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RESUMO

Este Trabalho de Conclusdo de Curso teve como objetivo realizar o diagndstico da cultura
organizacional, em uma empresa do setor metalmecanico, localizada na cidade de
Agrolandia/SC. A pesquisa buscou compreender os valores, crengas e praticas que moldam o
ambiente organizacional, bem como a percepcao dos colaboradores sobre a cultura vigente e
suas preferéncias. Para isso, foram aplicados questionarios com os colaboradores, visando
coletar dados sobre o clima organizacional, os comportamentos predominantes e o alinhamento
com os objetivos estratégicos da empresa. A anélise dos resultados permitiu identificar pontos
fortes, desafios e possiveis discrepancias na cultura organizacional, fornecendo subsidios para
0 desenvolvimento de estratégias que promovam a melhoria continua e o fortalecimento
cultural.

Palavras-chave: Cultura organizacional, diagnostico, gestdo organizacional.



RESUMEN

Este Proyecto Final de Curso tuvo como objetivo diagnosticar la cultura organizacional en una
empresa metalmecénica ubicada en la ciudad de Agrolandia/SC. La investigacion busco
comprender los valores, creencias y practicas que configuran el clima organizacional, asi como
la percepcion de los empleados sobre la cultura predominante y sus preferencias. Para ello, se
aplicaron cuestionarios a los empleados para recopilar datos sobre el clima organizacional, los
comportamientos predominantes y su alineacidn con los objetivos estratégicos de la empresa.
El anélisis de los resultados permitio identificar fortalezas, desafios y posibles discrepancias en
la cultura organizacional, lo que brind6 apoyo para el desarrollo de estrategias que promuevan
la mejora continua y el fortalecimiento cultural.

Palabras clave: Cultura organizacional, diagnostico, gestion organizacional.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Representatividade da amostra em relagdo ao universo pesquisado...................... 22
Gréfico 2 - Participacdo dos respondentes do nivel estratégiCo .........ccccvevvvvievieerecievieeseenn 23
Gréafico 3 - Participacdo dos respondentes do nivel tAtiCO..........cccvvvvevveveiiiesiece e 23
Gréfico 4 - Participacdo dos respondentes do nivel operacional............ccccooevereieveivsvsnnne 24
Grafico 5 - Indicador de ambiéncia e nivel de maturidade cultural da organizago ................ 25
Gréfico 6 - Distribuicdo dos grupos do Net Promoter Score (NPS)........ccccveveevviieiiecieen, 27

Gréafico 7 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (visao geral)....28
Gréfico 8 - Comparacao entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel

S (1 (=T [ol ) BTSSRSO 29
Gréafico 9 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel tatico) ...30
Gréafico 10 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel
OPEIACIONAL) ..ttt bbbttt bbbt 31
Gréfico 11 - Avaliacdo da Percepcdo dos Colaboradores sobre o0 Ambiente Organizacional .33
Gréafico 12 - Avaliacao da Percepcéo dos Colaboradores sobre o estilo de lideranca.............. 34
Gréafico 13 - Avaliacdo da Percepcédo dos Colaboradores sobre as normas e regras................ 35
Gréfico 14 - Avaliacdo da Percepcdo dos Colaboradores sobre a relacdo com o resultado.....36
Gréfico 15 - Avaliacdo da Percepcdo dos Colaboradores sobre a estrutura hierarquica.......... 37
Gréafico 16 - Avaliacdo da Percepcédo dos Colaboradores sobre o relacionamento entre as
QLIS 0 - S SPRTPR 38
Gréfico 17 - Avaliacdo da Percepcao dos Colaboradores sobre as condicfes de

=000 ] 01 g =T oq T4 =] 1 (o OSSR 39
Gréfico 18 - Avaliacdo da Percepcao dos Colaboradores sobre as tomadas de decisdes......... 40

Gréfico 19 - Avaliacdo da Percepcédo dos Colaboradores sobre a comunicacdo interna.......... 41



SUMARIO

LINTRODUGAOD ...ttt 11
1.1 ConteXtualizag8o A0 tEMA ........c.cieeiieie et sne e 11
I O o] =1 €Yo LSS 12

ODJETIVO GEIAL ...t r e 12

ODjJEtiVOS BSPECITICOS. .. viviiviiieiiieieieies ettt benresreene e 12
1.3 JUSHITICALIVA ...t bbbttt bbb anes 12
1.4 Estrutura do trabalio ..o s 13
2 REFERENCIAL TEORICO ..ot tes st enes st san st 14
2.1 Cultura organizacional: conceitos € IMPOItaANCIA.........cccceveriririniieiene s 14
2.2 Tipologias de cultura organizacional...............ccceiveiiiieie e 14
2.3 Diagnostico organizacional: métodos e indicadores...........ccccvevveveiieiecne e 15
2.4 Net Promoter Score (NPS) aplicado a 0rganizagoes............ocuvvrereeienienienienieseseseens 15
2.5 Indicador de ambiéncia e alinhamento cultural ..............cccooiiiiiin 16
2.6 Desafios da mudanca e fortalecimento cultural.............cccooe i 16
2.7 Cultura organizacional deSeJada...........cccuevveieiieiieii e 16
2.8 Gestdo da mudanga organizacCional ..o 17
2.9 Comunicagdo interna e cultura organizacional ... 17
SIMETODOLOGIA ...ttt b et s s et e b et sbesbesbeeneanes 19
3.1 THPO 0B PESGUISA. ... cveereeeeiiteeteeee et e steete st e te e s e e ste et e steesbeestesseesteeseassesteentesnsesaeeaneennenns 19
3.2 UNIVEISO € @IMOSTIA . .eeuvieeieiieeieeiesieesie e stee st eseesteesteeseesseesteasaeaseesaeeneeaseesseenseaneesseenseaneens 19
3.3 Instrumentos de coleta de dados ... 20
3.4 Procedimentos de @PlICAGAD ........couiiveieiiiti it 20
4 RESULTADOS E ANALISE DO DIAGNOSTICO......ooveieeeieeeieeeeeeeeeeeveresn e 22
4.1 Perfil dos RESPONUENTES ......cccuviiiieiie ettt e e aneas 22
4.2 Indicador de AMDIENCIA.........c.ooiiiiiieii e 25
4.3 Net Promoter SCOre (NPS) .......coiiiiiieieie ittt 26
4.4 Cultura Percebida e Cultura Desejada...........ccceevveiiiiiieiiiesie e 28
4.5 Analise por Componentes da Cultura Organizacional ..............cccoceveiieieiic e, 32

4.5.1 ESEIO A€ TIUBIANGA ....c.veviiiiiieieeiieiee ettt 33



4.5.2 NOIMNAS € TEOIAS ... veeiuvrteisireeireeesieeassteesssteesstseeabeeeabeeeabeeesnbeeessbeeessbeesasbeesnsbeesnsneeans 34

4.5.3 Relagio COmM 0 reSUIAAO .........eoeiiiieiice e 35
4.5.4 EStrutura de NIEIarqUIA .........ccveiiieiieiese e 36
4.5.5 Relacionamento eNntre @S PESSO@S .......ccverveeueieerieeiesriesieaeeseesreseesseessessessesssesseenns 37
4.5.6 Condigdes de reCONNECIMENTO.........cuiieerieiie e 38
A4.5.7 TOMada de AECISAD .......ocuveieiiieiiesie ettt s 39
4.5.8 COMUNICAGAD INEEIMIA........uiitieieeiieiieieitente sttt ettt b e b b nne s 40
4.6 Interpretacdo doS RESUITATOS .......c.ocviiiieieiicie ettt 41
5 DISCUSSAD ...ttt 44
5.1 Impactos da cultura percebida Nna organizagao ............ccccoveriiininiiiene e 44
5.2 Lacunas e oportunidades de Melnoria.........c.cooviiiiiiiiic i 44
5.3 Comparacao com estudos e modelos de referéncia ..........ccccccevveveiiciicie e, 45

6 RECOMENDACOES E DIRETRIZES PARA FORTALECIMENTO DA CULTURA

.................................................................................................................................................. 47
6.1 Profissionalizag@o da ESTIULUNA .........c.ooiiiiiiiiiiiieeee e 47
6.2 Fortalecimento da MEITTOCIACIA .......coveiviiieiieiieeeee et 48
6.3 Melhoria da comuNICaCa0 INTEIMAL...........cccciiieiieie e 49
6.4 Valorizacdo da competéncia técnica e do desempenho .........cccvevevvererevece e s 49
6.5 Redefini¢ao da identidade organizacional.............ccccoeiiiiiiiiiinineeeee s 51
7 CONSIDERAGOES FINAIS ... eeev st es st nen s, 53
7.1 Conclusdes sobre 0 diagnOSLICO .......c.cccveivieiiiecie e 53
7.2 LIimMItagOeS A0 ESTUTO ......oviviiiieiiiieee ettt bbb 53
7.3 SugestOes para PeSqUISAS TUTUFAS .........coiiiiiiiirieiee e 54

B REFERENCIAS. ..o oo oo et e et e e e et e e e et et e et e e s e s e e e e s e e ee e e ee e 56



11

1 INTRODUCAO

1.1 Contextualiza¢éo do tema

A cultura organizacional € amplamente reconhecida como um dos principais fatores que
influenciam o desempenho, o clima interno e a capacidade de adaptacdo das organizagdes frente
as constantes transformacgdes do ambiente competitivo. Compreendida como o conjunto de
valores, crencas, normas, comportamentos e praticas compartilhadas, a cultura orienta a forma
como os individuos se relacionam, tomam decisdes e solucionam problemas no contexto
organizacional.

Em cenéarios caracterizados por mudancas estruturais, reorganizacfes internas ou
redefini¢bes estratégicas, o papel da cultura organizacional torna-se ainda mais relevante.
Processos de reestruturacdo tendem a impactar diretamente o engajamento dos colaboradores,
a comunicacéo interna, o estilo de lideranca e a maneira como as mudancas séo percebidas e
assimiladas. Nesse sentido, a auséncia de alinhamento cultural pode gerar resisténcia,
inseguranca e perda de coesdo interna, comprometendo a efetividade das estratégias
organizacionais.

Além disso, a cultura organizacional deve ser compreendida como um fenémeno
dindmico, uma vez que ndo € estatica, mas continuamente moldada pelas interacdes,
experiéncias e aprendizados desenvolvidos no interior da propria organizacédo ao longo do
tempo (SCHEIN, 2017). Esse carater dinamico reforca a necessidade de diagndsticos
periddicos, especialmente em contextos de transformacédo organizacional.

Diante de um ambiente de mercado cada vez mais competitivo, dinamico e exigente,
torna-se fundamental que as organiza¢Ges compreendam de forma clara como sua cultura é
percebida internamente e qual direcdo cultural desejam seguir. O alinhamento entre a cultura
organizacional e 0s objetivos estratégicos constitui um elemento essencial para a
sustentabilidade do negocio, pois possibilita maior integracdo entre pessoas, processos e
resultados.

A organizacdo objeto deste estudo atua no setor metalmecénico, estando localizada no
municipio de Agrolandia, Santa Catarina. E especializada na fabricacio de equipamentos
voltados a geracdo de energia a partir de biomassa, possuindo um parque fabril estruturado para
a manufatura pesada e contando com aproximadamente 150 colaboradores diretos e 60

terceirizados. Nos Gltimos anos, a empresa enfrentou desafios relacionados a instabilidade
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econdmica e a necessidade de reestruturacdo organizacional, o que reforcou a importancia de
compreender sua cultura vigente.

Nesse contexto, emerge a seguinte questdo norteadora deste estudo: qual é a cultura
organizacional percebida e desejada pelos colaboradores da empresa metalmecénica de

Agrolandia/SC e como alinha-las aos objetivos estratégicos da organizacao?

1.2 Objetivos

Obijetivo geral

Identificar a cultura percebida e desejada, na perspectiva dos colaboradores, a fim de

alinha-la aos objetivos estratégicos da empresa.

Obijetivos especificos

1) Analisar os componentes estruturantes da cultura organizacional;

2) Comparar as percepcdes de cultura organizacional entre os diferentes niveis
hierarquicos;

3) Levantar e interpretar os indicadores de ambiéncia e de Net Promoter Score (NPS)
lexistentes na organizagao.

4) Propor diretrizes de fortalecimento cultural - a partir das respostas obtidas - alinhadas

as necessidades e estratégias da empresa, bem como aos anseios dos colaboradores.

1.3 Justificativa

A realizacdo deste estudo é relevante tanto para a organizacdo pesquisada quanto para
a area de Administracdo, especialmente, no campo da Gestdo de Pessoas e da cultura
organizacional. Para a empresa, o diagnostico fornece uma viséo clara das percepcdes internas,
permitindo direcionar agdes que aumentem a integracao, melhorem a comunicacao e fortalegam

0 engajamento dos colaboradores. Para 0 meio académico, a pesquisa contribui com um estudo

1 O Net Promoter Score (NPS) é uma métrica de lealdade do cliente criada por Fred Heichheld em 2003 através
de uma publicagdo de um artigo chamado The One Number You Need to Grow na revista da Universidade
Harvard, com o objetivo de medir o grau de lealdade dos clientes das empresas de qualquer segmento, trazendo
reflexos da experiéncia e satisfagdo dos clientes.


https://en.wikipedia.org/wiki/Fred_Reichheld
https://hbr.org/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow
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de caso real, que relaciona conceitos teoricos a aplicacéo pratica; refor¢cando a importancia da
andlise cultural como ferramenta estratégica para o desenvolvimento organizacional.

Em um mercado cada vez mais competitivo, a consolidacdo de uma cultura
organizacional sélida e alinhada com 0s objetivos estratégicos representa uma vantagem
competitiva e sustentavel. Assim, identificar e reduzir as lacunas entre a cultura percebida e a

desejada pelos longevidade e a salude da organizacgéo.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho estéa estruturado em cinco capitulos, além desta introducdo. O proximo item
apresenta o referencial tedrico, abordando conceitos, tipologias e métodos de anélise da cultura
organizacional. O capitulo trés descreve a metodologia utilizada para a coleta e analise dos
dados, detalhando o processo de diagndstico realizado na empresa. O quatro, traz a
apresentacdo e analise dos resultados, incluindo a comparacdo entre cultura percebida e
desejada, e a interpretacdo dos indicadores de ambiéncia e NPS. Tendo em vista 0s objetivos
propostos, o capitulo cinco apresenta as propostas e diretrizes para o fortalecimento da cultura
organizacional. Por fim, sdo apresentadas as considerac@es finais, destacando as conclusoes,

limitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura organizacional: conceitos e importancia

A cultura organizacional € um dos principais fatores que influenciam o comportamento
humano dentro das empresas. Para Schein (2017), trata-se de um conjunto de pressupostos
bésicos, aprendidos por um grupo, que funcionam como padrbes de percepcdo, pensamento e
acdo diante de problemas de adaptacdo externa e integragéo interna.

Segundo Robbins e Judge (2019), a cultura organizacional funciona como uma “cola
social”, unindo os membros de uma empresa e estabelecendo normas de conduta. Hofstede
(2010) a define como a “programagao coletiva da mente”, que distingue os membros de uma
organizacdo dos de outra, destacando sua funcéo de identidade.

A cultura organizacional cumpre diversos papéis: fornece identidade aos colaboradores,
aumenta o compromisso com valores compartilhados, gera estabilidade no sistema social e guia
comportamentos, reduzindo incertezas (SCHEIN, 2017; ROBBINS; JUDGE, 2019). Assim, é
considerada um ativo intangivel essencial para a longevidade e a competitividade de uma
empresa.

No contexto de organizacgdes que enfrentam mudancas ou processos de reestruturacéao,
como ocorre na empresa metalmecanica estudada, a cultura torna-se ainda mais relevante, pois

pode atuar como um fator de resisténcia ou de apoio a transformacao organizacional.

2.2 Tipologias de cultura organizacional

Diversos autores desenvolveram modelos para explicar os tipos de cultura
organizacional. Schein (2017) propfe que a cultura se manifesta em trés niveis: artefatos,
elementos visiveis, como simbolos, rituais e estruturas fisicas; valores compartilhados, que
orientam comportamentos; e pressupostos basicos, crengas inconscientes e profundamente
enraizadas.

Hofstede (2010) defende que a cultura deve ser compreendida a partir de dimensdes
comparativas, como distancia do poder, individualismo versus coletivismo, aversdo a incerteza,
masculinidade versus feminilidade, entre outras. Ja o0 modelo Competing Values Framework
(CVF), de Cameron e Quinn (2011), identifica quatro arquetipos: cla (afiliacdo), voltado a

colaboracdo e senso de pertencimento; adhocracia (orgénica), relacionada & inovacéo e
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flexibilidade; hierarquia (ordenada), baseada na formalizacdo de processos; e mercado
(competicéo), orientada a resultados e desempenho.

Barrett (2010) acrescenta a nocao de alinhamento cultural, destacando que organizacfes
sustentaveis sdo aquelas em que existe congruéncia entre valores individuais e organizacionais.
O autor introduz o Indicador de Ambiéncia - verificado na pesquisa - que mede 0 quanto 0s

colaboradores percebem a cultura de forma semelhante, apontando o grau de coesao cultural.

2.3 Diagnostico organizacional: métodos e indicadores

O diagnostico organizacional € uma ferramenta essencial para identificar pontos fortes,
fragilidades e oportunidades de melhoria. Para Chiavenato (2020), diagnosticar significa coletar
e interpretar informacdes sobre a realidade de uma organizacdo, a fim de subsidiar decisfes
gerenciais.

Entre os métodos aplicados a cultura organizacional, destacam-se questionarios
estruturados, entrevistas, grupos focais e observagdes. Cameron e Quinn (2011) desenvolveram
0 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), baseado no Competing Values
Framework, amplamente utilizado em pesquisas de diagndstico.

No caso do estudo em andlise, o diagnostico cultural incluiu indicadores quantitativos,
como o Net Promoter Score (NPS) e o Indicador de Ambiéncia, além da analise dos arquétipos

culturais, fornecendo uma visdo integrada da percepc¢éo dos colaboradores.

2.4 Net Promoter Score (NPS) aplicado a organizagoes

Criado por Reichheld (2003), o NPS foi originalmente desenvolvido para medir a
lealdade de clientes, mas sua aplica¢do no contexto interno permite avaliar 0 engajamento e a
satisfacdo dos colaboradores.

O NPS e calculado a partir da pergunta: “Qual a probabilidade de vocé recomendar a
empresa a um amigo ou colega?”’, em uma escala de 0 a 10. As respostas sao classificadas em
promotores (9 e 10), neutros (7 e 8) e detratores (0 a 6). O indice é obtido pela diferenca
percentual entre promotores e detratores (REICHHELD, 2003).

De acordo com Hamilton (2017), o NPS interno é um termdmetro relevante da satde
cultural, pois reflete o nivel de engajamento e confianca dos colaboradores na organizagéo.
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2.5 Indicador de ambiéncia e alinhamento cultural

O Indicador de Ambiéncia, segundo Barrett (2010), busca medir o percentual de
colaboradores que compartilham percepcdes semelhantes sobre a cultura organizacional.
Quanto maior o indice, maior a coesao cultural. Assim, um indice elevado sugere clareza nos
valores organizacionais, enquanto um baixo indica fragmentacdo cultural e existéncia de
subculturas.

E importante destacar que, esse indicador é relevante em organizagdes que passaram
por mudancas ou crises, - Como € 0 caso da organizagédo analisada - pois evidencia as percepgdes

dos colaboradores e se ja alinhamento entre os mesmos. (BARRETT, 2010).

2.6 Desafios da mudanca e fortalecimento cultural

O contexto atual encontra-se em constante mudanga, assim, transformar ou fortalecer a
cultura organizacional em transformacdo exige tempo, lideranca e consisténcia. Para Kotter
(2012), mudancas culturais s6 se consolidam quando estdo ancoradas em resultados visiveis e
em novas formas de comportamento praticadas pelos lideres.

Os principais desafios incluem: resisténcia a mudanca (SCHEIN, 2017), falhas de
comunicagdo (CHIAVENATO, 2020), percepcdo de favoritismo e auséncia de meritocracia
(ROBBINS; JUDGE, 2019) e processos informais pouco estruturados (CAMERON; QUINN,
2011).

Convem lembrar que, por outro lado, culturas fortes e bem alinhadas séo fatores criticos
para inovacdo e competitividade. Denison (2000) ressalta que empresas com cultura soélida
apresentam maior capacidade de adaptacgéo e sustentabilidade a longo prazo.

2.7 Cultura organizacional desejada

A cultura organizacional desejada representa a projecdo do conjunto de valores, préaticas
e comportamentos que a organizagdo almeja consolidar no futuro, em consonancia com seus
objetivos estratégicos. Diferentemente da cultura percebida, que reflete a realidade vivenciada
pelos colaboradores no presente, a cultura desejada expressa expectativas coletivas em relagéo
a forma ideal de funcionamento da organizagé&o.

A definicéo clara da cultura desejada é fundamental para orientar decisfes gerenciais,
praticas de lideranca, politicas de gestdo de pessoas e estratégias organizacionais. Quando ndo
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explicitada, podem surgir desalinhamentos entre o discurso institucional e as praticas
cotidianas, comprometendo o engajamento e a credibilidade da gesté&o.

Segundo Cameron e Quinn (2011), a identificacdo da cultura desejada permite
compreender ndo apenas onde a organizacdo se encontra, mas principalmente para onde
pretende direcionar seus esforgos culturais. Dessa forma, o diagnostico do gap entre a cultura
percebida e a cultura desejada torna-se um instrumento estratégico para a conducdo de

processos de mudanca organizacional.

2.8 Gestao da mudanca organizacional

A gestdo da mudanca organizacional refere-se ao conjunto de préaticas e estratégias
utilizadas para conduzir alteracdes estruturais, culturais e comportamentais dentro das
organizac6es. Em contextos de transformacdo, mudancas nos processos, estruturas e estratégias
exigem atencdo especial a dimensdo humana, uma vez que as pessoas sdo diretamente
impactadas por tais alteracoes.

De acordo com Schein (2017), mudancas organizacionais somente se consolidam
quando ha transformacao nos padrdes culturais existentes, uma vez que a cultura influencia a
forma como os individuos interpretam e reagem as mudancgas. A resisténcia a mudanca, nesse
sentido, muitas vezes esta associada ao desalinhamento entre valores individuais e
organizacionais.

Assim, a gestdo da mudanca deve ser compreendida como um processo continuo, que
envolve comunicacdo clara, participacdo dos colaboradores, desenvolvimento de liderancas e
reforco de comportamentos alinhados a cultura desejada. Organizacdes que negligenciam esses
fatores tendem a enfrentar dificuldades na implementacdo e consolidacdo de mudancas

estratégicas.

2.9 Comunicagéo interna e cultura organizacional

A comunicacdo interna desempenha papel fundamental na construgdo, manutengéo e
transformacéo da cultura organizacional. Por meio dela, valores, normas, expectativas e
objetivos s&o transmitidos, interpretados e reforcados no ambiente organizacional. Uma
comunicagéo clara e transparente contribui para o alinhamento entre a cultura percebida e a

cultura desejada.
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Segundo Chiavenato (2014), falhas na comunicacdo interna podem gerar ruidos,
inseguranca e desconfianga, impactando negativamente o clima organizacional e o engajamento
dos colaboradores. Em processos de mudanca, a comunicacdo assume papel ainda mais
estratégico, pois auxilia na compreensédo das razdes das transformacdes e no engajamento das
pessoas.

Dessa forma, a comunicacéo interna deve ser tratada como ferramenta de gestéo, capaz
de apoiar processos de mudanca cultural, fortalecer o senso de pertencimento e promover maior

alinhamento entre lideranca e colaboradores.
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3METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza aplicada, com
abordagem mista (quantitativa e qualitativa). Segundo Gil (2019), a pesquisa aplicada é voltada
a aquisicdo de conhecimentos com vistas a aplicacdo prética, solucionando problemas
especificos. No caso deste estudo, buscou-se compreender a cultura organizacional - percebida
e desejada pelos colaboradores - de uma empresa metalmecanica, de forma a oferecer diretrizes
que possam apoiar sua gestao estratégica.

A opgéo pelo estudo de caso justifica-se pela necessidade de analisar em profundidade
um fendmeno em um contexto especifico (YIN, 2015), como é o caso da organizacdo em
questdo. Esse método permite compreender a realidade da organizacdo em sua complexidade,
envolvendo mdltiplas variaveis culturais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratoria e descritiva. Para Vergara (2016), a
pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o problema, enquanto a
descritiva busca registrar, analisar e correlacionar fatos sem manipula-los. Assim, este trabalho
se prop0Oe a explorar a cultura organizacional percebida e desejada, bem como descrever seus
impactos sobre o clima interno e a gestéo.

A analise dos resultados obtidos permite estabelecer relagbes diretas entre os dados
empiricos levantados e os fundamentos teéricos apresentados no referencial. Conforme
destacam Cameron e Quinn (2011), as organizacfes tendem a apresentar caracteristicas
simulténeas dos diferentes arquétipos culturais, variando conforme o contexto, 0 momento
organizacional e as praticas gerenciais adotadas. Esse entendimento contribui para interpretar
os resultados encontrados, que ndo apontam para uma cultura Unica e consolidada, mas para a

coexisténcia de diferentes tracos culturais na organizacao estudada.

3.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa corresponde a todos os colaboradores diretos e indiretos da
empresa metalmecénica, situada em Agrolandia/SC, que conta com 150 funcionarios diretos e
60 terceirizados. A amostra foi composta por 144 respondentes. Essa representatividade garante
confiabilidade aos resultados obtidos.

A amostra foi estratificada em trés niveis hierarquicos:
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o Estratégico: 4 respondentes (diretores e gestores de alta lideranca).

o Tético: 11 respondentes (coordenadores e supervisores).

o Operacional: 129 respondentes (colaboradores da linha de produgdo e &reas de apoio).
A divisdo por estrutura organizacional hierarquica, permitiu analisar comparativamente

as percepcOes culturais em diferentes niveis, identificando convergéncias e divergéncias.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado, disponibilizado
em formato digital (Google Forms). O instrumento contemplou tanto questfes fechadas quanto
questdes abertas, permitindo a analise mista.

As dimensdes avaliadas foram:

a) Net Promoter Score (NPS): métrica de engajamento e reputacdo interna
(REICHHELD, 2003).

b) Indicador de Ambiéncia: mede o alinhamento entre percepcdes dos colaboradores
(BARRETT, 2010).

c) Diagnéstico cultural com base no Competing Values Framework (CVF):
desenvolvido por Cameron e Quinn (2011), que identifica quatro arquétipos culturais:

Cla (afiliacdo);

Adhocracia (organica);

Hierarquia (ordenada);

Mercado (competicéo).

Foi, além disso, incluida uma pergunta aberta, permitindo aos colaboradores expressar

percepcOes qualitativas sobre a cultura organizacional e sugestdes de melhoria.

3.4 Procedimentos de aplicacao

A aplicagdo da pesquisa ocorreu entre outubro e novembro de 2024. O link do
questionario foi disponibilizado aos colaboradores, por intermédio dos gestores e do setor de
Recursos Humanos.

A participagdo foi voluntaria e anbnima, garantindo maior confiabilidade e

espontaneidade nas respostas. Esse cuidado metodoldgico é essencial para minimizar vieses,
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especialmente em contextos nos quais a relacdo hierarquica pode influenciar a manifestacéo
das percepcdes (BARDIN, 2016).

O tempo médio de preenchimento foi de 20 minutos, e os dados foram recebidos
diretamente em planilhas digitais, sem intervencdo humana no registro das respostas,

assegurando maior fidedignidade.
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4 RESULTADOS E ANALISE DO DIAGNOSTICO

4.1 Perfil dos Respondentes

Gréafico 1 - Representatividade da amostra em relacéo ao universo pesquisado

Respondentes Gerais

Respondentes @ Respostas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A pesquisa de diagndstico de cultura organizacional contou com a participacdo de 144
colaboradores, de um total de 214, que foram convidados. Este numero representa um indice
geral de 67,29% de adesdo, o que é considerado um percentual satisfatorio, pois, garante
representatividade da amostra em relagdo ao universo pesquisado. Conforme Vergara (2016),
que aponta indices superiores a 50% como adequados e representativos em estudos

organizacionais.
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Grafico 2 - Participacdo dos respondentes do nivel estratégico

Respondentes Estratégicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Conforme apresentado, observa-se que no nivel estratégico, todos os quatro
colaboradores convidados participaram da pesquisa, correspondendo a 100% de adeséo. Esse
resultado demonstra grande comprometimento da alta gestdo com o processo de diagnostico, o

que é fundamental para a legitimidade e futura implementacéo das a¢des decorrentes da analise.

Gréfico 3 - Participacdo dos respondentes do nivel tatico

Respondentes Taticos

 Respondentes @ Respostas
20

15 11

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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No nivel tatico, dos 15 colaboradores convidados, 11 responderam, atingindo 73,33%
de participacdo. Embora ndo seja total, esse indice assegura a representatividade das liderancas
intermediarias no diagndstico, possibilitando compreender também as percepgdes dessa

camada estratégica da organizacao.

Gréfico 4 - Participacdo dos respondentes do nivel operacional

Respondentes Operacionais

Respondentes @ Respostas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

J4 no nivel operacional, dos 195 colaboradores convidados, 129 participaram da
pesquisa, representando 66,15% do total. Apesar de ser o menor percentual entre os niveis,
ainda garante que mais de dois tercos da base operacional foram contemplados, conferindo
robustez a analise das percepcdes dos trabalhadores da linha de frente.

A elevada adesdo, de modo geral, em todos os niveis, evidencia 0 engajamento
organizacional com o processo de diagndstico, assegurando que os resultados reflitam uma
visdo ampla e multifacetada da cultura; desde a alta lideranca até a base produtiva. Esse aspecto
fortalece a confiabilidade da pesquisa e contribui para que as analises posteriores sejam

utilizadas como base legitima, para acdes de transformacao cultural.
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4.2 Indicador de Ambiéncia
O indicador de ambiéncia é um instrumento utilizado para avaliar o nivel de

alinhamento cultural percebido dentro da organizacdo. Ele mede a percepcdo coletiva dos
colaboradores sobre o ambiente de trabalho e sua relagdo com a cultura organizacional,
permitindo classificar a organizagdo em quatro estagios:

e Acima de 80% — Cultura consolidada;

e Entre 61% e 79% — Cultura em transformacao;

e Entre 26% e 60% — Atencéo;

e Abaixo de 25% — Doenga organizacional.

Gréfico 5 - Indicador de ambiéncia e nivel de maturidade cultural da organizacéo

Indicador de Ambiéncia
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0
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O resultado obtido foi de 69,06%, enquadrando a empresa na faixa de “cultura em
transformagdo”. Esse indice revela que, embora exista certo alinhamento cultural entre os
colaboradores, ainda ha desafios a serem enfrentados para que a cultura se torne plenamente
consolidada.

De acordo com Denison (2000), niveis intermediarios de coesdo cultural podem indicar
tanto oportunidade de mudanca positiva - quando ha abertura para transformacdo - quanto
fragilidade estrutural, se ndo houver ac¢des consistentes de fortalecimento cultural.
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No caso da empresa estudada, o resultado demonstra que a organizacdo possui base
solida de valores compartilhados, mas atravessa um periodo de reestruturacdo em que a clareza
dos processos, a comunicacao e a definicdo de papéis ainda carecem de ajustes. Destaca-se que
esses dados vém ao encontro do momento de reorganizagédo pelo qual a empresa vem passando.

O diagnostico obtido, portanto, é consistente com o momento vivido pela empresa,
conforme descrito na contextualizagdo, em que a superacdo de crises recentes e a busca por
modernizagdo exigem o desenvolvimento de uma cultura mais integrada, inovadora e orientada
a resultados; fato que reforca a importancia deste estudo.

O indicador de ambiéncia de 69,06%, portanto, deve ser interpretado como um sinal
positivo de engajamento e coesdo, mas, que requer atencdo estratégica, principalmente na
Gestdo de Pessoas e na comunicacdo organizacional, para evoluir rumo a uma cultura

consolidada e alinhada.

4.3 Net Promoter Score (NPS)

O Net Promoter Score (NPS) é um indicador criado por Reichheld (2003) com o
objetivo de mensurar o grau de engajamento e lealdade dos individuos em relacdo a uma
organizacdo. A metodologia desta ferramenta consiste em classificar os respondentes em trés
grupos, a partir da pergunta: “Em uma escala de 0 a 10, qual a probabilidade de vocé
recomendar esta empresa como um bom lugar para trabalhar?”.

A classificacdo ocorre da seguinte forma:

e Promotores (notas 9 e 10): colaboradores engajados e satisfeitos;
o Neutros (notas 7 e 8): colaboradores indiferentes ou com satisfacdo moderada;
o Detratores (notas de 0 a 6): colaboradores insatisfeitos, com risco de desmotivacao e

desligamento.
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Gréfico 6 - Distribuicdo dos grupos do Net Promoter Score (NPS)

Net Promoter Score (NPS)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Face os dados levantados, a distribui¢do entre os grupos foi a seguinte:
o Promotores: 35,4%;
o Neutros: 45,8%;
o Detratores: 18,8%.

O levantamento mostrou, assim, uma média geral de 7,8 pontos atribuida pelos
colaboradores, sendo a moda igual a 8. O menor valor atribuido foi 1, enquanto o maior foi 10,
demonstrando diferentes niveis de percepcao em relacdo a empresa como ambiente de trabalho.

A andlise desses resultados indica que a organizagdo possui um numero expressivo de
colaboradores neutros (45,8%), 0 que representa um alerta. Esse grupo, embora ndo manifeste
insatisfacdo direta, tampouco se mostra fortemente engajado, configurando-se como uma base
de colaboradores suscetivel a influéncias externas e internas, passiveis de aten¢éo € um olhar
mais profundo (CHIAVENATO, 2014).

A presenca de 18,8% de detratores reforca a necessidade de mais atengédo ainda da
gestdo, pois colaboradores insatisfeitos podem impactar negativamente o clima organizacional
e a motivagdo das equipes. Por outro lado, os 35,4% de promotores representam um nucleo
positivo, que deve ser valorizado e potencializado, uma vez que exercem influéncia

significativa sobre o ambiente de trabalho.
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O NPS da organizacdo, assim, pode ser considerado moderado: ainda distante de uma
situacdo critica, mas, com grande potencial de melhoria, sobretudo em acgbes de
reconhecimento, valorizacdo e fortalecimento da comunicacdo interna; de forma a reduzir o
numero de detratores e converter parte dos neutros em promotores; promovendo o alinhamento

desejado.

4.4 Cultura Percebida e Cultura Desejada

A cultura organizacional pode ser compreendida sob diferentes dimensdes. Cameron e
Quinn (2011) apresentam o modelo dos arquétipos culturais, que classifica as organiza¢des em
quatro perfis:
o Organica (cld): valorizacao da colaboracéo, flexibilidade e engajamento;
« Afiliacdo (adhocracia): foco em inovacédo, criatividade e adaptabilidade;
o Ordenada (hierarquia): énfase em regras, processos e controle;
o Competicdo (mercado): orientacdo para resultados, metas e desempenho.
Na pesquisa realizada, foi solicitado aos colaboradores que indicassem tanto a cultura
percebida (realidade atual) quanto a cultura desejada (projecéo futura). De acordo com os dados

obtidos, observa-se que:

Gréfico 7 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (visao geral)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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o Geral: os colaboradores desejam maior énfase em uma cultura organica, voltada a
cooperacao e integracdo entre pessoas, em comparacdo a cultura atualmente percebida;

que apresenta distribuicdo mais equilibrada entre os quatro arquétipos.

Gréafico 8 - Comparacéo entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel

estratégico)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

o Estratégico: esse nivel evidencia desejo de fortalecer a cultura organica, reduzindo a
predominancia das dimens6es ordenada e competicdo. 1sso sugere a intencdo de criar
um ambiente mais flexivel e participativo, alinhado com momentos de inovagédo e

mudanca organizacional.
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Gréafico 9 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel tatico)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

o Tético: os gestores intermediarios também percebem equilibrio entre os arquétipos, mas
desejam elevar a dimensdo organica, sem abandonar totalmente a énfase na cultura
ordenada. Esse resultado indica que o nivel tatico valoriza tanto a inova¢do quanto a

estruturacdo dos processos.
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Gréafico 10 - Comparacdo entre a cultura organizacional percebida e desejada (nivel

operacional)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

o Operacional: no nivel de base, observa-se maior desejo de fortalecimento da cultura
organica, em contraste com a cultura percebida; que aparece mais equilibrada entre o0s
quatro arquétipos. Esse movimento sinaliza a busca por um ambiente de trabalho mais

colaborativo e menos centrado em rigidez hierarquica.

Os resultados demonstram, de forma consolidada, que os trés niveis hierarquicos
convergem na preferéncia por uma cultura organica; o que reforca a necessidade de préaticas
voltadas para a integracdo, participacao e fortalecimento das relagdes interpessoais. A0 mesmo
tempo, ha indicios de que a cultura atual mantém caracteristicas ordenadas e competitivas que,
se ndo ajustadas, podem gerar desconexdes com os valores desejados pelos colaboradores.

O descompasso existente entre cultura percebida e desejada € comum em contextos de
reestruturagdo organizacional, como o0 vivenciado pela empresa metalmecanica, de
Agrolandia/SC. Segundo Schein (2017), compreender essas diferencas é essencial para alinhar
estratégias de gestdo e fortalecer a identidade organizacional no longo prazo, necessitando

apenas de pesquisas, paciéncia e o desejo genuino de alinhamento.
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4.5 Analise por Componentes da Cultura Organizacional

Ao buscar o alcance das metas, alem da identificacdo dos arquétipos culturais, a
pesquisa avaliou nove componentes estruturantes que influenciam diretamente a experiéncia e
a percepcdo dos colaboradores em relagdo a cultura organizacional. Os itens foram avaliados
em uma escala de 0 a 10, sendo 0 a pior percepgéo e 10 a melhor.

A analise da cultura percebida por componentes, possibilita compreender como 0s
colaboradores avaliam diferentes dimensfes que integram a identidade organizacional. Os
resultados revelam um cenario heterogéneo, no qual coexistem elementos positivos -
relacionados, principalmente as relagdes interpessoais - e fragilidades, vinculadas a aspectos
estruturais e de reconhecimento.

Ambiente organizacional

O ambiente obteve média geral de 5,1 pontos no perfil ordenado, abaixo dos demais
componentes (afiliagdo: 6,47; competicdo: 6,38; organica: 6,29). Esse resultado indica
percepcdo de que o espaco fisico, 0s recursos e a organizacdo do trabalho; ainda carecem de
melhorias; especialmente em termos de ergonomia e condicdes gerais. Destaca-se que, estes
itens sdo relativamente mais simples de serem resolvidos, enquanto questdes mais ligadas ao
ser humano, tendem a apresentar desafios um pouco mais significativos.

Os resultados referentes ao ambiente organizacional evidenciam limitagdes estruturais,
porém indicam capacidade de adaptacdo e dinamismo. Essa constatacdo dialoga com Schein
(2017), ao afirmar que a cultura organizacional é continuamente moldada pelas experiéncias e
aprendizados vivenciados no cotidiano da organizacdo. Dessa forma, mesmo diante de
restricbes estruturais, observa-se um ambiente em transformacdo, no qual préticas e

comportamentos ainda estdo em processo de consolidagéo cultural.
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Gréafico 11 - Avaliacao da Percepc¢do dos Colaboradores sobre o Ambiente Organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
4.5.1 Estilo de lideranca

O estilo de lideranca foi avaliado de forma, relativamente, equilibrada (entre 5,1 e 6,14
pontos). Observa-se maior énfase no componente de afiliacdo (6,14), sugerindo lideres
proximos, mas ainda, com necessidade de ampliar préaticas participativas e colaborativas.

A percepcdo de liderancas proximas e acessiveis, aliada a necessidade de maior
participacdo nas decisdes, reforca a coexisténcia de caracteristicas dos arquétipos de afiliacdo
e organico, conforme o modelo de Cameron e Quinn (2011). Enquanto o foco no
relacionamento é tipico da cultura de afiliagdo, a demanda por maior autonomia e participagdo

evidencia o desejo por praticas mais alinhadas a cultura organica.
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Gréafico 12 - Avaliacao da Percepcédo dos Colaboradores sobre o estilo de lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.2 Normas e regras

O componente ordem (5,32) foi avaliado abaixo dos demais (afiliagdo: 6,32;
competigdo: 7,17; organica: 7,82), revelando que, apesar de existirem normas, elas podem néo
ser claras ou efetivamente aplicadas. Isso indica fragilidade na padronizagéo e na coeréncia dos
processos internos. Ademais, o0 este pode ser um aspecto mais “subjetivo”, pois, a regra que
serve para um, pode ser arbitraria para o outro; demandando atencédo redobrada.

A presenca de normas pouco padronizadas e de um processo decisorio centralizado pode
ser compreendida a luz da gestdo da mudanca organizacional. Conforme Schein (2017), a
resisténcia ou lentiddo em processos de mudanca esta frequentemente associada a permanéncia
de padrdes culturais anteriores. Assim, 0s resultados indicam que a organizac¢do ainda carrega
tracos de uma cultura mais ordenada, ao mesmo tempo em que sinaliza a necessidade de

evolucdo rumo a praticas mais participativas.
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Gréfico 13 - Avaliacao da Percepcdo dos Colaboradores sobre as normas e regras

Normas e Regras

7.17

6.32

Ordenada Afiliacdo Competicédo Organica

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.3 Relagdo com o resultado

As percepcOes nesse componente variaram entre 5,03 (competicéo) e 7,34 (organica).
A avaliagdo mais elevada no perfil organico indica que os colaboradores valorizam resultados
quando ha colaboracdo e flexibilidade, mas ndo percebem um sistema sélido de recompensa
atrelado ao desempenho competitivo. Politicas de Gestdo de Pessoas podem ser uma boa

solucdo a esta situacéo.



36

Gréfico 14 - Avaliacao da Percepc¢do dos Colaboradores sobre a relagcdo com o resultado
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.4 Estrutura de hierarquia

A estrutura da hierarquia foi um dos pontos mais criticos do diagnostico, uma vez que,
o perfil ordenado recebeu 4,98 pontos - 0 mais baixo entre todos 0s componentes. Ainda que,
o perfil orgénico tenha obtido maior média (7,39), os dados revelam uma percepgao de rigidez
hierarquica, gerando distancia entre 0s niveis e pouco espa¢o para autonomia, fato que tende a

influenciar na satisfacdo dos colaboradores e na reducao da rotatividade.
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Gréafico 15 - Avaliacao da Percepc¢édo dos Colaboradores sobre a estrutura hierarquica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.5 Relacionamento entre as pessoas

O relacionamento interpessoal foi um dos pontos fortes, com destaque para o perfil
ordenado (7,39) e afiliacdo (6,45). Isso demonstra que h& cooperacdo e vinculos sociais
positivos entre os colaboradores, fortalecendo o clima organizacional e promovendo maior
satisfacdo dos colaboradores.
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Grafico 16 - Avaliacdo da Percepcéo dos Colaboradores sobre o relacionamento entre as

pessoas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.6 Condigdes de reconhecimento

O reconhecimento obteve médias relativamente homogéneas (entre 5,97 e 6,99), mas,
ainda aquém do ideal. Os dados sugerem que os esforcos individuais e coletivos, ndo séo
plenamente valorizados, reforcando a necessidade de programas meritocraticos mais

consistentes e alinhados as expectativas dos colaboradores, na medida do possivel.
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Gréafico 17 - Avaliacao da Percepcédo dos Colaboradores sobre as condi¢des de

reconhecimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.5.7 Tomada de decisdo

Segundo Mintzberg (1995), a centralizacdo ocorre quando o poder de decisdo esta
concentrado nas maos de poucas pessoas ou de um Unico ponto na hierarquia; ja a
descentralizacdo ocorre quando esse poder é disperso entre varios niveis da organizacao.

No contexto da empresa metalmecéanica de Agrolandia/SC, os resultados de perfil
ordenado (7,13) e competicdo (7,61) sugerem que, embora haja alguma abertura para
participacdo, predomina um modelo em que o controle e a autoridade permanecem
concentrados — caracterizando um ambiente onde a autonomia dos colaboradores ndo se
materializa plenamente. Esse tipo de estrutura costuma manter o controle sobre 0s processos
decisorios, o que pode garantir coeréncia estratégica, mas simultaneamente limitar o
envolvimento e a sensacdo de pertencimento dos colaboradores. Isso evidencia a necessidade
de repensar a estrutura deciséria, buscando maior equilibrio entre controle e empowerment,

sobretudo se 0s objetivos incluem motivagdo, engajamento e cultura organizacional desejada.
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Gréfico 18 - Avaliacao da Percepcdo dos Colaboradores sobre as tomadas de decisfes
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4.5.8 Comunicagéo interna

O desequilibrio verificado na comunicagdo interna — com predominio de uma
abordagem formal e hierarquica (perfil ordenado: 7,05) em detrimento de um estilo organico e
integrado (perfil orgénico: 4,93) — evidencia um padrdo de fluxo de informagdes restrito, o
que compromete a transparéncia e a integracdo entre areas. Conforme apontam Casado (2002)
e Kunsch (2003), a comunicacdo organizacional é elemento essencial para que valores, normas
e objetivos sejam disseminados e internalizados por todos os colaboradores, sendo igualmente
instrumento de construcdo de confianca, coeséo e engajamento no ambiente de trabalho.

Os achados relacionados a comunicacdo interna reforcam a importancia desse elemento
como vetor de alinhamento cultural. Segundo Chiavenato (2014), falhas na comunicagdo
tendem a gerar ruidos, inseguranca e distanciamento entre lideranga e colaboradores. Nesse
sentido, os resultados obtidos ajudam a explicar os niveis intermediarios de ambiéncia e
engajamento observados, indicando que a comunicacdo exerce papel central no processo de

transformacéo cultural da organizagéo.
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Gréafico 19 - Avaliacao da Percepcédo dos Colaboradores sobre a comunicacdo interna
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A anélise dos componentes, de maneira geral, evidencia que os pontos fortes da cultura
organizacional estdo relacionados aos relacionamentos interpessoais e a participacdo em
decisdes; enquanto, 0s pontos frageis concentram-se na lideranga, reconhecimento e estrutura
hierarquica.

Segundo Robbins (2010), culturas fortes e sustentaveis sdo aquelas que conciliam a
valorizagao dos individuos com estruturas organizacionais claras e coerentes. Nesse sentido, 0S
resultados apontam para a necessidade de acdes voltadas ao fortalecimento da lideranga, da
comunicacdo e da meritocracia; de modo a alinhar a cultura percebida ao perfil cultural

desejado pela organizagéo, promovendo maior solidez e competitividade.

4.6 Interpretacdo dos Resultados

A analise dos dados coletados permite compreender o atual estadgio da cultura
organizacional, da empresa metalmecanica de Agrolandia/SC e identificar os principais
desafios e oportunidades de transformacdo. Os resultados obtidos nos diferentes instrumentos
de diagndstico — perfil dos respondentes, indicador de ambiéncia, Net Promoter Score (NPS),

andlise da cultura percebida e desejada e avaliacdo dos componentes organizacionais —
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oferecem uma visdo abrangente sobre o0 ambiente interno; possibilitando intervencdes coerentes
com as necessidades da organizagao.

Em primeiro lugar, o perfil dos respondentes evidenciou elevada adesdo a pesquisa
(67,29%), com destaque para a participacao integral da alta gestdo (100%). Esse dado revela
comprometimento do nivel estratégico e representatividade adequada do nivel operacional,
assegurando legitimidade ao diagndstico.

O indicador de ambiéncia - que atingiu 69,06% - posiciona a organizagéo na categoria
de “cultura em transformagao”; sugerindo um ambiente que, embora possua bases sélidas, ainda
carece de consolidacdo de praticas culturais. Esse resultado estd em consonancia com o
momento de reestruturacdo vivenciado pela empresa, conforme descrito na contextualizacao,
reforcando a necessidade de alinhamento cultural para sustentar as mudancas estratégicas em
andamento.

No que se refere ao Net Promoter Score (NPS), observou-se média geral de 7,8 pontos,
com predominancia de colaboradores neutros (45,8%). Essa distribuigéo sinaliza que a maioria
dos colaboradores ndo estd insatisfeita, mas tampouco demonstra alto engajamento. Conforme
Chiavenato (2014), altos indices de neutralidade representam risco, pois indicam colaboradores
gue podem migrar para percepg¢des positivas ou negativas dependendo das condicdes de gestao
e do clima organizacional.

A anélise da cultura percebida e desejada, com base no modelo de Cameron e Quinn
(2011), mostrou que, em todos os niveis hierarquicos, os colaboradores desejam uma cultura
mais organica, voltada a cooperacao, flexibilidade e inovacdo. Essa preferéncia contrasta com
a cultura percebida, ainda marcada por caracteristicas ordenadas e competitivas. Tal diferenca
revela a existéncia de um “gap cultural” que, se ndo for trabalhado, pode comprometer o
alinhamento entre expectativas dos colaboradores e praticas organizacionais.

Por fim, a avaliacdo dos componentes da cultura organizacional destaca pontos fortes,
como o relacionamento interpessoal (7,17) e a tomada de decisdo participativa (7,13).
Entretanto, revelou fragilidades relevantes em aspectos como estrutura hierarquica (4,80),
ambiente organizacional (5,26) e normas e regras (5,33); sugerindo excesso de rigidez estrutural
e necessidade de maior clareza nos processos de gestéo.

De maneira integrada, os resultados indicam que a organizagdo possui uma base
cultural solida, caracterizada pela valorizacdo das relagcbes pessoais e pela abertura a
participacdo. No entanto, enfrenta desafios relacionados a lideranca, reconhecimento e
hierarquia; que impactam diretamente no engajamento dos colaboradores e na efetividade dos

jprocessos.
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Conforme Schein (2017), a cultura organizacional exerce papel central na coesdo e no
desempenho organizacional. No caso da empresa estudada, a interpretacdo dos dados sugere
que o fortalecimento da cultura dependera da capacidade da gestdo em alinhar as necessidades
de estruturacdo e disciplina, com o desejo coletivo de um ambiente mais colaborativo e
inovador.

O diagnostico desenvolvido, assim, ndo apenas retrata a situacdo atual da cultura
organizacional, mas também, fornece subsidios para a construgdo de diretrizes estratégicas que
promovam maior integracdo entre o0s niveis hierdrquicos, aumentem o engajamento dos
colaboradores e consolidem a identidade cultural da organizacdo; trazendo maior solidez no
mercado de trabalho.

De modo geral, a andlise dos resultados evidencia consonéncia entre os achados
empiricos e 0s pressupostos tedricos apresentados. A organizacao encontra-se em um estagio
de transicdo cultural, no qual convivem diferentes arquétipos e praticas gerenciais, reforcando
a necessidade de acOes estruturadas para o alinhamento entre cultura percebida, cultura

desejada e objetivos estratégicos.
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5 DISCUSSAO

A discussdo tem como objetivo interpretar os achados do diagndstico de cultura
organizacional a luz da literatura da Administracdo, destacando seus impactos na dinamica da

empresa, as lacunas e oportunidades de melhoria e a relagdo com modelos de referéncia.

5.1 Impactos da cultura percebida na organizacao

O diagnostico revelou que a cultura atualmente percebida na empresa metalmecanica,
apresenta elementos equilibrados entre os arquétipos ordenado, competicdo, organico e
afiliacdo; porém, com predominio relativo das dimensGes mais estruturadas e competitivas.
Esse perfil cultural, caracteristico de organizacdes industriais tradicionais (CAMERON;
QUINN, 2011), tem efeitos diretos sobre o funcionamento da empresa.

Primeiramente, tal configuracdo influencia o engajamento organizacional. O Net
Promoter Score (NPS), com média geral de 7,8 pontos, revelou que quase metade dos
colaboradores (45,8%) se encontra na faixa neutra, indicando uma percepcdo de satisfacéo
moderada, mas sem forte vinculo emocional ou motivacional com a organizacdo. Para
Chiavenato (2014), esse cenéario pode reduzir a capacidade de inovacdo e aumentar a
vulnerabilidade da empresa frente a rotatividade.

Em segundo lugar, o indicador de ambiéncia (69,06%) posiciona a organizacdo no
estagio de cultura em transformacao - o que reforca a percepcao de que a empresa possui um
arcabouco cultural consistente, mas ainda em processo de redefinicdo. De acordo com Schein
(2017), culturas nesse estagio podem tanto evoluir para um patamar consolidado, quanto
regredir, dependendo da clareza estratégica da lideranca e da coeréncia das préaticas gerenciais.

Por fim, no que se refere ao clima organizacional, a predominancia de normas,
hierarquia e competicdo; pode gerar efeitos ambiguos: por um lado, contribui para a eficiéncia
operacional; por outro, pode restringir a autonomia e a criatividade dos colaboradores, em um
momento em que a empresa demonstra desejo coletivo por uma cultura mais organica e

colaborativa.

5.2 Lacunas e oportunidades de melhoria

A analise por componentes da cultura organizacional permitiu identificar fragilidades

criticas que funcionam como barreiras ao engajamento. Os resultados mais baixos foram:
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Estrutura hierarquica (4,80): percepc¢do de excesso de rigidez, centralizacdo e entraves
de comunicacgéo. Esse achado sugere que a organizagéo ainda adota um modelo tradicional de
comando e controle, pouco alinhado com praticas modernas de gestéo participativa.

Ambiente organizacional (5,26): indica que aspectos fisicos e estruturais ainda carecem
de melhorias, o que impacta a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores.

Normas e regras (5,33): revela a percepcao de excesso de burocracia ou de regras pouco
claras, que podem limitar a autonomia das equipes.

Reconhecimento (6,30): mostra que a valorizacdo do esforco individual e coletivo ndo
ocorre de forma suficiente, afetando a motivacgéo e o sentimento de pertencimento.

Apesar das lacunas identificadas, a pesquisa também revelou fortalezas importantes.
Entre elas, destacam-se: 0 bom relacionamento interpessoal (7,17) e a participacdo na tomada
de decisdo (7,13). Esses resultados sugerem que a organizagdo possui um capital social positivo,
caracterizado pela cooperacdo entre os colaboradores e pela abertura parcial da gestdo para
escutar diferentes niveis hierarquicos.

Conforme Robbins (2010), organizagdes que conseguem equilibrar estrutura e
flexibilidade tendem a alcancar melhores resultados, pois associam a disciplina dos processos
a motivacdo das pessoas. Nesse sentido, a empresa possui um terreno fértil para evoluir

culturalmente, desde que aproveite suas fortalezas para atacar as fragilidades identificadas.

5.3 Comparacao com estudos e modelos de referéncia

Os resultados podem ser analisados sob diferentes referenciais teéricos:

e Modelo de Cameron e Quinn (2011): organizagdes industriais, em geral, apresentam
predominancia de culturas ordenadas e de competicdo, voltadas para a eficiéncia e 0s
resultados. Esse perfil se confirmou na empresa, mas o desejo dos colaboradores foi por
uma cultura mais organica, voltada a flexibilidade e colaboracdo. A diferenca entre
cultura percebida e desejada representa um gap cultural, que, segundo os autores, é
comum em contextos de reestruturacéo.

e Hofstede (2010): a pesquisa internacional sobre dimensdes culturais mostra que culturas
organizacionais em paises com tradicdo hierarquica tendem a valorizar o poder
centralizado e a estrutura formal. No entanto, a pressao por inovagéo e adaptabilidade
tem levado organizacbes modernas a questionarem esses modelos, movimento que

também se observa na empresa estudada.
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e Schein (2017): segundo o autor, 0s pressupostos basicos da cultura — crencas, valores e
normas compartilhadas — s6 se consolidam quando existe coeréncia entre discurso e
pratica. No caso analisado, a discrepancia entre cultura percebida e desejada indica que
a cultura atual n&o reflete plenamente os valores almejados, o que reforca a necessidade
de alinhamento estratégico.

e Robbins (2010): culturas organizacionais que apresentam bons indices de
relacionamento interpessoal, mas baixos indices de reconhecimento e clareza
hierarquica, tendem a sofrer de um fenébmeno chamado ““contradi¢do cultural”, em que
0s lagos pessoais amenizam tensdes, mas ndo sdo suficientes para garantir engajamento
de longo prazo.

Ao comparar 0s resultados da pesquisa com os modelos de referéncia, conclui-se,
assim, que a empresa metalmecéanica, de Agrolandia/SC, encontra-se em uma fase de transicéo
cultural. H& uma cultura percebida, que reflete préaticas mais tradicionais, mas também, um

forte desejo coletivo de mudanca para uma cultura mais moderna, colaborativa e inovadora.
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6 RECOMENDACOES E DIRETRIZES PARA FORTALECIMENTO DA CULTURA

6.1 Profissionalizacéo da estrutura

A profissionalizacdo da estrutura organizacional € um dos elementos centrais para
consolidar a cultura em fase de transformacéo da empresa metalmecénica de Agrolandia/SC. O
diagndstico evidenciou fragilidades em aspectos relacionados a hierarquia (4,80) e as normas e
regras (5,33), sugerindo que a auséncia de padronizacdo e de processos bem definidos
compromete a agilidade e a clareza na execucéo das atividades.

Segundo Chiavenato (2014), a profissionalizagdo estrutural permite alinhar
responsabilidades, fluxos de comunicacdo e critérios de decisdo, reduzindo retrabalhos,
ambiguidades e conflitos de papéis. Para Robbins (2010), organizacGes que apresentam maior
clareza processual tendem a alcancar maior eficiéncia e engajamento, pois os colaboradores
compreendem de forma transparente o seu papel dentro da estrutura.

No caso estudado, a estrutura hierarquica apresenta caracteristicas centralizadoras, que
precisam ser equilibradas com mecanismos de padronizacao e descentralizacdo controlada, de
forma a fortalecer a autonomia das equipes sem comprometer a coeréncia da gestéao.

Propostas praticas

e Mapeamento de processos criticos: elaborar fluxogramas simples e acessiveis dos
principais processos (producdo, manutencdo, logistica, qualidade), definindo
responsaveis e pontos de controle.

e Criacdo de manuais operacionais: registrar rotinas e boas praticas em documentos
claros, garantindo padronizacao e transferéncia de conhecimento.

e Implementacdo da matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed):
esclarecer papéis e responsabilidades em cada atividade-chave, evitando sobreposicdo
de funcoes.

e Revisdo dos niveis hierarquicos: identificar gargalos de decisdo e promover maior
agilidade por meio da delegacdo progressiva de autoridade.

Com a aplicacdo dessas medidas, espera-se uma reducéo significativa dos conflitos de
papéis, maior clareza na execucao das tarefas e, sobretudo, o fortalecimento da cultura de ordem
e eficiéncia, mas agora em sinergia com a busca por uma cultura mais organica e colaborativa,

apontada como desejada pelos colaboradores.
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6.2 Fortalecimento da meritocracia

O diagndstico da cultura organizacional evidenciou um dos pontos mais frageis na
percepcao dos colaboradores: o reconhecimento (6,30). Esse resultado sugere que os esforcos
individuais e coletivos ndo sdo valorizados de maneira proporcional ao impacto gerado, o que
pode comprometer a motivacdo, o engajamento e a retencédo de talentos.

Segundo Schein (2017), o reconhecimento é um dos elementos fundamentais para
reforcar comportamentos desejados e consolidar pressupostos culturais. Da mesma forma,
Robbins (2010) argumenta que sistemas meritocraticos, quando aplicados de forma clara e
justa, aumentam a percepc¢do de equidade interna e fortalecem o comprometimento com o0s
objetivos organizacionais.

Na empresa metalmecanica de Agrolandia/SC, observa-se que a cultura atual valoriza o
cumprimento de normas e a eficiéncia operacional, mas ainda carece de mecanismos
consistentes de valorizacdo do desempenho humano. O fortalecimento da meritocracia torna-
se, portanto, um caminho essencial para alinhar a cultura percebida a cultura desejada,
estimulando tanto a performance individual quanto a cooperacéo coletiva.

Propostas praticas

e Sistema de reconhecimento estruturado: estabelecer critérios objetivos de avaliacdo
(metas alcancadas, indicadores de qualidade, praticas de seguranca, inovagdo)
vinculados diretamente ao reconhecimento.

e Feedback continuo: implementar rotinas de feedback periédico (mensal ou trimestral),
assegurando que colaboradores recebam retorno construtivo e orientado ao
desenvolvimento.

e PremiacGes formais e informais: criar programas como “Colaborador Destaque do Més”
ou reconhecimentos em reuniGes gerais, valorizando ndo apenas resultados, mas
também comportamentos alinhados a cultura desejada.

A adocdo dessas préaticas fortalece a percepgdo de justica organizacional e gera maior
engajamento, convertendo colaboradores neutros em promotores, conforme apontado no
resultado do NPS. Além disso, contribui para consolidar um ciclo virtuoso no qual o

desempenho individual e coletivo é reconhecido, reforcando a identidade cultural almejada.
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6.3 Melhoria da comunicacéo interna

O diagnostico apontou que a comunicagdo interna ainda apresenta fragilidades
perceptiveis, com lacunas na clareza, previsibilidade e integracdo entre niveis hierarquicos.
Essa situacdo gera ruidos, perda de informac6es relevantes e sensacao de distanciamento entre
a gestdo e os colaboradores.

Segundo Chiavenato (2014), a comunicagao interna € um elemento estratégico de gestéo
de pessoas, pois garante alinhamento entre metas organizacionais e praticas cotidianas. Para
Robbins (2010), a auséncia de comunicacdo eficaz pode criar zonas de incerteza, impactando
diretamente a produtividade e o clima organizacional.

No contexto da empresa metalmecénica de Agrolandia/SC, em fase de reestruturacao, a
falta de comunicacdo estruturada tende a intensificar insegurancas, especialmente diante de
mudancas culturais e de gestdo. Por outro lado, o fortalecimento de canais formais e informais
pode contribuir significativamente para 0 engajamento e para a consolidacdo da cultura
organizacional desejada.

Propostas praticas

e Calendario de comunicacdo interna: estabelecer rituais fixos, como reunides gerais
mensais, boletins informativos quinzenais e murais digitais atualizados.

e Canais de escuta ativa: criar mecanismos de participacdo, como caixas de sugestdes
fisicas e digitais, cafés com a lideranca e pesquisas rapidas de opinido (pulse surveys).

e Retorno das demandas: garantir que toda sugestdo ou critica receba resposta clara da
gestdo, reforcando a ideia de que a voz do colaborador tem impacto nas decis@es.

A melhoria da comunicacdo interna, além de reduzir ruidos, contribui para a construgdo
de um clima de confianca e para o fortalecimento da percepgdo de pertencimento dos
colaboradores. Assim, esse eixo se torna fundamental para aproximar a cultura percebida da

cultura desejada, garantindo maior coeréncia e integracao em todos os niveis da organizacao.

6.4 Valorizacdo da competéncia técnica e do desempenho

O diagndstico da cultura organizacional evidenciou que, apesar dos bons resultados em
relacionamento interpessoal (7,17) e tomada de deciséo (7,13), ainda existem lacunas
importantes relacionadas a estrutura hierarquica (4,80) e ao reconhecimento (6,30). Esses dados

sugerem que, embora os colaboradores apresentem cooperagcdo, a organizacdo carece de
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mecanismos mais robustos de valorizacdo da competéncia técnica e de estimulo ao
desenvolvimento continuo.

De acordo com Schein (2017), o fortalecimento da cultura organizacional passa pelo
desenvolvimento de lideres capazes de transmitir valores, mobilizar equipes e alinhar praticas
ao proposito da organizacdo. Robbins (2010) acrescenta que programas de treinamento e
desenvolvimento ndo apenas qualificam tecnicamente os colaboradores, mas também reforcam
comportamentos desejados e consolidam padr&es culturais.

No caso da empresa metalmecanica de Agrolandia/SC, em fase de reestruturacéo, o
investimento em liderancas capacitadas e em treinamentos técnicos continuos torna-se essencial
para garantir a sustentabilidade cultural e a competitividade no setor.

Propostas praticas

e Programa de desenvolvimento de liderancas: criar trilhas formativas em comunicacao,
gestdo de pessoas, lideranca situacional e inteligéncia emocional, adaptadas aos
diferentes niveis hierarquicos.

e Capacitacdo técnica continua: estabelecer planos anuais de treinamento voltados para
habilidades criticas (soldagem, usinagem, manutencao, seguranca, gestdo da producéo),
com foco na atualizacéo tecnologica.

e Treinamentos comportamentais: promover workshops sobre trabalho em equipe,
resolucéo de conflitos e inovacéo, alinhando competéncias comportamentais a cultura
desejada.

e Gestdo do conhecimento: criar mecanismos de registro e compartilhamento de boas
praticas, garantindo a preservacdo do know-how técnico e organizacional.

e Mentoria interna: incentivar lideres experientes e especialistas técnicos a
acompanharem colaboradores mais novos, promovendo transferéncia de conhecimento
e desenvolvimento mutuo.

As acdes citadas, contribuem para a criagdo de uma cultura que valoriza ndo apenas o
cumprimento das metas produtivas, mas também o desenvolvimento humano e técnico;
equilibrando os pilares da eficiéncia operacional e da inovacdo organizacional. Assim,
fortalece-se uma identidade cultural baseada na competéncia, no mérito e na colaboragéo,

alinhada as expectativas dos colaboradores e as demandas de mercado.
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6.5 Redefinicédo da identidade organizacional

O diagnostico cultural apontou que a empresa metalmecanica de Agrolandia/SC,
apresenta uma identidade marcada por quatro décadas de trajetdria, consolidada em torno da
ordem, disciplina e eficiéncia operacional. Esses valores historicos, embora importantes para a
construcdo da reputacdo e da credibilidade organizacional, coexistem hoje com o desejo dos
colaboradores de fortalecer uma cultura mais organica, inovadora e colaborativa; conduzindo a
necessidade de mudangas e agdes rumo as mesmas.

Segundo Cameron e Quinn (2011), em contextos de transformacéo, as organizac6es
enfrentam o desafio de preservar elementos de sua cultura fundacional, a0 mesmo tempo em
que incorporam praticas modernas, capazes de responder as demandas de um ambiente
competitivo e em constante mudanca. Para Schein (2017), a identidade organizacional é
consolidada quando héa coeréncia entre os valores declarados e as praticas cotidianas, de modo
que os colaboradores se reconhegcam no propo6sito da instituicéo.

Na realidade analisada, torna-se evidente a necessidade de redefinir a identidade
cultural, conciliando valores tradicionais — como a disciplina, a qualidade e a confiabilidade —
com novas praticas que privilegiem a flexibilidade, a inovacao e a valorizacdo das pessoas.

Propostas praticas

e Revisdo da missdo, visdo e valores: atualizar os elementos da identidade organizacional
para refletir, tanto o legado histoérico, quanto as praticas modernas desejadas.

e Cddigos culturais: traduzir os valores em comportamentos observaveis, garantindo que
sejam compreendidos e praticados no cotidiano.

e Rituais organizacionais: fortalecer eventos, simbolos e préaticas que reforcem a cultura
(ex.: celebracdo de conquistas, integracdo de equipes, reconhecimento publico).

e Narrativa histérica com futuro projetado: comunicar de forma clara a trajetéria da
empresa e a visdo de futuro, reforcando que as mudangas nao significam ruptura, mas
evolugéo e expansao.

e Alinhamento estratégico da cultura: incorporar indicadores de cultura organizacional no
planejamento estratégico, assegurando que a identidade cultural esteja vinculada as
metas de longo prazo.

A redefinicdo da identidade organizacional permitird que a empresa mantenha o respeito

as suas raizes, mas se projete para o futuro de forma adaptada, inovadora e sustentavel. Dessa
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forma, a cultura deixa de ser apenas um reflexo do passado e passa a ser também uma

ferramenta ativa de transformagéo e competitividade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo em questdo, apresenta as consideragdes finais do estudo, sintetizando as
principais conclusdes a partir do diagndstico realizado, destacando suas limitaces e propondo
sugestdes para pesquisas futuras. Ou seja, caracteriza-se como uma sintese de todo o trabalho
realizado, propondo sugestdes e melhorias para novos estudos.

7.1 Conclusdes sobre o diagndéstico

O diagndstico da cultura organizacional da empresa metalmecanica de Agrolandia/SC,
permitiu identificar que a organizacdo se encontra em um estadgio de transformacéo,
caracterizado por um equilibrio parcial entre os perfis de ordem, competicdo, afiliacdo e
organico; com predominancia das dimens6es mais tradicionais e estruturadas. Assim, ha uma
lacuna a ser suprida entre cultura percebida e desejada, demandando estratégias para
proporcionar maior alinhamento entre ambas.

O indice de ambiéncia (69,06%) reforca a percepcao de que a empresa possui uma base
cultural forte, mas ainda em processo de consolidacdo, para satisfazer organizacdo e
colaboradores. O NPS (7,8 pontos) demonstrou que grande parte dos funcionarios permanece
na faixa neutra (45,8%), indicando a necessidade de estratégias de engajamento mais
consistentes.

A comparacao entre cultura percebida e desejada, revelou um desejo coletivo por uma
cultura mais organica e colaborativa, voltada a inovacdo, flexibilidade e valorizacdo das
pessoas. Esse contraste evidencia a importancia de acOes estratégicas para alinhar préaticas de
gestdo a identidade cultural almejada pelos colaboradores.

Tendo em vista estas consideraces e o resultado do estudo realizado, pode-se observar
que a empresa apresenta fortalezas importantes - como o relacionamento interpessoal e a
abertura parcial para participacdo, mas tambem, enfrenta fragilidades relevantes -
principalmente no que se refere a rigidez hierarquica, a comunicagao, ao reconhecimento e a
clareza de processos. Tais elementos devem ser considerados como prioridades no processo de

transformacéo cultural, visando a solidez e competitividade organizacional.

7.2 Limitac6es do estudo
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Embora o diagnostico tenha fornecido resultados significativos, algumas limitaces

devem ser reconhecidas:

Amostragem restrita ao contexto da empresa estudada: os achados refletem a realidade
de uma organizacéo especifica, o que limita a generalizacdo dos resultados para outras
empresas ou setores.

Dependéncia da percepgdo dos colaboradores: os dados foram obtidos por meio de
questionarios e analises perceptivas, sujeitos a vieses individuais de resposta.

Recorte temporal: o estudo reflete um momento especifico da empresa, que se
encontrava em fase de reestruturacdo, podendo haver mudancas culturais em médio e
longo prazo.

Auséncia de comparacdo longitudinal: ndo foram realizados acompanhamentos em
diferentes periodos para identificar a evolucédo da cultura.

As limitagcOes apresentadas, contudo, ndo comprometem a relevancia do estudo, mas

indicam a necessidade de cautela ao interpretar os resultados e aplica-los em contextos distintos.

7.3 Sugestdes para pesquisas futuras

Com base nas conclusdes e limitacOes apresentadas, sugerem-se as seguintes direcfes para

pesquisas futuras:

Estudos longitudinais, que acompanhem a evolucdo da cultura organizacional ao longo
do tempo, permitindo verificar os efeitos das intervencbes implementadas.
ComparacOes setoriais, analisando culturas organizacionais em empresas do mesmo
segmento ou em diferentes ramos industriais, a fim de identificar padrbes e
especificidades.

Integracdo de métodos qualitativos, como entrevistas em profundidade e grupos focais,
para complementar os dados quantitativos e aprofundar a compreensao das percepgdes
culturais.

Analise do impacto das a¢des de gestdo (treinamentos, comunicagdo interna, programas
de reconhecimento) sobre indicadores de desempenho e clima organizacional.

Estudos sobre a lideranca, investigando como diferentes estilos de gestdo influenciam a
consolidacéo da cultura desejada

Além das possibilidades de aprofundamento ja mencionadas, esta pesquisa também
deixa contribuigdes relevantes ao meio académico, ao proporcionar um estudo aplicado

sobre cultura organizacional em um contexto industrial regional, fortalecendo a
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producdo cientifica na area de gestdo. Para a UNIDAVI, o trabalho se soma ao
compromisso institucional de promover investigacfes alinhadas as necessidades das
organizacOes locais, estimulando o desenvolvimento do conhecimento voltado a
realidade do Alto Vale do Itajai. Por fim, espera-se que os resultados aqui apresentados
contribuam para a sociedade ao fomentar reflexées sobre ambientes de trabalho mais
saudaveis, transparentes e alinhados as expectativas dos colaboradores, reforcando a
importancia da gestdo de pessoas como pilar para o desenvolvimento sustentavel das

organizacoes.
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