiu que quando os colaboradores percebem um espago que realmente possam
colaborar para o desenvolvimento profissional, além de existir um ambiente de cooperagdo
entre os integrantes, também influenciam a cultura na organizagao.

E importante salientar mais uma vez, que a transi¢io da gestdo pode influenciar de forma
significativa tanto positiva quanto negativamente algumas dimensdes de cultura. Na pesquisa
de Batista et al. (2020), foi constatado que a transi¢do administrativa afetou negativamente o
item “trabalho em equipe dentro das unidades”.

4.7 Percepgdes sobre agressividade

Ainda que a organizacdo em estudo ndo possua concorréncia no mercado, foi constatado
um nivel de competitividade interna. Tanto entre departamentos, que bloqueiam informacdes,
quanto entre homens e mulheres em busca ascensao profissional. Tomando por base o conteudo
analisado, os respondentes registraram posi¢des preocupantes e descreveram fatos
consideraveis em relacdo aos padrdes culturais da organizacdo, principalmente quando se
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reitera gaps de comunicag@o interpessoal e auséncia de habilidades de relacionamento e de
trabalho em equipe.

Ter colegas de trabalho que incentivam e colaboram para criar um ambiente de ajuda mitua
e desenvolvimento, independente do cargo ou fun¢do, diminuem as chances de se deparar com
problemas como por exemplo, resisténcias as mudancas, falta de empatia e desmotivagdo
(SILVA, 2021).

5 Conclusao

Com a presente pesquisa, foi possivel verificar que o novo modelo de gestdo da diretoria
eleita e que tomou posse em 2022 gerou sensiveis mudancgas nos padrdes culturais na Secional
da OAB, objeto deste estudo. Sera de grande valia entender quais foram os principais arquétipos
e buscar evidenciar os padroes de comportamento associados a mudancga cultural, com énfase
nas representagdes embutidas em resisténcias € cooperagao.

Os resultados foram analisados separadamente conforme seus objetivos e confrontados
com o referencial tedrico. A geracdo de uma quantidade razodvel de dados serviu de subsidio
para as analises. Através da técnica de Bardin (2021) a interpretagdo desse conteudo baseou-se
nas dimensdes de Robbins (2010) e atingiu a finalidade proposta, identificando ndo sé as
caracteristicas dos padrdes culturais, mas mais que do isso, revelou um diagndstico situacional
em que os lideres poderdo intervir no sentido de minimizar os gaps em consonancia com o
modelo de gestdo implementado.

Quanto ao “Café com a Presidente”, tal projeto estratégico expressa os sentimentos e
propositos da gestdo, principalmente por oportunizar um momento Unico para explanar sobre
0s objetivos e os aspectos da pretensa mudanca cultural. As sugestdes originadas nos proprios
colaboradores sdo valiosas e o que foi tratado aproximam as pessoas, gera uma sinergia positiva
e todos ficam a vontade, desaparecendo as barreiras hierdrquicas. Também € uma ocasido para
explicitar o conceito de unidade da organizacdo e que os departamentos estdo intimamente
ligados, seguindo um propdsito tnico, com foco na experiéncia do usuario.

Conclui-se que a presente pesquisa foi exitosa e atingiu o objetivo proposto, ja que o projeto
em estudo contribuiu positivamente na implementacdo de mudangas culturais na Secional,
principalmente no momento de transi¢ao de diretoria.

Espera-se, com este estudo, ter contribuido conceitualmente com questdes voltadas a
mudanga organizacional promovida com a troca de gestdo, ja que foi possivel verificar a
percepc¢ao dos funcionarios a respeito de artefatos ndo tdo expostos. Além disso, ¢ possivel
asseverar que as mudancgas sazonais eleitoreiras ocasionam certa inseguranga e desmotivacao
no time operacional e que o processo de mudanga cultural tem que ser estruturado em solida
metodologia para minimizar desgaste emocional e desconfianga dos novos lideres.

A principal limitacdo da pesquisa estd no fato do Projeto “Café com a Presidente” ter sido
implementado sem pensar na estrutura académica de uma pesquisa cientifica, entdo, como
sugestdes para pesquisas futuras seria pertinente estabelecer um questionario padronizado para
que os respondentes possam expressar as suas ideias, bem como ampliar o espectro de
respondentes com a participagdo de outros departamentos.
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