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Apresentacao

Ol4, caro estudante, estamos iniciando nosso Seminéario Integrador
Temaético IV sobre Cultura Organizacional!

O cenério contemporaneo de negécios caracteriza-se por um di-
namismo que tem levado as organizacoes a significativas mudancgas e ao
desenvolvimento de competéncias que as capacitem para esse novo mundo,
seja adaptando-se as novas demandas ou inovando. Diante desse desafio,
alguns questionamentos podem ser feitos:

® Como mudar continuamente para manter-se adequado ao
contexto sem perder a identidade organizacional?

® Que dimensodes organizacionais podem definir um comporta-
mento organizacional mais flexivel que perceba a necessidade
de novas mudangas e de sua implementacao?

® De que forma os individuos e a organizacao na qual estao
inseridos podem convergir para uma agao que garanta uma
postura mais estratégica?

As respostas a essas questdes passam pela cultura organizacional,
uma vez que, entre outras coisas, € ela que define como as pessoas devem
se comportar no ambiente organizacional e de que forma a organizagao
se relacionard com seus clientes, fornecedores, concorrentes e demais
stakeholders.

Nesse contexto, o objetivo deste seminério é promover uma reflexao
tedrico-pratica sobre a cultura organizacional e seu impacto nas organiza-
coes. Ao final deste seminério, vocé compreendera todas as variaveis que
fazem parte de uma cultura organizacional, como elas se manifestam em
uma organizacao real e de que forma a cultura influencia o comportamento
organizacional e seus resultados.

Logo, para pleno entendimento desta teméatica, é importante vocé
saber o que é cultura organizacional e o que ela contempla. Posteriormen-
te, apresentaremos a proposta de atividade com a estrutura de trabalho
esperada e as referéncias que utilizamos para a construcao deste material
didético, além de algumas adicionais que poderao subsidiar o desenvol-
vimento deste seminério, exigindo competéncia do grupo para pesquisar
novos materiais e aprofundar o tema a ser discutido.

Um 6timo estudo a todos!






Cultura Organizacional

Prezado estudante,
Estamos iniciando nosso seminario sobre Cultura
Organizacional, tema que tem sido alvo de estudo de ,
muitos pesquisadores das areas de Administracao, So-
ciologia, Psicologia e afins. O objetivo desses estudos, )
em geral, € compreender como se constroi a identidade
organizacional e quais elementos a sustentam. Adicio-
nalmente, o interesse recai na capacidade de a cultura
organizacional definir os resultados da organizacéo. E
esse conhecimento produzido € o nosso objetivo de
aprendizado.

Lembre-se de que vocé pode contatar seu tutor sempre
que tiver alguma dificuldade de compreensao, pois
estamos aqui para construir conhecimento de forma
colaborativa.

Bom estudo!

Conhecer a cultura organizacional tem se mostrado fundamental para
a definicao e implementacao de estratégias e mudancas nas organizagoes,
de forma a melhorar seu desempenho/resultado. Schein (1992) ressalta a
importancia dessa anélise cultural ao afirmar que a cultura de uma orga-
nizacao interfere tanto no planejamento como na execucao das estratégias
e na forma como a organizacao enfrenta situagdes nao planejadas. Diante
dessa constatacao, compreender quais sao as caracteristicas culturais que
impactam mais significativamente o desempenho organizacional torna-se
relevante, sobretudo em cenarios mais competitivos.

Embora alguns autores usem os termos identidade ou personalida-
de organizacional e cultura organizacional como sinénimos, ha distingao
entre eles, sobretudo em termos de abrangéncia e dimensoes envolvidas

nos diferentes conceitos.

Assim, antes de seguir adiante, precisamos definir o
que de fato é cultura, para que seja possivel conhecer
sua real complexidade e abrangéncia.
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Conceitos e Dimensoes da Cultura Organizacional

Os principais estudos sobre cultura organizacional foram desenvol-
vidos a partir de 1980. No entanto, ja na década de 1930, Chester Barnad
(1938-1960) sugeriu a existéncia de uma dimensao que confere identidade
as organizacoes tal que cada membro de uma organizacao pode ser visto
como detentor de uma personalidade organizacional e uma personalidade
individual (HOFSTEDE, 1991).

A partir da andlise de alguns estudos, podemos perceber que a
definicao de cultura envolve alguns elementos que sdo mais ou menos

enfatizados de acordo com os objetivos dos autores que os propdem.

Smircich (1983) identificou duas tendéncias nos estudos sobre cul-
tura organizacional, uma delas contempla aqueles que definem a cultura
como uma variavel organizacional, ou seja, algo que a organizacao
possui. A outra corrente inclui os autores que analisam a cultura como
uma metafora, ou seja, algo que a organizacao é. Para Feuerschtitter
(1997), as pesquisas dessa segunda abordagem apresentam a organizagao
como um ambiente construido a partir da acao coletiva dos individuos e
dos grupos dos quais fazem parte e que é mantido por meio do compar-
tilhamento de padrdes e significados. Essa abordagem é particularmente
importante, pois nos permite enxergar a organizacdo como um ambiente
em continuo desenvolvimento a partir das diversas relagdes sociais esta-
belecidas. Nesse sentido, apresentamos alguns conceitos oriundos dessas
duas vertentes no Quadro 1.

AuUTOR DEFINICAO

Smircich (1985) A cultura representa um atributo ou qualidade interna de um
grupo, ou seja, a cultura ¢ um conjunto bastante estavel de
suposicoes implicitas, de crengas compartilhadas, significa-
dos e valores que formam uma base para o desenvolvimento
das acoes.

Yoshimoto (1992) A cultura em termos de padroes de comportamento, crencas
e valores espirituais e materiais. O que significa que a cul-
tura organizacional exprime a identidade da organizacgéo.

Pfeffer (1994) A cultura a partir da forma como a organizagéo é gerida e
como essa gestéao afeta o0 comportamento e as habilidades
das pessoas.

Quadro 1: Conceitos de cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora deste seminério
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Trompenaars (1994) A cultura como o resultado de uma interacao social, que (a
pressupde formas comuns de processar informagoes entre as =L
pessoas que interagem. Com isso, a dependéncia mudtua dos E
atores deve-se ao fato de que juntos constituem um sistema E
interligado de significados, construidos e definidos para o Ll
B, N
Reed (1996) A cultura pode ser definida como uma série de valores de

uma organizagao que sao adotados por seus membros. Mas
envolve ainda outros aspectos, como 0s principios, as cren-
cas, 0s objetivos e até a forma como a empresa lida com
Seus recursos humanos.

Srour (1998) A cultura é representada por expressées mentais entranha-
das nas praticas cotidianas da organizagao, cujas manifes-
tacdes assumem formas variadas, como principios, valores
e codigos, crengas, normas morais, preconceitos, dogmas
e tradigdes. O mais importante é que a cultura pode ser
aprendida, transmitida e partilhada. O autor defende a teo-
ria de que a cultura ndo decorre de heranca genética, mas
¢ o resultado de um processo de aprendizagem socialmente
condicionado.

Quadro 1: Conceitos de cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora deste seminério

Neste seminario, vamos adotar o conceito de Schein (1984), que
define a cultura organizacional como produto do aprendizado resultante
das experiéncias compartilhadas por um grupo, com a perspectiva de
poder haver vérias “subculturas” diferentes em uma organizacao desde
que todas sejam convergentes com a cultura macro. O autor defende que
a cultura é aprendida e pode ser desenvolvida por meio de experiéncia
e se modificar ao longo do tempo, justificando, assim, sua adogao nesse

contexto dinamico.

Morgan (1996) ressalta, a partir de uma perspectiva mais contempo-

rénea, trés aspectos importantes na analise de uma cultura organizacional:

® a organizacao pode ser entendida como um fenémeno cultural
que varia com o estagio de desenvolvimento da sociedade na
qual esta inserida;

® a cultura organizacional varia de uma sociedade para outra, o
que explica as variagoes encontradas em organizagoes presentes
em diferentes paises (ou seja, culturas nacionais influenciam as
culturas organizacionais, por exemplo, o McDonald’s, na india,
nao vende seu principal produto: hamburguer de carne); e

Periodo 4 7



® ¢ possivel a coexisténcia de culturas e subculturas em uma mesma
organizagao. No entanto, entre essas diferentes subculturas é
comum encontrar tragos similares que as tornam convergentes

a cultura matter.

Segundo Schein (1984), para compreender a cultura de uma or-
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ganizagao, precisamos considerar trés niveis: o nivel dos artefatos e das

criagbes; o dos valores; e o dos pressupostos inconscientes. A partir desses

niveis, podemos definir algumas dimensoes da cultura organizacional,

conforme Quadro 2.

Nivels DIMENSOES ELEMENTOS OBSERVAVEIS

Nivel dos Missao e \/isao de futuro.
artefatos e

q S ® Objetivos e metas.
as criagoes

® Diregdes estratégicas.
e Politica de gestdo de pessoas.

® Modelo de gestéo.

Adaptabilidade ® Aprendizagem.
® Foco no cliente.

e Criacdo da mudanca.

Envolvimento e Tipo de lideres.

® Tipo de poder exercido.

® Delegacao.

e QOrientagao para equipe.

e (Capacidade para desenvolvimento.

® Regras, normas, cédigos de conduta e vesti-
menta e padroes.

e Comunicacao.
® [ayout.

® [Espacos e oportunidades para interagéo.

Valores Consisténcia ou | ® Coeréncia dos valores centrais.
coeréncia A
e Concordéancia/acordo.

e Coordenacao/integracéo.

® Como a organizacéo lida com erros e com
riscos assumidos.

® Atitudes que valorizem o conhecimento e os
processos para adquiri-lo, compartilha-lo e
utiliza-lo.

® Atitudes que fomentem e valorizem a intera-
¢ao, a criatividade e a inovacao.

Quadro 2: Dimensoes observaveis da cultura organizacional
Fonte: Fiates (2011)

Curso de Graduacao em Administragdo, modalidade a distancia



Nivels DIMENSOES ELEMENTOS OBSERVAVEIS

Pressupostos Dificil de ser e Comportamentos em acéo dos individuos.
inconscientes | identificado

Quadro 2: Dimensbes observéveis da cultura organizacional
Fonte: Fiates (2011)

A partir da andlise dessas dimensdes, podemos conhecer o tipo
de cultura e analisar sua adequabilidade aos objetivos organizacionais
identificando aspectos que indiquem potenciais (ou a necessidade de)
mudancas. Essa andlise permite ainda classificar a cultura de uma orga-
nizacdo de acordo com uma das varias taxonomias existentes, conforme

veremos no préximo tépico.

Como estad seu entendimento até este momento?
Lembre-se de sanar todas as suas duvidas antes de
seguir para o proximo tépico. Vamos la!

Tipos de Cultura Organizacional

A andlise da cultura de uma organizacao nos permite classifica-la,
mas para tal precisamos ter um parametro, uma referéncia, o que nos leva
as taxonomias (tipologias ou classificacoes propostas).

Entre as muitas classificagdes existentes na literatura, temos: os
Deuses da Administracao, de Handy (1976; 1979); o modelo proposto
por Deal e Kennedy (1982); os trés tipos propostos por Donnely (1984);
a classificacdo de Goffee e Jones (1998); e a classificacao de Cameron e
Quinn (1999). Cada proposta usa diferente abordagem para classificar as

culturas existentes em uma organizacéo, surgindo também critérios diversos.

Neste seminario, vamos focar em duas dessas classi-
ficacoes: a de Handy (1976; 1979) e a de Cameron
e Quinn (1999). Acompanhe a seguir!
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O Modelo de Handy

Handy (1976) usa como principal critério para distinguir as diferentes
culturas o fluxo de poder nas organizagoes. A partir do poder nas organiza-
¢oes, Handy (1979) apresenta uma classificacao utilizando metaforicamente
quatro deuses gregos para explicar as caracteristicas marcantes de cada uma
das culturas propostas. Segundo a visao do autor, a administracao de um
empreendimento é um processo criativo que possui um carater politico nao
ignoravel. A partir desse carater politico e dos padroes de poder e controle
identificados, podemos perceber outros padroes de comportamento na
organizagao e em seus membros.

Em sua classificagao, Handy (1979) utilizou a mitologia grega como
base para identificar os padroes de comportamento, relacionando cada
padrao a um deus especifico: Zeus, Apolo, Atena e Dionisio. Esses deuses
representam os quatro principais pilares da sabedoria e os quatro tipos de

cultura organizacional propostos.

Zeus

A figura de Zeus tem como principais caracteristicas: a postura patriar-
cal, a benevoléncia, a impulsividade, o carisma e a irracionalidade, e todas
descrevem as caracteristicas da organizacao. Ou seja, trata-se de uma cultura
na qual os critérios pessoais sobrepdem-se aos critérios técnicos; a vontade
dos gestores se sobrepdem as andlises técnicas e racionais. Por exemplo,
as pessoas se conhecem e formam vinculos que podem comprometer os
vinculos funcionais. Nesse tipo de organizacao ha poucos procedimentos
e regras explicitas. As decisdes sao tomadas buscando um equilibrio entre
a forte influéncia do dono e as razoes légicas. A posicao dos individuos na
organizacao, suas recompensas e remuneracao sao atribuidas, em geral,
de acordo com seu relacionamento com Zeus. Alguns exemplos de organi-
zacOes que adotam majoritariamente esse tipo de cultura sao as pequenas
empresas, nas quais ainda nao ha uma estrutura formal e o empreendedor

gere o negdcio segundo suas visdes pessoais, e as empresas familiares.

Apolo

Ao contrério de Zeus, Apolo baseava seu poder no controle rigido
dos procedimentos e das regras. Para ele, cada um deveria ter um papel
claramente definido, a partir do qual deveria buscar se especializar para

Curso de Graduacao em Administragdo, modalidade a distancia



tornar-se o melhor possivel. Nessa mesma perspectiva, a organizagdo com
uma cultura de Apolo foca na divisao de papéis, na definicao de funcoes
e na valorizacao de especialidades, o que garante (ou pelo menos visa
a garantir) um ambiente organizacional mais seguro e previsivel, pois as
atividades sao fixas. Trata-se de uma cultura disciplinar e meritocréatica.
Um exemplo tradicional desse tipo de organizacdo sao as organizagoes

burocraticas (em sua esséncia, nao as burocraticas com disfuncoes).

Atena

Nesse tipo de cultura, a competéncia (conhecimentos, habilidades,
experiéncia, pericia) é a base para o poder, e a influéncia e autoridade
independem de cargo, idade, tempo de servico ou nivel de relagdo com
dono ou gestores. Assim, os individuos com suas especialidades retinem-
se em equipes que se complementam e nas quais cada membro é um
especialista que pode trazer contribuicoes importantes para solucionar
um problema ou tomar uma decisdo. Cada um é entusiasmado com suas
oportunidades, conhece seu papel e controla suas acoes, ndo sendo neces-
séaria a figura tradicional de um lider. Esse modelo funciona quando, além
da competéncia dos membros, existe respeito pelas capacidades alheias,
havendo recompensas justas. Exemplos desse tipo de empresas sao as
empresas de desenvolvimento tecnolégico, com estruturas mais fluidas e

flexiveis como a Google.

Dionisio

Nesse modelo cultural ndo ha relagao de poder entre os individuos,
pois cada um é autébnomo. Nao héa controle das metas organizacionais,
pois elas sao suplantadas pelas metas individuais. Cada um segue suas
préprias metas e seus préprios interesses a partir de seus valores pessoais.
Diferentemente do que geralmente ocorre, a organizagao existe para que
os individuos atinjam seus objetivos pessoais, sendo eles o ponto central
da empresa. H4, ainda, independéncia tal entre os membros da organiza-
¢ao que a saida ou o baixo desempenho de um dos membros nao chega
a afetar significativamente os demais. A organizagao funciona como uma
associagao de profissionais, na qual o talento e a habilidade pessoal sao a
chave para o sucesso. Exemplos desse modelo sao escritérios de advocacia

e clinicas médicas.
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Vocé compreendeu a proposta de Handy (1979)? Releia
atentamente o modelo antes de seguir para a proposta

de Cameron e Quinn (1999).
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Modelo de Cameron e Quinn

A proposta de Cameron e Quinn (1999) baseia-se na Estrutura de
Valores Concorrentes (Competing Values Framework), a partir da qual os

autores classificam a cultura organizacional em quatro tipos, conforme a

Figura 1.
" N
FLEXIBILIDADE E DINAMISMO
A t
“~_CLA INOVATIVA -
0 » o
(o] B 3 5o A (o]
> < > <
a o g ~ » ’ 5‘
2 . ~ m
= v i A L §
o) 2 o o
s =
o 4 2 N
HIERARQUICA RACIONAL
v
ESTABILIDADE E CONTROLE )
o

Figura 1: Classificagao de cultura organizacional proposta por Cameron e Quinn
Fonte: Adaptada por Soares (2010)

Essa tipologia baseia-se em duas dimensdes diametralmente opostas
que representam critérios de efetividade organizacional, a saber: flexibi-
lidade e dinamismo versus estabilidade e controle e orientacao interna/
integracao e unidade dos membros versus orientacao externa/diferenciacéo
e competicdo. A partir da combinacao dessas dimensbes, podemos ter
quatro tipos culturais:

12
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©® Cultura Cla (foco interno com flexibilidade e dinamismo):
caracteriza-se pela coesao, comprometimento e coletividade.
Nesse tipo de cultura é pressuposto que a melhor forma de
alcancar bom desempenho é por meio do trabalho em equipe.
A organizacao busca desenvolver um ambiente de trabalho
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humanizado, no qual o lider apenas facilita a participacao, o
comprometimento e a lealdade.

® Cultura de Mercado ou Racional (foco externo, racio-

nalidade e controle): caracteriza-se pela busca da competi-
tividade, produtividade e resultados. Tem consciéncia de que
o ambiente externo é desafiante com consumidores exigentes
e mercado competitivo. As liderancas encontram-se voltadas
para a consecugao de objetivos, e os resultados sao baseados
em decisOes racionais e controle de processos.

® Cultura Adhocratica ou Inovativa (foco externo, flexi-
bilidade e dinamismo): a flexibilidade e o dinamismo refle-
tem-se em uma organizacao com individuos empreendedores
e criativos voltados para atender a um ambiente externo que é
extremamente dindmico e arriscado. Seus resultados sao busca-
dos por meio de producéo de produtos e servicos inovadores.
O pioneirismo e a iniciativa sao valorizados e a lideranca é
visionaria e inspiradora.

® Cultura Hierarquica (foco interno, estabilidade e con-
trole): o ambiente interno de trabalho caracteriza-se por regras,
procedimentos e controles. Ha estrutura formal com niveis
hierdrquicos bem definidos. A busca por resultados baseia-se
em estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Os procedimentos,
as regras, as tarefas e as fungdes, em geral, sao bem definidos
e relativamente estaveis e integrados. Espera-se que os lideres
desempenhem um papel de coordenacdo, monitoramento e
organizacao.

Esclarecemos que as duas classificagoes apresentadas
podem nao corresponder a realidade organizacional de
forma plena, essas classificacoes devem ser vistas como
ferramentas tedricas que nos auxiliam a simplificar, por
meio de representacdes, a complexidade real de uma
cultura organizacional.

15
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Embora as organizacoes com suas subculturas possam ser associa-
das a mais de um tipo apresentado, cada cultura deve possuir coeréncia
interna, pois os individuos necessitam ter um padrao de identificagao para
confrontar com o seu perfil predominante.

Destacamos, ainda, que nao podemos declarar de forma descon-
textualizada que uma cultura é boa ou ruim, o que fazemos é observéa-la
dentro de um contexto e analisd-la como adequada ou inadequada para
uma dada organizacao, de acordo com suas caracteristicas (setor, tamanho
etc.) e objetivos.

Lembre-se que, para compreender a adequabilidade de

uma cultura organizacional, vocé precisa compreender
também as funcdes de uma cultura.

Lee e Barnett (1997) afirmam que a cultura organizacional desem-
penha trés funcoes essenciais:

® a legitimacao das interpretacdes e dos comportamentos dos
seus membros;
® a motivacao; e

® a sua integracao social.

Dentro desse contexto, a adequabilidade de uma cultura pode ser
conferida a partir do cumprimento dessas funcoes tal que a cultura consiga
garantir o nivel dos padroes de comportamentos esperados da organizacao
e de seus membros, motivando-os e fomentando o desenvolvimento de
um sistema integrado que se adeque ao seu ambiente no intuito de atingir
seus objetivos.

Assim, cada cultura se adequa a determinados tipos de organi-
zacao e seus propésitos, inserida em determinado contexto. Em virtude
do dinamismo atual, a organizacoes tém buscado alinhar a cultura com
0 seu negdcio e contexto estratégico. Ou seja, ndao ha a melhor cultura,
pois a determinacdo de quanto uma cultura é boa depende de seu grau
de ajustamento ao contexto.

Nem sempre a cultura vigente em uma organizacao é a mais ade-
quada a seus propdsitos. As vezes, 0s gestores até sabem como gostariam
que a organizacao fosse para adequa-la aos objetivos organizacionais,

mas na pratica, os padroes de comportamento existentes refletem uma

Curso de Graduacao em Administragdo, modalidade a distancia



realidade distinta dessa vontade. Isso ocorre porque a cultura reflete os
individuos inseridos na organizacao, pois sao eles que a constituem, e é
preciso que haja um esforco no sentido de alinha-los a organizacao e aos
seus propositos.

Esse esforco de alinhamento exige um processo de mudanca
organizacional; no entanto, a transformacgao efetiva de uma cultura
organizacional, mesmo que seja para um modelo a priori mais flexivel
para os individuos que fazem parte da organizacao, nao é tarefa facil.
Segundo Morgan (1996), a cultura é algo vivo e ativo, em constante trans-
formacao, sendo recriada pelos individuos. Assim, os gestores podem até
influenciar a cultura organizacional, mas a mudanca cultural nao é um
processo positivista, nem tao pouco top down. Eles ndo poderao prescrever
as mudancas a serem realizadas, nem tao pouco negligenciar as dificuldades

e barreiras que envolverao o processo de transformacao.

Reiteramos que é importante deixar claro que mudancas
culturais sao sim possiveis, porém sao processos de longo
prazo, com avangos e retrocessos, aceitacao e resisténcias.

Atividade Proposta para o Grupo

Embora realizar um diagnéstico sobre a cultura organizacional seja
uma tarefa complexa, propomos, neste seminario, que seja realizada uma
andlise da cultura organizacional e a sua classificacdo em relacao as duas

tipologias apresentadas, conforme estas orientacoes:

® Sejam formadas equipes de 3 a 5 pessoas.

® Scja escolhida uma organizacao que tenha pelo menos 15
colaboradores e exista ha pelo menos 2 anos.

® Seja construida uma fundamentacao teérica de pelo menos
5 paginas que contenha pelo menos 3 autores ou obras
que nao tenham sido citadas na apostila. Lembramos que
qualquer referéncia deve ser feita conforme a ABNT e sem
incorrer em plagio.

Periodo 4

Para auxiliar na construcao
da fundamentacao tedrica
e dos instrumentos de
coleta de dados, disponi-
bilizamos os /inks de dois
trabalhos que tratam do
tema a partir da aborda-
gem proposta por Handy
(1976) e por Cameron e
Quinn (1999). Séo eles:
<http://www.saomarcos.
br/ojs/index.php/rasm/
article/view/41/40> e
<http://www.biblioteca.
pucminas.br/teses/Admi-
nistracao_SouzaMB 1.
pdf>. Acessos em: 20
fev. 2015.
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® Scja desenvolvido pelo menos 3 instrumentos que permi-
tam o diagnostico da cultura organizacional, a classificacao da
cultura da empresa nas duas tipologias propostas e contemplem
pelo menos:

um roteiro de entrevista com um dos gestores;

—
(2 -
=L
—
=
Ll
(V)

um instrumento de coleta (roteiro de entrevista ou
questionario) para ser aplicado com uma amostra de

colaboradores (cuja escolha precisa ser justificada);

um roteiro de observacao na empresa ou de coleta
de dados secundarios;

® O grupo deve apresentar os dados coletados e analisa-los de
acordo com a teoria apresentada e pesquisada.

Estrutura Proposta para o Trabalho

Paginas Pré-Textuais

Introducao Contextualizacao.
Problema de pesquisa.
Objetivo do trabalho.
Justificativa.

(1 a 2 paginas)

Fundamentacao Teorica Pelo menos 5 paginas que contenham pelo
menos 3 autores ou obras que nao tenham sido
citadas neste material.

Procedimentos Metodologicos Classificacao do trabalho:

quanto a natureza;

quanto aos objetivos;
quanto a abordagem; e
quanto aos procedimentos.

Procedimentos:

amostra;
variaveis e dimensoes de estudo;
instrumentos de coleta; e

forma de anélise dos dados.

Quadro 3: Estrutura do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora deste seminério
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Apresentacéo e Anélise dos Apresentacdo da empresa objeto de estudo.
Dados Apresentacao dos dados.
Analise dos dados e classificagao da cultura or-
ganizacional da empresa.

Consideragdes Finais Fechamento do trabalho:
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® Os objetivos foram atendidos?
® Quais sdo as limitacoes deste trabalho?

® Quais as dificuldades enfrentadas para o seu
desenvolvimento?

Elementos Pos-Textuais Referéncias.

Apéndices e/ou Anexos.

Quadro 3: Estrutura do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora deste seminério
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