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1. INTRODUCAO

Conforme O “Project Management Institute” [PMI], na 6* edi¢do (2017) do “Project
Management Body of Knowledge” [PMBOK], "stakeholders”, no ambito da gestdo de
projetos, sdo "pessoas ou organizacdes que podem afetar ou serem afetados pelo projeto". O
PMBOK enfatiza a importancia de gerir adequadamente os “stakeholders”, abordando este
tema em diversas areas do conhecimento. A abordagem proposta pelo PMBOK envolve nao
apenas identificar os “stakeholders”, mas também analisar suas necessidades e expectativas,
planejar o engajamento com eles e monitorar a eficacia das estratégias adotadas. Para gerir
efetivamente esses grupos, ¢ necessario utilizar ferramentas que permitam identificar padroes
e tendéncias, bem como avaliar o impacto das mudancas a serem implementadas.

Edgar Schein, autor de "Organizational Culture and Leadership" (2016), ¢ um dos
principais teodricos sobre cultura organizacional. A cultura organizacional, de acordo com
Schein, é composta por um conjunto de pressupostos basicos, valores e crencas que moldam a
percepcao e o comportamento dos individuos dentro de uma organizacao. Esses elementos
culturais sdo aprendidos e transmitidos ao longo do tempo e influenciam aspectos como
tomada de decisdo, comunicagdo e relacionamento entre os membros da organizagdo.
Segundo Schein, a cultura organizacional ¢ um elemento fundamental na identidade de uma
organizacao ¢ deve ser compreendida e gerenciada para que a empresa possa alcancar seus
objetivos. A analise da cultura organizacional ¢ relevante para o PMBOK, uma vez que a
cultura pode afetar a maneira como os “stakeholders” interagem e se relacionam com o
projeto e seus gerentes. Evidentemente, portanto, a analise da cultura organizacional pode
ajudar a identificar os valores e crengas compartilhados pelos colaboradores, bem como
entender como esses valores influenciam o comportamento da equipe e a percep¢do dos
"stakeholders" sobre a empresa.

Nesse contexto, a analise de dados se torna uma ferramenta poderosa para a gestao de
"stakeholders" em projetos. A aplicacdo de técnicas estatisticas e de analise de dados permite
extrair informagdes valiosas a partir de um conjunto de dados, possibilitando a identificagao
de associagdes, padroes e tendéncias que podem ser utilizadas na tomada de decisdes. Por
meio de técnicas estatisticas, ¢ possivel identificar e avaliar a perspectiva cultural dos
“stakeholders” no projeto, bem como entender seus interesses € necessidades. Além disso, a
analise de dados permite o monitoramento continuo do engajamento dos ‘“stakeholders”,
facilitando a identificagdo de eventuais desafios e oportunidades, e possibilitando ajustes nas
estratégias adotadas.

Este trabalho apresentara um estudo de caso aplicado a um escritorio de advocacia da
regido de Minas Gerais, em que a compreensdo da cultura organizacional foi fundamental
para a devida gestao de "stakeholders" e para o planejamento do engajamento com eles. Para
isso, utilizou-se a analise da cultura organizacional e técnicas estatisticas, fundamentadas nas
licoes de Favero et al. (2023) em “Data Science, Analytics and Machine Learning with R”,
juntamente com conceitos e teorias de autores renomados como Groysberg et tal. (2018), no
artigo "The leader's guide to corporate culture". A aplicacdo dessas técnicas pode permitir
uma compreensdo mais profunda das necessidades, expectativas e preocupacgdes dos
“stakeholders”, levando a um engajamento mais efetivo ¢ um melhor alinhamento entre os
objetivos do projeto e as metas da organizacao.

2. DESCRICAO DO PROBLEMA
O escritdrio de advocacia analisado neste estudo ¢ atualmente de pequeno porte, esta
localizado no Estado de Minas Gerais e passou por processos de fusdo e cisdo ao longo dos
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ultimos anos. A organizagdo estava em busca de um projeto de reestruturagcdo da gestdo, com
0 objetivo de melhorar a eficiéncia dos processos internos e externos.

O escritorio de advocacia em questdo ¢ palco de dindmicas complexas e fascinantes
devido aos processos de fusdo e cisao pelos quais passou nos ultimos anos. Nestas situagdes, a
cultura organizacional, entendida como o tecido que une as atitudes, valores e
comportamentos compartilhados, adquire uma relevancia ainda maior. Ela tem o poder de
moldar o funcionamento interno e a eficacia das operacdes de uma empresa, o que a torna um
elemento fundamental na busca por melhorias em eficiéncia e eficacia nos processos internos
e externos.

Dentro desta perspectiva, a cultura organizacional se torna um ponto de andlise crucial
para entender a dindmica do escritorio de advocacia e tragar estratégias efetivas de
reestruturacao de gestdo. Através da lente das oito culturas propostas por Groysberg et al.
(2018), ¢ possivel ganhar “insights” valiosos sobre os desafios e oportunidades presentes no
escritdrio e, assim, buscar a otimizagdo de suas operacdes ¢ a harmonizagdo de sua cultura
organizacional.

O objetivo deste trabalho, portanto, ¢ apresentar um estudo de caso com uma analise
detalhada a partir de técnicas de andlise de dados, evidenciando como a gestdo de
"stakeholders" pode ser aprimorada com a analise da cultura organizacional e estatistica,
potencializando as chances de sucesso do projeto. Ao considerar os aspectos culturais e as
necessidades especificas dos “stakeholders”, os gerentes de projetos podem desenvolver
estratégias mais eficazes e adaptadas a realidade da organizacdo, promovendo um
engajamento mais assertivo € um ambiente de colaboracdo mais harmonioso. Além disso, a
utilizacdo de técnicas estatisticas e de analise de dados possibilita 0 monitoramento e ajuste
continuo das estratégias adotadas, garantindo a efetividade das acdes e a satisfacdo dos
“stakeholders” ao longo do projeto.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Compreendendo a cultura como a ordem social tacita de uma organizagao, pode-se
reconhecer seu poderoso papel em moldar atitudes e comportamentos de maneiras
abrangentes e duradouras. De acordo com Groysberg et al (2018), a cultura tem a capacidade
de direcionar e liberar quantidades significativas de energia em dire¢do a um propdsito
compartilhado quando estd devidamente alinhada com os valores e necessidades pessoais. E
dentro desta cultura que as normas sociais sdo definidas, estabelecendo o que ¢ incentivado,
desencorajado, aceito ou rejeitado dentro de um grupo.

A cultura, portanto, ¢ um fenomeno de grupo que vai além das caracteristicas
individuais, residindo em comportamentos, valores e suposi¢des compartilhados. Isso € mais
comumente vivenciado através das normas e expectativas de um grupo - as regras nao
escritas. Segundo os autores, a cultura ¢ onipresente, permeando varios niveis e aplicando-se
de maneira ampla em uma organizagdo, por vezes sendo até confundida com a propria
organizacdo. Esta cultura coletiva ¢ manifestada em comportamentos coletivos, ambientes
fisicos, rituais de grupo, simbolos visiveis, historias e lendas.

A cultura tende a ser duradoura, direcionando os pensamentos e acdes dos membros
do grupo ao longo do tempo. Desenvolve-se por meio de eventos criticos na vida coletiva e no
aprendizado de um grupo. Uma cultura organizacional pode resistir e crescer com o tempo,
tornando-se um padrdo social auto refor¢ado, e cada vez mais resistente & mudanga e as
influéncias externas. No entanto, apesar de sua natureza subliminar, as pessoas estdo
essencialmente programadas para reconhecer e responder a cultura instintivamente.
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E nesse contexto que Groysberg et al. (2018) avaliam a cultura organizacional por
meio de oito aspectos culturais que podem ser encontrados em uma organizacgdo: cuidado,
propésito, aprendizado, diversdo, resultados, autoridade, seguranca e ordem. Segundo os
autores, cada aspecto possui caracteristicas, vantagens e desvantagens proprias.

A Cultura de Cuidado ¢ marcada por relacionamentos e confianga mutua, criando
ambientes de trabalho acolhedores e colaborativos. Essa cultura promove melhoria na equipe,
engajamento, comunicac¢do, confianca e senso de pertencimento. No entanto, a &énfase
excessiva na constru¢do de consenso pode reduzir a exploracdo de opgdes, sufocar a
competitividade e retardar a tomada de decisoes.

A Cultura de Propésito ¢ exemplificada pelo idealismo, altruismo, tolerancia e
compaixao, resultando em ambientes de trabalho onde as pessoas buscam fazer o bem para o
futuro de longo prazo do mundo. As vantagens incluem a melhoria na apreciacdo da
diversidade, sustentabilidade e responsabilidade social. Contudo, dar énfase excessiva a um
proposito de longo prazo e ideais pode interferir nas preocupagdes praticas e imediatas.

A Cultura de Aprendizado -caracteriza-se pela exploragdo, expansividade e
criatividade, formando ambientes de trabalho inventivos e abertos. Essa cultura estimula a
inovacado, agilidade e aprendizagem organizacional. Porém, dar énfase excessiva a exploragao
pode levar a falta de foco e incapacidade de explorar vantagens existentes.

A Cultura de Diversdo ¢ expressa por meio de diversdo, entusiasmo e descontracao,
criando ambientes de trabalho onde as pessoas tendem a fazer o que as faz felizes. As
vantagens sdo a melhoria no moral do funciondrio, engajamento e criatividade. No entanto,
dar énfase excessiva a autonomia e engajamento pode levar a falta de disciplina e criar
possiveis problemas de conformidade ou governanga.

A Cultura de Resultados ¢ caracterizada pela conquista, vitéria e orientacdo para
resultados, gerando ambientes de trabalho orientados para resultados e baseados no mérito.
Esta cultura favorece a execucdo, o foco externo, o desenvolvimento de capacidade e a
conquista de objetivos. Contudo, a énfase excessiva nos resultados pode levar a falhas na
comunicagao ¢ colaboragao, além de niveis mais elevados de estresse e ansiedade.

A Cultura de Autoridade ¢ definida pela forga, decisdo e audacia, criando ambientes
de trabalho competitivos onde as pessoas lutam por vantagem pessoal. As vantagens incluem
a melhoria na velocidade da tomada de decisdo e na capacidade de resposta a ameacas ou
crises. Porém, dar énfase excessiva a uma forte autoridade e a tomada de decisOes ousadas
pode levar a politicas internas, conflitos e a um ambiente de trabalho psicologicamente
inseguro.

A Cultura de Seguranga ¢ definida por planejamento, cautela e preparagdo,
proporcionando ambientes de trabalho previsiveis onde as pessoas sdo conscientes de riscos e
pensam cuidadosamente nas coisas. As vantagens sdo a melhoria na gestdo de riscos,
estabilidade e continuidade dos negdcios. Entretanto, dar énfase excessiva a padronizagao e
formalizagdo pode levar a burocracia, inflexibilidade e desumanizacdo do ambiente de
trabalho.

A Cultura de Ordem, por fim, concentra-se em respeito, estrutura e normas
compartilhadas, estabelecendo ambientes de trabalho metodoldgicos onde as pessoas tendem
a seguir as regras € querem se encaixar. As vantagens dessa cultura incluem a melhoria na
eficiéncia operacional, reducdo de conflitos e maior cidadania. No entanto, dar énfase
excessiva as regras e tradi¢des pode reduzir o individualismo, sufocar a criatividade e limitar
a agilidade organizacional.
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Segundo os autores, as oito culturas surgem ao se analisar duas dimensdes: como as
pessoas interagem (de independéncia a interdependéncia) e como ocorre a resposta as
mudangas (de flexibilidade a estabilidade). As relacdes espaciais (Figura 1) também sao
importantes: estilos proximos, como diversdo e aprendizado ou proposito e cuidado,
coexistirdo mais facilmente do que estilos distantes no grafico, como autoridade e proposito,
ou seguranga e aprendizado. Alcancar uma cultura de seguranga geralmente significa obter as
vantagens e desvantagens dessa cultura, mas perder as vantagens e evitar as desvantagens de
uma cultura de aprendizado.

Flexibilidade

b

Aprendizado Proposito

Diversao . Cuidado

Independéncia € > Interdependéncia

Resultado . . Ordem
Autoridade . . Seguranga

L J

Estabilidade

Figura 1. Estrutura da cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Groysberg et al. (2018)

Groysberg et al. (2018) propdem a avaliagdo da cultura por meio de um questionario
com 16 perguntas, sendo 2 perguntas relacionadas a cada um dos 8 estilos de cultura
organizacional. O questionario ¢ realizado por meio de afirmativas, onde o respondente deve
avaliar o nivel de identificacao da organizagdo com cada uma das afirmagdes, numa escala
“likert” de 1 a 5, onde 1 nada descreve da organizacdo e 5 descreve perfeitamente a
organizacdao. Os autores utilizam a soma entre as respostas de cada estilo de cultura para
ranquear os resultados. Por exemplo, se alguém avaliar as duas perguntas sobre cultura de
aprendizado, atribuindo notas 4 e 5, o resultado seria 9. Esse resultado seria comparado para
efeito de ranqueamento e decisdo sobre qual cultura ¢ mais presente na organizagdo, a partir
de um contexto individual ou de grupo.

, .

O problema desse método, de somar notas de uma escala “likert” ¢ que se incorre num
classico e recorrente problema de ponderagdo arbitraria, conforme licdes de Favero et al.
(2023). Isso ocorre porque os numeros de uma escala “likert” representam dados qualitativos
e ndo quantitativos. Ao se aplicar métodos quantitativos em dados qualitativos, hd um grande
risco de se obter resultados enviesados, isto ¢, que ndo trazem semelhanca com a realidade.
Em outras palavras, ndo € possivel somar “Descreve bem minha organizagdo” com “Descreve
perfeitamente minha organizacao”, tampouco pode-se afirmar que essa soma equivale a 9.

Por essa razdo, um dos mais consagrados métodos de analise de dados qualitativos, ¢
chamado de Andlise de Correspondéncia [ANACOR], desenvolvido por Benzécri (1973),
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aperfeicoado por outros pesquisadores, como Greenacre (2017), e muito corroborado por
outros, como Favero et al. (2023).

O primeiro passo para a aplicacdo da ANACOR, em linguagem matematica, ¢ a
elaboragdo de uma tabela de contingéncia X de dimensdes m X n, com m representando o
nimero de linhas e n o de colunas. Para obter a matriz de frequéncias relativas, cada
componente da tabela de contingéncia ¢ dividido pelo total de observagdes. Isso resulta em
uma matriz P de dimensdes m x n, na qual cada elemento pi[] simboliza a propor¢ao de casos
no cruzamento da i-ésima linha e j-€sima coluna (Greenacre, 2017).

Posteriormente, duas matrizes marginais sdo geradas, D, ¢ Dc, que sdo matrizes
diagonais de dimensdes m x m e n X n, respectivamente. Os elementos diagonais de D:
correspondem as somas das linhas de P, enquanto os de Dc representam as somas das colunas
de P. A matriz P centralizada, indicada por Z, ¢ calculada subtraindo as médias marginais das
linhas e colunas da matriz P. Em termos matematicos, a matriz ¢ expressa pela equacdo Z =
D '/A(P - rc")Dc™'/? (1) onde r e ¢ s@o os vetores de médias marginais das linhas e colunas de
P, respectivamente. A matriz Z ilustra as discrepancias entre as frequéncias relativas
observadas e esperadas, considerando que as variaveis fossem independentes.

A técnica ANACOR prossegue com a decomposi¢cdo em valores singulares da matriz
Z. A decomposi¢ao em valores singulares (SVD) ¢ uma abordagem matematica que divide
uma matriz em trés componentes, conforme a equacdo Z = UXVT onde U e V sdo matrizes
ortogonais, ¢ ¥ ¢ uma matriz diagonal que contém os valores singulares de Z, organizados de
forma decrescente. Os valores singulares indicam a relevancia das dimensdes latentes na
explicacdo da variabilidade dos dados. Por meio da SVD de Z, ¢ possivel obter as
coordenadas dos pontos no espago multidimensional das linhas e colunas, denominadas
escores. Os primeiros componentes (ou dimensdes) dos escores correspondem as maiores
inércias e, assim, elucidam a maior parte da variabilidade presente nos dados. Estes
componentes sao empregados na constru¢do dos mapas perceptuais, onde a proximidade entre
pontos sugere uma associacdo significativa entre as varidveis categéricas (Nenadic e
Greenacre, 2007).

4. PROPOSTA DE SOLUCAO

Para avaliar a presenca dos aspectos culturais na organizagdo, foi elaborado um
questionario de cultura organizacional, semelhante ao proposto por Groysberg et al. (2018). O
questionario foi aplicado de forma andnima, sem a identificacdo dos respondentes, por meio
de formulario “online” (apéndice A).

Sem identificar qual pergunta correspondia a qual aspecto cultural, o questionario
pedia aos participantes para avaliar, em uma escala de 1 a 5, o quanto as afirmativas
descreviam suas organizacdes. A escala variava desde "1 - Nao descreve nada da minha
organizacao" até¢ "S5 - Descreve perfeitamente minha organizacdo". As afirmativas
apresentadas eram: a) a organizacdo ser um lugar colaborativo e acolhedor, semelhante a uma
grande familia (Cultura de Cuidado); b) um ambiente compassivo e tolerante, voltado para o
bem do futuro do mundo a longo prazo (Cultura de Propdsito); ¢) um espago inventivo e de
mente aberta, onde ideias e alternativas eram exploradas (Cultura de Aprendizado); d) um
ambiente divertido e alegre, parecido com uma festa ou celebracdao (Cultura de Diversao); e)
um local orientado para resultados e baseado no mérito, onde as pessoas buscavam o melhor
desempenho (Cultura de Resultados); f) um ambiente de competicao individual, marcado por
um forte senso de comando hierdrquico (Cultura de Autoridade); e g) um lugar de
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planejamento e precaucdo, onde a previsibilidade e a reducdo de riscos eram priorizados
(Cultura de Seguranca).

Do total de 7 advogados, todos responderam ao questiondrio, identificando conforme
suas percepgdes as caracteristicas de cultura da organizacdo. De posse dos resultados do
questionario (Tabela 1), onde cada linha representa a resposta de uma pessoa, criou-se, por
meio do programa de linguagem R, um “dataset” (base de dados) com duas variaveis, a
variavel cultura (com as oito categorias de cultura) e a varidvel escala (com as cinco
categorias da escala “likert”). Ao total, a base de dados continha 54 observagoes.

Tabela 1: Respostas do formulario

Cuidado Propésito |Aprendizado| Diversao Resultado | Autoridade | Seguranca Ordem
bem razoavel bem razoavel perfeita nada perfeita bem
bem bem razoavel razoavel bem nada um pouco um pouco
razoavel um pouco nada nada perfeita nada razoavel perfeita
bem bem razoavel um pouco um pouco bem bem um pouco
razoavel bem um pouco razoavel razoavel razoavel nada nada
perfeita bem um pouco razoavel um pouco nada razoavel um pouco
bem razoavel bem um pouco razoavel nada razoavel razoavel

Fonte: Dados originais de pesquisa

Para o restante da analise, foram empregados os seguintes pacotes no “software” R:
"plotly" (Sievert (2020)), "tidyverse" (Wickham et al., (2019)), "ggrepel" (Slowikowski
(2023)), "sjPlot" (Liidecke (2021)), "reshape2" (Wickham (2007)), "knitr" (Xie (2015)),
"kableExtra" (Zhu (2021)) e "FactoMineR" (Le et al. (2008)). O pacote "plotly" possibilita a
criacdo de graficos interativos, facilitando a exploracdo e interacdo com os dados de forma
mais dinamica. O "tidyverse" ¢ um conjunto de pacotes para analise de dados que proporciona
um método consistente e estruturado para manipulagdo de informagdes. O "ggrepel" auxilia
na prevengdo de sobreposi¢des em graficos de dispersdao, ajustando automaticamente os
rotulos. O "sjPlot" ¢ um pacote destinado a elaboragdo de tabelas e graficos descritivos
sofisticados e personalizaveis. O "reshape2" ¢ um pacote voltado para a reestruturagdo de
dados, convertendo-os de formatos largos para longos e vice-versa. O "knitr" ¢ um pacote
para a geracao de relatorios dinamicos e documentos reprodutiveis em R. O "kableExtra" ¢
um pacote que aprimora a estética de tabelas em HTML e LaTeX. Por fim, o "FactoMineR" ¢
um pacote para analise multivariada de dados, incluindo anélise de correspondéncia, anélise

de componentes principais e analise de correspondéncia multipla.
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Por meio de coédigos e algoritmos no programa de linguagem R, realizou-se algumas
etapas de analise, conforme li¢des de Favero et al. (2023). Em primeiro lugar, criou-se a partir
da base de dados, uma tabela de contingéncias, com a frequéncia absoluta das observagdes
das categorias. Essa tabela serve tanto para a compreensao do panorama geral quanto para os
passos seguintes.

ApoOs essa etapa, realizou-se o teste estatistico ¥2 (qui-quadrado) que identificou a
natureza nao aleatéria da associagdo entre as categorias, validando a hipdtese de aplicacdo da
ANACOR. O teste qui-quadrado ¢ um método estatistico que permite verificar a
independéncia entre variaveis categoricas. No contexto deste estudo, o teste foi utilizado para
investigar a relacdo entre as variaveis culturais e o nivel de identificacdo com elas por parte
dos “stakeholders”. Para realizar o teste qui-quadrado, primeiro calculou-se, por meio da
linguagem de programacgdo R, a frequéncia esperada para cada combinacdo de categoria,
assumindo que as variaveis eram independentes. Em seguida, comparou-se as frequéncias
observadas e esperadas, calculando o valor do qui-quadrado e o respectivo p-valor. Um
p-valor menor que o nivel de significancia (5%) indica que as varidveis estdo associadas e nao
sdo independentes.

Em seguida, plotou-se um mapa de calor dos residuos padronizados ajustados, que
ajudou com a interpretacdo das associagdes. Os residuos padronizados ajustados sao
calculados como a diferenca entre as frequéncias observadas e esperadas, dividida pelo desvio
padrao esperado. Um mapa de calor desses valores facilita a visualizacdo das associagcdes
mais fortes e mais fracas entre as categorias, destacando os padrdes de interesse.

Por fim, aplicou-se o algoritmo da ANACOR e plotou-se um mapa perceptual
tridimensional, para a interpretacdo grafica das associagdes. A ANACOR ¢ uma técnica
multivariada que permite a analise de associagdes entre varidveis categoricas. O algoritmo da
ANACOR gera um mapa perceptual tridimensional que facilita a interpretacdo das relagdes
entre as categorias, projetando-as em um espaco reduzido onde a distancia entre os pontos
representa a forca da associacdo. Essa visualizagdo permite identificar agrupamentos e
tendéncias na relagdo entre a cultura organizacional e os “stakeholders”, auxiliando na
elaboracdo de estratégias de engajamento mais eficazes.

O primeiro passo foi gerar uma tabela de contingéncias, com as frequéncias absolutas
(Tabela 2) e frequéncias relativas (Tabela 3). Com isso, ja € possivel fazer algumas
interpretagdes preliminares com base no panorama geral das observagdes. A categoria de
cultura “Autoridade” aparenta ter muita associacdo com a escala “nada”, pois cruzando-se as
frequéncias da linha e da coluna, hd uma visivel discrepancia de frequéncia (5), e que
representa mais da metade do total das observacdes da categoria nada (8). Este exemplo
ilustra como as tabelas de contingéncias auxiliam na identificagdo de padrdes e associagdes
entre as varidveis categoricas analisadas.

Tabela 2. Tabela de Contingéncias com frequéncias absolutas

Cultura Nada Um pouco Razoével Bem Perfeita Total

Aprendizado 1 2 2 2 0 7
Autoridade 5 0 1 1 0 7
Cuidado 0 0 2 3 1 6
Diversdo 0 2 4 0 0 6
Ordem 1 3 1 1 1 7
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Proposito 1 2 4 0 7
Resultado 0 2 2 1 2 7
Seguranga 1 1 3 1 1 7
Total 8 11 17 13 5 54
Fonte: Resultados originais de pesquisa
Tabela 3. Tabela de Contingéncias com frequéncias relativas

Cultura Nada Um pouco Razoavel Bem Perfeita Total

Aprendizado 1.85% 3.70% 3.70% 3.70% 0.00% 12.96%
Autoridade 9.26% 0.00% 1.85% 1.85% 0.00% 12.96%
Cuidado 0.00% 0.00% 3.70% 5.56% 1.85% 11.11%
Diversdo 0.00% 3.70% 7.41% 0.00% 0.00% 11.11%
Ordem 1.85% 5.56% 1.85% 1.85% 1.85% 12.96%
Proposito 0.00% 1.85% 3.70% 7.41% 0.00% 12.96%
Resultado 0.00% 3.70% 3.70% 1.85% 3.70% 12.96%
Seguranca 1.85% 1.85% 5.56% 1.85% 1.85% 12.96%
Total 14.81% 20.37% 31.48% 24.07% 9.26% 100.00%

Fonte: Resultados originais de pesquisa

A tabela de contingéncias, no entanto, ainda causa algumas duvidas e incertezas,
sendo dificil compreender de que forma as associacdes ocorrem comparativamente. Por isso,
¢ importante ir além, com as demais etapas de analise.

Na segunda etapa, o teste qui-quadrado resultou em um p-valor (medida estatistica)
equivalente a 0,04195, validando a aplicagio da ANACOR, considerando que o p-valor
encontrado ndo supera 5% (0,5), que ¢ o nivel de significancia adotado no teste. Em seguida,
com o teste qui-quadrado foi possivel também plotar uma Mapa de Calor com os Residuos
Padronizados Ajustados (Figura 2), fornecendo dados muito importantes para a interpretagao
das associagOes. Residuos padronizados ajustados sao uma medida estatistica que compara a
frequéncia observada (o que realmente ocorre nos dados) com a frequéncia esperada (o que
seria esperado se as variaveis fossem independentes). Valores maiores que 1,96 ou menores
que -1,96 indicam que a diferenca entre essas frequéncias ¢ estatisticamente significativa ao
nivel de 5% em um teste bilateral, ou seja, a relagdo entre as categorias ¢ mais forte (ou mais
fraca) do que o esperado caso as varidveis ndo estivessem relacionadas. No caso, a cor
vermelha demonstra uma maior associacdo entre as categorias enquanto que a cor azul
demonstra o contrario.

A partir do mapa de calor e da busca pelos valores acima 1,96 e menores que -1,96, ¢
possivel confirmar a forte associacdo entre Cultura “Autoridade” e a escala “nada” (ndo
descreve nada da organizag¢do). Para além disso, a variavel de Cultura de “Propdsito”
demonstra estar fortemente associada a escala “bem” (descreve bem a organizagdo) e a
Cultura de “Aprendizado” estd fortemente associada a escala '"razodvel" (descreve
razoavelmente a organizagao).
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Figura 2. Mapa de calor com os residuos padronizados ajustados

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Aplicar o algoritmo da ANACOR, contudo, permite um ganho maior em interpretacao
e visualizacdo dos dados, por meio da plotagem de um grafico tridimensional (Figura 3). Com
as coordenadas de todas as variaveis dentro de um plano tridimensional, com altura, largura e
comprimento, ¢ possivel observar o nivel das associa¢des. O que melhora a interpretagdo ¢ a
facilidade de manipular o ponto de vista do grafico pelo “software” R, movendo-se o campo
de visdo para diferentes dire¢des, ampliando e diminuindo o “zoom” para checagem dos
detalhes.

O mapa de calor revelou associagdes entre a Cultura "Autoridade" e a escala "nada", a
Cultura de "Proposito" e a escala "bem", e a Cultura de "Aprendizado" e a escala "razoavel".
A aplicagdo do algoritmo ANACOR e a plotagem do grafico tridimensional permitiram
confirmar essas associacdes, ratificando que a Cultura "Autoridade" possui uma forte ligacao
com a escala "nada", a Cultura de "Propdsito" estd fortemente associada a escala "bem" e a
Cultura de "Aprendizado" esta fortemente associada a escala "razodvel".

Além das confirmacgdes obtidas, o grafico tridimensional proporcionou novos insights.
Foi possivel observar que a categoria "Resultados" esta relativamente proxima de "perfeita",
enquanto "Cuidado" estd proxima de "bem". "Ordem" e "Segurancga" estdo proximas de "um
pouco", e "Diversao" se encontra relativamente proxima de "razoavel" e "um pouco". Essas
informagdes, obtidas através da manipulacdo do grafico tridimensional no R, facilitam a
interpretagdo das associacdes entre as variaveis € oferecem uma compreensdo mais rica €
detalhada dos dados analisados.

Em suma, foi possivel identificar que as culturas mais presentes sdao: Proposito,
Cuidado e Resultado. As culturas menos presentes identificadas, por outro lado, sdo:
Autoridade, Seguranca e Ordem. Num campo intermedidrio, foi possivel identificar as
seguintes culturas: Aprendizado e Diversao.
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Figura 3. Grafico tridimensional com as coordenadas das variaveis
Fonte: Resultados originais de pesquisa

Com base nas informacdes obtidas a partir da andlise da cultura organizacional, ¢
possivel mapear aspectos culturais positivos e negativos da organizacdo (Tabela 4).
Levando-se em consideracdo os aspectos culturais mais presentes, tem-se uma série de
vantagens (positivo) e desvantagens presentes (negativo). Com relagdo aos aspectos de cultura
menos presentes, tem-se, por sua vez, uma série de auséncia de vantagens (negativo) e
auséncia de desvantagens (positivo).

O mapeamento de aspectos culturais positivos e negativos somado as recomendagdes
de etapas prévias na gestdo de “stakeholders”, recomendadas pelo PMBOK 6? edi¢ao (2017),

resultam numa etapa de identificacdo e analise de “stakeholders” focada na cultura
organizacional.

Tabela 4. Aspectos culturais positivos e negativos da organizagido

Estilos de Cultura
mais presentes Aspectos Positivos Aspectos Negativos

Execugdo, foco externo, desenvolvimento [ Falhas na comunicacdo e colaboragao,
Resultado de capacidade, conquista de objetivos estresse e ansiedade elevados

Melhoria na equipe, engajamento,

comunicagdo, confianca, senso de|Reducgdo na exploracdo de opgdes, sufocar
Cuidado pertencimento competitividade, tomada de decisdo lenta

Apreciacao da diversidade, | Interferéncia nas preocupacdes praticas e
Propdsito sustentabilidade, responsabilidade social |imediatas
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Estilos de Cultura
menos presentes Aspectos Positivos Aspectos Negativos

Auséncia:  burocracia, inflexibilidade,| Auséncia: gestdo de riscos, estabilidade,
Seguranga desumanizagdo do ambiente de trabalho |continuidade dos negdcios

Auséncia: redugdo do individualismo,
sufocar a criatividade, limitacdo da|Auséncia: eficiéncia operacional, reducdo
Ordem agilidade de conflitos, maior cidadania

Auséncia: politicas internas, conflitos,
ambiente de trabalho psicologicamente|Auséncia: velocidade na tomada de
Autoridade inseguro decisdo, capacidade de resposta a ameacas

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Com base nisso, torna-se possivel o desenvolvimento de um plano aprimorado de
engajamento, enfatizando os aspectos organizacionais positivos e negativos, com: objetivos
de engajamento; estratégias de comunicacdo; taticas de engajamento; monitoramento e
controle.

Os objetivos de engajamento estabelecidos incluem metas claras e mensuraveis, como
melhorar a comunicacdo entre os advogados (Cuidado), promover a responsabilidade social
(Proposito) e evitar conflitos internos (Autoridade ausente).

As estratégias de comunicagdo foram desenvolvidas para estabelecer canais eficientes
e apropriados para o grupo de “stakeholders”, levando em consideracdo os aspectos
organizacionais identificados. Um exemplo dessas estratégias ¢ a criagdo de reunides
periodicas para discutir objetivos e resultados, em consonancia com a cultura de Resultados.

No que diz respeito as taticas de engajamento, agdes especificas foram elaboradas para
envolver e gerenciar as expectativas dos “stakeholders”. Essas acdes incluem a realizagdo de
“workshop” sobre gestdo operacional e sustentabilidade (Propoésito), treinamentos em
colaboragdo e comunicacdao (Cuidado) e sessoes de “feedback™ para agilizar a tomada de
decisdo (Autoridade ausente).

O monitoramento e controle do plano de engajamento desempenharam um papel
crucial na avaliacdo do progresso das estratégias adotadas e na realizacdo de ajustes conforme
necessario. Esse monitoramento, naturalmente, deve se basear no ‘“feedback” dos
“stakeholders” e na avaliacdo de mudangas nos aspectos organizacionais no decurso do tempo
do projeto. Ademais, a implementacdo de métricas para avaliar a eficiéncia operacional
(Ordem ausente) e a implementagdo de uma gestdo de riscos (Seguranga ausente) servirdo
como um importante mecanismo de controle para o decurso do projeto.

Em suma, um plano de engajamento eficiente com “stakeholders” deve ser adaptado
as particularidades culturais da organizagdo e considerar as expectativas e necessidades dos
envolvidos. A importancia da cultura organizacional ¢ destacada pelo PMI (2017 e 2021), que
reconhece sua influéncia na gestdo de projetos e no sucesso das iniciativas. Ao adotar essa
abordagem, baseada nas recomendagdes do PMBOK 6 e 7 edi¢do e nas andlises culturais
realizadas, o escritério de advocacia estara em uma posi¢ao mais favoravel para alcancar seus
objetivos de reestruturagdo da gestdo e melhorar a eficiéncia geral.

Caso se utilizasse a ponderacao arbitraria para ranquear os estilos de cultura, o resultado seria
diferente. Para exemplificar, ¢ possivel criar uma tabela (Tabela 5) com as respostas ao
questionario e utilizar os numeros (que devem representar um dado qualitativo e nao
quantitativo) para somar e ranquear os estilos de cultura organizacional. Somando-se o valor
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de todas as colunas, ao modo proposto por Groysberg et al. (2018), cada cultura teria um
resultado final, podendo-se, em tese, verificar os tragos culturais mais € menos presentes na
organizagao.

Tabela 5. Dados com ponderagao arbitraria

Aprendi- Autori- Segu-
Cuidado Propdsito zado Diverséo Resultado dade ranga Ordem
4 3 4 3 5 1 5 4
4 4 3 3 4 1 2 2
3 2 1 1 5 1 3 5
4 4 3 2 2 4 4 2
3 4 2 3 3 3 1 1
5 4 2 3 2 1 3 2
4 3 4 2 3 1 3 3
Soma =27 Soma=24| Soma=19 17 24 12 21 19

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Aplicando-se esse método, teria-se o seguinte ranqueamento, em ordem de estilo
cultural mais presente para o estilo cultural menos presente: Cuidado, Propdsito, Resultado,
Seguranga, Ordem, Aprendizado, Diversdo e Autoridade. Embora a base de dados seja
relativamente pequena, ainda assim € possivel notar diferencas entre os resultados produzidos
com a ANACOR e com a ponderacdo arbitraria, principalmente no que diz respeito as
culturas menos presentes € as que estariam em patamar intermediario. Por exemplo, os estilos
Aprendizado e Diversao, que ocupam patamar intermedidrio, com a ponderagdo arbitraria,
podem passar ao papel de culturas menos presentes na organizagdo. Isso certamente
implicaria em um plano de engajamento de “stakeholders” diferente do proposto acima.

E inegivel a contribui¢io de Groysberg et al. (2018) para diversos estudos sobre
cultura organizacional, servindo inclusive de referéncia para esta pesquisa. A utilizacdo da
ANACOR, no entanto, ¢ capaz de agregar mais precisdo a robusta abordagem dos autores,
contribuindo para o desenvolvimento de novos estudos sobre o tema.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, foi demonstrada a relevancia da analise da cultura organizacional
para a gestao de “‘stakeholders” em um escritorio de advocacia localizado em Minas Gerais.
Foi possivel elaborar um plano de engajamento com “stakeholders” adaptado as
caracteristicas culturais especificas do escritorio de advocacia. A abordagem adotada no
presente estudo também destaca a utilidade da ANACOR, como técnica estatistica e
ferramentas de analise de dados para compreender as perspectivas culturais dos
“stakeholders” e desenvolver estratégias de engajamento mais eficazes.

Entretanto, ¢ importante lembrar que a analise de dados possui limitagdes e nem
sempre representa fielmente a realidade, sendo um modelo representativo. Além disso, a
aplicabilidade da ANACOR ¢ condicionada a associagdo aleatéria das variaveis. A base de
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dados do estudo, por ser pequena, limitou a andlise do impacto de subculturas na gestdo de
“stakeholders”, o que poderia ser melhor explorado em organizagdes maiores.

Em conclusdo, a andlise da cultura organizacional se mostra como um componente
essencial de aprimoramento da gestdo de “stakeholders” em projetos de reestruturacao da
gestdo. Este estudo demonstrou como esses elementos podem ser aplicados na pratica,
oferecendo insights valiosos para outras organiza¢des que buscam melhorar sua eficiéncia e
alcangar resultados mais efetivos em seus projetos.
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APENDICE A: QUESTIONARIO

Numa escala de 1 a 5 avalie o quanto as afirmagdes abaixo descrevem sua
organizacao.

1- Nao descreve nada da minha organizacao
2- Descreve um pouco da minha organizagao
3- Descreve razoavelmente minha organizagao
4- Descreve bem minha organizagao

5- Descreve perfeitamente minha organizacao

a) Um lugar colaborativo e acolhedor, onde as pessoas se ajudam e se apoiam. Parece
uma grande familia;

b) Um lugar compassivo e tolerante, onde as pessoas tentam fazer o bem, pelo futuro
do mundo a longo prazo;

¢) Um lugar inventivo e de mente aberta, onde as pessoas despertam novas idéias e
exploram alternativas;

d) Um ambiente divertido e alegre, onde as pessoas tendem a fazer o que as fazem
felizes. Parece uma festa ou celebracao;

e) Um local orientado para resultados e baseado no mérito, onde as pessoas sdo
levadas a alcangar o melhor desempenho;

f) Um lugar de competicdo individual, onde as pessoas sdo unidas por um forte senso
de comando hierarquico;

g) Um lugar de planejamento e precaucdo, onde as pessoas tendem a atuar com
previsibilidade para evitar riscos;

h) Um lugar onde se preza pelo respeito as normas internas, onde as pessoas cooperam
para operar de acordo com procedimentos estruturados.
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